Sammenlaegning af institutioner
- kaos, kamp eller konsensus?

Sammenlegning of skoler og andre institutioner er en del
af hverdagen for mange medarbejdere. Offentlighedens fokus
pd dette fenomen er pé de gkonomiske fordele, der kan vere
forbundet med denne proces, mere end det er pé den sociale
og emotionelle forandringsproces, som de implicerede indgdr
i

Min hensigt er i denne sammenhang ot beskrive og
analysere nogle af de problemer, der kan opstd ved en
sammenlegning semt at pege pé PPR-medarbejderens
mulige rédgivningsstrategier.

Indsigt i dette emne har jeg erhvervet dels som med-
arbejder, dels som cand.pzd.psyk.-studerende. Jeg har pé
egen krop oplevet to sammenlegninger i seminarieverdenen.
Desuden har jeg i forbindelse med cand. pzd.psyk.-studiet
foretaget to sporgeskemaundersggelser - én pé et seminarium
0g én pd et gymnasium. Endvidere har Jeg foretaget nogle
interviews pd en folkeskole.

Af seminarielsrer, stud.paed.psych., Anne Karin Smidt

Mit eerinde er at fortaelle, at sam-
menlagningsprocessen pa individ-,
gruppe- og organisationsplan krae-
ver SA mange indre ressourcer, si
megen energi, at man ma sige, at
det nzppe undgés at ga meget ud
over det arbejde, der egentlig skal
udfgres. Her vil jeg gerne spgrge
til, om PPR ikke simpelthen har
pligt og ansvar til at deltage i
forandringsprocessen. I artiklen
her teenkes pa skolesammenleeg-
ning, men der kunne ligesavel
veere tale om en anden type af
institution.

De erfaringer, som jeg har fiet
ved selv at veere i en sammenlzeg-
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ningsproces og de undersggelser,
som jeg har gennemfgrt ps semi-
nariet, gymnasiet og folkeskolen
har jeg kunnet bruge konkret i
mine tanker om, hvorledes rid-
givningsstrategien kunne veere i
forbindelse med en skolesammen-
leegning. Jeg har faet flere kate-
gorier at tenke i.

Undersogelsesmetoder

P4 gymnasiet og seminariet har
der veeret anvendt spgrgeskemaer.
Kriterierne for udvelgelsen af
personer, der besvarede disse, var
lige mange fra hver institution,
kgn, alder, faggruppe, funktioner
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(ledelse som leerere). Jeg har bl.a.
spurgt til, hvilke initiativer, der
har vaeret med til at fore de to
grupper sammen, hvilke yderligere
initiativer, man kunne gnske sig,
der blev taget for at udvikle insti-
tutionen, arbejdsklimaet, hvilke
forhold ved sammenlsegningen, der
har virket henimod en stgrre til-
fredshed/utilfredshed, f.eks. mht.
arbejdsomrader og faggrupperela-
tioner samt hvad det veerste/bed-
ste var, man oplevede ved sam-
menlaegningen.

Pa folkeskolen har jeg foretaget
gruppeinterviews og organiseret
et mindre gruppearbejde med
nogle fa personer. Jeg har spurgt
til den konkrete forhistorie, her-
under om sammenleegningen var
positivt gnsket eller modarbejdet,
kommunens »almene« tilstand,
gkonomi, de organisatoriske ram-
mer om den nye skole, klima,
sprogtone, dbenhed, ledelsesfor-
holdene og accept/tillid herom-
kring, skolens vasentligste pro-
blemer set med deres gjne, frem-
tidige »farer« om hjgrnet samt,
hvorledes de ville karakterisere
deres tidligere skoler.

Desuden har jeg veret inter-
esseret i, hvilke forestillinger, den
ene institution A havde om sig
selv, hvilke forestillinger, de havde
om den anden institution B og

endelig i, hvordan institution A

forestillede sig, at institution B
opfattede dem og omvendt. Arbej-
det med forestillinger var organi-
seret som gruppearbejde i »gamle«
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skolegrupper. Der blev lavet plan-
cher og disse blev diskuteret i
plenum.

Sammenfatning af
undersegelser

Forud for sammenlagningerne er
gaet en lang debat om, hvilke af
institutionerne, der skulle sam-
menlzgges og i hvilke bygninger.
Hvad skal den nye institution
hedde? Det tilleegges megen sym-
bolsk betydning, hvorvidt navnet
&ndres eller ej.

