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Samenwerking

Gemeentelijke herindelingen kun-

nen, mits goed nitgevoerd, voorde- -

len opleveren voot de fuserende’
gemeenten, Op het gebied van effi-
ciency en kwaliteit worden veelal

winsten geboekt, De samenvoeging -

_ biedt soms mogelifkheden om een
- kwalitatief hoogwaardiger .
gemeentebestuur samen te stellen.
Vaak functioneert de nieuwe ge-
meente op den duur beter ddni de
afzondetlijke organisatics voorat.
"B is echter ook een keetzijde.
‘Hen fusiz tussen gemeenten vorme.
voor de betrckken otganisaties en
medewierkers cen bron van onze-
kerheden, De realiteit van aliedag
valt weg en ‘maakt plaats voor een
petiode wasrin een nieuwe werksi-
tuatie moet worden ‘bevochten’.
Op llé niveaus kunnen fanctie,
. taakinhotid, wetkwijzen en afspra-
‘ken ter discussie komen te-staan.

Onder het personeel leven uiteen-
 lopende vragen zoals: wat is na de
samenvoeging nog de waarde van
mijn arbeidscontract en wat is-de
positie van oudere werknemers? -
Veel medewerkers ervarea de
hetindeling als bijzonder stressvol
en voelen zich machteloos. Tijdens,
. of na afloop van de samenvoeging
kunnen deze gevoelens leiden tot |
scherpe dalingen in de motivatie
van de betrokkenen, Nog schade -
lijker is de situade als hevige con-
* flicten ontstaan. Deze spanningen
kunnen de positieve effecten van
“herindelingen overschaduwen en
soms zelfs teniet doetl, Daarom
moet men bij fusies nlet louter het
zecent leggen op de “technisch’™
procedurele invaishock van de se-
menvocging, Cok het menselijic-
procesmatige aspect mogt worden
belicht. Als hiermee conflicten
kunnen worden voorkomen is deze
benaderingswijze de tijdsinveste-
ting meer dan waatd. ’

_ Katalysatoren van conflicten
(Et ijn diverse factoren die als ka-
talysatot kunnen optreden van con-
flicten in de ‘na-fusie’ pcnode
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Projactie van elgen’
wantrouwen op
anders partij

Uitbreiding
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aver en wesr

Fixatie op elgen positie
en welbevinden

Verminderda
_openheid
. {‘'conflict filter")

Hier wordt diepet ingegaan op twee van
dexe factoren, namielijk frustraties van me-
dewetkets en cultuurverschillen wssen de
fuserende gemeenten, Ulteraard zija er
meer factozen van belang, Het volgende
voorbeeld illustreert de twee genoemde -
factcren naar onze meping goed

Een medewerker van een henngedeelde

.gemecnte is tijdens het fusieproces {enkele
.jaren dearvoor) teleurgesteld doer de ge-

volgde procedure. Hij werd naat zijn me-
ning onierecht afgewezen voor de door
hem gewenste positie van bureauhoofd. In
zlin piewwe functe kreeg hij minder han- -
delingsvtijheid dan hem was beloofd en de
vergoeding voor werkkleding die hij in zijn
votige functie kreeg werd afgeschaft. In
zijn nleuwe functie voelt de-medewerker
zich niet echt op zijn plaats, meds omdat
zijn naaste collega’s nogal eens probcren .
“de kanties éraf te lopen’, Op zljn cude 2f-
deling werd hard gewetkt maar thans

wotdt hard wetken al spel als “aitsloverig’ .

bestempeld “Zijn huidige bureauhoofd,
afkomstig uit een andete gemeente dan hij-

-zelf, heeft cen weinig motiverende stjl van.

leiding geven,

De hetseffende medewerkar dccepteert
geen lelding van dit bureauhoofd. Hij rea-
geert agressmf op diens ‘bemoelenissen’ en
spcclt za min mogeh;k informatie deot.

- Het buseauhoofd ontdekt geregeld dat -

werkzaamheden zijn uitgevoetd zonder
zlin medeweten. Kort geleden is de werksi-

tuatie dusdanig geéscaleerd dat de hetrok- -
- kenen elkaar nlet meer willen spreken. De

werksituatie is onhoudbaar gewarden. De .
organisatie verwacht dat st wordt ingegre-
PEI‘.\

Escalerende conflicten hebben veelal een
enigszins hetkenbaar vetloop.- Ondet-
staand schema geeft een indruk van de
‘stappen die zich gedutende dé escalatie
kunnen voordoen. Vetgeliji het vootbeeld,
waarin crgernissen van de medewerker
over zijn directe leidinggevende en ovet de

- werksfeer langzaam maar zeker hebben ge-

leid tot een dusdanige domminantie van het
contlict dat samenwetken onmogeliik is
geworden.

