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INDLEDNING

Ledelse af forandringsprocesser stiller krav pa alle ni-
veauer i en organisation. Handtering af forandringsledel-
se er en forudsaetning for at undgad bade menneskelige
og gkonomiske omkostninger.

Sterre/gentagne omstillinger og forandringer har be-
tydning for det psykiske arbejdsmiljg, og kan bringe en
organisation og dens medlemmer i krise. Handtering af
ledelse i en organisation under forandring har altafge-
rende betydning for, om processen medfgrer udvikling,
arbejdsbetinget stress eller andre arbejdsbetingede lidel-
ser. Dette kan vaere omkostningsfyldt bade for organisa-
tionens effektivitet og for de enkelte ansatte.

FORMAL

At gennemfgre en forundersggelse hvor der fokuse-

res pa lederes (linjechefer og mellemledere), tillids- og
sikkerhedsrepraesentanters erfaringer i forbindelse

med omstillingsprocesser. Konkret er der i naervaerende
undersg@gelse taget udgangspunkt i omstillingsprocessen
i forbindelse med politireformen. Malgruppen for forun-
dersggelsen er ledelse, tillids- og sikkerhedsrepraesen-
tanter i politiet.

Forundersggelsens resultater skal efterfglgende kunne
anvendes til udarbejdelse af et vaerktgjshaefte, der foku-
serer pa ledelse under forandringsprocesser.

METODE

Rapporten er udarbejdet pa baggrund af en raekke fokusinter-

views gennemfert i udvalgte politikredse:

- Kgbenhavn (Beredskab og efterforskning)

- Vestegnen (Beredskab og lokalpoliti)

- Nordjylland (Beredskab og lokalpoliti)

- Fyn (Beredskab og lokalpoliti)

- Sjeelland/Lolland Falster (Beredskab og efterforsk-
ning).

Interviewguiden har fokus pa fglgende temaer™:

- Indledning: Om hvad der kendetegner omrade og af-
deling (til forskel fra andre kredse og arbejdsomrader)

1. Politireformens udfordringer for ledelsen

' For uddybning af temaerne, se vedlagte bilag

2. At veere kledt pa til ledelsesopgaven, fer, under og
efter politireformens gennemfarsel

3. Ledelsens udfordring med at bevare medarbejdertil-
fredshed

4. Ordet frit; f.eks. arbejdstilrettelaeggelse, muligheder
og rammer, viden om best practice i politikredsene,
videndeling i det hele taget, nye arbejdsopgaver.

Interviewene er gennemfgrt fordr og sommer 2009.
Gennem interviewene har ledelser og tillids- og sik-
kerhedsrepraesentanter uddybet de omkostninger,
muligheder og “gevinster”, der har vaeret i forbindelse
med omstillingsprocessen, samt hvordan omstillingen
har pavirket dialog og samarbejde mellem ledelse og
medarbejdere.

Der er desuden indhentet nyere viden fra NFA, samt ar-
bejdspapirer og erfaring fra Personalestyrelsens arbejde
med Kommunalreformen. Endelig skal dette forprojekt
ses som en forlaengelse af BAR service’s Varktgjshaefte
om Omstillingsprocesser.

Temaerne, der beskrives efterfglgende under "Erfarin-
ger fra interviewene”, vil indeholde en opsummering

og afrunding pa baggrund af fokuspersonernes udsagn.
Ved direkte citater anvendes "kursiv”. Temaerne vil blive
efterfulgt af nogle generelle betragtninger eventuelt
med forslag og gode rad. Den sidste del af afrappor-
teringen vil indeholde en opsummering af indsamlede
erfaringer om konsekvenser af omstruktureringer i
virksomheder i Europa og fra Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljg (NFA) i samarbejde med det
europaiske netvark HIRES "Health in Restructuring”.
Erfaringer og gode rad herfra stemmer godt overens
med de erfaringer og rad, der kan uddrages af naerveae-
rende interviewunders@gelse.

ERFARINGER FRA INTERVIEWENE

De fokusomréader, der er anvendt i interviewene, har
forsegt at indkredse bade lederopgaven og lederrollens
sarlige udfordringer i forbindelse med gennemfarsel
af politireformen i praksis. For at ledelsesredskaberne
kan anvendes, er det vigtigt at se pd, hvilke muligheder
organisationen og det psykiske arbejdsmiljg stiller til
radighed.
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NYE KREDSE — NYE KULTURER

Lederne skal som udgangspunkt fungere i en bestemt
geografi og demografi. Alle kredse har i starre eller
mindre grad oplevet @&ndringer pa dette omrdde. Disse
"ydre rammer” har stor indflydelse pa, hvad det er for et
"landskab” man skal arbejde i — som leder af forandrings-
processer.

Malet med politireformen er 107 lige store politikredse.
Bade ledere ogq tillidsvalgte, oplever store udfordringer i
"sammensmeltningen” af de gamle kredse. En af de store
udfordringer for alle de interviewede kredse har vaeret
forskellighed i kultur. Det gaelder, hvad enten den geo-
grafiske udstraekning er lille eller stor. Det var en udfor-
dring for mange ledere at fa skabt det "faelles fodslaw”.

Mange har oplevet, at der i udformningen af kredsene
ikke er taget hensyn til kredsens szerlige geografi og
infrastrukturer samt demografi (f.eks. mange socialt
belastede), der kan kraeve szerlige indsatser. Synspunk-
terne er, at “modelpolitikredsen” ikke levner ressourcer
til disse saerlige indsatser. Landsdelene kan desuden have
forskellige specialopgaver f.eks. pa grund af: Graenser,
broer, faergeruter og ger.

"Storebror” effekten har ogsa vaeret en udfordring i de
kredse, hvor en enkelt storby/storkreds praeger den nye
kreds. Det har vaeret vanskeligt at integrere de mindre
stationer med deres saerpraeg i den nye kultur pa en god
made.

Nye samarbejdspartnere

Politikredsene har ikke alle steder sammenfald med andre
regionsinddelinger, dette har besvaerliggjort samarbejde
f.eks. med SKAT omkring gkonomisk kriminalitet, med
Falck og brandvaesen eller forebyggende arbejde blandt
barn og unge. Det at de saedvanlige samarbejdspartnere
er vaek, og at der skal etableres nye, kan haamme organi-
sationens effektivitet under en forandringsproces.

De starre afstande har betydet en del mere kersel i for-
bindelse med arbejdsopgaverne, f.eks. hvis der skal kares
mellem flere Retter. “Et godt hjaelperedskab ville vere
video-retsmeader, vi kerer stadig meget til retten”. Pa
plussiden er for en enkelt kreds naevnt central placering i
forhold til den storby, hvor de fleste af opgaverne ligger.

2 Samt Kgbenhavn og Bornholm kredse

De nye lederroller er altsa faldet sammen med et nyt
landskab at navigere i, og det har for mange vaeret en
stor udfordring.

