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Indledning

I flere kommuner og amtskommuner gennemgar de pzdagogiske institutioner i disse ar
strukturendringer, hvor mindre enheder sammenlagges til storre. Nar denne tendens
sammenholdes med New Public Management, dvs. en markedsggrelse af den offentlige sektor,
oger det fokus pa faglighed og professionalisme i forhold til det padagogiske arbejde. De
padagogiske institutioner stir dermed overfor en organisatorisk og ledelsesmessig udfordring.
Pa de padagogiske omrider har der gennem artier vaeret tradition for medarbejdernes eget
ansvar for tilrettelaeggelsen af arbejdet i form af selvforvaltning og kollektiv ledelse. Op gennem
1990'erne blev denne ledelsesform aflest at en styringsform med brugerbestyrelser, og hvor det
i stigende grad var forventningen, at den enkelte institutionsleder skulle trede i karakter som
synlig leder med ansvar for hele den ledelsesmeassige opgave: pedagogisk ledelse,
personaleledelse og den administrative ledelse.

I takt med at kommuner og amtskommuner gnsker at ssmmenlaegge de pedagogiske
institutioner og lade virksomhedsplaner aflgse af egentlig kontraktstyring, vil der ogsa opsta
forskellige lasningsmodeller til at tackle den organisatoriske og ledelsesmassige udfordring i
forhold til de faglige opgaver pd de padagogiske omrader. P4 de centrale niveauer vil det fx
kunne ske i form af faglige sekretariater, og i forhold til de decentrale institutioner arbejdes der
flere steder med forskellige modeller som omrideledelse, fellesledelse og sammenlegning af
institutioner m.v. Pa medarbejderniveauet vil selvledelse og selvstyrende grupper vare en
organisations- og ledelsesform, man kan forestille sig, der vil vinde udbredelse, og som pa flere
mader ligger i naturlig forlengelse af den tradition, som det padagogiske arbejde tidligere var
organiseret under.

De padagogiske omrader vil i de komme ar blive udsat for et stort pres for at udnytte mere
komplekse organisations- og ledelsesmodeller, hvor malet med disse 2ndringer vil vare at oge
den faglige kvalitet af arbejdet. Det er rapportens @rinde at sztte fokus pa denne

problemstilling ved at inddrage en analyse af organisations- og ledelsesformerne pa de



padagogiske omrader i forbindelse med etableringen af Bornholms Regionskommune.

Analysen af undersggelsens genstandsfelt vil veere bundet op i et spendingsfelt mellem:
Den tiltagende markedsggrelse af den offentlige sektor og kravet om kompetenceudvikling pa
den ene side og krav om pzdagogiske ledelse og organisering i fagligt beeredygtige miljoer pa
den anden side.

Betegnelserne institution, organisation og virksomhed bruges ofte som synonyme indenfor
de padagogiske omrader. For ikke at forvirre begreberne for meget i denne rapport, har jeg
forsegt en konsekvent anvendelse af begrebet "den padagogiske virksomhed” som varende lig
med den padagogiske institution. Dette skyldes forst og fremmest, at det er begrebet
“virksomhed”, man har valgt som betegnelse for samtlige decentrale organisationer pa
Bornholm. Forholdet mellem begreberne institution, organisation og virksomhed bliver

diskuteret nermere i et af rapportens afsnit.

Projektet er gennemfort med stotte fra SL’s og BUPL’s Udviklings- og forskningsfond og
udarbejdet og gennemfort af lektor Mai-Britt Herlov Petersen ansat ved Videnscenter for

Ledelses- og Professionsudvikling, CVU Storkebenhavn.

1.1 Praesentation af projektet og dets problemstillinger

Den 1. januar 2003 blev der dannet en ny administrativ og politisk struktur pa Bornholm, da
fem primerkommuner og en amtskommune blev sammenlagt til en stor regionskommune. P
Bornholm har argumenterne for en sammenlegning i stor udstrekning handlet om at skabe
faglig baredygtighed i opgavelgsningen, og argumenter imod har i hejere grad handlet om den
fysiske afstand til administration og sagsbehandling (Udbudsnotat, Indenrigs- og Sundheds-
ministeriet, 2002). Hensigten med dette projekt er at undersege, hvordan man har virkelig-
gjort intentionen om faglig baredygtighed som primeart omdrejningspunkt i forbindelse med
de strukturendringer, der er sket pd Bornholm, hvor alle offentlige institutioner og

organisationer er blevet til selvstendige virksomheder med aftalestyring (kontrakestyring)?.

1 Aftalestyring og kontraktstyring bruges ofte ncermest som synonymer. Pd Bornholm har man valgt at benytte begrebet



Projektets fokus er virksomhederne pa de pedagogiske omrider, det vil sige daginstitutions-
omradet og det socialpedagogiske omride. Undersagelsen vil forst og fremmest dreje sig om
udviklingen af den pzdagogiske ledelse og dermed den pzdagogiske faglighed set i lyset af den
gennemferte kommunale strukturendring.

Formalet med undersogelsen er en analyse og erfaringsopsamling omkring tre

hovedpunketer:

*  Samspillet mellem de forskellige organisationsniveauer m.h.p. kompetenceudvikling
og faglig beeredygtighed pé de padagogiske omrader i den nye organisationsmodel
for Regionskommunen.

*  Udviklingen af nye ledelsesformer, herunder bl.a. organisering af selvstyrende
grupper i de pedagogiske virksomheder, hvor der er sket en sammenlegning af flere
mindre institutioner eller enheder under en felles ledelse.

*  Virksomheds- og aftalemodellens hhv. fremmende eller hemmende virkning pa den

faglige udvikling i forhold til de padagogiske virksomheder i Regionskommunen.

Projektet er delt i to — en organisationsanalyse og en funktionsanalyse. Temaet for
organisationsanalysen er en beskrivelse af omlegningsprocessen i forbindelse med den
kommunale strukturendring serlig set i relation til de padagogiske omrader, og temaet for
funktionsanalysen er funktionaliteten i den nye struktur.

Denne forste delrapport omhandler organisationsanalysen. Den er udarbejdet pa baggrund
af en rekke beskrivelser af den organisationsmodel, som nu opbygges pd Bornholm pa det
centrale niveau i Regionskommunen. Analysen har det padagogiske felt som fokusomride.
Rapporten indeholder ogsd en analyse af nogle af de organisationsmodeller, som er bygget op
omkring de padagogiske virksomheder, der indgar i undersogelsen.

Den anden delrapport vil omhandle erfaringerne med organisationsmodellen dels pa det

centrale niveau og dels i forhold til de decentrale pedagogiske virksomheder. Resultaterne fra

aftalestyring for at understrege, at de aftaler, der indgds mellem Regionsrddet og virksomhedslederne, bygger pad en gensidig

dialog.



organisationsanalysen vil blive brugt som udgangspunkt for funktionsanalysen. Der vil serligt
blive sat fokus pa, hvordan medarbejderne i de pedagogiske virksomheder konkret oplever
@ndringerne, og hvordan forholdet mellem vision og handling viser sig i den padagogiske

praksis og arbejdsform.

1.2 Undersggelsesdesignet

Projektet om faglig baredygtighed og pzdagogisk ledelse pd Bornholm er med hensyn til
empiriindsamlingen opdelt i faser. Den forste fase forlgb fra forsommeren 2003 til efteraret
2003 og indeholder en beskrivelse og analyse af organisationsmodellen. Den anden fase vil
forega i forsommeren 2004 og har en funktionsanalyse af organisationsmodellen som genstand.
Undersogelsesdesignet er valgt siledes, at der kommer opmarksomhed pd bide organisations-
formens og forandringsprocessens betydning for udvikling af nye ledelsesformer og faglig
baredygtighed pa de padagogiske omrader.

Til denne rapport om organisationsmodellen har jeg indsamlet og bearbejdet skriftlig
information om Bornholms Regionskommune, som har veret tilgengelig pa
Regionskommunens hjemmeside. Desuden har Christoffersen, Klausen og Lundtorp’s (2003)
rapport fra Amternes og Kommunernes Forskningsinstitut indgiet som en vesentlig kilde for
at kunne skitsere og analysere Regionskommunes organisationsmodel set i relation til de
padagogiske omrader. Der er foretaget i alt fem enkeltinterviews med: direktoren for
fagsekretariatet Born og skole, tre virksomhedsledere af hhv. dag- og degninstitutioner og en
padagogisk leder fra daginstitutionsomradet. Der er gennemfort i alt fire gruppeinterviews: to
gruppeinterviews med pzdagogiske fagkonsulenter og en afdelingsleder i fagsekretariaterne, et
gruppeinterview med en faglige sekreter fra BUPL og formanden for SL pd Bornholm samt et
gruppeinterview med en virksomhedsleder og souschef fra det socialpedagogiske omride.

Der er ikke i denne del af undersogelsen gennemfort interviews med medarbejdergrupper
pa de padagogiske virksomheder. Det er siledes alene organisationsfolkene fra BUPL og SL pa
Bornholm, der reprasenterer medarbejderniveauet. Dette er valgt, fordi denne delundersogelse
har analyse af organisationsmodellen som omdrejningspunkt. I forbindelse med

gennemforelsen af de 9 interviews er der benyttet en interviewguide med en stikordsangivelse



af de emner, der skulle belyses (se bilag 3). Interviewene er gennemfort pa deltagernes
arbejdspladser, og er optaget pa band. I et enkelt tilfzlde dog kun nedskrevet i hinden og
efterfolgende godkendt af deltagerne.

De faglige sekreterer fra BUPL og formanden for SL pd Bornholm har hjulpet med at
udpege mulige informanter udfra mit enske om at lave en undersogelse, der deekkede bade

dag- og degnomraderne. Jeg onskede, at interviewe virksomhedsledere fra to omrader:

1. Padagogiske virksomheder med traditionelle organisations- og ledelsesformer, der var
mindre berert af strukturforandringerne

2. Padagogiske virksomheder, hvor etablering og organisering kunne vere berert af
kommunesammenlaegningen og/eller som bevidst arbejdede med udvikling af de

traditionelle udviklings- og organisationsformer i forhold til det padagogiske arbejde.

Inden jeg henvendte mig til de personer, der deltog i interviewene, fremsendte jeg
projektansegningen til SL’s og BUPL’s Udviklings- og forskningsfond til hver enkelt. Dermed
fik deltagene mulighed for at orientere sig om, hvad projektet gik ud p4, si de pa denne
baggrund kunne tage stilling til, om de onskede at medvirke. Alle, jeg henvendte mig til, har
vearet positive og interesseret i at deltage og veret engageret i at fortzlle, hvordan @ndringerne
har péavirket deres arbejde pa godt og ondt.

Alle interviewpersonerne er garanteret anonymitet, hvilket betyder, at der ikke optraeder
personlige referencer i rapporten. Imidlertid er Bornholm et relativt lille samfund, hvilket
betyder, at de personer og virksomheder, der indgar i undersegelsen, let vil kunne genkendes
ogsé selv om identiteten er forsegt sloret. Derfor har alle faet rapporten til gennemlasning og
kommentering inden offentligggrelsen.