Mgdevirksomheden forgges i
begyndelsen betydeligt, og dags-
ordenerne er ganske nye. Der skal
pakkes og flyttes. Den ene institu-
tion skal flytte fra sit tekniske og
fysiske miljg til et andet. Det soci-
ale miljg overflyttes og skal inte-
greres med et andet socialt miljg.
Nogle bliver afskediget, andre
veelger at flytte job. Savnet af
visse personer kan vere stort.

I begyndelsen er det forfaerde-
ligt at veere sammen. Man er u-
trygge ved hinanden, tonen ind-
byrdes er ubehagelig. Der er me-
gen sygdom.

Man skal preesentere sig selv,
sit fagsyn, institutionen skal have
et nyt ansigt — hvorledes skal det
se ud? Diskussionerne bliver van-
skeliggjort pga. det stgrre antal
medarbejdere. Feerre kommer til
orde. Det kraever energi at skulle
starte forfra med at forklare, hvad
man star for. I nogle gruppesam-
menhzange virker det inspirerende
og udfordrende at have faet nye
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kolleger, i andre er der tale om
nye besveerlige menneskelige ad-
feerdsformer. Der kan vare ten-
denser til at modarbejde et for-
nuftigt arbejdsmiljg.

Mange fgler sig atomiseret. Der
er mangel pa en f=zlles and.

Som noget positivt navnes, at
nye sider hos nogle kommer til ud-
foldelse. I og med, at man skal
redeggre for sine mal, sit fagsyn,
sin teenkning om skole, uddannel-
se, bgrn m.m. opdager man andre
méder at undervise pa, eller at
noget af det, man »bare« har gjort
—1ivirkeligheden er uhyre kvalifi-
ceret.

Magtstrukturerne sndrer sig.
Personer, der pa den ene institu-
tion havde megen plads og ind-
flydelse, har det ikke i den nye
institution. Det er sveert at finde
ud af, hvad der i den nye institu-
tion giver status. Humoren er
forskellig.  Uformelle grupper
finder sammen.

De sammenlagte institutioner
i mine undersggelser har pa det
eksplicitte plan veaeret meget for-
skellige fra hinanden. Forskellige
méder at lede pa, at planlegge
aret pa, klientellet af brugere —
bgrn, studerende, gymnasiaster —
graden af forsggsvirksomhed,
vaegtning af faglighed, mader at
holde fest p4 m.m.

Der udtrykkes store gnsker om
at {4 hjeelp udefra til processen.
Man gnsker mere &benhed og
tolerance over for hinandens for-
skelligheder. Man kunne tsnke
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sig en mere professionel made at
forholde sig til positiv som negativ
kritik pa. Der udtrykkes gnske om
at fgle sig som én institution. Der
gnskes, at ledelse og medarbejdere
udformer en personalepolitik,
tilretteleegger mal-og middeldi-
skussioner, tager initiativ til rele-
vante forandringsstrategier, og at
disse folges op hvert ar. Konsen-
sus habes der pa.

En sammenlzagning er en
torandringsproces

Der er tale om forandring, »nér
medarbetarne i hela eller dela av
organisationen har internaliserat
nya handlingspremisser.« (Eric
Olsson, 1988,5.9.). Ved en sam-
menleegning m4 man sige, at alle
medarbejdere fra de to implicerede
institutioner i hgj grad har fet
nye handlingsprzemisser. Saledes
star organisationen som helhed i
en generel forandringsproces. Der
er forandringer af interaktions- og
aktivitetsmgnstre, holdninger
indbyrdes samt af magtstrukturer.

Forandringsprocesser kan dis-
kuteres og beskrives ud fra for-
skellige synsvinkler. Jeg har fun-
det en model til at beskrive den
hos Eric Olsson, som fremsatter
en teori om sociale forandringspro-
cesser i grupper og organisationer
(Eric Olsson, 1988).

Teorien kan anvendes som
model for analyse af en institution
for den psykolog, der indleder en
rddgivningsproces.

Det falgende er en sammenskriv-
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ning af hans teori om social foran-
dring i fem antagelser. (Fremhae-
velserne er mine)

1) Dynamisk samspil, 2) Typer af
processer, 3) Faser i forandrings-
forlgbet, 4) Forandring og kon-
flikter samt 5) Konsekvenser for de
sociale relationer.