Frustratics }
Het praktijkvootbeeld illustresrt hoe een
gemeentelijke herindeling jaren later nog

, kanr leiden tot een geéscaleerd conflict.

Sluimerende frastratics kunnen zelfs als de

 fusie reeds lang achter de rug is nog voor .

esen onwerkbate situatic zorgen. Hoe zijn
dergelijke frustraties t yoorkomen?
Medeweskets maken tijdens gemeenteliike
hetindelingen omyangtijke verandetings-
processen door. Niewwe collega’s, even-
tueel cen nieuw gemeentehuds, een nieuwe
functi¢, het zijn allemaal factoren die veel
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vetgen van het aanpassingsvermogen van
medewerkets, Er moet dan ook {voor zo
ver mogelij) omzichtig worden omgegaan
met de aanwezige belangen, Een eerlijke,
gelijke behandeling van medewerkers dient
vootop te staan bij het doctvoeten van de
herindeling, Dit om mogelijke frustraties’
en wtijvingen te vootkomen. ’ ’

Bij de start van het fusmproces hebben
medewerkess veelal het gevoel dat anderen
over hun toekomst beslissen. Zij ervaren
dat hun lot niet in eigen handen ligt. Dit
leidt soms tot een geruchtensttoom binnen
de organisatie, waatin het meest negaticve
scenario van de fusie de boventoon voett,
De meest getigende manier om dergelijke
geruchten te bestrijden is communicatie,
Zorg dat mensen niet hun eigen ‘verteken-
de’ beeld van de herindeling vormen maar
geef hen ‘up-to-date’ informatic, zodat zij
viteindelijlc overtuigd kunnen raken van de
winst die met de fusie te behalen is.

Mer eetlijke, realistische informatiever-
schaffing wordt over het aigemeen op de
langere termijn meer bereikt dan met het
achterhouden of manipulerett van gege-
vens die voor het petsoneel belangrijk zijn.
Slechte intetne communicatie over de sa-

- menvoeging heeft soms personele frusera-

ties en forse weerstand tegen de vetande-
ringen tot gevolg. . :

1z



Maak de herindeling dasrom inzichtelijk
voot de medewerkers doct middel van
apenheid van communicatle gedurende
het verandetingsproces.

Het tevreden stellen van alie medewerkers
is geen haalbare kaart bij cen gemeentelij-
ke hetindeling. Velen zullen niet de functie
keijgen waatnaar hun vooskeur uitgaat.
Door zorgvuldig met de inpassing van het -
personeel om te gaan is veel leed te voor-
komen. Een gedegen sociaal statuut is
daarbi] uiteraard een noodzark, Maar ook
aandacht voot individuele medewerkets is
essentieel, Het wegnemen van de vergoe-
ding voot werkkleding, zoals in het voot-
beeld, leidt ertoe dat de medewerker zich
‘dubbel gepaket’ voelt. Dergelijle indivi-
duele maatregelen kunnen dan ook beter
achrerwege worden gelaten tijdens het fu-
sieproces, Daarnaast is het nautlijk altijd
belangrijk dat terughoudendheid wordt
betracht in het doen van beloften waarvan
fiet zeket is of ze kunnen worden nageko-
men. -

Cultuur .

Professor Hofstede beschtijft het begrip
‘organisaticcultuit’ als volgt: “Cultuur is
voor een organisatie wat karakter is voor
een individu", Cultuur vorm zls het ware
een collectieve identiteit van de organisa-
tic, BYj gemeentelijke hetindelingen wor-
den twee of meer gemeenten met jeder
‘een eigen ‘karakter’ samengeveegd. Dat
houdt in dat medewetkets it organisaties
met verschillende normen- en waatdenpa-
tronen mocten SaMenwerken in nieuw te
vormen afdelingen. )

Botsende’ culturen, zoals in het voot-
beeld, geven nogal eens problemen na ge-
meentelijke samenvoegingen. In het voor-
beeld komt de betrokken medewerker uit
een afdeling waar hard werken wotdt ge-
wazrdeerd, tetwijl zijn collega's Uit de an-
dere gemeente een houding hebben van
“we-doen-niet-meet-dan-het-hoogst-nood-
zakelijke’. Deze waarde-tegenstelling kan
in het sieuw gevormde bureau tot ernstige
conflicten leiden. Het is daarom verstan-
dig om zo snel mogelitk ervoor te zorgen
dat de normen en waarden van medewer-
kers van het bureau op é¢én lijn liggen.-