REFLEKSION OG AFRUNDING

Falles “fodslaw” i ledelsesgruppen

Skal forandring lykkes med mellemlederne som medspil-
lere, er det vigtigt, at det enkelte medlem af ledelses-
gruppen far tid og mulighed for at fokusere pa organisa-
tionens fzelles interesser: “Vi er Dansk Politi”. Det tyder
pa, at der har veeret tiltag i forandringsprocessen, der har
gjort, at en del medarbejdere har forsggt at vaelge, det
de kender; "geografien” og at en del ledere har habet at
fa opfyldt de ledelsesudfordringer, " de kender i forve-
jen”.

Valg af geografi har ofte betydet, at man har valgt sin
kaernekompetence fra. Mange ledere er gjensynlig blevet
placeret pd omrader (bade fagligt og geografisk), de
ikke kendte nok til. Mange skal altsa klaedes pa til de nye
opgaver, og i mellemtiden er der risiko for, at afdelinger
plejer "saerinteresser” (egen enhed, egen afdeling mv.)
frem for fzelles interesser og samarbejde pa tvaers.

Det er samtidig vigtigt at sikre, at lederne, som skal
flytte til en ny afdeling/ledelsesopgave, er bedst muligt
orienteret om rammerne og vilkarene for den nye rolle
og arbejdsopgave. | modsat fald kan lederne vaere med
til at bringe egen usikkerhed videre til deres nye med-
arbejdere og hermed medvirke til at skabe usikkerhed
om hele processen. Det er derfor hensigtsmaessigt at
inddrage mellemlederne i god tid, inden selve processen
omkring den nye lederopgave gennemfares.

Det er vigtigt, at ledelsesgruppens samarbejde giver
mulighed for at fokusere pa organisationens overord-
nede madlsaetninger, der bliver ledetrdde for deres videre
arbejde.

TEMA 1: POLITIREFORMENS
UDFORDRINGER FOR LEDELSEN

Alle kredse har oplevet store udfordringer, men ogsa
store vanskeligheder i forbindelse med implementering
af reformen. Lokale forhold har gjort, at billederne har
forskellige nuancer.
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Iseer dette tema har fdet mange ord med pa vejen fra

de forskellige ledere og tillidsvalgte, der har deltaget i
fokusinterviewene. Her er forsggt en opsummering og
sammendrag af de udsagn, der direkte har med lederrol-
len og indflydelse pa lederrollen at gare:

“Da man valgte at blive leder, ville man have ansvar og
kunne treffe beslutninger, derfor er det ikke sarlig sjovt,
at forudseatningerne er ndret”.

Afstem forventninger

Mange havde set frem til politireformen, “der trengte til,
at der skete noget”. Men man oplevede ikke, at forvent-
ninger blev indfriet og forudsaetningerne skred gjensyn-
ligt. Mange har fremhaevet, at forventningsafstemnin-
gen pa alle niveauer er en forudsatning for arbejdsglaede
og kvalitet i arbejdet.

Modelpolitikredsen og drejebogen

Det der af mange opleves som den “stive” model-
politikreds, bragte flere dilemmaer med sig. Pa den ene
side lokalpolitikken (f.eks. borgmestre, der ikke @nskede
lokalstationer nedlagt), og pa den anden side “Christi-
ansborg”, hvis retningslinjer og @nsker ikke altid stemte
overens med de lokale og praktiske forhold. Dertil kom
en faglig og personalepolitisk udfordring. Som nyslaet
mellemleder var det ikke klart og praecist, hvilke ar-
bejdsfunktioner der skulle deekkes. Man skulle finde ind
i en ny rolle.

Nogle giver udtryk for, at en stor vanskelighed var at fa
overblik over personale og gkonomi. “Rigspolitiet meldte
for sent ud”, eller man manglede svar pa mange spgrgs-
mal i denne forbindelse. En fzelles oplevelse er, at "sgjle-
opdelingen” ger, at man graver grafter, sd hver ger sit og
ikke hjzelper hinanden.

At gennemfgre reformen og fortsaette driften samtidig
var vanskeligt. Organisationen skulle tilpasses forandrin-
gens krav, men der var ikke tid til, at ndringerne kunne
fa lov at sla rod.

Der er dog ogsa eksempler pa stor tilfredshed med
"drejebogen”, med ros til gverste ledelse for abenhed og
tilgaengelighed samt mulighed for bred involvering. Der
har man oplevet et ansvarligt ledelsesniveau. “Der har
veert store frihedsgrader. Fodboldbanen var kridtet op,
og vi (mellemledere) kunne selv udfylde rammerne”.

Mange ledere mener, at resultatet af reformen har ryk-

ket ved “politiidentiteten”. Medarbejderne har forblevet

loyale og stort set undgdet den negative snak om refor-
men, men samtidig "levet med” den oplevelse, at de ikke
kan levere samme kvalitet i arbejdet som tidligere.

Det er en udfordring for nye ledere at skulle arbejde med
alt det grundlaeggende “rastof” i organisationen og finde sin
nye rolle samtidig. Mange har oplevet, at de skulle lede ef-
ter strategi og malsaetning for denne organisationsandring.

For nogle kredse gzelder det, at de nu (sommeren 2009)
oplever at komme styrket ud af processen, og at de nu
kan tage lederansvar, som de gerne vil det.

For andre opleves det, at drejebog og tidsplan har vaeret
fulgt for slavisk. Organisationen har ikke kunnet fglge
med, det var vanskeligt at se delmdlene (og nd dem) —
samtidig med at fokus var pa drift — og de andringer,
som var lovet befolkningen.

"Det har veeret en hdblgs opgave med strukturelle bin-
dinger fra start af” — "vilkdrene har &ndret sig. Havde

vi kendt udviklingstendenser, reduktioner og forudsaet-
ninger, sG havde det varet nemmere at udave ledelse og
planlaegge”.

“Man skulle have haft starre frihed til design af kred-
sen — geografi og demografi er forskellig — derfor kan
kredsene ikke vaere ens”.

Nogle ledelser oplever, at de bliver utrovaerdige og
dermed mister folks tillid. “Det skyldes de nye forudsaet-
ninger — der skal findes andre lgsninger. Det vi sagde den
ene maned til medarbejderne, holder ikke den naeste”.

Pressen og borgerne

Pressen opleves som en kaampe udfordring — undervejs i
processen. Pressen har virket som fejlfindere og sldet ned
der, hvor politiet ikke levede op til de mal, Christiansborg
havde stillet borgerne i forventning. Det er gaet ud over
den faglige stolthed! Fgr oplevede politiet sig vellidt, nu
opleves man som udstillet pa forsiden af Ekstra Bladet.
Ledere og medarbejdere ser en samfundsmaessig effekt
heraf: Utryghed i befolkningen.