Problemer i forbindelse med en
social forandringsproces kan be-
skrives som et dynamisk samspil
af intentioner og interesser pa
forskellige niveauer i organisatio-
nen: det intrapsykiske system; det
interpersonelle system; intergrup-
pe; —og jeg vil tilfgje det interorga-
nisatoriske system. (1)

Forandringsprocessen kan ind-
deles i fglgende typer: spontane
forandringsprocesser, planlagte
forandringsprocesser nedefra,
planlagte forandringsprocesser
oppefra, kvasispontane foran-
dringsprocesser. (2)

Faserne i forandringsforlgbet kan
beskrives i: igangssetningsfase,
usikkerhedsfase, integrationsfase,
afprgvningsfase, stabili-

sering. (3)

Forandringsprocessen medfgrer
forskellige typer af konflikter, og
méden, hvorpa konflikten hdnd-
teres, kan kategoriseres siledes:
magt og tvang, defensiv lgsning,
rituel konfliktlgsning, samar-
bejdende konfliktlgsning. (4)
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Det sociale relationsmgnster i
organisationen kan fgre til: ind-
kapsling, integreret tilstand, plu-
ralisme, splittelse, konservatisme,

6))

Ud fra disse kategorier kan psyko-
logen analysere den institution,
som skal radgives. I forhold til
mine undersggelser vil jeg uddybe
disse:

1. De implicerede reagerer forskel-
ligt pé den — som regel — patvung-
ne forandring. Der vil vaere tale
om forskellige niveauer af mod-
stand, angst, forsvar, projektioner
(intrapsykisk). Forskellige syn pa
planlegning af undervisning,
fagopfattelse, dannelsesidealer,
forskellige grader af forsggsvirk-
somhed (interpersonelt og inter-
gruppe). Som regel er der inter-
essemodssetninger mellem de to
institutioner: fra hvis skole afske-
diges medarbejdere? Fra hvilken
skole veelges inspektgr, viceinspek-
tgr, tillidsrepreesentant, mgdeleder
(interorganisatorisk).

2. I de fleste sammenlagninger er
der tale om den fype af foran-
dringsproces, som er planlagt
oppefra. Det fir betydning for
reaktionen i institutionen.

3. Igangs®tningsfasen i en sam-
menlegning er begyndelsen af
forandringsprocessen. Et nyt pro-
blem i det sociale system, som
ikke kan hindteres med de rela-
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tioner, som systemet har., Nye
strukturer skal oprettes. Den
sammenlagte skole skal indlede
nye aktiviteter. Ingen lgsninger er
givne. De tidligere praemisser for
handling er forsvundet, men end-
nu ikke erstattet med nye — usik-
kerhedsfase. Spgningen efter insti-
tutionens mal, pejlepunkter og lgs-
ningsmodeller kan veere praeget af
konflikt, hvor forskellige inter-
esser stgder mod hinanden. Fgrst
nér der opleves en form for flles
4nd, kan skolen forenes i malrette-
de handlinger - integrationsfasen.
Ved at gennemprgve — i afprov-
ningsfasen — de aftalte foran-
dringsskridt, eksempelvis traditio-
ner, forspgsvirksomhed, nye be-
slutningsstrukturer — kan skolen,
det sociale system stabiliseresien
forandret tilstand eller fortssette
1 en konflikttilstand, dersom pro-
blemerne ikke kan lgses.

4. I forandringsprocesser, der
kommer oppefra, er der tale om
falgende typer af konflikter: Inter-
esse-, misopfattelses-, magt- og
autoritetskonflikter. Metoderne for
konfliktlgsning er oftest »magt og
tvang« fra kommunens eller sta-
tens side,

Indadtil kan der - bl.a. afheengig
af den radgivning, som skolen
efter min mening bgr have — blive
tale om savel defensiv lgsning,
rituel som samarbejdende kon-
fliktlgsning.
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5. De umiddelbare konsekvenser
for relationerne pa skolen vil lige-
ledes afhaenge af samspillet mel-
lem raddgivningsprocessen og de
implicerede partere.

Det vil ligeledes afhaenge af insti-
tutionens made at have handteret
eventuelle konflikter pa, hvorvidt
den er pi vej mod indkapsling,
integreret tilstand, pluralisme,
splittelse eller konservatisme.

Mange medarbejdere har sandsyn-
ligvis — pa det eksplicitte plan —
et gnske om konsensus og inte-
greret tilstand, men det kan veere
vanskeligt at leve op til i handling.
En tilstand af pluralisme er maske
mere hensigtsmeessigt. Men det
skal der pa organisationsplan
veere enighed om.