Hovedparten af interviewene er gennemfort i juni 2003 og resten i august 2003 dvs. godt
1/2 &r efter kommunesammenlagningen. Det prager naturligvis oplevelsen af processen pa
dette tidspunkt. Undersogelsens resultater er ikke reprasentative for alle de padagogiske
virksomheder pa Bornholm, da kun et lille udsnit har deltaget. Undersogelsen er forst og
fremmest med til at give et gjebliksbillede af oplevelserne af en forandringsproces samt af
udviklingstendenser i forhold til ledelse og organisering og faglig pedagogisk udvikling i gvrigt,

som ogsa aktuelt forekommer i det gvrige Danmark. Undersegelsen kan derfor vere med til



vise nogle af de problemstillinger, der knytter sig til en omfattende organisationsforandring.



Faglig beeredygtighed og
paedagogisk ledelse

Der er to begreber, som er centrale i denne undersegelse: Faglig baredygtighed og pedagogisk
ledelse. Begreberne bliver i dette kapitel kort beskrevet og defineret. I den videre analyse vil
disse to begreber indgd som vasentlige elementer. Nir disse to begreber kades sammen, er det
ud fra antagelsen om, at en 2ndret ledelses- og styringsform i forhold til de padagogiske
virksomheder meget vel kan betyde en styrkelse af den faglige baeredygtighed pa omradet.
Dette kan fx ske gennem lgsninger, hvor mindre enheder og/eller virksomheder pé et omrade
leegges sammen, siledes, at der skabes storre faglige og tveerfaglige miljoer, hvor gensidig dialog
om og refleksion over praksisudevelser vil kunne give mulighed for, at kvaliteten i opgave-
losningen forbedres, og dermed forer til mere kvalificerede ydelser til kommunens borgere.
Det faglige kvalitetsloft kan yderligere underbygges, hvis man fokuserer pi medarbejdernes
egne laereprocesser og kompetenceudvikling som et vasentligt element i den gensidige faglige
sparring. Det kan bl.a. ske ved at udvikle virksomhedernes interne organisationsstruktur fx
gennem dannelse af faglige teams og arbejdsgrupper, der kan vere med til at understotte
medarbejdernes selvledelseskompetence og arbejde i selvstyrende faglige grupper. Men

ogsé et bevidst arbejde med professionel og faglig udvikling horisontalt, dvs. pa tvars af
virksomhederne bade pa ledelses- og medarbejderniveauerne, og vertikalt mellem fag-
sekretariaterne? og virksomhederne vil kunne virke fremmende pa kvaliteten af den
padagogiske fagliched og opgavelesning. Ved at styrke og understotte den padagogiske
faglighed pa de forskellige organisatoriske niveauer, herunder ikke mindst samspillet mellem
disse niveauer, vil man have mulighed for at stotte en kvalitetsudvikling af de serviceydelser,

som de pzdagogiske virksomheder yder og samtidig befeste en professionel padagogisk profil.

For en neermere beskrivelse af fagsekretariaterne og organisationsmodellen for Regionskommunen pd Bornholm henvises

til kapitel 3 samt bilag 1 og 2.



2.1 Faglig beeredygtighed

En af de intentioner, der blev udtrykt i forbindelse med sammenlaegningen af kommunerne pa

Bornholm, var gnsket om faglig baredygtighed.

”Pa Bornholm har argumenterne for en sammenlaegning i stor udstraekning handlet om at skabe
faglig baeredygtighed i opgavelgsningen. Argumenterne imod har i hojere grad handlet om den
fysiske afstand til administrationen og sagsbehandlerne, end det har handlet om politisk neerhed
(Kjeer, 2002). Det er saledes ikke de traditionelle argumenter om gkonomisk stordriftsfordele over for
tabet af demokrati, der har vaeret de mest fremtreedende i den bornholmske debat” (Udbudsnotat,

Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2003, s.2)

Iflg. Christoffersen (2003) kan en kommunesammenlegning fore til en eget velferd til
borgerne ad to veje. Dels kan en storre volumen udnyttes til at styrke ekonomisk
baeredygtighed (produktionseftektivitet) i forhold til udnyttelse af stordriftsfordele og
gkonomistyring. Dels kan der vere tale om styrkelse af politisk eller faglig beredygtighed
(allokativ effektivitet) gennem kvalitetsforbedringer som folge af velfeerdsforagende politiske
forbedringer og bedre faglighed i opgavelgsningen.

Der er naturligvis en vis sammenhang mellem gkonomisk og faglig baredygtighed, men
ikke nedvendigvis umiddelbart i forhold til de pedagogiske virksomheder. Effekten af en
forebyggende indsats vil oftest forst vise sig efter nogle ar og fx kunne markes pa budgettet i
form af mindre personaleforbrug, eller det kan vise sig, at en generel hojnelse af uddannelse,
viden og kompetence hos befolkningen som helhed kan resultere i hojere indtagter, fordi det
generelt gir bedre i lokalsamfundet. Dette er sd ogsa med til at styrke Regionskommunes
gkonomi.

Christoffersen, Klausen og Lundtorp (2003) konstaterer i deres rapport, at de tidligere sma
kommuner pa Bornholm ikke i alle henseender var i stand til at levere en service til borgerne,
der levede op til minimumsstandarderne i lovgivningen. En del af gevinsten ved en
kommunesammenlegning pd Bornholm synes derfor i forste omgang at vere et loft i
servicekvaliteten, siledes at velfeerdssamfundets normer for service til borgerne respekteres.

Gevinsten vil derimod i mindre grad tage form af reducerede udgifter og egede indtegter pa
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det kommunale budget. Det antages derfor, at den storste umiddelbare gevinst vil kunne
hentes i den faglige baeredygtighed i form af en hgjere kvalitet i opgavelgsningen.

I forhold til dette projekt med fokus pd de pedagogiske omrader skal begrebet faglig
baredygtighed forstds pa folgende made:

Et fagligt miljo, der har en storrelse og sammenhang, der gor deltagerne i stand til fagligt at kunne
tilfredsstille en mangfoldighed af krav og forventninger fra forskellige interessenter — internt og

eksternt i organisationen.

Forskellige interessenter stiller forskellige og ofte modsatrettede krav. At kunne matche denne
kompleksitet ma vere grundleggende, nir man taler om faglig beeredygtighed i offentlige
decentrale organisationer som de padagogiske institutioner. Fx stiller det politiske system krav
om effektivitet og kvalitet i serviceydelserne, brugerne stiller krav om, at deres individuelle
behov og ensker tilgodeses, og personalet stiller fx krav om attraktive arbejdspladser med
mulighed for faglig innovation og personlig udvikling. Disse krav kan vare vanskelige at
forene. Tolkningen af, hvordan opgaven i de pedagogiske virksomheder skal lases, kan dermed
opleves meget forskelligt athengig af perspektivet og det organisatoriske niveau
problemstillingerne iagttages fra’.

Set samlet i forhold til de pedagogiske virksomheder mé et centralt mal vare at skabe
mulighed for at opna hej faglig kvalitet i opgavelgsningen i forhold til de ydelser, der skal
leveres til borgerne, og et afgerende middel ma vere muligheden for at udvikle intern viden og
erfaring gennem vidensdeling mellem faggrupper, der kan styrke det pedagogiske personales
faglige udvikling og kompetencer. Pa den ene side mé de faglige miljoer have en storrelse si
forskellige synspunkter medes og udfordres, og pa den anden side mé de enheder, grupper
og/eller teams, der etableres ikke vare storre end, at ssmmenhange kan overskues i forhold til
den opgave, der skal loses.

Udviklingen af faglig beredygtighed fordrer derfor:

3 Beskrivelse af de forskellige og modsatrettede krav er i en vis grad set udfra en idealforestilling. Mange politikere er forst
og fremmest interesseret i brugertilfredshed, der kan sidestilles med veelgertilfredshed, og personalet stiller nok krav om

faglig innovation og personlig udvikling, men ogsd om en overkommelig arbejdsbyrde.

11



* At der etableres faglige enheder, der har en storrelse, der kan matche en
kvalitetsudvikling for omradet, herunder ogsa mulighed for specialisering.

* At professionalisme i opgavelpsningen kommer i centrum.

* At der etableres kompetenceudviklende miljger med vidensdeling for alle
medarbejdergrupper bade horisontalt og vertikalt i organisationssystemet.

* At den traditionelle ledelsesrolle 2ndres i retning af 2. ordens ledelse, dvs. ledelse

af andres dvs. medarbejdernes egne ledelsesprocesser.

2.2 Paedagogisk ledelse

I forlengelse af at moderniseringen af den offentlige sektor? er slet igennem i kommunerne,
har ledelse og styring af de pedagogiske virksomheder ogsa skiftet karakter. Lederne af de
padagogiske virksomheder ma i stigende grad overtage administrative og koordinerende
opgaver i forhold til egen virksomhed og virksomhedstype (pedagogiske institutioner) fx i
form af omréideledelse, teamledelse m.v., men ogsa i forhold til kommunens evrige
ledergrupper. Dermed ”tvinges” lederene til at se de opgaver, som den enkelte pedagogiske
virksomhed lgser i en storre sammenhang.

Begrebet pedagogisk ledelse kan forstas pa flere mader, et forhold der ogsa har betydning,
nar ledelsesbegrebet keedes sammen med faglig beredygtighed. Pedagogisk ledelse kan
betragtes som ledelse af en padagogisk virksomhed, og hermed som noget der i princippet
ligner ledelse af al anden virksomhed. Her ses ledelse som en kontekstfri (ledelses)form, som
overser de specifikke kvalitetsproblemer, der eksisterer indenfor de pedagogiske omrader (F.
Andersen og U. Andersen, 2001). Denne ledelsestenkning er forstaerket i New Public
Management, hvor en tendens til ensliggorelse af de offentlige organisationer slar igennem,
dvs. at de pedagogiske virksomheder ikke ses som forskellig fra andre offentlige virksomheder.
Lederne skal forst og fremmest veere loyale overfor deres foresatte. Det er alene virksomhedens
fremgang og resultater, der styrer ledelsen, som derfor tillegges magt og indflydelse.

Lejf Moos (2003) gor i sin definition af pedagogisk ledelse op med denne forstéelse, idet

4 Modernisering af den offentlige sektor skal her scettes lig med Nev Public Management se ogsd afSnit 3.4.
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han anforer at ledelse af peedagogisk virksomhed i Danmark har en moralsk og
dannelsesmeassig opgave, der gor padagogiske virksomheder forskellige fra andre offentlige
virksomheder. Dette gelder ogsi for fx daginstitutioner, hvor der i Lov om Social Service

(LBK nr 764 af 26/08/2003) i kapitel 4, § 8 i formélet om Dagtilbud til born star:

Stk. 2. Dagtilbudene skal i samarbejde med foraeldrene give bern omsorg og stotte det enkelte barns
tilegnelse og udvikling af sociale og almene faerdigheder med henblik pa at styrke det enkelte barns

alsidige udvikling og selvvaerd og at bidrage til, at barn far en god og tryg opvaekst.

Stk. 3. Dagtilbudene skal give muligheder for oplevelser og aktiviteter, der bidrager til at stimulere
barnets fantasi, kreativitet og sproglige udvikling, samt give barnet rum til at lege og leere og til fysisk

udfoldelse, samveaer og mulighed for udforskning af omgivelserne.