Der, hvor arbejdet med reformen syntes at lykkes bedst,
har man oplevet en gverste ledelse, der ofte "kravlede
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op pa olkassen”, informerede og delte synspunkter. Det
har stort set vaeret vellykket, at gverste ledelse var pa
plads i god tid. Var foreningerne ogsa pa plads, kunne der
vaere gode muligheder for, at begge parter tog ansvar,
gav hinanden sparring og ogsa delte informationsopga-
ven. Den efterfglgende tidsplan har alligevel stresset.

Det naeste ledelsesniveau blev ansat meget taet pa re-
formen. De oplevede, at de ikke blev klaedt godt nok p3,
pa grund af den korte tid der var, indtil medarbejderne
blev ansat og enheder/afdelinger etableret, ofte med
nye opgaver.

Den vanskeligste ledelsesopgave i forbindelse med
implementering af reformen har uden tvivl ligget hos de
ledere, der ikke folte sig tilstraekkelig klaedt pa til opga-
ven, og som var taettest pa at skulle fa frontpersonalet
til at fungere. Inden stillingerne blev besat, kunne f.eks.
Pl"er opleve vanskeligheden ved at lede ledere, der ikke
vidste, om de var kgbt eller solgt. Nogle Pl"er fglte sig
kastet ud pa et ledelsesniveau og en organisering, de
ikke havde provet eller havde erfaring med. Derfor kom
de til at gd meget op i praktiske ting.

Fokuspersonernes gode rad:
- Serg for information, medbestemmelse og medind-
flydelse
- Gor det attraktivt at sege en lederstilling og fa al
ledelse pa plads fra starten
- Kommunikation: En person med viden om dette kan
“sparre” med hensyn til at levere det rigtige budskab
pa det rigtige tidspunkt
- Hav fokus pa processen — veer pa forkant med tema-
dage og uddannelse
- Det skulle vaere gjort anderledes:
- @nskerunde med mere strategisk perspektiv
- Lederne skal ikke skuffes. Kortene skal blandes
anderledes
- Fagligheden skal sikres. F.eks. erfaring som vagtha-
vende pa vagtcentral
- Projektarbejdet. Gruppernes arbejde skulle vaere ta-
get alvorligt. “De rigtige tal blev aldrig registreret”.

REFLEKSION OG AFRUNDING

Skal forandringsledelse lykkes, er det vigtigt, at bade
topledelse og mellemledere saetter synlige og konkrete
mal for medarbejderne. Mange af de interviewede

fokuspersoner har ikke oplevet, at overordnede mal og
visioner var tydelige nok. Derfor har flere ledere haft
vanskeligt ved at gennemskue, i hvilken retning de skulle
styre.

Forandringen skal opleves ngdvendig og meningsfuld
Forandring kraever en indsats fra alle de involverede le-
dere og medarbejdere. Her er det vaesentligt, at alle har
en klar fornemmelse af, at forandringen er ngdvendig,
meningsfuld og rigtig. Rigtig mange ledere og medarbej-
dere har pa forhand set frem til politireformen, fordi de
oplevede en forandring som rigtig og nedvendig. Men
da mal og strategier har veeret oplevet uklare og foran-
dringsprocessen under tidspres, har den positive for-
ventning flere steder @ndret sig til at blive til skuffelse
0g organisationsandringen besveerlig eller meningslgs.

Det drejer sig derfor om i god tid at skabe en feelles for-
staelse for, at forandringen er ngdvendig - bade blandt
ledere og medarbejdere. For at fa accept og medspil i en
forandringsproces skal der findes en grundlaeggende for-
staelse hos mellemledere og medarbejdere (og borgere).

Ledelse og samarbejde

Det er vigtigt, at have fokus pa alle ledelsesniveauer i
en organisation, der star overfor en forandringsproces,
da lederne pa hver deres niveau har deres indgang til og
pavirkningsmulighed i forhold til organisationen. Ledel-
sesniveauerne kan opggres som;

Strategisk

Taktisk

Operationel

hvor det strategiske ledelsesniveau fokuserer pa overordnede
mal og visioner, mens de taktiske og operationelle niveauer
har en mere direkte bergring med og mulighed for dialog med
de enkelte medarbejdere samtidig med, at de ogsa er i front i
forhold til borgerne.
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For det strategiske niveau — topledelse - betyder det, at
forandringsprocessen skal integreres i strategien for hele
organisationen, det vil sige, kobles med langsigtede mal,
mission og vision for organisationen. Det strategiske ar-
bejde skal medvirke til at skabe klarhed over, hvilke tiltag
der er ngdvendige for, at en ny og forandret organisa-
tionsstruktur kan blive implementeret. Selv om der har
ligget et grundigt forarbejde i politireformens udform-

ning, sa har mange givet udtryk for, at "kaskadeeffekten”

er udeblevet. Processen har “mistet pusten” pa vej ned
gennem den organisation, der var under forandring, fik
ny struktur, nye ledere og ledelsesopgaver og ofte ogsa
medarbejdere med nye arbejdsomrader.

Pa det taktiske og operationelle niveau - mellemleder og
personalelederniveauet - betyder det, at lederne skal
kunne forholde sig til, acceptere og videreformidle de
strategiske madl og prioriteringer i organisationen. Denne
proces er isaer vanskelig, hvis lederne ikke feler sig godt
nok informeret om nye mdl og baggrunden for a&ndrin-
gerne. Det stiller store krav til lederes vilje og evne til
selv at s@ge afklaring, hvis de ikke fgler sig godt nok
informeret.

En forandringsproces vedrgrer og bergrer hele ledel-
sesgruppen. En omstrukturering i en hel organisation vil
veere lang og kreevende. Lederne er med til at bygge ve-
jen, vise vejen og veaere rollemodeller for medarbejderne.

Ledelsens rolle i forandringsprocessen

- Det helt afggrende punkt i ethvert omstillingsprojekt
er lederskab

- Ledelse gar kort sagt ud pa at skabe og opna resulta-
ter gennem andres indsats

- Der skal styres og traeffes beslutninger

- Der skal motiveres, sdledes at medarbejderne vokser
med de nye og voksende opgaver

- Forandringsprocesser, hvor ledelse pa alle niveauer
ikke er klaedt pa til processen har tendens til at miste
pusten efter kort tid.

Ting ta'r tid

Store forandringsprocesser varer naesten altid laengere
end forventet. Der kan tage ar, fgr man kan vaere sikker
pa, at forandringerne er implementeret og kulturer sam-
mensmeltede. Dialog og samarbejde er derfor vigtigt
under hele processen fra planlaegning til gennemforelse,
opfelgning og evaluering.