Rédgiveren m4 tage stilling til,
i hvilken fase, det er mest hen-
sigtsmaessigt at radgive — og hvor-
dan. I igangsastningsfasen kan
problemet med at radgive veere, at
dele af organisationen ikke er
modtagelige for rad pga. mod-
stand, udtrykt i vrede, afmagt og
indkapsling. Radgiveren m4 inter-
venere forskelligt — athengig af,
om processen tager sin begyndelse
1 igangseetnings- eller usikker-
hedsfasen. Nar institutionen er
néet til konkrete forandrings- og
handlingsstrategier i integrations-
fasen, ma radgivningen ophgre
eller ihvertfald f3 en anden karak-
ter.



Maerk din skole eller

laeg meerke til den

Hvorfor er det s3 krazvende at
indgd i en sammenlagningspro-
ces? Er det ikke udfordrende at
have faet nye kolleger? Er det ikke
livgivende at mgde sig selv og
hinanden pa ny? Er det ikke bare
et spgrgsmal om at veere lidt posi-
tiv, sa skal det nok g4 altsammen?

Jeg vil past4, at mange leerere
i en sammenleegningsfase gor sig
tanker om at bestrzbe sig pa,at
sammenlaegningen skal lykkes pa
den bedst mulige méde. Realktio-
nerne er mangeartede. Nogle mel-
der sig straks i hurtigt arbejdende
udvalg, der har med sammenlzeg-
ningsfasen at ggre, andre sprger
over det, de har mistet, og atter
andre bliver handlingslammede.

Indtil sammenl@gningen er en
realitet, har du bare maerket din
skole. Nu lagger du meerke til
den. Det er der forskel pa.

Nar man merker sin skole, er
man i selviglgelighedernes verden.
P4 godt og ondt.

Néar man leegger maerke til sin
skole, indebzerer det en dom. Man
dgmmer, man satter etikette pa.
Man lzegger ogsi meget meerke til
den anden skole og bedgmmer den.
Og de andre pa den anden skole
lzegger merke til ens skole, og
bedgmmer den. Gensidigt lgges
der mere meerke til hinanden og
hinandens skoler, end man mzer-
ker hinanden.

Disse meerkbare bevidste og
ubevidste feenomener kan belyses
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ud fra forstaelsen af organisation,
grupper og kultur.

Organisation

Ved en sammenl®gning skal to
institutioner leere at fungere med
hinanden. Den sammenlagte insti-
tution bestar af to organisationer,
to systemer. Enkeltpersoner, grup-
per og organisationer opfatter jeg
som komplekse, dynamiske sy-
stemer. Sdledes tznker jeg i sy-
stemteori og betragter skolen som
et 4bent system. En af grundsaet-
ningerne i denne teenkning er, at
reelle @ndringer pa et hvilket som
helst niveau i et system medfgrer
endringer pa alle andre niveauer
1 systemet (Palazzoli, 1991).

Nar der i mine undersggelser
udtrykkes, at tonen er ubehagelig,
at man faler sig som satellit, at
det er sveert at na ind i institutio-
nens kerne, at man pa padagogi-
ske radsmgder har problemer med
at forsta, hvad hinanden mener,
og at man opfatter tingene for-
skelligt, tolker jeg det siledes, at
hver skole, hver organisation har
sin tone, sin metakommunikation.

Her finder jeg Batesons kon-
tekstbegreb og kontekstmarkgr
anvendeligt. Konteksten er den
ramme, der er afggrende for, hvor-
dan man kan forstd den kommuni-
kation og de handlinger, der fore-
gar. Kontekstmarkgren kan veaere
en tidligere leder, uformelle le-
dere, diskussionsmegnstre — feeno-
mener, der blot meerkes, og som
man netop ikke leegger maerke til.
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Man kan sige, at i kommunikatio-
nen har de implicerede ikke de
tidligere kontekstmarkgrer til at
forstd, intervenere, handle og
kommunikere, som de plejer.

I den nye organisation, kommu-
nikeres der formodentlig ud fra
skole A’s tidligere kontekst, samti-
dig med, at der kommunikeres ud
fra skole B’s kontekst. Her er et
punkt, som riddgiveren ma vere
med til at afdaekke.

