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Vejledningen er besluttet af Uddannelsesforbundets hovedbestyrelse den 18. juni 2025

Vejledning om fusionsprocesser

Det danske uddannelseslandskab er i bevaegelse. Et stort flertal i folketinget har indgaet aftale
om at oprette en ny erhvervs- og professionsrettet gymnasieuddannelse og der forventes ogsa
reformer inden for voksenuddannelsesomradet.

Det bevirker, at der allerede nu er skoler, der fusionerer, og der vil komme yderligere fusioner
og fissioner i de kommende ar. Samtidig ser vi ogsa skoler, der fusionerer eller danner
campusfzellesskaber af andre arsager.

P& den baggrund nedsatte Uddannelsesforbundets hovedbestyrelse i foraret 2025 en
arbejdsgruppe, der skal komme med anbefalinger til, hvorledes tillidsrepraesentanter og
medlemmer kan sikre sig indflydelse under og efter fusionsprocesser. I den forbindelse mener
hovedbestyrelsen, at det er afggrende, at man etablerer et godt samarbejde mellem
tillidsrepraesentanterne fra Uddannelsesforbundets forskellige omrader, ligesom det ogsa er
vaesentligt med et godt samarbejde med tillidsrepraesentanterne fra de gvrige faggrupper pa
skolerne. Derfor er denne vejledning udarbejdet med det formal at give et godt grundlag for
tillidsrepraesentanternes samarbejde og tilgang ved fusioner. Vejledningen str naturligvis ikke
alene. Bade hovedbestyrelsen og Uddannelsesforbundets sekretariatet star til rdighed med
hjaelp og sparring under fusionsprocesser.

Arbejdsgruppen har valgt at tage afsaet i de forskellige faser under en fusionsproces. Den
indledende fase er afgraenset som perioden fra planer om en fusion bliver alment kendt til
fusionen manifesterer sig med én ledelse for den fusionerede enhed.

Den udfgrende fase er perioden umiddelbart efter fusionen er sket, hvor en raekke forhold skal
afklares.

Endelig er der behov for en evalueringsfase, hvor man ser tilbage pa, om malsaetninger i
forbindelse med fusionen er blevet indfriet. Den kan finde stede - til et helt &r efter fusionen
er gennemfgrt.

Arbejdsgruppen har givet sine bud pa, hvilke omrader tillidsrepraesentanter bgr have szerligt
fokus pa under de forskellige faser, herunder hvilke aktgrer, der er centrale i processen.

Den indledende fase

Forud for at fusionsplaner bliver alment kendte, vil der typisk have vaeret sonderinger pa
bestyrelsesniveau, hvor medarbejderrepraesentanter i bestyrelserne pa et tidligt tidspunkt far
informationer om pataenkte fusioner. Der vil som udgangspunkt vaere tale om fortrolige
oplysninger, som medarbejder-/tillidsrepraesentanter ikke kan handle pd, udover at man kan
begynde at overveje, hvilke initiativer man skal tage, hvis fusionsplanerne bliver alment
kendte.

Kollegerne

N&r der er truffet en beslutning om en fusion, opstar der typisk en raekke spgrgsmal og
usikkerheder hos medarbejderne. Tidligere erfaringer viser, at nogle ser forandringer som nye
muligheder og er positive, mange er i tvivl, er usikre og vil gerne vide mere og andre ser
forandringer som en trussel

Nogle af de spgrgsmal, der typisk stilles, kan vaere:

e Hvorfor skal der fusioneres?
e Skal der ske afskedigelser i forbindelse med fusionen?
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Skal medarbejdere fysisk skifte arbejdsplads?

Skal der flyttes rundt pa laererne i nye afdelingsstrukturer, teams el.lign.?
Hvordan bliver medarbejderne inddraget i processen?

Hvad er processen fremadrettet?

Bevarer man sine hidtidige arbejdsopgaver?

Skal man forvente andrede vilkar?