Det er oftest en fordel at dele forlgbet op i flere faser
0g at tilrettelaegge forlgbet med en raekke delmal eller
milepzele. Det giver oplevelse af tryghed og sikkerhed,
og gor det lettere for alle parter, mellemledere og med-
arbejdere at fglge med (have sig selv med) i processen.
For en del af organisationens medlemmer (mellemledere
og medarbejdere) har delmal og milepaele ikke vaeret
tydelige nok i de indledende faser af processen. Denne
erfaring er god at have med sig ved eventuelle fremti-
dige forandringsprocesser.

TEMA 2. AT VARE KLADT PA
TIL LEDELSESOPGAVEN

De allerfleste har en oplevelse af, at mellemlederne ikke
var klaedt godt nok pa til opgaven. Men oplevelserne af,
hvad der har vaeret af muligheder for kompetenceudvik-
ling og adgang til nye ledelsesvaerktgjer, opleves forskel-
ligt. Mange falte sig ikke informeret om, hvad der f.eks.
1a i at vaere "70 % personaleleder”. Andre falte sig ikke
fagligt klaedt pa til opgaven.

"Vi havde erfaring med personaleledelse, men kendte alt
for lidt til den nye faglighed. Det er ogsa vigtigt for at
forstd opgaven, du skal forholde dig til”.

Lederne udtrykker, at de gerne ville have udformet
mandskabssammensaetning, sddan at jobtilfredsheden
kunne have veeret sterre.

"Vi gjorde vores bedste for at skyde os frem til, hvem der
skulle anszttes i forhold til ensker: Geografi eller faglig-
hed?”.

Oplevelsen er, at ledelsesrollen er blevet mere diffus end
for reformen, og flere gnsker klarere definitioner af, hvad
det ville sige at "lede pd afstand”. Hvis lederen stort set
mangler den faglige erfaring, og medarbejderne tillige er
uerfarne i den nye funktion, kan det blive rigtig vanske-
ligt for lederen at fa driften til at fungere, selv om man
er en erfaren personaleleder. Flere papeger, at netop nu
er det vigtigt at finde de nye fremtidige ledere og fa dem
forberedt til opgaven.

“Ingen vil vare ledere. Personalet ser, hvad vi keemper
imod. Vi mé finde og spotte farledere og klaede dem p4 til
opgaven”.
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En del ledere oplevede sig i et "krydspres”. | forhold til
"toppen” skulle de pa den ene side forsvare deres afde-
ling. P& den anden side fik de at vide, at de ikke gjorde
nok, nar de skulle mgdes med egne mellemledere.

De planlzegningsvaerktgjer lederne fik, oplevede de var alt
for laenge om at virke, f.eks.; "IT veerktgjet var ikke til stede”.
Der savnedes ofte andet materiel, f.eks. biler nok — der
ogsa kan kere.

Kurser, seminarer og L-moduler

Der er bade ros og ris til de seminarer og uddannelses-
tilbud, lederne har modtaget. Stort alle de ledelsesni-
veauer, der har modtaget coaching, har vaeret meget
begejstrede, dog synes nogle, at den kom alt for sent.
Man har her kunnet arbejde med nye Igsninger, model-
ler, egen rolle og dilemmaer i jobfunktionen. "Det skulle
veere tilbudt alle ledere”. | det hele taget er holdningen,
at det er vigtigt med fokus pa ledertrivsel, radgivning
og udviklingssamtaler gennem et sa omfattende omstil-
lingsforlab.

“Uddannelsen var OK, men blev ikke fulgt op. Det var
lidt, men godt”.

“L-moduler fungerer godt. Vled medarbejdermodulerne
skulle de have haft deres egen leder med. For mange fru-
strationer kunne ikke afklares”.

Hvad angar ledelsesmodulerne, har nogen udtrykt sterst
tilfredshed med det sidste (L-5) og forklarer, at det
maske skyldes, at det her blev klarere, hvad strategierne
gik ud pa. "Pa L1 havde vi ingen strategi, maske var det
derfor, L5 var bedst. Vi kunne se tilbage”.

“Seminartiltaget var positivt. Hvad kan vi tilbyde vores
medarbejdere? Vi fik talt om “ledelsesrummet”. Godt
med tid sammen afdelingsvis”.

Hvad er godt og hvad kan forbedres?

Nar tillids- og sikkerhedsrepraesentanter vurderer spgrgs-
malet "at vaere klaedt pa til ledelsesopgaven”, er der
mange ting, de er enige med ledelserne om. Men de har
0gsa gode rad til deres ledere om kompetenceudvikling:

- Ledelserne er ikke sa gode til at skabe ejerskab og
fa folk til at erkende, at de nu er en del af en starre
enhed. Det kan ggres bedre

- Ledelsen pa ferste chargeniveau er ikke klaedt godt
nok pa til opgaven

- Den ny ledelse, der kun var gode til det faglige, bliver nu
klaedt pa til MUS samtaler og den vanskelige samtale.
Det er godt

- P& sigt skal "de gamle” ogsa klaedes pa

- Det er godt, nar der er fzlles "fodslaw” i toppen. Det
giver ro, at man fornemmer enighed

- God idé med workshop pa stationerne, hvor der er
reprasentanter fra gverste ledelse, sa man kan fa at
vide, hvad man gar ind til

- Qverste ledelse skal fortzelle, hvad de naeste leder-
niveauer gar ind til, f.eks. at de kunne anszettes i hele
kredsen. Usikkerhed gar, at man mister engagement

- Positivt, at ledelsesniveauet er blevet slanket. Det kan
slankes mere

- Godt, nar TR opleves som serigs medspiller, sa kan
personalet koncentrere sig om det daglige arbejde

- Positivt med teambuilding, hjaelper ogsa “de skuffede”

- Der skal skabes gode vilkar for ny kultur (de mange
unge, der er under uddannelse).

REFLEKSION OG AFRUNDING

Hvad kan ledelsen gore?

Som en del af forandringsprocessen vil der ofte vaere
behov for at klarlaegge, hvilke nye kompetencer der er
brug for i organisationen. Omstruktureres bade ledelses-
opgaver og medarbejderes jobindhold, er det vigtigt at
kortlaegge dette og dernaest tage fat pa de eventuelle
nye faerdigheder, der kan vaere ngdvendige. Nye opgaver
kan skabe behov for ny viden — og nye samarbejdsrelatio-
ner i nye enheder, skaber behov for at finde ud af, hvilken
kultur og hvilke holdninger der skal sammensmeltes.

Medarbejderne skal ofte bade lzere andre faerdigheder,
skabe ny viden og andre holdninger for at kunne lgse
nye opgaver i nye samarbejdsrelationer. Det er derfor
vigtigt, at man tilferer organisationen de kompetencer
og kvalifikationer, der er ngdvendige for at gennemfgre
a&ndringerne med succes. Dette vil typisk kunne ske
gennem systematisk efteruddannelse og kompetence-
udviklende forlgb. Derfor bgr kompetenceudvikling indga
som en del af dialogen og saledes vaere en integreret del
af forandringsprocessen.
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Det er vaesentligt, at der etableres forskellige dialog-
platforme med udveksling af information, kritik og idéer.
Dreftelserne i samarbejdsudvalget er vaesentlig, men ikke
nok. Det er derfor en n@dvendig del af planlaegningen og
organiseringen af forandringsprocessen, at ledelsen giver
den ngdvendige tid og rum for dialog.

