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Kommissorium

Klerulf & Partnere er af Transport-, Bolig- og Bygningsministeriets Departement anmodet om, at
gennemfgre en kortlegning af de samarbejdsmaessige problemer | Havarikommissionen. Denne
kortlzegning gnskes gennemfurt pd baggrund af &relange samarbejdsproblemer, som aktuelt har kulmineret
| retssager anlagt af tre afskedigede medarbejdere samt en intensiverende medieinteresse.

Kjerulf & Partnere er endvidere anmodet om at give sine anbefalinger til en Igsning af de aktuelle
problemstillinger.

Metode

Kjerulf & Partneres undersggelse af Havarikemmissionens organisatoriske funktionalitet bygger pa en
kvalitativ underspgelse med et semistruktureret interview med dbne spprgsma). Spergsmalene har til
formal, at £ deltagerne til frit at fortzelle om deres personlige oplevelser og dermed arbejdes inden for den
narrative tilgang. Interviews er gennemfgrt i perioden 23. ~ 31. januar 2017.

Klerulf og Partneres efterfaigende analyse af interviews og anbefalinger er funderet i mere end 30 ars
praktisk erfaring med organisationsudredning og — udvikiing. Herunder konfliktigsning, mediering og
organisatorisk rehabililtering.

fapportformat
Rapporten er opdelt | 4 dele:

A. Resume af medarbejderes og lederes svar i interviewet.
B. Kjerulf & Partneres opfattelse af den organisatoriske realitet.
C. Xjerulf & Partneres konklusion.

D. Kjerulf & Partneres anbefalinger.

| rapporten optraader falgende navngivne personer fra Havarikommissionen:

Bo: Bo Haaning, Chef for Jernbaneenheden, Souschef for Havarikommissionen,
Martin: Martin Puggaard, Chef for Havarikommissionen, Chef for Luftfartsenheden.
oaloo

A. Resume af medarbejdere og lederes svar | Interviewet

Nedenfor anfares et resume af medarbejdernes svar pa de 7 spgargsmal, mens ledernes svar presenteres
mere summarisk.

samtlige medarbejdere (9 personer, hvoraf en har forladt Kommissionen den 31.01.17.) og ledere (2
personer} er interviewet.
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Der er tale om en steerkt dysfunktionel organisation med store problemer mellem lederne og nogle af
medarbejderne samt indbyrdes mellem medarbejderne. Medarbe]derne har grupperet sig i tre grupper:

4 medarbejdere har meget praecist og dbent solidariseret sig med ledelsen. Disse kaldes
efterfolgende Den positive gruppe.

3 medarbejdere er lige si praacist og dbent imod ledelsen. Disse kaldes efterfelgende Den negative
gruppe

2 medarbejdere gnsker ikke at vaige side. En enkelt af disse udtaler, at han kan se feji pa begge
sider. Disse kaldes efterfglgende Den neutrale gruppe.
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B. Kjerulf & Partneres oplevelse af organisationens realitet.

Med respekt for forskelligheden i opgaver og ulykkers omfang, kan Havarikommissionens opgave siges at
vare som et beredskab ~ man sidder klar til at rykke ud, ndr ulykken sker. Det betyder, at man md have en
meget varierende arbejdsbelastning og involvering: Hektiske perioder med undersggelse af en ulykke,
analysering og rapportskrivning, og andre perioder med mere stlistand og bedre tid. Undersggerne er og
skal vaere eksperterne, den der har retten pd sin side, nér han/hun er ude pa ulykkesstederne og i
rapportskrivningen, veere god til at tage beslutninger, sige Ja og nej. Det vil sige, at de et stykke hen ad
vejen bliver enegangere, ikke skal vaere pavirkelige etc. Denne skiftende arbejdsbelastning indebzerer, at
perioder med meget lidt aktivitet giver organisationens medlemmer tid til at interessere sig for og fordybe
sig | problemstillinger, der | en travi dagligdag bliver meget mere betydningsipse. De mange ars
problemstillinger mellem ledelse og medarbejdere vanset hvilken ledelse, Havarikommisslonen har haft,
understegtter denne forstaelse.