Som tillidsrepraesentant spiller man en vigtig rolle i forhold til at bidrage til den gode fusion,
hvor medarbejdernes tarv varetages.

P& den ene side kan man videreformidle kollegernes spgrgsmal og gnsker til forlgbet og
samtidig praesentere Igsningsforslag, som kan sikre en god proces.

P& den anden side kan man understgtte ledelsesudmeldinger, der er baseret pa forudgdende
drgftelser med tillidsrepraesentanten om, hvordan man kan sikre en god proces.

En af de helt afggrende forudsaetninger for et godt forlgb, er, at der er et hgjt
informationsniveau og at det er tydeligt, hvem der har ansvaret for informationen.

Ledelsen og bestyrelsen

Grundlaeggende kan man bade i MED-/samarbejdsudvalg og i skolens bestyrelse sgge
indflydelse p&, om man overhovedet skal fusionere. Erfaringsmaessigt er det meget sjaeldent,
at man som tillidsrepraesentant far afggrende indflydelse pa den type beslutninger.

Derfor vil det ofte vaere mere frugtbart at arbejde for at fa aftalt rammer, der kan sikre en god
fusionsproces. Bade ledelse og bestyrelse vil ogsa have en interesse i at sikre en god proces,
der ikke fgrer til medarbejderflugt og frustrationer.

Nogle af de rammer, som vil vaere vaesentligt at fa aftalt, kan veere:

e Formalet med fusionen skal vaere tydeligt. Hvis man skal indgd i en forandringsproces,
vil den typisk opleves som mere positiv, hvis man kan se formalet med processen.
Samtidig er en tydelig formalsbeskrivelse ogsa et afszet for, at man pa et senere
tidspunkt kan vurdere, om fusionen er lykkes efter hensigten. I den sammenhaang har
man ogsa fra medarbejderside mulighed for at bidrage med sine ambitioner for
fusionen og arbejde for, at det ogsa kommer med i skolens samlede formalsbeskrivelse.
I forhold til en senere evaluering kan det veere veerd at opstille malsaetninger for fx:

- Formalsbeskrivelsen

- Niveauet for personaleomseaetningen
- Niveauet for sygefraveeret

- Aktivitetsniveauet

e MED-/samarbejdsudvalgsstruktur skal fglge bestyrelsesstrukturen. Under fusioner
etableres der ofte midlertidige bestyrelser, hvor det kan veere de respektive skolers
formand og naestformand, der indgar. Mange af de emner, som de skal tage stilling, vil
som udgangspunkt ogsa skulle drgftes i MED-/samarbejdsudvalg. Udfordringen er
blandt andet, at emnerne skal drgftes i hver skoles MED-/samarbejdsudvalg, hvor
tillidsrepraesentanter som udgangspunkt ikke drgfter spgrgsmalene pa tvaers af
skolerne inden behandlingen i MED-/samarbejdsudvalg. En Igsning kan veere, at ndr der
etableres midlertidige bestyrelser, sa skal der ogsa etableres et midlertidigt MED-
/samarbejdsudvalg, hvor der er tillidsrepraesentanter, fra alle de fusionerende skoler.
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o Der skal afseettes tid til TR-samarbejde. Nar man skal bidrage til en god proces, er det
ngdvendigt at have den forngdne tid. Typisk vil der vaere hensigtsmaessigt at aftale
med den gverste ledelse, at der skal ggres plads i arbejdstilrettelaeggelsen for alle
tillidsrepraesentanter, sa alle kan varetage opgaven optimalt. Samtidig vil man som
tillidsrepraesentanter kunne gve stgrst indflydelse, hvis man pa tvaers af
medarbejdergrupper og skoler kan tale med en fzlles stemme, ligesom det for ledelsen
vil vaere en fordel, hvis mange forskellige synspunkter fra medarbejderne bliver
prioriterede til de vaesentligste hovedemner. Hvis det skal veere muligt, skal det
planlaegningsmaessigt prioriteres, at der er tid til bAde mgder mellem TR’ere pa egen
skole og til m@der pa tveaers af skolerne.