Grupper

To medarbejdergrupper skal plud-
selig udggre én gruppe. Man kun-
ne spgrge sig, hvorndr er en grup-
pe en gruppe? Hvornar fgler den
sig som gruppe?

Da jeg primeert fokuserer pa
psykologiske problemer inden for
den sammenlagte organisation,
leener jeg mig op af fglgende defi-
nition af begrebet »gruppe«, som
er defineret i psykologisk forstand:

»En psykologisk gruppe er ethvert
antal mennesker, som (1) fungerer
med hinanden, (2) er psykologisk
opmarksomme pd hinanden og (3)
betragter sig selv som gruppe.«
(Schein, 1990, s.154)

Ifglge denne definition er en sam-
menlagt institution langt fra at
veere en gruppe. Det er méske dét,
der ligger bag udtrykket om fglel-
sen af atomisering.

En rimelig hypotese er, at to
just sammenlagte skoler opfatter
sig som mindst to grupper, og at
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der eksisterer elementer af kon-
kurrencefglelser imellem de to
grupper.

Hos Schein (1990) er nzevnt,
hvorledes Blake og Mouton har
beskrevet virkningerne af konkur-
rence mellem grupper. 1 og med at
jeg fra egen erfaring kan genkende
de fglgende antagelser, og da jeg
bygger mine rddgivningsstrategier
P4, at en sddan konkurrence ek-
sisterer mellem to sammenbragte
skoler, vil jeg sammenfatte nogle
af antagelserne her.

Internt i hver af de konkur-
rerende grupper bliver hver grup-
pe knyttet teettere sammen, og de
lukker af for deres interne stridig-
heder. Der er en tendens til, at
ledelsesmgnstrene zendres. De
bliver mere indstillet p4 autoriteer
ledelse. Hver gruppe bliver mere
organiseret og struktureret,

Mellem konkurrerende grupper
sker der det, at grupperne betrag-
ter hinanden som fjender i stedet
for en neutral genstand. Hver
gruppe kan begynde at opleve
perceptionsforvraengninger. De
kan have tendens til kun at be-
merke de positive sider ved sig
selv og helt glemme de negative.
Til gengzld vil tendensen veere
kun at f4 gje pa den anden grup-
pes svage sider og ignorere dens
steerke sider.

Hvis grupperne tvinges til in-
teraktion, vil grupperne lytte mere
til deres egne reprasentanter. De
vil lytte efter de ting, som stgtter
deres egen mening.



Det er sandsynligt, at medarbej-
dere, der star foran eller midtien
sammenlaegningsfase, vil erfare
disse mekanismer.

Kultur

I en sammenlaegningsproces er
arbejdet henimod en felles kultur
maéske gnsket eller forventningen
hos de implicerede. @nsket om at
fgle sig som én skole, én institu-
tion er et forstaeligt, gnskvaerdigt
forestillingsbillede af ens nye
arbejdsplads. Spgrgsmalet er, om
det er realistisk, og om det er et
gnske. Tidligere nzvnte jeg, at
metakommunikationen vil vare
forskellig i de implicerede grupper.
Dette pa det verbale som pa det
nonverbale plan. Dette tolker jeg
som kultur. Kulturen p4 en skole
er en livslang proces. Fglelsen af
at have mistet den kan sammen-
lignes med en form for identitets-
tab.

Sprogkoderne vil formodentlig
veere forskellige. Koden pa en
skole er »den selufplgelighedernes
verdens, der har udviklet sig over
lang tid. Det er »nettet af natur-
givne tolknings- og handleprin-
cipper«, der tilsammen danner
skolens kultur. Endvidere er det
»de uformelle normer« og de ram-
mer for handlinger, der ikke lzen-
gere behgver at diskuteres (Arf-
wedson, 1983).

En sammenlagt skole kan ka-
rakteriseres som en skole med
»den modsztningsfyldte sprogko-
de«.
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Den har »kodebaerere«, dem, der
gnsker at bevare den hidtil etab-
lerede skolekode, og »kodebryderex,
dem, der gnsker at forandre skole-
koden (Arfwedson, 1983).

Kulturen er de »underforstdede
og usynlige udtryk«, som man skal
have »ind pé kroppen« for at op-
fange, forstd og fgle. Man skal
opleve reaktioner p4 normale og
uszedvanlige situationer (Bakka og
Fivelsdal, 1988).