Stk. 4. Dagtilbudene skal give born mulighed for medbestemmelse og medansvar og som led heri

bidrage til at udvikle berns selvstaendighed og evner til at indga i forpligtende faellesskaber.

Stk. 5. Dagtilbudene skal medvirke til at give born forstaelse for kulturelle veerdier og for samspillet

med naturen.

Jeevnfor dette formal har de pedagogiske virksomheder i Danmark altsa en dannelsesopgave,
som er argumenteret udfra et humanistisk og demokratisk rettighedsperspektiv, der gor
padagogiske virksomheder med dagtilbud for bern til dannelsesorganisationer til forskel fra
serviceorganisationer. De pedagogiske virksomheder skal bade styrke det enkelte barns
personlige udvikling og bernenes kompetence til at indgd aktivt i forpligtende fallesskaber i et
demokratisk samfund.

Pzdagogisk ledelse kan ogsd ses som en serlig ledelsesform, hvor der fokuseres pa
relationer, kommunikation, differentiering og leering i ledelse af virksomheder fra mange
forskellige omrider bade indenfor den private og offentlige sektor (Danelund og Jorgensen,
2003). Denne forstaelse af padagogisk ledelse ser ledelsesformen som uathangig af den opgave,
der loses eller de varer, der produceres. Moos (2003) peger her pa, at den grundleggende
forskel pa pedagogiske virksomheder og virksomheder i almindelighed er, at de forstnavnte
ikke frit kan velge ledelsesform, da ledelsesstilen mé passe til og underbygge virksomhedens
dannelsesopgaver i forhold til dannelse, lering og socialisering.

Kvaliteten af den padagogiske ydelse er athengig af, hvordan den leveres i modstning til
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en serviceydelse i fx den kommunale skatteafdeling eller pa biblioteket (selvom tiltalefomer og
omgangstone naturligvis ogsa her spiller ind i forhold til bade produktiviteten og det psykiske
arbejdsmilje). I den padagogiske organisation er de menneskelige relationer centrale, da den
padagogiske ydelse og dannelsesopgave kun kan lykkes i et samarbejde mellem medarbejderne
og bornene/brugerne.

Projektet pa Bornholm har imidlertid skarpet min opmarksomhed i forhold til at forstd
padagogisk ledelse som faglig ledelse, der kan opdeles i flere ordener. Faglig ledelse af 1. orden
handler om medarbejdernes egne ledelsesprocesser i forhold til tilrettelzggelse og organisering
af deres eget arbejde direkte i den paedagogiske praksis og den eller de faglige grupper, de
indgdr i (se ogsé afsnit 5.7). Faglig ledelse af 2. orden relaterer til ledelsesniveauet i de
padagogiske virksomheder Det er her lederens opgave og ansvar at igangsatte og underbygge
faglige processer i den padagogiske virksomhed, der kan matche bade interne og eksterne krav
og forventninger til losningen af de pzedagogiske opgaver, dvs. sikre optimale faglige rammer
og leeringsrum for medarbejderne via faglig ledelse af andres (medarbejdernes) faglige
ledelsesprocesser. Dermed sattes der ogsa fokus pd betydningen af den padagogiske leders egen
faglighed og professionalisme i forhold til de pedagogiske opgaver. At se pedagogisk ledelse
som ledelse af anden ordens faglighed vil ogsa indbefatte, at ledelsen udover at vere faglig
dygtig skal forholde sig til organisationens dannelsesopgaver.

Anden ordens faglig ledelse kan gore sig geldende pa forskellige vis i forhold til
daginstitutionsomradet og det socialpedagogiske omrade. I adskillige socialpedagogiske
virksomheder med stor kompleksitet i opgavelgsningen og med mange forskellige professioner
ansat (fx pedagoger, psykologer, socialridgivere, sundhedsplejersker m.v.) har organisations-
formen serlig stor betydning i forhold til at kunne praktisere anden ordens faglig ledelse.
Virksomhedslederen kan ikke selv fagligt reprasentere alle de forskellige professionsomréder. I
stedet md de kunne iverksette faglige ledelses- og organisationsforlgb, hvor rammer og
metoder fremmer medarbejdernes vidensdeling i refleksionsprocesser. Netvarksorganisering er
en klar mulighed, hvor medarbejdernes selvstzendighed og ansvar i opgavelgsningen optimeres.
Mialet er at sikre udvikling af medarbejdernes professionalisme og dermed en hgjnelse af den
faglige kvalitet.

Organisationsmodellen for Regionskommunen pa Bornholm, hvor forvaltningsniveauet
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erstattes af fagsekretariater og fagrad for lederne (se afsnittene 3.1.3 og 3.1.4 samt bilag 1 og 2)
er med til at understrege betydningen af den faglige ledelse. Dette niveau i organisationen for
Regionskommunen vil derfor kunne benzvnes som 3. ordens faglig ledelse. Opgaven pa dette
niveau er at indtenke sivel 1. som 2. ordens faglig ledelse — og yderligere som en meget vigtig
pointe, er dette niveau et referencesystem til det politiske niveau, siledes at den faglige
udvikling pa de pedagogiske virksomheder sker i ssammenhzng med den demokratisk valgte

forsamling!

Padagogisk ledelse som 1., 2. og 3. ordens faglig ledelse ved Bornholms Regionskommune

3. ordens faglig ledelse — Fagsekretariaterne og Fagradene med reference til det

politiske niveau via direktorerne

2. ordens faglig ledelse — ledelsesniveauet i de

paedagogiske virksomheder

1. ordens faglig ledelse — de
professionelle medarbejderes
egne ledelsesfunktioner i de
paedagogiske virksomheder

Denne méde at forstd ledelse pé skal ses i forhold til videnssamfundet og de 2ndrede
kompetencekrav (se afsnit 5.6), hvor ledelse skifter karakter. I videnssamfundet ma ledelse pa
alle niveauerne vare motiverende og ikke ordrergivende, hvis malet er at udvikle hoj faglighed

og viden i forhold til det pedagogiske arbejde og de opgaver, der skal loses.
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Sammenlagningsprocessen
og Regionskommunens
organisationsmodel

Inden jeg ser nzrmere pa organisations- og ledelsesformer pa de pzdagogiske virksomheder pa
Bornholm, vil jeg indledningsvis beskrive den overordnede organisationsmodel for
Regionskommunen, og de forskellige elementer, som modellen bestar af. Beskrivelse vil danne
udgangspunkt for en analyse af, hvilke virkninger den valgte organisationsmodel har for det
politiske niveau og kan forventes at fa for udviklingen af faglighed og professionalisme i de
padagogiske virksomheder. Disse afsnit bygger i meget stor udstreekning pé Christoffersen,
Klausen og Lundtorps rapport om "Central styring — decentral ledelse”, 2003. Hele processen
med at sammenlegge kommunerne pa Bornholm er giet meget hurtigt og har haft
konsekvenser for alle ansatte i Regionskommunen, serligt de administrative og centralt
placerede medarbejdere. Fusionsprocessen bliver derfor analyseret i et makroorganisatorisk
perspektiv som grundlag for at forsta oplevelser og reaktioner hos medarbejderne, som de
beskrives i de efterfolgende kapitler. P4 Bornholm har man valgt at give alle offentlige
organisationer betegnelsen “virksomheder”. Jeg vil sidst i dette kapitel lave en analyse af,
hvordan denne organisationsudvikling, i forhold til den overordnede organisationsmodel for
Regionskommunen, kan vere med til at understotte den faglige og professionelle udvikling af

de padagogiske virksomheder.

3.1 En g, en kommune

Den 1. januar 2003 blev fem primarkommuner og en amtskommune sammenlagt til
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Bornholm Regionskommune i ensket at realisere visionen om "En ¢ en kommune”.
Sammenlegningen skete frivilligt og pa baggrund af en forudgiende folkeafstemning den 29.
maj 2001, hvor der viste sig et klart flertal i befolkningen (74% af de afgivne stemmer) for
etablering af én Regionskommune.

Der var godt halvandet ér til at forberede og realisere fusionen. Den 29. maj 2002 blev der
atholdt valg til Regionsriddet, hvor Socialdemokratiet sammen med Borgerlisten fik flertal. Det
blev aftalt, at Rennes socialdemokratiske borgmester Thomas Thors skulle vere borgmester for
Regionskommunen. Fra 1. juni 2002 og frem til arsskiftet fungerede de valgte
Regionsradsmedlemmer som et Sammenlegningsudvalg med Thomas Thors som formand. I
denne periode blev der arbejdet med principperne for den nye styreform i Regionskommunen.
Der blev hentet inspiration fra hhv. Skanderborg Kommune og Vestsjzllands Amtskommune
samt idéopleg fra to konsulentfirmaer (PLS-Rambel og KL). Det blev imidlertid besluttet ikke
at tage udgangspunkt i et bestemt af de idéoplaeg, der foreld. Man ville i stedet selv udvikle en
styreform, der var tilpasset Bornholms sarlige historie og geografiske kontekst.

Allerede den 2. juli 2002 fastslog Sammenlegningsudvalget, at alle ansatte i de 6
kommuner incl. ledelsen var udgangspunktet for den fremtidige Regionskommune.
Sammenlegningen af de 6 enheder skulle ikke bruges som umiddelbar begrundelse for
personalereduktion og effektivisering. P4 baggrund af et opleg under titlen "Central styring —
decentral ledelse” blev principperne for den nye styreform godkendt i september 2002.

Principperne var:

* At der ikke lzengere skulle vare egentlige fagforvaltninger.

*  Atden eksisterende ekspertise skulle samles i stabsfunktioner og virksomheder.
* At der skulle vere felles IT-politik, felles indkeb m.v.

* At der skulle etableres fagrad med ledere fra beslegtede virksomheder.

* At der straks skulle etableres et midlertidigt SU-system.

* At styreformen skulle vere implementeret inden udgangen af 2005.

Med formuleringen af disse principper for organisationsopbygningen udnyttede politikerne pa
Bornholm en sjelden historisk chance for pi en gang at foretage en radikal strukturendring i

et hug til forskel fra at skulle 2ndre det hele gennem mange sma slag, hvor man var nedt til at
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indgd div. kompromiser. Ved en mindre vidtgiende forandringsproces ville man let kunne tabe
de muligheder, der 13 i at gennemfore den samlede overordnede vision for Regionskommune
pd en gang.

Resultatet blev en model med central styring med et relativt lille politisk forum, som
kunne treffe overordnede og helhedsorienterede beslutninger og politiske udvalg uden
driftsansvar kombineret med en lille centralforvaltning. Ledelsen skulle via aftalestyring
decentraliseres til driftvirksomhederne med delegering af ansvar for en rekke opgaver, der
tidligere havde ligget i de centrale forvaltninger.

Man valgte altsd at gennemfore en vidtgiende model for ledelse og styring, hvilket ogsa fik

konsekvenser for @ndringsstrategien og den efterfolgende implementering.

3.1.1 Politikomrader

Der blev defineret i alt 29 politikomréider (se bilag 2) fordelt pa 7 politiske udvalg incl.
okonomiudvalget. Efter en dispensation fra den kommunale styrelseslov har de staende
politiske udvalg ikke noget direkte driftansvar, men skal alene arbejde med at formulere
politikker og visioner indenfor de poltikomrider, som ligger under det enkelte udvalg. Dvs. at
politikernes opgaver er, stottet af direktionen, at koncentrere sig om helhedstenkning og

udvikling af Regionskommunen.