e Der skal afsaettes tid til personalemgder, hvor medarbejderne orienteres om
fusionsprocessens forlgb. I den forbindelse er det vaesentligt, at medarbejderne kan
komme til orde med deres synspunkter, spgrgsmal og eventuelle frustrationer, ligesom
ledelsen bgr informere om:

- om der skal ske afskedigelser. Er det tilfaeldet, bgr tillidsrepraesentanten
kontakte Uddannelsesforbundets sekretariat for at fa oplysninger om de juridiske
forhold.

- hvordan man far indflydelse pd, hvilke opgaver man skal Igse fremadrettet

- hvordan man far indflydelse pa, hvor man far sin primaere arbejdsplads

- tidsplanen for fusionen

- ledelsens ambitioner for arbejdsmiljg og trivsel i forbindelse med fusionen

Uddannelsesforbundets tillidsrepraesentanter

Nar planer om en fusion bliver alment kendte, bgr Uddannelsesforbundets
tillidsrepraesentanter fra de involverede skoler s hurtigt som muligt aftale mgder. Formalet er
at blive enige om hvilke rammer, man skal arbejde for at etablere forud for fusionsprocessen.
Hvis man eksempelvis vil arbejde for, at tillidsrepraesentanterne skal have tid til at mgdes pa
tvaers af skoler, s er det afggrende, at den ramme bliver aftalt pd alle de fusionerende skoler.
Andre formdl med hurtigt at fa etableret et samarbejde kan veere:

e Tillidsrepraesentanter kan komme fra forskellige sektioner i Uddannelsesforbundet og
fra foreningsomradet. Det vil veere vaesentligt at fa etableret samarbejdsstrukturer, der
sikrer at man kan deltage pd hinandens klub- og lokalforeningsmgder.

e Man kan i faellesskab arbejde for, at der ogsa etableres et samarbejde med de gvrige
personalegruppers tillidsrepraesentanter bade internt pd de enkelte skoler og pa tvaers
af skolerne.

Derudover vil der vaere en raekke emner, som man i feellesskab skal forholde sig til, herunder
fx:
e Sammenligning af lgn- og arbejdsvilkdr mv. med henblik pa at forberede sig samlet til
kommende forhandlinger om Ign, arbejdstid og personalepolitikker.
e Arbejdsmiljget pa skolerne, herunder drgftelser om tilrettelaeggelsen af MTU og APV.
e Forhandlingsklimaet i forhold til ledelsen og ledelsesstile.
e Arbejdet i klubben/foreningen.

Andre tillidsrepraesentanter

N&r man har etableret samarbejdet mellem Uddannelsesforbundets tillidsrepraesentanter, er
det ogsa afggrende for at fa indflydelse p& rammerne for fusionsprocessen, at man far
etableret et samarbejde med de gvrige personalegruppers tillidsrepraesentanter.