Den negative gruppe opleves som ledelsesresistente, og det er da ogsa korrekt, at gruppen ikke synes, at
der er behov for en faglig leder, og samtidig er der tale om en sa dyb antipati, at det reelt ikke er muligt for
Martin Puggaard og Bo Haaning at lede disse mennesker.

Medarbejdergruppen sp=nder meget vidt i alder og anciennitet, hvitket ogsa er med til at preege de
eksisterende grupperinger. Man har samtidig haft en drrazkke med meget lidt eller ingen ledelse — omtales
af flere som laissez-faire — haft en oplevelse af, at ledere kommer og gir (efter sigende er en rekke/alle
ledere siden sidst i 90’erne blevet fyret eller gdet selv). S far man | 2011 dels en tidligere kollega som chef
- ovenikgbet en, som medarbejderne pa det tidspunkt selv pegede pa — og dels en chef, som har en
markant anden tilgang til ledeise.

C. Kjesulf & Partneres konklusion

| ovenstiende realitet skal man vaare en dreven leder, for at f3 tingene til at lykkes. | Kjerulf & Partneres
optik ger ledelsen formelt ikke noget forkert. Den udnytter sin ledelsesret, arbejder pa atgare
Havarikommissionen mere effektiv gennem fokus pa produktion, standardisering af metoder etc. Deter
dog samtidig Klerulf & Partneres indtryk, at i forhold til den organisatoriske realitet, har ledelsen ikke
grebet tingene klogt an: Man har veeret for kontant, for lidt involverende, har besluttet uden forudgdende
involvering, har ikke formaet at kommunikere tydeligt nok om nye udefra kommende krav, har ikke vaeret
god nok til at afslutte og lukke for prablemer etc. Der mangler ganske enkelt noget smidighed og
rummelighed hos ledelsen.

D. Kjerulf & Partneres anbefalinger

Det er Kjerulf & Partneres opfattelse, at problemstillingen skal l¢ses bade i et kort og et langt perspektiv.
Der er p.t. en uholdbar situation, der skal lgses her og nu, men for at undga, at problemerne gentager sigi
lyset af den varlerende arbejdsbelastning (se afsnittet om organisationens realitet) bpr der ogsa seettes
mere langsigtet Ind.
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Lesningsmuligheder pd kort sigt.
Klerulf & Partnere finder ikke, at der er mulighed for at forlige parterne, siledes at alle kan forblive |
organisationen. Fgigende anbefales derfor:

1. Man opsiger samtlige medarbejdere, sldr de ledige stillinger op, som medarbejderne s kan sgge.
Dermed far man mulighed for at opkvalificere til de rette kompetencer,

2. Man laver en afviklingsaftale med de tre medarbejdere | den negative gruppe.

3. Man lveerkszetter — efter gennemfprelse af pkt. 2. - en udviklingsproces for ledelsen I retning mod
en mere leadership-orienteret ledelsesstil, giver indsigt i en mere moderne tilgang til ledelse, som
er afgorende for at lederen lykkes | 2017,

4. Man gennemfgrer teamudvikling for tilbagevaerende og nytilkomne medarbejdere sdledes, at man
booster teamanden pa stedet.

Lgsningsmuligheder pa lang sigt.
Som omtalt bgr der gennemfares langt mere gennemgribende forandringer. Vi foreslar fpigende:

1. Man omorganiserer Havarikommissionen sdledes, at den fungerer som en tilkaldeordning.
Medarbejderne er ansat i andre offentlige stillinger, hvorfra de kan tilkaldes og friggres efter
behov.

2. Man etablerer et Nordisk samarbejde med Sverige og Norge sdledes, at man i fellesskab driver en
stor, professionel Havarikommission.
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