3.1.2 Direktionen

Der er etableret en direktion uden fagdirektorer. Det er hensigten at direktionen skal fungere
som en enhedsdirektion, dog siledes at de enkelte direktorer har opgaver i forhold til udvalgte
fagomrader udover de tvargiende opgaver. I sammenlegningsprocessen var det direktorenes
opgave at foresta fordelingen af personalet og udnzvne lederene. Direktionen er sammensat af
kommunaldirektorerne fra de oprindelige kommuner samt den tidligere sygehusdirektor. Da
der legges vaegt pa, at direktorerne er overste faglig chef ogsé for deres fagomrader, og da de
fleste af direktorerne ikke har den faglige ekspertise, er de i realiteten nedt til at stotte sig til
den faglige viden pa de underliggende niveauer.

Samlet skal direktionen ses som en koncerndirektion, der skal forestia en helhedsorienteret
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ledelse af Regionskommunens virksomhed indenfor de politisk fastsatte mél og rammer.
Direktionen er desuden bindeled mellem den politiske ledelse og driftvirksomhederne med det
overordnede ansvar for alle ledere og medarbejdere. Dette indbefatter ogsé MUS-samtaler med
virksomhedslederne. Da de enkelte virksomheder i antal er noget ulige fordelt, betyder det, fx
at direktoren for Bern og skole skal atholde over 50 MUS-samtaler érligt! Direktorerne har
ingen instruktionsbefojelser, men de har ansvar for aftaler (kontrakterne med virksomhederne),
budgetter m.v. — en konstruktion, der pa flere omrader forekommer noget uklar. Gennem
praksis skal der findes et samspil, der vil fungere.

Desuden skal direktorerne lede arbejdet i fagradene — en meget vigtig funktion set i

forhold til den samlede organisationsmodel for Regionskommunen.

3.1.3 Fagsekretariaterne

Som erstatning for de traditionelle forvaltninger er der etableret en reekke fagsekretariater, hvis
opgave er at yde faglig stotte og support for hhv. direktionen og de politiske udvalg samt de
decentrale driftsvirksomheder. Det vil i realiteten sige faglig og professionel radgivning bade
opad og nedad i systemet.

Fagsekretariaterne er sammensat med udgangspunkt i de politikomrader, der henhgrer
under de enkelte fagudvalg, dvs. et fagsekretariat for hvert udvalg. Hensigten har varet at gore
fagsekretariaterne forholdsvis smé, da hovedopgaven alene er faglig radgivning og sparring. I de
tilflde hvor kommunen har tilsyn med de tilhorende decentrale institutioner, er denne
opgave ogsa placeret hos personalet i fagsekretariatet. Ved fordelingen til de enkelte
fagsekretariater har personalet, i den udstrekning det har kunnet lade sig gore, som
udgangspunke skullet folge med de opgaver, de hele tiden har last. Da politikomriderne er
sammensat pa tvers af den hidtidige opdeling af fagsektorer, har det dog betydet, at en del
faglige enheder er blevet splittet op, og nye virksomheder er blevet dannet. Dette har de
implicerede medarbejdere oplevet som en noget turbulent proces, hvor nogle er blevet placeret
i et fagsekretariat eller en stilling, de ikke selv har gnsket. Flere oplever en markant @ndring i
arbejdsrollen med tilhgrende tab af prestige fx fra stor indflydelse pa sagsbehandlingen til
udelukkende at have ridgivende funktion. Dertil kommer ogsd processen med at skulle vende

tidligere fjendebilleder fx i relationen mellem amtet og kommunerne. For flere medarbejdere
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har det varet en hel ny rolle, at skulle indga i samarbejde omkring en sag til forskel fra
tidligere, hvor man indgik i strategiske forhandlinger fx i forhold til hvem, der skulle betale i

en anbringelsessag — amtet eller kommunerne.

3.1.4 Fagrddene
Fagradene er det forum, hvor virksomhedslederne fra beslegtede virksomheder medes en gang
om méneden sammen med den ansvarlige direktor og fagsekretariat, som forestir den faglige
og sekretariatsmassige support. Formalet er at finde felles holdninger og forstielse samt
koordinering og udvikling indenfor hvert omride. Fagradene har ingen formel kompetence.
Fagradene har forskellig storrelse, nogle har mange, andre fa deltagere. Det er de overordnede
linier, der er pa dagsordenen i fagradene, og der kan nedsattes underordnede arbejdsgrupper
efter behov. Det er forventningen, at det er fagradene, der skal bidrage til udvikling og
dynamik i Regionskommunen herunder diskussion om malsetninger pa politikomraderne.
Skolestrukturdebatten i efteraret 2003 viste imidlertid, at det snarere var fagsekretariatet
end fagridet, der medvirkede i processen omkring malsetningerne. Politikerne gav heller ikke
plads til, at fagradene deltog. De agerede som i en traditionel forvaltningsmodel, hvor de
benyttede fagsekretariatet som forvaltning til bl.a. at gennemregne forskellige strukturmodeller,
som politikerne selv havde udarbejdet forslag til. For virksomhedslederen i fagraidene ma det
vel ogsd vaere sin sag, at skulle holde tungen lige i munden, nar de professionelle vurderinger

skal skilles fra de politiske interessemodsatninger.

3.1.5 Virksomhederne

Der er i alt 132 virksomheder, heraf er 41 nye, med medarbejdere fra alle de tidligere
kommunale enheder. De nye virksomheder er, i lighed med de ovrige virksomheder, fysisk
placeret i den eksisterende bygningsmasse rundt om pa gen. Virksomhederne varierer meget i
storrelse — den storste er sygehuset med ca. 800 medarbejdere og den mindste et fagsekretariat
med 1 1/2 medarbejder. Al administration og drift er placeret i virksomhederne. Alle
beslutninger om driften er derfor ogsd decentraliseret til virksomhederne. Forbindelsen mellem

det politiske niveau og virksomhederne sker via aftalestyring (kontrakestyring).
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Som udgangspunkt er virksomhederne defineret, si de hver udger en funktion med en
faglig identitet. Man har siledes bestrabt sig pa at undga greenseproblemer. Rent organisatorisk
er hver virksomhed placeret under et af de 29 politikomrader. Langt de fleste virksomheder har
kunnet fortsette med at lose de opgaver, som de hidtil har gjort. Det er siledes medarbejderne
i de 41 nydannede virksomheder, der forst og fremmest har merket @ndringerne.

Virksomhederne er tillagt stor selvstendighed i administration og drift af opgaverne. Det
er imidlertid besluttet, at der skal vere felles indkebspolitik ligesom personaleadministrationen
tager sig af overenskomstspergsmal, da ikke alle virksomhedsledere kender overenskomsterne

og forhandlingsprocedurerne. Udmentningen af Ny lon ligger dog i virksomhederne.

3.1.6 Virksomhedslederne

Som udgangspunkt er det lederne fra de 6 kommunale enheder, der er fortsat pa lederposterne
i Regionskommunen. Overtallige ledere er blevet placeret som ledere i en del af de nye
virksomheder, uden ngdvendigvis at have den faglige kompetence inden for det pagzldende
virksomhedsomrade. Nogle har oplevet dette som en direkte desavouering andre som en ny
udfordring. Holdningen til de ledelses- og styringsmessige forandringer, der er sket i
forbindelse med etablering af Regionskommunen, varierer en del. Der er virksomhedsledere
der ser helt nye udfordringer og muligheder i lederrollen og opgavelosningen, mens andre giver
udtryk for, at de ikke kan se den helt store forandring i forhold til tidligere.

Dette gelder ogsd pd det padagogiske omrade, hvor en leder af en tidligere amtsinstitution
udtrykker, at han ikke finder nogen afggrende forskel i forhold til tidligere, mens ledere af de
kommunale institutioner giver udtryk for, at de oplever en stor forandring. Serlig
decentraliseringen af de mange administrative og personalemassige opgaver er en stor
udfordring for de mindre virksomheder pa daginstitutionsomradet. Her vil det typisk vare
virksomhedslederen, der selv skal sté for losningen af de nye administrative opgaver, som der
reelt ikke er kapacitet til og/eller tradition for at lgse pa virksomhedsniveau. Diverse
stottefunktioner, som fx personalefunktionen og de tekniske omrader, er nu fordelt pd de fem
tidligere radhuse, hvilket ikke har gjort opgaven lettere i forhold til oplevelsen af en

besvarliggjort samarbejdssituation.
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3.2 Politik og professionalisme

I Regionskommunen pa Bornholm er der i dag kun to egentlige beslutningsniveauer: hos
Regionsradet og hos virksomhedslederne pa de decentrale institutioner (jf. bilag 2). Disse to
niveauer forbindes via en aftalemodel (kontraktstyring) med udgangspunkt i BUM modellen
(bestiller-udferer-modtager). Modellen betyder en adskillelse af bestillerfunktionen (Regions-
radet) og udfererfunktionen (virksomhederne). Aftalemodellen gennemfores konsekvent for
alle virksomhederne i Regionskommunen, og er siledes den centrale krumtap og kilde til hhv.
styrkelse af den politiske styring og styrkelse af det faglige niveau. Overordnet set er organi-
sationsmodellen med til at underbygge enskerne om en faglig udvikling og baredygtighed,
men betyder samtidig ogséd en andring i ledelsesrollen s den fornyes og udbygges pd mange af
de centrale virksomheder.

Modellen fritager de politiske udvalg for driftsansvar, siledes at politikerne kan
koncentrere sig om arbejdet med at formulere de politiske visioner og helhedsbetragtninger
omkring de opgaver, der skal lgses og udferes i Regionskommunen. Alt efter optik kan dette
ogsé ses som en styrkelse af det politiske demokrati, idet politikerne i princippet er frataget
mulighed for at kunne reagere pa konkret enkeltsager. Ulempen er, at politikerne far storre
distance til de lokale spargsmél. Modellen betyder samtidig en tydeliggorelse og selvsteendig-
gorelse af det professionelle ansvar for udferelsen af opgaverne. Det ses bl.a. ved at de
traditionelle fagforvaltninger er nedlagte og erstattet af fagsekretariater. Hele retorikken med
betegnelserne "fagsekretariater” og “fagrad” er yderligere med til at gore opmerksom pa, at det
faglige er i hojsadet, i modsatning til det forvaltningsmeassige, og dermed understreges det
ogsd, at faglig beeredygtighed er en vasentlig ingrediens i det nye organisationsparadigme. I
selvstendiggerelsen af den faglige og professionelle indsats ligger der en vasentlig fremtidig
udfordring — ogsd pd de padagogiske omrader!