Som radgiver anser jeg det for
veesentligt, at begge grupper far
kendskab til hinandens tidligere
kulturer, ikke ngdvendigvis for at
opné en feelleskultur, men snarere
en form for pluralisme, hvor der
kan blive tale om at medbringe de
mest positive traek fra hvert sted.

Det er gennem et arbejdsfelles-
skab — interaktion — pa tveers af
de tidligere kulturer, at der kan
pébegyndes noget, der kan ligne
kultur. Det er en livslang proces,
der er tale om. Man skaber ikke
kultur p4 peedagogiske dage, men
ved at arbejde sammen om peeda-
gogik i dagevis.

Radgivningsstrategier

I det fglgende forestiller jeg mig,
at jeg som psykolog har faet op-
gaven at radgive en skole, der star
for at skulle sammenlaegges. Som
en del del af radgivningen vil jeg
anbefale at afholde en sammen-
leegningskonference. (I parentes
vil jeg tillade mig at sige hgjt, at
med en sammenleegning bgr fglge
en pose penge til at kunne atholde
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en sddan. Den bgr holdes eksternt
af 3 dages varighed. Der skal veere
tale om medarbejderpleje pa hgjt
niveau.)

Radgivningen méa best4 afnogle
faser:

Fase 1. Institutionen ma analy-
seres. I kontaktfasen har psykolo-
gen samtaler med klientens re-
praesentanter, et udvalg, nedsat af
padagogisk rad formodentlig.
Desuden er ledelsen reprasen-
teret. Psykologen m& gennem
samtaler kunne opstille hypoteser
om de vaesentligste problemer. Her
kan Eric Olssons teori om social
forandring danne udgangspunkt
for samtalen.

Fase 2. Psykologen ma udarbejde
en problemskrivelse og program for
sammenlaegningskonferencen.
Dette ma det nedsatte udvalg
drgfte med institutionen med hen-
blik ps at kunne komme med
@ndringer.

Fase 3. Sammenlzegningskonferen-
ce.

Fase 4. En opfglgende samtale
med det nedsatte udvalg om gen-
nemfgrelsen af &ndringer.

Forandringsaspektet

Alle i organisationen skal deltage
i forandringsprocessen. Det er
nappe sandsynligt, at det er er-
kendt. Gordon Hamiltons mening
om, at klienten ma blive en aktiv
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deltager i forandringsarbejdet,
deler jeg. Opfattelsen af det psyko-
sociale synspunkt, spersonen-i-
situationen« er relevant (Bernler
og Johnsson, 1988 s.24). Der er
tale om personen, situationen og
fremfor alt interaktionen mellem
person og situation.

Veelger de at veere ofre for sam-
menlaegningen, eller ansvarlige for
at vaelge passende reaktioner til
gavn for sig selv og for organisa-
tionen?

Man kan sige, at hvor vanske-
ligt og ubehageligt, sammenlag-
ningen end er — og hvor megen
forstaelse og medfglelse radgiveren
end har og skal have for dette — g4
er det set ud fra den psykologiske
dimension ikke sammenlagnin-
gen, der er det egentlige problem,
men maden, som de implicerede
parter tzenker eller forholder sig
til sammenlagningen pa, der er
problemet. Radgiveren kan ikke
forandre systemet, men en tese er
at kunne forstyrre det ved sin
made at tilretteleegge radgivnin-
gen pa, herunder de spgrgsmal,
der stilles.

Den om-indlsering og afkodning,
der skal finde sted i denne foran-
dringsproces, bgr opfanges og
erkendes af hvert individ.

Institutionens sandsynlige am-
bivalente attituder om pa den ene
side behovet og gnsket om foran-
dringer for at f4 lgst de aktuelle
problemer og pa den anden side at
undgd forandringer og kunne
fortssette uden de stgrre omstil-
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linger — individets modstand ma
psykologen medtsenke.

Ansvaret for sendring af orga-
nisationen er klientens. Radgiv-
ningen skal fokusere p4, at insti-
tutionen hjselpes til at stille deres
egen diagnose, at veelge egne reak-
tioner pa problemet samt med at
bestemme handlingsstrategier.

Hypoteser
Talradgivningsarbejde er der tale
om versioner af virkeligheden,
snarere end sandheder. Siledes
ogsd, néar det geelder sammenlaeg-
ningsproblematik. Men for de
implicerede opleves det som sand-
heder. Mine hypoteser er, at en
organisation, der er resultat afen
sammenlegning, har som sine
veesentligste problemer:

1. De implicerede retter deres
kreefter mod hinanden fremfor
at vende energien mod dét, som
er formalet med organisationen.