Som tidligere naevnt etableres der ofte midlertidige bestyrelser under en fusionsprocesser. Hvis
der tilsvarende skal etableres et midlertidigt MED-/samarbejdsudvalg, vil det naeppe veere
muligt, at alle tillidsrepraesentanter kan vaere en del af det midlertidige udvalg. I den situation
vil det vaere stor fordel, hvis tillidsrepraesentanterne er enige om, hvilke mal de skal forfglge,
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ligesom det vil vaere hensigtsmaessigt, at de forskellige personalegrupper er repraesenteret.
Derudover at fa fastlagt hvor ofte man mgdes.
Derudover bgr man ogsd drgfte, hvordan man far en sammensaetning af MED-
/samarbejdsudvalg. Ofte vil det ikke vaere hensigtsmaessigt, at alle tillidsrepraesentanter
deltager, men i hvert fald to hensyn bgr tilgodeses: De oprindelige skoler bgr vaere
repraesenteret og det samme geelder faggrupper. Det skal medvirke til, at der i hvert fald i en
overgangsproces tages hgjde for de oprindelige skolers kulturer og tilgange, samt at
faggruppernes forskellige udfordringer kommer til orde.
Endelig vil det vaere en fordel, hvis man blandt tillidsreprasentanterne kan opna enighed om,
hvem man indstiller skolens bestyrelse, s& man undgdr kampvalg, der primaert drejer sig om
det oprindelige skoletilhgrsforhold, mellem tillidsrepraesentanter eller andre.
Nogle af de forhold, som vil veere vaesentlige at drgfte, kan veere:
e Skolernes personalepolitikker, herunder hvilke politikker man gnsker at opretholde pa
den fusionerede skole.
e Arbejdsmiljgorganisationen og samspillet mellem tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter.
e Enighed om fzelles tilgang, hvis enkelte personalegruppers forhold kommer i spil. Det
kan fx dreje sig, hvor administrationen skal placeres og organiseres. Et andet eksempel
kan veere indretning af nye undervisningslokaler. I begge tilfeelde, vil man std stzerkere,
hvis det er en samlet TR-gruppe, der bakker om HK’ernes eller laerernes synspunkter.

Uddannelsesforbundet i gvrigt

Uddannelsesforbundets tillidsrepraesentanter indgdr i netvaerk. Det kan veere via sektionerne
eller pa foreningsomradet samarbejdet i regionerne. Det vil vaere hensigtsmaessigt sa tidligt
som muligt at orientere om, at man skal fusionere. Dels vil der formentlig veere andre
tillidsrepraesentanter, der har erfaringer fra lignende processer, som man kan spare med, dels
kan andre veere i samme situation, hvor det kan vaere nyttigt at udveksle erfaringer.

Man bgr ogsa orientere hovedbestyrelsesmedlemmet fra sektionen og regionen, nar det geelder
foreningsomradet. Hovedbestyrelsesmedlemmet vil blandt andet kunne radgive om at fa
etableret samarbejdsstrukturer bade internt mellem tillidsrepraesentanterne og i forhold til
ledelsen/bestyrelsen.

Endelig bgr man som tillidsrepraesentant ogsa informere sekretariatet med henblik pd bdde
juridisk bistand og sparring om kommende forhandlinger.

Den udfgrende fase

I praksis kan en raekke af de forhold, som er placeret under den udfgrende fase, vaere afklaret
fgr fusionen treeder i kraft. Det afggrende er primaert, at man er klar over, at der er en raekke
forhold som man skal vaere opmaerksom pa.

Kollegerne

Erfaringsmaessigt skaber det stor frustration, hvis forskellige styringsredskaber ikke er plads.
Nogle af de forhold, som man optimalt set skal have styr pa i den indledende fase kan veere:

e IT-systemet skal kunne handtere oplysninger fra skolerne, der fusionerer, og kolleger,
der skal bruge nye systemer, skal have oplaring.

e Man skal kunne handtere forskellige overenskomster fra blandt andre forskellige
laerergrupper.
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e Der kan vaere forskellige personalepolitikker og kutymer, fx forskellige vilkar for fridage
ved jul og nytdr. Man have afklaret, hvordan man handterer forskelle af den karakter.

e Planleegning af bade af medarbejderne og lokaleplanlaegning skal kunne handteres.

¢ Medarbejdernes fremtidige arbejdsopgaver og deres fysiske placering skal vaere
afklaret, herunder om der er behov for kompetenceudvikling, hvis man skal Igse nye
opgaver.

e Fezelles tilgang til ordensregler.

Derudover vil det ofte have betydning, at man bevidst forholder sig til de muligheder og risici,
der kan veere, nar skoler med forskellige uddannelsesudbud fusionerer.