Virksomhedslederne har i den nye model faet det fulde driftsansvar — det tidligere forval-
tningsniveau er s at sige flyttet direkte ud pa virksomhederne. Det har naturligvis betydet en
@ndring af lederrollen for mange af de pedagogiske virksomheder. Serligt pa dagpasnings-
omradet har det betydet en betragtelig foragelse af den administrative byrde og nye opgaver i
forbindelse med lenforhandlinger og personalesager. For de tidligere amtsinstitutioner pa de

padagogiske omrader har oplevelsen af 2ndringerne i ledelsesrollen og de nye administrative
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byrder kun givet anledning til fa overraskelser, da amtets padagogiske virksomheder igennem
mange ar har vere styret efter en model, der i store trk ligner den, som nu er geldende for
Regionskommunen. Siledes har mange af de tidligere amtsinstitutioner allerede i flere ar haft
administrativt personale ansat direkte i virksomhederne®. Selvstendiggerelsen og
professionaliseringen af virksomhedslederne har ogsa betydet en sarlig eksponering i forhold til
lokalsamfund og den lokale mediedakning. Kritik rettes siledes nu direkte mod
virksomhedslederne, der ikke lengere har forvaltningschefer og politikerne som “buffere”. At
kunne handtere denne offentlige kritik er siledes ogsa et forhold, der mé inddrages i

vurderingen af, hvilken betydning @ndringer i lederrolle har for virksomhedslederne.

3.3 Fusionsprocessen i et makroorganisatorisk
perspektiv

Nar man ser pa fusionsprocessen i et makroorganisatorisk perspektiv, er der tale om en radikal
organisationsfornyelse, hvor alle Regionskommunes ansatte er underlagt de samme vilkar.
Onmstilling til noget nyt er centralt for alle, en omstendighed som udefra betragtet er med til at
fremme sammenforingsprocessen og integreringen af de mange forskellige kulturer. Alle
medarbejderne fra de 6 kommunale enheder beholdt i forste omgang deres arbejde i
Regionskommunen og for langt de flestes vedkommende med de samme funktioner, som de
varetog for fusionen. De fleste og storste jobmassige forandringer er sket for de centralt
placerede ledere og sagsbehandlere. At alle i udgangspunktet har kunnet beholde deres job, har
veret med til at give tryghed og kontinuitet, og pa trods af den korte proces er resultaterne af
organisationsforandringerne alligevel blevet respekteret. Iflg. March (1995) pavirkes udfaldet af
en udviklingsproces af kontaktmenstrene i kommunikationen og interaktionen mellem
aktorerne, hvor tilpasningen i en forandringsproces er gensidig mellem udviklingsenhederne og
omgivelserne. Nir tilpasningen er gensidig, fremkommer der meget sandsynligt stabile udfald,
der pa den anden side heller ikke kan forudsiges pa baggrund af de oprindelige

omgivelsesbetingelser. Udviklingen bugter sig af sted i en ikke-linear retning. Selv om et

> De administrative stillinger i de tidligere amtsinstitutioner er skabt ved omlcegninger og cendringer i opgavelosningen og
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udviklingsforleb kan fremstilles som en forstéelig proces, er det vanskeligt at forudsige,
hvordan den faktiske udvikling vil forlgbe.

Tidsmassigt har processen incl. den forudgiende forberedelse varet meget kort for sa stor
en omlagning, som har fundet sted pa Bornholm, et forhold som mange af
interviewpersonerne papegede. Mange problemer i forbindelse med fusionsprocessen var ikke
fuldt forudset. Med endnu en reference til March (1995) vil rationelle handlingsprocesser
alligevel kun indeholde en begrenset rationalitet — mange problemer ville alligevel vare meget
vanskelige af afdekke pé forhand og et forseg pa dette kunne let have trukket processen i et
smertefuldt langdrag.

Projekter lgser pr. definition unikke opgaver, og usikkerhed er et gennemgiende traek i
forbindelse med gennemfgrelse af et projekt. Sammenlegningsprojektet pd Bornholm ma siges
at hore til et af de mere omfattende og unikke projekter. Christensen og Kreiner (1996)
opererer med to former for usikkerhed i forbindelse med planlegning og gennemforelse af
organisatoriske projekter. Der er dels tale om operationel usikkerhed, der refererer til
gennemforelsen af en given projektopgave dvs. processen, og dels den kontekstuelle
usikkerhed, der refererer til brugbarheden af et projektresultat.

I forhold til den operationelle usikkerhed kan opgaveusikkerheden defineres som forskellen
mellem den informationsmeangde, som er nedvendig for at kunne udfore opgaven og den
informationsmengde, som pi et givent tidspunkt er til ridighed for opgaveudforelsen.
Idealbetingelsen for udferelsen af et projeke er, at det er renset for usikkerhed, men i praksis er
det ikke muligt at fjerne al usikkerhed for pibegyndelsen. Nar der er usikkerhed mellem den
nedvendige og den eksisterende information, kan der valges to strategier: enten at nedsatte
niveauet for den nedvendige information, hvor man vealger at handle pa baggrund af den
information, der er tilstede pa det pagzldende tidspunkt, eller ved at forage niveauet for den
eksisterende information. Da det ofte vil tage yderligere tid at indsamle flere oplysninger, vil
det samtidig udsztte det tidspunkt, hvor man kan iverksette handlingerne.

Det fundamentale problem i al tidsplanlegning er naturligvis, at der altid eksisterer
ufuldkommen viden om eller kontrol over nogle af de forhold og faktorer, som pévirker

forlgbet.

ikke ved tilforelse af yderligere ressourcer.
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”1 en ufuldkommen verden er projekter udsat for betydelig genuin usikkerhed, fra omgivelserne
(herunder vzertsorganisationens) side savel som fra projekt-interne kilder; og under sadanne
funktionsbetingelser er det hensigtsmaessigt at forvalte projektmal som tentative,
situationsbetingede konkretiseringer af en vision, snarere end som konkrete endegyldige bindinger

pa projektresultater.” (Christensen og Kreiner, 1996, s. 63).

P4 den ene side stir man som projektansvarlig i dilemmaet mellem viden om, at
sandsynligheden for at et projekt overhovedet kan gennemfgres som en linier proces i en
ufuldkommen verden, er meget lille, og pd den anden side med behovet for realistisk og
rationel planlegning med operationelle mal, der indbefatter aktivitetsbeskrivelser,
tidsplanlegning og ressourceanvendelse. Pa Bornholm valgte man — efter en forholdsvis kort
forberedelse — at gennemfore fusionsprocessen med den eksisterende nedvendige viden og si
bagefter "feje op” via en dynamisk tilpasning til de aktuelle situationer, som er opstiet — dog
uden at miste visionen af oje "En ¢, en kommune”.

Hvor den operationelle usikkerhed refererer til et konkret tidspunkt, og dermed (i
princippet) kan @ndres og tilpasses lebende, handler den konteksuelle usikkerhed om
forskellen i den viden og de premisser, som projektet designes og planlegges pa, og som
projektet til sidst evalueres pa. Der er altsd her tale om resultatet udfra et tidsmassigt forlob,
der kun kan erkendes retrospektivt (dvs. historisk). Et projekts faktiske resultater vurderes
almindeligvis pa et andet vidensgrundlag og pa andre premisser, end de blev planlagt pa dvs. i
bakspejlets ulideligt klare lys.

Men for at forstd den kontekstuelle usikkerhed er man ogsa nedt til at se projektet fra
omgivelsernes side. Velgerne pa Bornholm gav via folkeafstemningen den 29. maj 2001 deres
opbakning og tilsagn om, at projektet om sammenlagning af kommunerne skulle realiseres.
Gennemforelsen af de meget radikale og gennemgribende organisationsendringer er foregiet
meget forceret. Christoffersen, Klausen og Lundtorp (2003, ss. 137-139) skriver, at det var
deres indtryk at Indenrigsministeriet stottet af KL ved forberedelsen af sammenlegningsloven
lagde vagt pa, at fusionen blev gennemfort hurtigt. Den sammenpressede tidsplan var altsd
ogsé i vid udstrekning en udfra kommende betingelse. Ogsa Christoffersen, Klausen og
Lundtorp (2003) sztter spargsmalstegn ved om nogle af problemerne, som opstod i forlgbet,
kunne have varet reduceret, hvis der havde varet leengere tid. De anforer tre grunde til, at

dette ikke er sandsynligt: 1) der har ikke i over 30 ar veret erfaringer med
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kommunesammenlaegninger 2) det er langt fra givet, at problemer var til at undga, blot fordi
de var forudsete og 3) at det er illusorisk at tro, at man kan forudse og planlegge sig ud af alle
detaljer i en omfattende og langstrakt proces.

Der er s at sige en slags selvopfyldende profeti mellem den realistiske tid, man har afsat,
og den tid det faktiske projekt gennemfores pa (Christensen, S. og Kreiner, K., 1996). De
forskellige sociale processer indretter sig efter de planlagte planer, bade nir der er god tid, og
nar der er mindre god tid. Dette kommer til udtryk gennem et vist intensiveringspres, energi
og opmzrksomhed hos deltagerne i forhold til projektet. Det viser sig derfor almindeligvis, at
"Ting tager den tid, der er afsat til dem”. Deltagerne bestraber sig pd at tage tidsrammerne
alvorligt. Selv rimeligt troverdige planer bliver let til selvopfyldende profetier, fordi planerne i
sig selv motiverer deltagerne til at né det planlagte udfald. Derfor er planer nodvendige for at
vise vejen i processen, men de ma hele tiden vare dbne overfor en dynamisk tilpasning.

I lobet af de 8 forste maneder (fra januar til august 2003) oplevede jeg, at der kom lang
mere “styr pd tingene” pa Bornholm. Alle bestrabte sig pa at navigere i kaos efter bedste evne —
en ikke uvasentlig kompetence og erfaring at tilegne sig i et turbulent og komplekst moderne

videnssamfund.

3.4 Fra institution til organisation og virksomhed

I forbindelse med sammenlegningen af kommunerne pi Bornholm valgte man at @ndre
betegnelse og status pd alle decentrale organisationer, si de nu benavnes “virksomheder”.
Denne betegnelse kan man med god ret ogsd hevde henviser til en stadig stigende
markedsggrelse af den offentlige sektor. At virksomhederne og deres ledere samtidig
selvstendiggeres og professionaliseres via aftalestyring er med til at understrege denne tendens.
Gennem de sidste 20-30 ér er der i den offentlige sektor sket en udvikling fra institutioner til
organisationer og virksomheder godt hjulpet pé vej af New Public Management. Selv om man
har valgt at bruge betegnelsen “virksomhed”, er det ikke det samme som, at offentlige
organisationer pa Bornholm er blevet til private virksomheder, der fungerer pa frie
markedsbetingelser, og hvis mal er at akkumulere gkonomisk overskud.

Den ggede arbejdsdeling medforte i lobet af 1980'erne og 1990’erne en uddifferentiering i
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flere og nye funktionssystemer. En del af de klassiske institutioner blev uddifferentieret, hvilket
afstedkom en samfundsmassig opdeling med en arbejdsdeling mellem tre funktionssystemer
(Thyssen, 1997, s. 95 ff): institutioner, organisationer og virksomheder. Denne
uddifferentiering af sociale systemer bevirkede, at de institutioner, der omdannedes til
organisationer, ikke lengere kunne trekke pé traditionen som legitimerende for handlinger,
metoder, mél og indhold i forhold til samfundet. Tvunget af udviklingen fra det traditionelle
industrisamfund til videnssamfundet er de padagogiske institutioner saledes 2ndret fra at vere
institutioner med faste normer og rutiner til organisationer. Denne @ndring er naturligvis ikke
sket fra den ene dag til den anden, men har manifesteret sig med et stadig stigende pres i take
med udviklingen af den digitale teknologi (Hansbel og Herlov Petersen, 2001).