Mange steder har man gode erfaringer med at udpege
forskellige ‘forandringsagenter’, som i deres enhed har til
opgave at medvirke til at understgtte forandringsproces-
sen blandt andet gennem dialog med enhedens @vrige
medarbejdere. Ved at deltage i forskellige dialogfora, kan
de desuden veaere med til at binde processen i forskellige
dele af organisationen sammen. Motivation og engage-
ment blandt medarbejderne er vasentlige nggleord.

TEMA 3: LEDELSENS UDFORDRING
MED AT BEVARE JOBTILFREDSHED

Forventningsafstemning

For mange medarbejdere var der store forventninger til
reformen. Det kunne blive bedre, og iser de unge glae-
dede sig. En del kom dog til at savne en forventnings-
afstemning og oplevede derfor usikkerhed undervejs i
processen. Spgrgsmal om "nedlaegges vi”, "kommer der
nye” — "hvad bliver opgaverne?” oplevede man ikke blev
besvaret.

Dialogen mellem ledere og medarbejdere oplevedes flere
steder fra medarbejderside ringere end fer. Andre steder
var der god tilfredshed med dialogen i samarbejdsreg;,
men man oplevede at mangle den mellem gverste og
nederste lag. “Kaskaden virkede ikke”. Dialogen kan nogle
steder veaere belastet af frustrerede kolleger/medarbej-
dere, og lokalt kan tonen vaere skarp, fordi lederen for-
svarede synspunkter omkring reformen, medarbejdere
maske var uenige i.

Er der gode samarbejdsrelationer mellem lederne og de
tillidsvalgte med respekt for ledernes udfordringer, har
det en afsmittende virkning pa de gvrige medarbejdere.
Fgrer dette til, at personalet involveres i beslutninger,
er der gode chancer for, at de ansattes trivsel og jobtil-
fredshed gges.

Nogle steder har det pavirket trivslen, at processen er
gaet for hurtigt, og man havde ikke sjaelen med. Under-

vejs havde medarbejdere behov for, at ledelsen "kom ud
og hilste pad”, at den var synlig og kunne besvare spa@rgs-
mal.

Ledertrivsel

Mange steder opleves en staerk kultur og god and,
selvom "krisen kradser”. Dette har lokale seminarer og
opstartprocesser vaeret med til at styrke. En del ledere
oplever opbakning og stgtte fra egen leder og resten af
systemet, der er mange briefinger og OK stemning. Det
papeges dog, at "det er pa stationerne, der er frustra-
tioner”.

Selv om "alle har mere travit”, tales der ogsa om godt
samspil, at man hjaelper hinanden og er inde i en god
spiral.

Stort set mener man, at coaching har veeret rigtig godt for
ledernes trivsel undervejs i processen. Enkelte falte ikke de
havde behov, da de havde mange ars ledererfaring.

Etablering af sikkerhedsorganisation

Det har vaeret en gevinst, at sikkerhedsorganisationen
er kommet pa plads i den nye organisation. | flere kredse
har man oplevet, at arbejdet med etableringer er taget
serigst i forhold til, at det tidligere har vaeret et "venstre-
handsarbejde”. Naeste skridt er, at arbejdsmiljget ogsa
kommer pa plads alle steder. Det fysiske arbejdsmilj@ har
vaeret og er staerk praeget af oplevelsen af, at man blev
"stuvet sammen” — pa for lidt plads og at kontorer, IT og
indeklima ikke var gearet til de mange "tilflyttere” og nye
planlaagningsopgaver. Sikkerhedsorganisationen tager
ogsa det psykiske arbejdsmiljg alvorligt, men skal flere
steder kaampe mod en "machokultur”.

TEMA 4: ORDET FRIT

Som afslutning pa interviewene var der mulighed for, at
alle fokuspersoner kunne komme frem med temaer eller
gode rad, der ikke var bergrt i resten af interviewet.

Gode rad:

- Det strategiske grundlag er alfa og omega. Det skal
synliggeres ogsa langsigtet

- Ha™ hele det personalepolitiske pa plads. Prioriter sa
hurtigt som muligt. Hvor laenge skal folk vaere i afde-
lingen? Hvad har folk at rette sig efter?
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- Nar man alligevel skal igennem "den menneskelige
proces”, sa veelg rigtigt fra begyndelsen

- Det er vigtigt med staerke stabsfunktioner, der kan
understgtte ledelsen i store organisationer:

- Kommunikation: Professionel kommunikationsuddan-
net medarbejder, der kan rdde bade udadtil (branding)
og indadtil (hvornar og hvordan informere om hvad).
Kan ogsd medvirke til at forbedre madekultur, f.eks.
som ordstyrer og evaluator.

- Brug mange kommunikationsveje: Outlook, nyheds-
breve men ogsa stille sig til radighed for personalet/
dialog

- Husk forventningsafstemning: Bade internt og eks-
ternt

- Rigspolitichef og justitsminister burde have fortalt, at
sa store organisatoriske andringer betyder nedgang
i produktionen. Det er ikke meldt ud, befolkningen
frustreres og politiet oplever de svigter

- Sparring med naermeste leder er godt

- Laeg den voksende sagsbunke i vindueskarmen. Analy-
ser. Del opgaven. Mgd gensidig forstaelse

- Vi skal skabe en organisation, der stadig kan flyttes pa.

REFLEKSION OVER LEDELSE
OG FORANDRING

Offentlig leder

Der sker hele tiden forandringer pa de offentlige ar-
bejdspladser, og det kan i bedste fald betyde, at rdde-
rummet er starre. Det, der fik stemplet "god ledelse” i
gar, ser anderledes ud i dag. Det er en del af lederrollen,
at tackle forandringerne pa arbejdspladsen. Det giver
en mulighed for at praege kulturen, udviklingen og egen
lederrolle.

Som offentlig leder er man ikke kun personaleleder. Man
er ogsa en leder, der opererer i et rum praeget af politi-
keres holdninger, borgeres gnsker, behov og adfaerd som
en del af hverdagen. At patage sig denne rolle betyder, at
man ogsa patager sig at vaere leder i vanskelige situatio-
ner, er afdelingens eller organisationens “udenrigsmini-
ster” og er bindeled mellem politiske mal og daglig drift.

| dag stilles der i hgj grad krav til den personlige for-
valtning af lederrollen. Arbejdspladser og organisationer
under forandring kan virke “ustyrlige”. Lederrollen bliver
"givet fri” til, at man selv skal udfylde og definere den.