2. De implicerede bruger kraefter
pd at diskutere holdninger i
hab om at blive enige og nd en
feelles platform fremfor at (tur-
de at) se mulighederne/dyna-
mikkerne i forskellighederne.

Der kan vaere tale om savel in-
trapsykiske, interpersonelle, inter-
gruppemaessige som interorganisa-
toriske drsager til dette. En vee-
sentlig barriere for at kunne fun-
gere med hinanden er de forestil-
linger, som institutionerne sand-
synligvis har om hinanden. P&
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leengere sigt er det gennem et
arbejdsfellesskab, at nye aktivi-
tets- og interaktionsmgnstre ska-
bes. »Handling skaber forvand-
ling«. (et BZ-slogan)

Men inden dette kan finde sted,
mener jeg, at medarbejderne skal
have arbejdet med noget af dét,
der kan forhindre samarbejdet.
Centralt i dette, mener jeg, fore-
stillinger om sig selv og hinanden
er placeret.

Dette kan der arbejdes med pa
sammenlaegningskonferencen.

Sammenlagningskonference

Denne kan placeres i igangsaet-
nings- eller usikkerhedsfasen. I
det fglgende vil jeg bringe nogle
anbefalinger om form og indhold.
For det fgrste kan man tenke
konferencen i en fortids-, nutids-
og fremtidsdimension. Den kan
teenkes i temaer sdsom arbejde
med kultur samt forestillinger om
sig selv og hinanden. Endelig kan
den indeholde en falles problem-
lpsning samt forandrings- og
handlingsstrategier.,

Fortid — Forestillinger

Nutiden metakommunikerer for-
tiden. Den méade, hvorp4 en sam-
menlagt organisation kommuni-
kerer p4, forteeller noget om, hvor-
ledes medarbejderne opfatter situ-
ationen og hinanden p4. Ens made
at forholde sig til den anden orga-
nisation pa, siger noget om, hvilke
forestillinger, man har om sig selvy

-og hinanden ~ og hvad man tror,
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de andre mener om én. Ens fore-
stillinger designer forholdeméaden.
Alle budskaber har dels et ind-
holds- og informationsaspekt, men
samtidig et relationsaspekt. P4 det
bevidste som pa det ubevidste
plan. P4 en konference kunne man
blive lidt mere klar pa disse meka-
nismer ved at arbejde med det.
Méden kunne veere en empirisk
workshop-metode, saledes som
Schein beskriver det. (Schein,
1990) Man kan arbejde i grupper
(dannet ud fra de tidligere institu-
tioner) med spgrgsmal som:

1. Beskriv jer selv.

2. Beskriv de andre.

3. Beskriv, hvordan I tror, de
andre opfatter jer.

Gruppernes svar skrives i stik-
ordsform péa flipark. Grupperne
fremlsegger i alles nerver deres
beskrivelser. Her skal grupperne
forholde sig tavse. Dernsest gar
grupperne tilbage og fordgjer,
hvad de har set og hgrt. Dette
gruppearbejde anvendes til at
analysere mulige arsager til even-
tuelle uoverensstemmelser mellem

gruppernes opfattelser af sig selv
og hinanden.

Eksempel:
Skole A. 1. »Hos os giver det
status at arbejde med udvik-
lingsprojekter.« 2. »De andre
vaegter mere feerdighederne. De
er pligtopfyldende.« 3. »De an-
dre mener, at vi er lidt flyvske.«
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Skole B. 1. »Vi har et afslappet
lererkollegium.« 2. »De andre
er de ambitigse og dem med de
rigtige meninger.« 3. »De andre
mener, at vi er userigse, slappe
og for ligeglade.«

I plenum fremlszgges, hvilke uo-
verensstemmelser man har afdsk-
ket. Det kan fare frem til en mere
dben diskussion med det mal at
identificere yderligere arsager til
de eventuelle forskellige syn pa sig
selv og hinanden.

Plenumbestyreren kan anvende
teenkningen i systemisk arbejds-
metode: at stille spgrgsmal til den
historie, der fortalles; at isolere
det negative eller at fa gjort det
neutralt; at udveksle hypoteser
med henblik p4 at komme videre
i en sprogligggrelsesproces — og
&ndre selvbilledet.