Organisationer har som institutioner et formal, som ikke kan anfegtes, og som alle
forventes at dele. Fra at have fastlagte mil og opgaver tilrettelagt pa bestemte mader, der ikke
kan diskuteres, er medarbejderne i de padagogiske organisationer nu nedt til at kunne
begrunde deres handlinger i forhold til mal, metoder og indhold for at opni legitimitet hos
politikerne og opbakning hos befolkningen. Det giver mere frihed ikke at veere bundet af
traditionen, men leegger samtidig et veldig pres pi medarbejderne og deres professionalitet, at
organisationer er et sted, hvor der skal treffes begrundede beslutninger (Thyssen, ss. 95-97).

Den offentlige institution har et formal, der er politisk bestemt gennem en formalsparagraf
og offentlige bevillinger i modsztning til virksomheden, der er privat og overladt til markedets
udbud og eftersporgsel. En organisation derimod miler sin succes gennem evnen til at skabe
politisk opbakning, og i modsatning til en privat virksomhed er succesen ikke athangig af et
gkonomisk overskud.

Pa grund af den ophedede teknologiske udvikling star det ikke lengere klart hvilke
opgaver, hvem skal lose, og private virksomheder stir pa spring i det omfang, opdragelse og
omsorg kan markedsgeres. Derfor er de pedagogiske institutioner sat under dobbeltpres, de
skal opfere sig succesfuldt i politikernes gjne samtidig med, at medarbejderne i egen interesse
onsker at holde markedet pa afstand. Op gennem 1980’erne og navnlig 1990’erne
gennemfortes en modernisering af den offentlige sektor, der havde en efterligning af de private
markedskrafter som ideal. Malet var en modernisering af velferdsstaten sd tet som mulig pa

markedsbetingelserne (Bentzon, 1988) med operationalisering af politiske mél og visioner til
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okonomiske kvaliteter, der er malbare. Midlet blev New Public Management — en samlet
betegnelse for en slags vision om velferdstatens indretning, der i sit udgangspunkt ma betegnes
som et program pa et nyliberalt, skonomisk grundlag, hvor der specielt er fokus pa forholdet
mellem forskellige styrings- og kontrolmekanismer i form af kvalitetsmalinger og
organisationernes ledelse (Klausen, 1999).

Reorganiseringen af den offentlige sektor blev altsa bygget pa styringsprincipper fra den
private sektor, hvor virksomhedens overlevelse er underlagt mekanismer forbundet med
markedets udbud og eftersporgsel. Set i forhold til de pedagogiske virksomheder pa Bornholm

er der med strukturendringerne sarligt lagt vaegt pa:

*  Kontraktuel milfastsattelse via aftalesystemet til sikring af optimal
ressourceudnyttelse, prisbillighed og kvalitet.

*  Vagt pi professionel ledelse, hvor virksomhedsledelsen er ansvarlig for hele
virksomhedens gkonomi og den pzdagogiske kvalitet og faglighed.

*  Ledelse med stort L og deltagelse i den overordnede ledergruppe via fagridene, der
ogsd kan fungere som strategiske fora.

*  Adskillelse af den politiske og administrative ledelse (der forbindes gennem et fagligt

dialogforum).

Denne udmentning af New Public Management er ikke blot med til at s@tte fokus pé de
padagogiske virksomhedslederes gkonomiske, strategiske og administrative evner — den er ogsa
med til, som tidligere omtalt, at sette fokus pd den faglige og professionelle udvikling i
virksomheden og betydningen af at kunne ivaerksatte 2. ordens faglig udvikling. I den
bornholmske model har virksomhedslederne det faglige ansvar i forhold til virksomhedernes
indhold og opgaver. Dette stiller store faglige krav til lederen af de padagogiske virksomheder
— de skal vare fagligt dygtige bide som pazdagoger og ledere — eller (hvis dette ikke kan
praktiseres) have evnen til at ivaerksatte en organisationsmodel, der kan underbygge en sidan

udvikling (se ogsd kap. 4.). Sagt pa en anden méde: det kraver en dobbelt profession® af vere

6 De flere offentlige ledere tilhorer allerede inden de bliver ledere en profession via en faglig grunduddannelse som

peedagog, sygeplejerske, leerer m.v. En efterfolgende lederuddannelse (og ikke blot et lederkursus) kan med en vis ret og
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leder af en padagogisk virksomhed — dels en grundig faglig indsigt i den pedagogiske faglighed
via en grunduddannelse og dels en lederuddannelse med professionelt indsigt i at kunne lede
en offentlig virksomhed (Herlov Petersen og Hermansen, 2003, ss. 16 ff).

Iflg. Klausen (2001, ss. 109 ff) er man som offentlig ansat bide myndighedsudever og
serviceproducent. Der er tale om et udvidet produkt, der ogsid medforer serligt ansvar. Som
myndighedsudever treffer man som embedsmand afggrelser, udsteder pabud, forbud og
tilladelser samt udever fx legal fysisk tvang til gennemforelse af samfundets retsregler.
Serviceproduktion er derimod kendetegnet ved levering af immaterielle ydelser til borgerne
som radgivning, pleje, pasning, undervisning m.v. Offentlig myndighed har en serlig
forpligtelse til af gore dette under hensyn til samfundets tarv i almindelighed og de enkelte
borgere i szrdeleshed udfra almenvellets interesser. Der skal tages hensyn til bide helheden og
minoriteter.

Den offentlige etos betegner en sarlig moralsk indstilling i forhold til de krav, som
samfundet stiller til offentlige virksomhed. Den offentlige etos forvaltes af embedsmanden’. Til
denne forvaltning er knyttet dels en bureaukratisk og lovmessig forvaltning og dels den
demokratiske indretning af samfundet og den offentlige sektor. Den offentlig ansatte har
derfor en dobbeltrolle — bide som ansat og borger — og er dermed bade demokratiets tjener og
herre. Dette betyder, at den offentlige ansatte bide mé vare opofrende og loyal overfor det
offentlige og dets demokratiske system, men ogsa kritisk og konstruktiv i forhold til at skulle
fastholde grundprincipperne. Som offentligt ansat kan man derfor let ende i et krydspres og i
et loyalitetsdilemma mellem fx offentlighed og privatliv, formynderi og omsorgssvigt,
frivillighed og kontrol, effektivitet og tillid, folkestyre og forretning (ibid.).

De offentlige virksomheder og de ansatte skal pa den ene side levere brugerrettede ydelser,
der kan karakteriseres som konkrete, afgrensede og rettet mod individuelle og specifikke

brugere®, som fx klienter, studerende og patienter og p den anden side almene ydelser, der

kaldes uddannelse til en profession jf. udtrykket "ledelse er en profession” — deraf begrebet dobbelt profession.

7 Embedsmand skal i denne udleegning forstds som alle offentlige ansatte fra hajst placeret chef til den ufaglcerte
gartnerassistent, der holder de offentlige anlceg rene for ukrudt.

8 Betegnelsen bruger understreger netop kunde og/eller servicefunktionen i forhold til virksomheden, mens relationen

borger/institution i hojere grad karakteriseres ved ligeveerdighed og gensidig forpligtelse. Borgere er i princippet deltagere i

et demokratisk samfund, som har oprettet institutioner til losning af bestemte opgaver. Borgeren er i lyset af denne relation
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ikke er rettet mod de individuelle brugere, men mod borgere eller grupper af borgere, og har
derfor karakter af et kollektivt gode. Disse ydelser rummer en dobbelthed (ibid.), fx har en
bernehave bade en pasningsopgave, men samtidig ogsé en socialiseringsopgave, der skal gore
det muligt for bernene at kunne indga i og viderefore de samfundsmessige verdier, en
socialpedagogisk virksomhed for fysiske og psykiske handicappede skal udover opbevaring
ogséd yde pleje, omsorg og udvikling i en form, der kan leve op til velfeerdssamfundets normer
for humanitet.

De pedagogiske virksomheder pd Bornholm har ogsa disse forpligtelser i forhold til deres
brugere. Virksomhederne er ikke privatiseret, og indgar ikke i markedskonkurrence om
brugerne. Pa trods af ordvalget er de altsd ikke profitmaksimerende private virksomheder, der
selger ydelser til kunder, men offentlige institutioner, der skal levere ydelser rettet bide mod
den enkelte og almenvellet, og samtidig politisk styrede organisationer, hvor det politiske
niveau opstiller mal for ydelsernes kvalitet. Samtidig skal virksomhederne agere pé en rekke
markedslignende vilkar. P4 samme gang skal der altsa takles krav og forpligtelser fra tre
forskellige funktionssystemer (institutioner, organisationer og virksomheder). De pzdagogiske
virksomheder skal agere som professionelle organisationer, der md kunne begrunde deres
praksis for at opné legitimitet bade hos brugerne og politikerne. Borgerne oplever i dag i
stigende grad sig selv som forbrugere og er derved med til at ege presset pa de ansattes
professionalitet og kompetencer. Hoj faglighed i de padagogiske ydelser er derfor en fordring
bade fra politisk side og fra brugersiden. Den bornholmske organisationsmodel for
Regionskommunen vil bade rent politisk og i forhold til centraladministrationen med
etablering af fagsekretariaterne og fagridene kunne vare med til at understotte den faglige og

professionelle udvikling pa de pedagogiske omrader.

medejer af institutionen og netop ikke kunde, for det er hans egen butik, han besoger. Borgerbegrebet konnoterer sdledes

aktorforpligtelse, mens brugerbegrebet konnoterer service eller kunderelation.
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Strukturforandringens betydning for
de paedagogiske omrader i forhold til
Fagsekretariaterne

Inden sammenlaegningen af de 6 kommunale enheder var der kun en padagogisk konsulent for
daginstitutionomradet pa Bornholm. Hun var ansat i Renne Kommune, der var den eneste
kommune pa gen, der var stor nok til at have en pedagogiske konsulent ansat med halv
ledelsesfunktion og halv konsulentfunktion. Der var ogsa ansat pzdagogiske fagkonsulenter i
amtet, der varetog specialomriderne og degninstitutionerne. Ved etablering af
Regionskommunen blev funktionerne samlet og fordelt i to fagsekretariater: Fagsekretariatet
for Born og skole samt Fagsekretariatet for ZAldre og Handicapomradet. I undersogelsen indgar
interviews med de padagogiske konsulenter og en afdelingsleder, der arbejder i disse to
fagsekretariater. Intentionen har veret dels at undersoge, hvordan de faglige omrader varetages
pa dette niveau (3. ordens faglig ledelse) i den nye strukeur og dels, hvordan den meget
turbulente proces opleves, nir administrative enheder fusioneres i si omfattede en
strukturendring, som den der har fundet sted pd Bornholm. I de interviews, der er foretaget i
denne forste fase af undersogelsen, er det fremgdet, at det forst og fremmest er pa de
administrative niveauer og pa ledelsesniveauerne i virksomhederne, at man har oplevet
strukturforandringen pa en sidan méde, at de direkte har pavirket og/eller helt endret de
daglige arbejdsopgaver. Sidst i dette kapitel vil jeg derfor se pa fusionsprocessen i et
mikroorganisatorisk perspektiv med fokus pd personalets oplevelser og reaktioner i forhold til

en sammenlegningsprocessen af de administrative enheder.
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4.1 Fagsekretariatet for Bgrn og skole

[ Fagsekretariatet for Born og skole® er der i dag ansat tre pedagogiske konsulenter, der skal
varetage opgaver i forhold til 35 virksomheder, heraf er de 30 bornehaver og fritidsklubber.
Derudover er der to specialinstitutioner og tre nydannede virksomheder indenfor
sekretariatsomradet. Den pazdagogiske konsulent fra Renne kommune er overfort i en
fuldtidsstilling i fagsekretariatet. Sammen med endnu en ny fuldtidsansat pedagogisk
konsulent varetager disse to konsulenter primart omrddet med bernehaver og fritidsklubber.
De er begge knyttet til Fagradet for dagpasning. Den tredje padagogiske konsulent har i
forbindelse med nedleggelsen af amtet fiet helt nye og anderledes opgaver i det nye
fagsekretariat og arbejder nu med temadag, kurser og tilsyn med bosteder og opholdssteder for
bern, unge og voksne. Konsulenten er derudover tilknyttet Fagradet for nydannede
virksomheder (familiecenter, bernesager og degninstitutioner). Herudover er der i
fagsekretariatet ansat to projektmedarbejdere, der skal arbejde ad hoc med alle fagsekretariatets
omrader — projektorienteret og efter behov.