Dette i sig selv er en udfordring i organisationer, hvor le-
derrollen tidligere har vaeret velbeskrevet med et staerkt
fagligt fundament.

At blive ledet

Som leder bliver man ogsa ledet. Man skal foretage et
rolleskift, hvor man skal laegge sin lederrolle fra sig og
lade sig lede. Det kraever gensidig respekt og tillid, og
det kraever et klart billede af beslutningsprocesserne.

Hvornar forventes det, at man kommer med input og
giver sit besyv med? Hvornar har man har den fulde
kompetence? Hvornar ligger beslutninger udelukkende
hos topledelsen?

Det kan ga ud over arbejdsglaeden, hvis det er uklart,
hvor ansvaret ligger, og hvordan beslutningsprocesserne
i organisationen forlgber.

Man oplever som regel, at de formelle retningslinjer er

i orden. Man ved, hvor opgaven med strategisk ledelse
ligger, og hvor opgaven med det operationelle er pla-
ceret. | hvert fald formelt og pa papiret. | praksis er
kompetence og beslutningsprocedurer ofte mere uklare.
Derfor er det vigtigt at fa klare aftaler med naeste le-
delsesniveau og fa afstemt gensidige forventninger. Der
ma arbejdes pa at give slip, uddelegere, give et mandat
fra sig og vise tillid til, at den anden kan og vil lgse sin
ledelsesopgave.

Godt arbejdsmiljg for ledere — ogsa i en forandrings-

proces

Vaer med til at skabe:

- Social stgtte og anerkendelse af indsats

- Feelles refleksion over, hvad der kan ggres anderledes
og hvordan

- Lederudviklingssamtaler, der giver nye perspektiver
og felges op

- Uddannelse og udvikling

- Klarhed over, hvor kompetenceomraderne adskilles og
hvor de krydses

- Klarhed over rammer og raderum.

Hvordan kan man som chef stgtte egne ledere?

- Balancer mellem pa den ene side at vaere der og stotte
og pa den anden side lade lederen finde sine egne ben

- Vis din leder tillid — helst sd tydeligt, at det ogsa bliver
synligt for din leders medarbejderne
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- Balancer mellem at vise tillid, statte og kontrol. Selv
om du ved, hvad lederen kan klare selv (selv vil), skal
det altid felges op med personlig stgtte og sparring

- Skab den tillid, der giver plads til, at lederen ogsa vil
abne sig og bede om hjzelp, ndr der er vanskelighe-
der, at det ikke opleves som et svaghedstegn.

Ledelsen og fagligheden

Mange foretraekker at blive ledet af en fra egen fag-
gruppe, men i takt med at organisationerne andrer ka-
rakter, som det sker gennem de store reformer, andres
ogsa kravene til lederskabet. Det er ikke tilstraekkeligt
at veere erfaren og faglig professionel. Det er heller ikke
nok at vaere ‘generalistleder’ med streg under persona-
ledelen.

Den faglige viden kan vaere med til at skabe respekt og
forstdelse hos medarbejderne. Den leder, som kommer
fra et specialomrade med andre erfaringer, kan bringe
nye synsvinkler og ledelseskompetencer med sig, men
omvendt veere fremmed over for enhedens faglighed,
etik og normer. Risikoen er, at man ikke bliver accepte-
ret og respekteret af medarbejdere og lederkolleger og
derfor bliver isoleret i organisationen. Nye lederroller
skal afbalanceres!

HVORDAN SIKRES TRIVSEL OG
HELBRED | FORBINDELSE MED
OMSTRUKTURERINGER?

Erfaringer fra et europaisk netvaerk?

En forandringsproces, hvor omstruktureringer betyder
bdde organisatoriske andringer, &ndringer af ledelses-
opgaver og andringer af de ansattes jobindhold, kan
ikke undgad ogsa at have betydning for det psykiske ar-
bejdsmiljg. Dermed bergres trivsel og helbred for orga-
nisationens medlemmer. Samtidig vil stgrre omstruktu-
reringer ogsa have indflydelse pa organisationens drift.
De st@rre omstillingsprocesser af offentlige virksomhe-
der, vil ogsa have en samfundsmaessig betydning, idet
borgerne vil kunne maerke effekten af omstillingen.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilj@ (NFA)
er i samarbejde med et europaeisk netvaerk i gang med
at indsamle erfaringer om konsekvenser af omstruktu-
reringer i virksomheder i Europa.

3 Health in Restructuring. Innovative Approaches and Policy Recommendations
(HIRES). 2009.

De forelgbige resultater og rad fokuserer blandt andet pa:

- Beslutningsprocesserne bgr vaere gennemskuelige og
rimelige, bade som forberedelse for og ved forlgbet af
en organisatorisk omstrukturering, sdledes at jobusik-
kerhed begraenses. Ledelsen har en saerlig opgave her.

- Arbejdsmaessige @ndringer og skift kan ofte overstige
de personlige ressourcer, der er ngdvendige for at
kunne klare de udfordrende begivenheder i arbejds-
livet. Derfor har arbejdspladserne et ansvar for at
medtaenke trivsel og helbred under omstruktureringer.

Forelgbig opsummerer ovenstadende netvaerk en raekke
anbefalinger, der kan vaere med til at sikre trivsel, helbred
og en god omstruktureringsproces blandt andet:

Vurdering og evaluering/APV

Der opfordres til at have fokus pa de ansattes trivsel og
helbred under og efter en omstrukturering. Vurderingen
kan integreres i en APV. Desuden ber der fokuseres pa
selve processen, f.eks. kommunikationsflow, stgtte fra
ledelsen (pa alle niveauer), medarbejderdeltagelse og
forandringsparathed. APV bgr gennemfgres fer, under og
efter selve processen og begr falges op med handlings-
plan.

Gennemskuelig og retfzaerdig proces

Procedurerne ved omstruktureringer skal planlaegges, sa
de anses for at veere "retfeerdige” og gennemskuelige for
ledelse, medarbejdere og deres repraesentanter. Intern
kommunikation og samarbejde i forhold til planerne for
omstruktureringen, samt hvordan og hvornar virksom-
heden yder stgtte spiller en stor rolle for, om de ansatte
oplever, at processen bliver “retfaerdig”. Hjeelp til “struk-
turramte” bgr indeholde kompetenceudvikling for, at
den ansatte hurtigt kan udfylde nye jobfunktioner. Hvis
en omstruktureringsplan indebaerer afskedigelser, bar
der vaere tilbud om umiddelbar hjzelp, bade indenfor og
udenfor virksomheden.