Der kan vaere en raekke nye muligheder ved en fusion:

e Mulighederne for at lzere af hinanden, udvikle ny laering, udvikling af nye
uddannelsestilbud gges.

e Der kan vaere bedre muligheder for investeringskreevende lokaler og materialer, bedre
muligheder for adgang til veerkstedsfaciliteter, faglokaler, biblioteksfaciliteter mv.

e Skolen kan have et bredere udbud, kan mindske frafald og ggre skolen mindre sarbar
over for udsving i sggning.

Omvendt kan der ogsa vaere risici forbundet med en fusion:

e Stgrre enheder, klasser/hold og lzererkollegium kan give svagere tilknytning og
neerhed.

e Der kan vaere manglende fokus pa de enkelte uddannelsernes kernefaglighed og
dermed risiko for tab af fag identitet/uddannelse profiler ex. voksenuddannelses
uddannelsesmiljg.

e Der kan vzere tilbgjelighed til ledelsesmaessig fokusering pd det/de fagomrader, hvor
der er "problemer” mens andre fagomrader agerer gkonomiske “malkekger”. Eller det
omvendte scenarium, hvor mindre uddannelsesomrader bliver negligeret og udsultet.

Desuden bgr der veaere overvejelser af paeedagogisk karakter sdsom at tage hensyn til bade en
ungdoms- og en voksenpaedagogisk tilgang, bade ndr det gaelder undervisningen og
studiemiljget.

Hovedbudskabet er, at det er vaesentligt at forholde sig til mulige fordele og ulemper, som vil
veere forskellige fra fusion til fusion.

Tilsvarende er det vaesentligt pd den side at respektere de kulturer, der har veeret gaeldende
pa de respektive skoler samtidig med, at man over et laengere straek skal arbejde med at
opbygge en faelles kultur.

Ledelsen

Tillidsrepraesentanten spiller en stor rolle i forhold til at sikre, at ledelsen forholder sig til alle
faktorer, der er vaesentlige for kollegernes trivsel.

Derudover er der en raekke lovgivnings- og aftalemaessige forhold, der skal p& plads:
e Der skal etableres en arbejdsmiljgorganisation og MED-/samarbejdsudvalg.
e Der skal etableres en TR-struktur.
o Det skal afklares hvilke personalepolitikker, der skal viderefgres samt om der skal

aftales nye.
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o Der skal aftales arbejdstidsforhold.

e Der skal udarbejdes Ignpolitikker. Herunder skal man eventuelt forholde sig til, hvordan
man handterer eventuelle Ignforskelle ikke mindst, hvis der er tale om samme arbejde.

e Der skal gennemfgres Ignforhandling.

e Man skal forholde sig til kompetenceudvikling — ideelt set via en plan for en strategisk
kompetenceudviklingsplan, der tager afsaet i de paedagogiske prioriteringer.

Det er veesentligt, at tillidsrepraesentanterne byder ind p&, at man gerne vil vaere med til at
udvikle personalepolitikker mv. samt have indflydelse pa, hvordan processerne gribes an. I
den forbindelse har man som tillidsrepraesentant den samme adgang til at veere
dagsordenszettende i MED-/samarbejdsudvalg, som ledelsen har.

Uddannelsesforbundets tillidsrepreesentanter

Der kan veere stor forskel pa, hvordan man har arbejdet som tillidsrepraesentant i forhold til
ledelsen, klubben/foreningen, kollegerne og andre tillidsrepraesentanter. Efter fusionen kan der
vaere seerlige forhold, der taler for at der fortsat er visse forskelle. Det kan fx skyldes
forskellige ledere, forskellige kulturer og varierende tilgange til fagligt arbejde.

Malet md dog vaere at f& skabt en ensartet tilgang til overordnede forhold, sdsom lgn,
arbejdstid og personalepolitikker. Det afggrende i den sammenhaeng er, at man sikrer et taet
samarbejde mellem Uddannelsesforbundets tillidsrepraesentanter. S& man kan agere i
feellesskab.