De tre pedagogiske konsulenter pibegyndte deres samarbejde den 1. marts 2003, hvor de
flyttede ind pé kontorerne i Fagsekretariatet for Bern og skole, dvs. kun tre méneder for
samtalen med dem fandt sted. Pé dette tidspunke havde de derfor endnu ikke provet at arbejde
mere systematisk og tvarfagligt ssammen. Der har mere veret tale om et samarbejde fra sag til
sag, hvor de provede og sa hinandens omréder an. De har alle tre for haft arbejde med
ledelsesopgaver, og er derfor vant til at arbejde meget selvstzendigt. De mener derfor, at det vil
kreeve en del ledelse (dvs. 2. ordens ledelse i forhold til fagsekretariatet), hvis et egentligt
samarbejde skal lykkes. Det vil betyde, at lederen af fagsekretariatet haever sig op og ser
sammenhangen i deres samlede arbejdsopgaver. Dette vanskeliggores i ojeblikket af, at
fagsekretariatets leder, der kommer fra skoleomridet, endnu ikke rigtig kender deres
arbejdesomride og funktioner. Alle tre konsulenter finder, at det er en udfordring at skulle
arbejde i et team — noget alle tre er opmerksomme pd, at de ber kunne i lighed med de krav

om teamarbejde, som stilles til medarbejderne i de pedagogiske virksomheder.

o Fagsekretariatet for Born og skole er langt det storste fagsekretariat med i alt 57 virksomheder. Der til knyttet tre

politikomrader til sekretariatet: Dagpasning, Undervisning og Born og familie (se ogsd bilag 2.).
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De tre padagogiske konsulenter er bide organisatorisk og fysisk placeret i samme
fagsekretariat som skoleomradet. De oplever, at skoleomridet "fylder meget” i sekretariatet
bide fagligt og med hensyn til den politiske opmarksomhed. Alle tre konsulenter giver udtryk
for, at dette bekymrer dem, men papeger ogsa, at de ser det som en opgave at arbejde for at
blive "set” i forhold til skoleomradet. Konsulenterne navner, at det maske ville vare lettere at
fi samme faglige og politiske opmarksomhed som skoleomradet, hvis det pedagogiske omrade
var blevet etableret som en selvsteendig enhed i fagsekretariatet i stedet for som nu i en
integreret enhed. Skoleomréidet har traditionelt set altid fyldt mere i det politiske landskab, og
pa det tidspunkt, hvor samtalen finder sted, er det specielt debatten om en ny skolestrukeur,
der fylder. Der kan vere flere arsager til, at skoleomridet har storre bevigenhed béade i forhold
til politikerne og befolkningen i almindelighed. Der er en mere klar lovgivning pd
skoleomrédet, og skolen varetager i leengere tid opgaver omkring bernenes liv og socialisering i
forhold til fx daginstitutionsomradet. Desuden har det nok sterre betydning for
lokalmiljeernes bolig- og vakstsituation, at der er en skole til bernene.

I forbindelse med nedleggelsen af de traditionelle fagforvaltninger har konsulenterne
oplevet et rolleskrift fra at have haft en overordnet autoritativ rolle, hvor de alle havde
indflydelse med ledelseskompetence, til nu, hvor de alene har en konsulentrolle med
vejledende og sagsbehandlende funktioner bide opad og nedad i systemet — det politiske
system, direktion og sekretariatsledelsen samt de decentrale virksomheder. Fagsekretariaterne
har i hovedsagen ridgivende karakter. Konsulenterne har dog fortsat det padagogiske tilsyn
med virksomhederne. Hele det faglige, personalemassige og skonomiske ansvar er imidlertid
nu placeret hos virksomhedslederne. De pedagogiske konsulenter har dog mulighed for at tage
initiativer til tvergdende overordnede padagogiske udviklingsarbejder, idet der er afsat et
mindre beleb i fagsekretariatets budget til sadanne tiltag. Konsulenternes rolleskift viser sig
bl.a. i form af et krydspres mellem den politiske servicering pd den ene side og
virksomhedslederne pi den anden side. Der kan bl.a. opsta en loyalitetskonflikt, idet de
padagogiske konsulenter skal vere loyale embedsmand i forhold til det politiske niveau
samtidig med, at de ogsa skal hjzlpe de enkelte virksomheder med de padagogiske opgaver.
Selv om de har stor forstéelse for fx virksomhedernes sparsomme normering, giver de ikke
udtryk for dette overfor virksomhedslederne, men ma som embedsmand vare loyale overfor de

politiske beslutninger, der er truffet pi omradet.
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Alle tre konsulenter har oplevet, at der er sket en 2ndring i deres arbejdsopgaver og
relationer. De har nu alle hele gen som arbejdsomrade, og har derfor ikke mulighed for at have
den samme narhed til de enkelte pedagogiske virksomheder i Regionskommunen, som de
oplevede tidligere. Det giver oplevelsen af ikke leengere at have fingeren pa pulsen i forhold til
virksomhederne. For havde virksomhedslederne kun en/fa forvaltningsenheder, de skulle
henvende sig til og fik henvendelser fra. Den nye sekretariatsstruktur, hvor de koordinerende
og administrative funktioner er fordelt pa en rakke forskellige fagsekretariater sammenholdt
med selvsteendiggorelsen af virksomhedslederne, har betydet et fald i telefoniske henvendelser
til de pedagogiske konsulenter. Det giver oplevelsen af mindre indflydelse pi omradet.

Serligt den tidligere padagogiske konsulent fra Renne kommune giver udtryk for, at hun
har faet kollegaer, som hun kan drefte faglige opgaver med i forhold til konsulentarbejdet. Til
gengeld har den tidligere konsulent fra amtet oplevet, at overgangen til sekretariatsstrukturen
var meget brat den 1. januar 2003. Han havde tidligere arbejdet i et tveerfagligt milje, hvor han
fungerede i 12-13 ar. Han gav udtryk for at have mistet arbejdsomrider (serligt degnplacering
af bern), og at det daglige faglige miljo, som han ferdedes i, blev “smadret”. Megen viden og
erfaring er giet tabt, ved at de forskellige kollegaer fra det tidligere tveerfaglige miljo er blevet
anbragt i vidt forskellige fagsekretariater og virksomheder. Det tidligere naturlige samarbejde er
ophert, og overtaget af andre. Der har ikke varet tale om nogen overlapningsperiode af de
gamle opgaver. Dette har veret en hird oplevelse for de enkelte medarbejdere. Et har dog
veret tabet af tidligere arbejdsopgaver og det kollegiale samarbejde, der i sig selv var en
frustrende oplevelse, noget andet er de udfordringer, der ligger i at have fiet noget nyt at skulle
forholde sig til — nemlig skoleomradet og dagforanstaltninger.

Den sidste konsulent fik ikke den lederstilling, som hun forst segte, men sogte sa og fik
stillingen som pazdagogisk konsulent. Hun har derfor ikke fungeret s lenge i stillingen som
konsulent, og er nu ved at bygge indholdet op samtidig med, at hun forseger at lere de enkelte

padagogiske virksomheder at kende.
4.2 Fagsekretariatet for A£ldre- og Handicap-omradet

I Fagsekretariatet for Aldre- og Handicapomridet er ansat en afdelingsleder og en fuldtids

padagogisk konsulent. Begge er knyttet til fagomriderne Aldre og Handicappede. I
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fagsekretariatet er der i alt 19 virksomheder indenfor de tre politikomrader: Social sikring,
Zldre og Handicappede.

Afdelingslederen kom fra en stilling som chef for Borne- og familieafdelingen i Nexo
Kommune. Hun har mange ars erfaring indenfor borne- og familicomradet bl.a. som
sagsbehandler, pedagogisk konsulent, uddannelsesleder, leder af en
familiebehandlingsinstitution og chef for en kommunal forvaltning. Det tverfaglige og
forebyggende arbejde i Borne- og familieafdelingen, som hun var chef for, blev nedlagt ved
oprettelsen af Regionskommunen og fordelt pa seks forskellige virksomheder og sekretariater.
Det var trist, at hele det tette tverfaglige arbejde, som fungerede godt og til alles tilfredshed,
skulle oplases. Ved at etablere de forskellige omrader i selvstendige virksomheder gik
samarbejde, erfaring og smidighed tabt. Da hun ikke mener, at den valgte organisering af
berneomridet kan komme til at fungere i den nye struktur, valgte hun i stedet at arbejde med
et helt andet omrade — Aldre- og Handicapomréadet — i den nye Regionskommune. Den
padagogiske konsulent var tidligere leder af en socialpedagogisk institution og helt ny i
forhold til konsulentarbejdet.

De to kendte ikke hinanden, inden de blev bragt sammen i fagsekretariatet. De har selv
faet lov til at definere deres opgaver, og oplever en meget stor handlefrihed. Samtalen fandt
sted i august 2003, og de giver begge udtryk for, at de har et meget fint og konstruktivt
indbyrdes samarbejde med en fin spredning i de faglige kompetencer. Fagsekretariatet opleves
som en arbejdsplads, hvor man bliver verdsat og med positiv ros.

Begge signalerer afklarethed i forhold til roller, arbejdsopgaver og relationer. Med
vendingen “Ingen magt, men faglig agt” tilkendegiver de klart deres rolle og relation i forhold
til de padagogiske virksomheder og deres ledere. (Man skal dog ikke tage fejl af, at en position
som radgiver med relationer bade opad og nedad i systemet ogsd er behzftet med meget
indflydelse). De giver udtryk for, at man som ansat i et fagsekretariat skal huske, at man "kun”
kan radgive virksomhedslederne om forskellige muligheder — fx i forhold til virksomhedernes
budget — uden i gvrigt at blande sig. Det er virksomhedslederne, der treffer afgorelserne.
Personalet i fagsekretariatet kan kun vejlede lederne fx ved at pege pa en omprioritering af
opgaverne og se pa tingene med andre gjne og i et andet perspektiv.