Reaktioner fra ansatte og organisationens effektivitet
Hvis trivsel og helbred pavirkes negativt af en omstruk-
turering, vil organisatoriske forandringer, hvad enten de
indebaerer afskedigelser eller ej, fremkalde jobusikkerhed
hos den enkelte. Er man bekymret for, at der bliver flere
arbejdsopgaver, eller at man ikke vil kunne handtere
fremtidige opgaver, kan det fare til gget stress, mindre
jobtilfredshed og maske mindre tillid til organisationen og
dens ledere. Pavirkes engagement og motivation ogsa
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i negativ retning, kan det pavirke lysten til fornyelse og
dermed til selve omstruktureringen. Reaktionerne har
som oftest ikke kun korttidsvirkning, men kan maerkes

i flere &r efter en omstruktureringsproces. Det er en
fordel at gennemfgre en evaluering af omstrukturerings-
processen, sa organisationen kan laere af den til fremti-
den. Dette har ogsa en signalveaerdi, hvor de ansatte kan
opleve, at deres mening er vigtig for organisationen.

Ledere som ansvarlige for omstrukturerings-
processen

Under omstruktureringer er mellemledere ofte en
overset gruppe, men de har en central rolle som de
n@glepersoner, der skal omsaette omstruktureringens
mal, visioner og beslutninger til praksis sammen med
medarbejderne. De skal viderebringe visioner fra gverste
ledelse og sgrge for, at de udmentes i konkrete tiltag

og &ndring af praksisser. Der kan vaere en risiko for, at
mellemlederne netop pa grund af deres szerlige position
kommer til at lide af stress.

Lederne spiller en vigtig rolle for medarbejderne som
rollemodeller, derfor er det vigtigt at involvere mellemle-
derne sa tidligt som muligt i beslutningsprocesserne, sa de
forstar baggrund og formal for forandringerne. Kun dette
kan ggre det muligt for mellemlederne at kommunikere
budskabet ud til medarbejderne pa det rigtige tidspunkt.
Samtidig ger det dem bedre i stand til at sikre implemen-
tering af forandringerne. Lederne skal traenes i at handtere
forandringsprocesser, sa de kan tage hgjde for reaktioner
og eventuel modstand gennem deres daglige ledelse.

Grunden til at ledernes trivsel og helbred kan veere truet
under en forandringsproces, kan skyldes, at de oplever
sig klemte mellem ansvaret for at udfgre gverste ledelses
beslutninger og ansvaret for at sikre de ansattes trivsel
og helbred. Mellemledere, der ikke har vaeret informeret
og involveret nok i beslutninger om, hvordan foran-
dringsprocessen skal gennemfares, kan risikere, at blive
"modstandere” og ses som illoyale overfor processen.
Det kan saette en "ond spiral” i gang i afdelingen og altsa
yderligere pavirke ansattes trivsel og kvaliteten af arbej-
det. Mellemlederen er altsa helt central i en forandrings-
proces, og traening af “forandringsledelse” en ngdvendig-
hed far, under og efter en organisationsandring.

Organisatoriske forventninger og forberedelser
Det bar sikres, at organisationen Igbende er “gearet” til

at handtere forandringer. Dette indebaerer blandt andet,
at de ansatte og deres ledere far de ngdvendige faerdig-
heder. Dette betyder parathed til fleksibilitet bade i egen
arbejdsfunktion, men ogsa en forberedelse til at skulle
flytte sig til en anden funktion. Forberedelsen er med til at
hindre eller mindske stress i forbindelse med en forandring
af organisationen. Forskning (og sund fornuft) siger, at
virksomheder, der pa den made har forberedt deres med-
arbejdere, blandt andet ved tilstraekkelig kommunikation,
tidlig involvering i udviklingen af forandringsprocessen

og handtering af omstruktureringen, er afggrende for de
ansattes trivsel og helbred. Denne form for “forandrings-
kultur” ger, at ledere og medarbejdere bedre kan imgde-
komme forandringer og i hgjere grad se dem som en del af
arbejdspladsens liv og ikke som en "krise” for arbejdsplad-
sen og den enkelte leder og medarbejder.

Tillid og forventningsafstemninger

Om en omstrukturering bliver en succes bade for ar-
bejdsplads og ansatte hanger dybest set sammen med,
om den enkelte har tillid til sin arbejdsplads og dens
ledere. Afstemning af forventninger hele vejen gennem
processen er vigtig i denne sammenhang.

Om ressourcerne fordeles, lige kan vaere vanskeligt at
gennemskue i en proces, hvor ressourcer bliver omfor-
delt. Gennemsigtighed med beslutningerne er derfor
vigtige, f.eks. beslutninger omkring omrokeringer eller
a&ndrede arbejdsfunktioner/roller.

Tilliden kan maerkes gennem den mdde, de ansatte “opfat-
ter”, at de bliver informeret om omstruktureringer pa samt
om de oplever, at deres synspunkter hgres i processen.

Kommunikationsplan

Kommunikationen er afggrende for, hvor vellykket en
omstruktureringsproces kommer til at forlgbe. Derfor er
det vigtigt, at arbejdspladsen har udarbejdet en kommu-
nikationsplan, far omstruktureringen gar i gang. Planen
kan imgdekomme usikkerhed hos medarbejdere og de
involverede ledere. Usikkerhed er en stressfaktor, der kan
undgds. Kommunikation (dialog) kan medtaenke ledere
og medarbejderes ejerskab til omstruktureringen. An-
svaret for god kommunikation ligger hos gverste ledelse,
men fagforening, samarbejds- og sikkerhedsudvalg har
0gsa en vigtig rolle for at sikre kommunikationen.
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God information har tre elementer:

1. Kvalitet af information: Tilgaengelighed, praecisering og
nyttig viden. Informationen skal tilpasses modtagerne.
Det skal veaere forstaeligt, iseer hvad forandringen
kommer til at betyde for den enkelte.

2. Timing: Information skal gives pa rette tid og sted. Det
vil sige, ledelsen, der informerer, skal have fingeren pa
pulsen for at vurdere samspillet mellem forventninger
og behov for information.

3. Information haenger sammen med kommunikation:
Ansatte, mellemledere og de ansattes repraesentan-
ter ma ikke kun vaere passive modtagere af infor-
mation. De skal vide, hvilken type beslutning der er
indeholdt i informationen. Det er vigtigt at kommu-
nikere ud, hvad der forventes pd baggrund af infor-
mationen, hvilken typer information det drejer sig
om, at tovejs kommunikationen tages alvorligt, og at
topledelsen markerer, at de faktisk lytter og tager til
efterretning. Kommunikationsplan bgr blandt andet
indeholde en konkret plan for forandringer og beslut-
ningsveje, tidsplaner og hvem der er aktgrer i hvilke
dele af processen.

REFLEKSION OG AFRUNDING

Ovenstdende erfaringsopsamling kan anvendes paral-
lelt med de erfaringer og gode rad, der er kommet frem
gennem fokusgruppeinterviews i de 5 politikredse.