Fortid — Kultur
En anden session pé konferencen
kan veere at arbejde ud fra en
selv-analyserende metode med
henblik pi at identificere de to
kulturer og prasentere dem for
hinanden. Det kan vzere vigtigt
her at papege, at tanken ikke
ngdvendigvis er at leegge op til en
feelles kultur. (jvf. tidligere)

I samme grupper som ved det
foregdende kunne spgrgsmaélene
veere:

1. Hvad synes I, at I har mistet
ved denne sammenlagning?
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2. Hvad synes I, at I har vundet
ved denne sammenlsegning?

Grupperne fremlsegger, og der kan
stilles opklarende spgrgsmal.

Nutid — Ny tidsregning

En tredje session kan handle om
at neerme sig en identificering af
den nye organisation. Der ma her
arbejdes pa tveers af de to institu-
tioner. Hvem er vi? Hvad kan vi?
Hvad vil vi?

Spe¢rgsmalene kunne vaere:

1. Hvad synes I, at I har fiet
foraret af den anden institution
ved denne sammenlagning?

2. Hvad synes I, at L har givet den
anden institution?

3. Hvilke positive treek vil I gerne
tage med jer ind 1 den nye kul-
tur?

Her kan pabegyndes en udveksling
om hinandens kulturer mht. ledel-
sesformer, repraesentative organer,
konkrete arbejdsopgaver, lige fra
forsggsprojekter, erfaringer med
praktikordninger, featureuger, til
mader at feste pd og indretning af
den nye institution.

Fremtid — Forandringer

En fjerde session kan have fokus
pa faelles problemlgsning samt
hvilke forandrings- og handlings-
strategier, man i den sammen-
heeng vil vaelge.

Spgrgsmaélene kunne veere:
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1. Hvilke forhindringer kan wvi
stgde pa?

2. Hvad ggr vi, ndr vi kommer
hjem?

Efter fremleggelser af dette kun-
ne der etableres et rum, hvor
ledelsen er placeret i midten, og de
gvrige sidder udenom. I denne
situation kunne ledelsen inter-
viewes ud fra fglgende temaer:

1. Hvilke problemstillinger ser I
som de vigtigste?

2. I hvilke strukturer skal der
arbejdes videre med dem?

3. Hvem ggr hvad, nar I kommer
hjem?

4. Hvem kan beslutte hvad?

Evt. kan nogle fra kredsen bede
om, at der bliver stillet nogle
spgrgsmal.

Ledelsen skal ved konferencens
slutning tydeligggres, i og med at
den skal patage sig ansvar for at
fglge op pé konferencen. Den skal
sgrge for, at den padagogiske
samtale holdes vedlige ud fra
organisationens mal. Verktgjerne
er bl.a. pejling af trends, perspek-
tivering, udarbejdelse afkonkrete
handlingsplaner.

Diskussion

Problemer i forbindelse med sam-
menlsegning af skoler og andre
institutioner er et nyt felt, et end-
nu ikke fyldigt beskrevet omrade.
Fra systemets side er der for lidt
fokus pa det. Man holder sig uden-
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for og ggr det til den enkelte orga-
nisations kamp. P4 lzngere sigt
kan der maske skabes en ny skole,
en ny institution, der rummer
endnu flere ressourcer, end den
gjorde fgr sammenlagningen.

Men ~ der bruges al for megen
energi pa at finde sig selv og hin-
anden, fordi man, som part i det,
ikke kan finde ud af, hvad det er,
der foregar pa det psykologiske
plan.

Hvor befinder PPR sig i den
sammenhseng? Kunne PPR spille
en fremtraedende rolle som rad-
giver i forandringsprocessen?

Nogle begrundelser for ikke at
gore det kunne veere alliance- og
rolleproblemer. Er PPR skolevzese-
nets repraesentant? Burde det
veere/ikke veere den psykolog, som
havde sin daglige gang pa skolen,
der ridgav organisationen? Er det
overhovedet en PPR-opgave? Er
PPR kvalificeret til det?

Bgrnene maerkes af, at lererne
leegger s4 meget merke til deres
problematiske hverdag. Det kaos,
som er ufrivilligt skabt, m& man
have hjeelp til udefra. En psykolog,
som ikke er knyttet til skolen,
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kunne vaere personen, der med-
virker til at skabe konsensus om
den nye organisation.

PPR kan naturligvis ikke foran-
dre, men maske forstyrre og for-
vandle og dermed fa den nye skole
til at meerke lidt mere.
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