Andere tillidsrepraesentanter

I forhold til de gvrige tillidsrepraesentanter fra gvrige faglige organisationer er det veesentligt,
at der skabes samarbejdsstrukturer, s8 man har en fzelles tilgang til arbejdet i MED-
/samarbejdsudvalget og i skolens bestyrelse. Formgder mellem alle tillidsrepraesentanter forud
for mgder i MED/samarbejdsudvalget og i skolens bestyrelse er et oplagt redskab i den
sammenhang. Ofte placeres saddanne formgder af praktiske hensyn umiddelbart forud for
mgderne i MED-/samarbejdsudvalget. Det kan i mange tilfaelde vaere for sent, hvis man vil
vaere dagsordensaettende og praesentere nye forslag, som ledelsen bgr have mulighed for at
forholde sig til i rimelig tid forud for mgderne. Derfor kan det give mening at mgdes mellem
mgderne i MED-/samarbejdsudvalget.

Endelig er det vaesentligt at aftale, hvem af tillidsrepraaesentanterne, der er initiativtagende, sa
planlaegningen og arbejdet ikke falder ned mellem nogle stole. Uddannelsesforbundet
anbefaler, at det er tillidsrepraesentanten for den stgrste medarbejdergruppe, der patager sig
rollen.

Evalueringsfasen
Det vil vaere en god idé allerede i den indledende fase at aftale med ledelsen, at man skal lave
en temperaturmaling af fusionen efter 6-12 maneder, s& man forsgger at fastholde de

oprindelige m%lsaetninger. M%Iingen kan eventuelt suppleres med en APV eller MTU.

Tilsvarende kan vaere nyttigt i forhold til foreningen/klubben at evaluere, om man har opnaet
det man ville med fusionen og fusionsprocessen i det hele taget.

Kollegerne
I det ovenstdende er der naevnt en raekke forhold, som man bgr veere opmaerksomme pa
under fusionen. Optimalt set er det at afdaekke kollegerne oplevelse af, om de nye forhold

fungerer. Det kan fx dreje sig om:
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Har man vaeret velinformeret under fusionsprocessen?
Har man haft indflydelse pa eget arbejdsindhold og den fysiske placering?

Har man faet den ngdvendige kompetenceudvikling? Har man behov for yderligere?

Fungerer styringsredskaberne. Hvis ikke, hvor er der sa udfordringer?
Er der udfordringer i forhold til gamle og nye kulturer?

Er der behov for forbedringer af arbejdstidsvilkarene?

Hvad har man veeret glad for ved fusionen?

Ledelsen og bestyrelsen

P& nogle skoleformer skal bestyrelsen udarbejde en redeggrelse for fusionen, hvori fusionen

forklares og begrundes under henvisning til blandt andet dens perspektiver i forhold til

opgavevaretagelsen samt dens gkonomiske og administrative perspektiver.

Hvis bestyrelsen har udarbejdet en sddan redeggrelse, vil det give mening at vurdere, om

perspektiverne er blevet omsat.

Andre forhold, man kan sgge at belyse, kan veere:

Hvor stor har personaleomsaetningen vaeret under processen?

Har der vaeret en stigning i sygefraveeret veeret?

Har man et overblik over medmedarbejdernes kompetencer og en plan for
kompetenceudviklingen?

Hvor hgj er aktiviteten i forhold til det forventede niveau?

Er samarbejdet med tillidsrepraesentanterne velfungerende?

Tillidsrepraesentanter

I forhold til tillidsrepraesentanterne kan blandt andre fglgende spgrgsmal vaere i spil:

Fungerer samarbejdet mellem tillidsrepraesentanterne?
Fungerer samarbejdet med ledelsen?

Lykkes det at inddrage kollegerne og er der opbakning fra dem?
Er man kommet i mal med gode aftaler og personalepolitikker?
Er TR-strukturen ok?

Der skal udarbejdes en APV i forbindelse med alle forandringsprocesser, som fx en fusion.
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