Derfor kan opsummeringerne fra begge erfaringsind-
samlinger sammenholdt med generel viden pa omradet
anvendes til udarbejdelse af vaerktgjskassen.

Formalet med denne afrapportering er efterfglgende,
at udarbejde en vaerktgjskasse med "huskelister” og
redskaber til at handtere ledelse i en forandringsproces.

Under en forandringsproces traeffes mange valg, og det
er vigtigt fer og undervejs at reflektere over konse-
kvenserne af disse valg. Ligesa vigtigt er det at stoppe
op og reflektere. "Virker” forandringerne ikke efter hen-
sigten, ma man stoppe op og andre pa beslutningerne.

Under implementeringen af politireformen og organisa-
tionsaendringen arbejdede en "midlertidig sikkerheds-

organisation”. En sidste pointe er, at det er en ngd-
vendighed, at sikkerhedsorganisationen medvirker til
at vurdere det psykiske arbejdsmiljg bade fgr og under
og efter en forandringsproces, og at denne vurdering
munder ud i konkrete handlinger, f.eks. til forebyggelse
af mistrivsel og fraveer.
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BILAG 1

Ledelse under forandringsprocesser 2009
Interview med Pi, Pk, Vpk.

Indledning: Fortzel om, hvad der isar kendetegner jeres afdeling/omrade

Tema 1: Politireformens udfordringer for ledelsen:

1.

Hvad var (og er) ledelsens (jeres) starste udfordring i forbindelse med gennemfgrsel af politireformen?

2. Hvad var (og er) ledelsens (jeres) starste vanskelighed i forbindelse med gennemfarsel af politireformen?
3.
4. Var der sarlige udfordringer for den afdeling/omrade, du/I leder

Var der sarlige udfordringer for din/jeres specielle ledelsesrolle? (Pi, Pk. Vpk.)

(som du/I mener, adskiller sig fra andre afdelinger)?
Hvad skal man som leder (pa alle niveauer) veaere saerlig opmaerksom pad/forberede sig pa i forbindelse med en
stgrre omstilling i en stor organisation som jeres?

Tema 2: At veere kladt pa til ledelsesopgaven for, under og efter politireformens gennemforsel

1.

w

Hvordan er du/ | som ledelse blevet forberedt — styrket til de ledelsesmaessige udfordringer?

F.eks. udvikling af ledelsesmaessige kompetencer? Ledelsesveaerktgjer, uddannelse og efteruddannelse.

Hvad har vaeret bedst fungerende undervejs i omstillingsprocessen?

Hvad har vaeret det vigtigste af de tilbud, | har faet?

Hvilke redskaber og forslag til justeringer er anvist, som politiledelsen kan bringe i anvendelse for at handtere de
udfordringer, der fglger med reformen?

Hvad kunne eventuelt forbedres?

Hvad manglede eventuelt?

Tema 3: Ledelsens udfordring med at bevare medarbejdertilfredshed og fastholdelse

1.

Hvad mener | var personalets forventninger til jer i forbindelse med politireformen? Hvordan afstemte | forvent-
ninger mellem leder/medarbejder?

Hvordan har politireformen pavirket dialog og samarbejde mellem ledelse og medarbejdere?

Hvordan har du/I som ledelse arbejdet med at fastholde fokus pa det gode psykiske arbejdsmiljg

(geelder bade jeres og medarbejdernes)?

Hvordan oplever | som ledere, at der er taget vare pa jeres trivsel under omstillingsprocessen

(konkrete eksempler)?

Hvordan oplever | jer selv som rollemodeller for medarbejdere?

Tema 4: Ordet frit!

F.eks. om arbejdstilrettelaeggelse, muligheder og rammer, viden om best practice i politikredsene, videndeling i det
hele taget, nye arbejdsopgaver? Personalelederrollen (aendret — uandret — hvordan?), ledelse gennem ledere?
lederuddannelse? Information — beslutningstagen. Hvad du/I mener, er vigtigt at bringe videre.

Side 14



BILAG 2

Ledelse under forandringsprocesser 2009
Sikkerhedsreprassentanter og tillidsmaend.

Indledning: Fortzel om, hvad der isar kendetegner jeres afdeling/omrade

Tema 1: Politireformens udfordringer for ledelsen:

Hvad mener | var (og er) ledelsens sterste udfordring i forbindelse med gennemfarsel af politireformen?
Hvad mener | var (og er) ledelsens stgrste vanskelighed i forbindelse med gennemfgrsel af politireformen?
Hvad var din/jeres szerlige udfordringer for dig/jer i rollerne som TR/ SiR i forbindelse med reformen?

Var der szerlige udfordringer for jeres afdeling/omrade (som du/I mener, adskiller sig fra andre afdelinger)?
Hvad skal ledere (pa alle niveauer) veaere saerlig opmaerksom pa/forberede sig pa i forbindelse med en sterre
omstilling i en stor organisation som jeres?

sk wnN =

Tema 2: At vaere klaedt pa til ledelsesopgaven for, under og efter politireformens gennemfgrsel

1. Hvordan oplever du/ |, at ledelsen er blevet forberedt — styrket til de ledelsesmaessige udfordringer?
F.eks. udvikling af ledelsesmaessige kompetencer? Ledelsesvaerktgjer, uddannelse og efteruddannelse.

2. Hvad har veeret bedst fungerende undervejs i omstillingsprocessen?

Hvad har vaeret det vigtigste af tilbuddene?

4. Hvilke redskaber og forslag til justeringer er anvist, som politiledelsen kan bringe i anvendelse for at handtere de
udfordringer, der fglger med reformen?

5. Hvad kunne eventuelt forbedres?

6. Hvad manglede eventuelt?

w

Tema 3: Ledelsens udfordring med at bevare medarbejdertilfredshed — og fastholdelse

1. Hvad mener |, var personalets forventninger til lederne i forbindelse med politireformen?
Hvordan afstemte | forventninger mellem leder/medarbejder?

2. Hvordan har politireformen pavirket dialog og samarbejde mellem ledelse og medarbejdere?

3. Hvordan oplever du/l, at ledelsen har arbejdet med at fastholde fokus pa det gode psykiske arbejdsmilja
(for alt personalet)?

4. Hvordan oplever |, at der er blevet taget vare pa ledernes trivsel under omstillingsprocessen
(konkrete eksempler)?

5. Hvordan ser | ledelsen som rollemodeller for medarbejdere under en omstillingsproces?

Tema 4: Ordet frit!

F.eks. om arbejdstilrettelaaggelse, muligheder og rammer, viden om best practice i politikredsene, videndeling i det
hele taget, nye arbejdsopgaver? Personalelederrollen (aendret — uaendret — hvordan?), Information — beslutnings-
tagen. Hvad du/I mener, er vigtigt at bringe videre.
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