Bij milde tegenstellingen kan men hicraan
werken doot informele bijeenkomsten te
beleggen waztin de sanwezige waarden en
notmen worden bediscussicerd en wordt
petracht hierovér overeenstemming te be-
reiken. Fundamentele tegenstellingen zo-
s in het voorbeeld zijn hardnekkiger en
#ijn meestal enkel door een onpardjdige
instantic op te lossen. Hoe dan ook moeet
het “wij-zij” gevoel tussen de gefuscerde
gemeenten zo spoedig mogelijk wotden
aangepekt. In de menagementeursus, die
ons burcau voor gemecntesecretarissen
organiseert, komen deze aspecten uitge-
hreid aan de orde. Vootal vragen als hoe
dit soort organisatie-ontwikkelingsproces-
sen na de fusie aan te pakken,

Conflictoplossing

Conflicten hebben over het algemeen een
negatieve uitwerking op het functoneren
van (delen van) organisaties. Spoedige op-
lossing is in leders belang, Dit kan ten
minste ap twee manieren gebeurcn, De
eerste manier Is tamelijk ingrijpend en
houdt in dat de betrokken partijen steue-
tureel vit elkaar worden geplaatst, Het
conflict bestaae dan nog wel, maas heeft
weinig effect meer in de organisate omdat
“de partijen niet meer samenwerken.

Column -

Dit soore verstrekkende maatregelen moet
alleen in extreme gevallen worden toege-
past, Als de kosten van conflict-oplossing
20 hoog zijn dat zc niet meer opwegen te-
gen de baten, In andere gevallen wordt bij
voorkeur de tweede manier gehanteerd,
namelijk het herstellen of vetbeteren van
de werkeelatie tussen de partijen. Relatie-
verbetering kan geschieden via een interne
of externe bemiddelazr (of derde persoon),
Deze bemiddelaar zorgt in ecrsts instantie
dat de emoties van de afzonderlijke par-
tijzn ten opzichte van clkaat worden ge-
detmpt. De hemiddelaar probeert de partij-
en te laten inzien dat zij gebaat zijn bij op-
lossing van het conflict. Berst moet de be-
reidheid groeten om met elkaar om de tafel
te gaan. Vetvolgens spreken de partijen el
kaar over het conflict, onder begeleiding
van een derde persoon, Deze persoon
zosgt dat de gesprekken een zo min moge-
lijk emotioneel karskter hebben en leidt de
bespreking in de richting van een oplossing
die wenselljk is voor alle partijen. Gemeen- '
schappelijke doclen, belangen en waarden
worden geformulectd om op basis daarvan
tot een constructieve oplossing te komen.

Profiteren van conflicten

Tijdens fusies moeten ct gezamenlijke be-
sluiten worden genomen doot gemeente-
bestuueders, leidinggevenden en medewer-
kets uit'de samen te voegen gemeenten.

- Verschillen in visies leiden al snel tot con-

flicten over de onderwerpen van besluic-
vorming, Cnderhandelingen over bijvoor-
beeld de structuur van de nieuwe gemeen-
te rocpen soms enorme tegenstelingen op,
vooral als de huidige structaren van de fu-
serende gemeenten stetk vitsenlopen. In
cen dergelifie situatie Is het 2k om de
onenigheden in gunstige zin it te buiten.
Tiwee aspecten van conflicten zijn in deze
context vad belang, het pessoonlijke en het
zakelijke aspect. Persoonlijk conflict houdt
in dat betrokkenen zich nan elkaar ergeren
of een hekel aan elkaar krijgen. Dit aspect
is schadelijk voor de besluitvorming, om-
dat het refaties doet versiechteren en de
aandacht afleidt van de beshitvorming,

Het zakelljke aspect is daarentegen wel
gunstig in besluitvorming, Als mensen bij
voorbeeld van mening verschillen over de
meest wenselijke structuut voor de nicuwe
gemeente kunnen ze hierover uitgebreid in
discussic gaan. Zalang de betrokkenen zich
de onenigheden niet persoonlijk aentrek-
ke kan de discussie uiterst inzichtbe-
vorderend werken, Op basis van argumen-
ten over en weet kan men via nienwe
inzichten tot een beslissing komen waat-
mee een ledet tevreden is cn die verde-
digbaat is vanuit de verschillende aanwezi-
ge perspectieven, Voordeel van de kritische
houding over en weer is dat een vitgebreid
heeld ontstaat van succes- en faalfactoren
die de diverse alternatieven met zich mee-
brengen, Het resultaat is veelal cen goede
beslissing waarvan de mogelijke zwekten
reeds op voorhand bekend zijn.

Kortom, drie wijzen van omgaan met con-
ficten zljn in dit attikel aan de orde geko-
men: voorkomen, oplossen en eevan profi-
teren. Naat onze mening kan deze dtiesiag
geleerd én geoefend worden,

Drs PC. Viensira is werkgam als organisatts-
advisens bif Containt Organisatie Advies by
o fs Do Haag, en als godea-
nig betrokdkan b de ontwikkiling en itvoering
Van de recks 1/ GS-nratiagesienleRrnsen voor ge-
esniesecretarissen over berindelingsprocessen.
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