Tidligere modarbejdede sagsbehandlerne ofte hinanden i hhv. kommunerne og amtet fx

om hvem, der skulle betale for en institutionsanbringelse af en bruger, men nu ser det ud til, at
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sagsbehandlerne fra de tidligere primere- og amtskommunale forvaltningsomrader er begyndt
at samarbejde og nedbryde fjendebillederne.

Bade afdelingslederen og den padagogiske konsulent ser en rekke overordnede og
koordinerende opgaver, der treenger sig pa, og som de onsker at indga i bade i det korte og

lange perspektiv. Af opgaver her og nu nevnes:

*  Hjalp og vejledning til ydelsesbeskrivelserne (som forudsetning for indgéelse af

aftalerne mellem Regionsradet (politikerne) og de enkelte virksomhedsledere).

* At skabe et dbent og konstruktivt samarbejde mellem virksomhedslederne pé
fagridsmederne, si man undgér indbyrdes konkurrence, og i stedet kan hjalpe

hinanden og udnytte de felles ressourcer.

* At hjzlpe medarbejderne i virksomhederne med varktojer til at gribe forskellige

situationer an ved at igangsatte refleksive udviklingsprocesser.

* At hjzlp med at vurdere om nogle af brugerne er uhensigtsmassigt placeret og i stedet

burde vere i en anden virksomhed.

*  Det lovmessige tilsyn med de padagogiske virksomheder, som begge betragter som en
proces med mulighed for at g i dialog med ledere og medarbejdere om udvikling af

det padagogiske arbejde - og ikke alene som en kontrolopgave.

En af de mere langsigtede opgaver er fx visitering af brugere til de enkelte virksomheder. I
ojeblikket bliver der visiteret ind, hvor der er et "hul” i en degninstitution. Det betyder, at det
er vanskeligt at udvikle gode og brugbare miljoer for brugerne, fordi der er sa stor
forskellighed. Der foreligger dog endnu et stort afklarings- og afdekningsarbejde m.h.p. at
@ndre denne kutyme med bare at proppe en person ind, hvor der tilfeldigvis er en plads og si
efterfolgende soge en tillegsbevilling, hvis det er nedvendigt. En mere bevidst
visiteringsstrategi vil give mulighed for at skabe faglige miljoer med specialistviden inden for de

enkelte omrader og i heldigste fald samtidig reducere i udgifterne. Intention er at hojne det
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faglige niveau, og at Regionskommunen bliver “selvforsynende” rent vidensmaessigt, s farre
brugere skal anbringes pé institutioner udenfor gen.

Generelt er oplevelsen, at strukturforandringerne har skabt store frustrationer i flere
virksomheder, hvor fusionsprocessen har betydet, at der fokuseres mere pa ”tab” end
“muligheder”. De peger pa, at det md vare chefernes og ledernes opgave at bremse denne
udvikling, da for mange medarbejdere koncentrerer deres energi omkring savn. Dette kan virke
bremsende pd processen. Man kunne fra centralt hold overveje at lave kurser for medarbejdere

i udviklingsprocesser og modstandsformer.

4.3 Fusionsprocessen i et mikroorganisatorisk perspektiv

Set i forhold til den overordnede fusionsproces kan de pedagogiske konsulenters erfaringer fra
sammenlagningen vere med til at sette fokus pa et mikroorganisatorisk perspektiv. I det
mikroorganisatoriske perspektiv, der her vil blive anlagt, settes de enkelte aktorers oplevelser i
forhold til organisationens handlemade i sammenlegningsprocessen.

For de padagogiske konsulenter i Fagsekretariatet for Bern og skole var oplevelsen af
rolleforandring, tab af tidligere arbejdsopgaver og fagligt milje og det ikke at blive set og hort i
forhold til skoleomradet centralt. Samarbejdsviljen var tilstede, men selve samarbejdsprocessen
var kun lige begyndt. Konsulenterne si det som en ledelsesopgave at fa ordentlig gang i den
tvaerfaglige proces i forhold til omridet mere end som en selvledelsesopgave med at etablere
konsulentteamet som en selvstyrende faglig gruppe. Det vil vere en forudsetning for at fa et
fagligt beeredygtigt miljo pd dagpasningsomradet, pa niveauet for 3. ordens faglig ledelse, at der
skabes opbakning og mulighed for at fa dette teamarbejde til at fungere, sa der kan radgives og
iverksettes ssammenhangende udvikling pa omradet til gavn for brugerne/borgerne.

Afdelingslederen og den pzdagogiske konsulent i Fagsekretariatet for Aldre og
Handicapomradet virkede som om de havde et stort fagligt og menneskeligt overskud, og si
deres nye arbejde som et omride med mange muligheder. De folte sig bide set og hert, og det
team, de havde etableret, arbejdede konstruktivt og malrettet i forhold til at udvikle et fagligt

milje pd 3. ordens niveau for faglig ledelse.

37



Forandringsprocessen pa Bornholm ma ses som en planlagt hierarkisk forandring — en top-
down styring, der blev igangsat via den parlamentariske styringskede, hvor valgerne
tilkendegiver og legitimer gnsket om at sammenlaegge kommunerne til én Regionskommune.
Et flertal af veelgere valgte en politisk forsamling (Regionsradet) til at sette denne beslutning
igennem. Herefter blev der ogsi skabt radikale @ndringer i den formelle struktur, hvor
forvaltningsniveauet ndres til fagsekretariater. Men de personer, der indgér i sidan en
forandring @ndres ikke nedvendigvis i den tiltznkte takt eller pa den planlagte made. Deres
adferd bestemmes af deres normer, vardier og virkelighedsopfattelse. I meget omfattende

fusionsprocesser betyder dette ogsa:

*  Nedbrydelse af tidligere fjendebilleder
*  Harmonisering af, hvad der er organisationens mission (arbejdsopgaver).

*  Magtforskydning og trusler mod de enkelte aktorers egeninteresser (prestigetab og

trussel mod egen karriere). (Antonsen, Greve og Beck Jorgensen, 2000).

Mennesker i forandringsprocesser med turbulens og usikkerhed reagerer ofte staerkt og
uforudsigeligt (Nymark, 2003). Reaktionerne kan inddeles i tre kategorier. En politisk
reaktion, der fx omhandler @ndringer i ens karriere-muligheder og magtposition i
organisationen. En rationel reaktion, der fx kan dreje sig om tvivl om at en given okonomisk
besparelse nu ogsa nis, og spergsmal i forbindelse med, hvordan det nye system overhovedet
skal fungere — samt en folelsesmassig reaktion, der fx kan handle om opbrud i kultur og
verdier, og at skulle acceptere lgsninger, man ikke selv har haft indflydelse pa.

De folelsesmassige reaktioner pa forandringer kan vere bade negative og positive (ibid. ss.
214 ff.). De negative reaktioner er selvsagt de mest bekymrende og kan resultere i passivitet,
aggression og depression for en accept indfinder sig. Der ber vare betydelig opmearksomhed
omkring medarbejdere, der oplever forandringerne negativt for at hjzlpe dem gennem
processen. Disse medarbejdere kan vare med til at edelegge meget for andre, der oplever
forandringsprocessen mere positivt. Ogsa positive reaktioner pa forandringer folger et bestemt

folelsesmonster fra stor optimisme over en fase med begyndende pessimisme i takt med at
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informationsniveauet om forandringerne oges. I verste fald kan medarbejderne trekke deres
stotte til forandringerne tilbage. Lykkedes det at komme fornuftigt gennem denne fase, afloses
den af habefuld realisme og optimisme og til sidst fuld accept. Medarbejdernes opfattelse af
@ndringerne kan altsd have forskellige former og @ndre sig over tid.

Nymark (ibid. ss. 220 ff.) beskriver forskellige mennesketyper i forandringsprocesser. I
stress og krisesituationer fokuserer nogle mennesker i overvejende grad pa de farer en
forandring forer med sig, hvorimod andre hovedsageligt ser muligheder. De nedenfor angivne
menneskertyper er idealtyper, og ingen af dem er nejagtige afspejlinger af virkeligheden, men
ekstreme ydrepunkter pa et kontinuum. Tilsvarende er der ingen, der befinder sig pd midten,
men ligger overvejende i den ene eller anden side. De fareorienterede foler sig som ofre for
forandringer. De har svert ved at skue ud i fremtiden og gore sig mentalt eller fysisk klar til en
forestiende forandring. De oplever livet som en stilstand, og nar der sker @ndringer, er der
ikke tale om en lgbende proces, men om et stort ryk, hvorefter en ny stilstand opnis. I selve
processen oplever de sig usikre, utrygge og med tab af kontrol. De vil bide bevidst og ubevidst
beskytte sig mod det truende for at fa status quo tilbage. De reagerer med rigid og reaktiv
adferd.

De mulighedsorienterede oplever forandringer som en chance for nye udfordringer, og ser
nye alternativer. De oplever livet som kontinuerlig forandrende — hver dag med nye
udfordringer og nye muligheder. Ubehagelige forandringer opleves som nodvendige
tilpasninger, enkeltstiende handelser. Ubehagelige forandringer imodegas snarere end undgas.
De besidder evnen til at skue fremad, og forudser og vurderer mulige konsekvenser af
fremtidige handelser i en forandringsproces. Tilsvarende beskytter de deres tilpasningsevne ved
at undga at engagere sig i konsekvenserne af forandringer, der kraver ressourcer, som de ikke
besidder. De undgir situationer, hvor deres kapacitet, ferdigheder eller evner ikke reekker. De
oplever livet som en mangfoldighed af irrationelle begivenheder og uforudsigelig hzndelser,
men bevidstheden om livets kompleksitet betyder, at de er parate til at indgd i
forandringsprocesser.

Almindeligvis betragtes de fareorienteredes reaktioner som modstand mod forandring, men
Gitte Haslebo (1998) papeger, at reaktionerne ogsé kan ses i et andet perspektiv. Nar der er
tale om en fusion og/eller strukturforandring ophaves den psykologiske kontrakt mellem

medarbejder og organisation. Til den psykologiske kontrakt horer en rekke gensidige
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forventninger, hvoraf nogle er hhv. implicitte og eksplicitte. Den psykologiske kontrake er
langt mere omfattende end den formelle ansettelseskontrakt. Den er bundet til en bestemt
leder/medarbejder relation, og kan fx omfatte felles forstaelse af den ansattes frihedsgrader,
hvilke opgaver, der er de hojst prioriterede, stzerke og svage sider hos hinanden, spilleregler for
samarbejde, betingelser for anerkendelse m.v. En psykologisk kontrakt har ofte varet adskillige
ar undervejs, og kan vere ganske nuanceret. Ved en strukturendring sker der ofte vaesentlige
@ndringer i den enkeltes arbejds- og ansettelsesvilkar: fx en anden organisatorisk indplacering,
en anden adresse, en anden funktionsbeskrivelse, andre arbejdsopgaver, et andet
referenceforhold, muligvis ogsa @ndrede lonforhold, beskaftigelsesgrad m.v. Allerede ved
varslingen af en strukturendring vil en rekke spergsmal rejse sig, fordi medarbejderne ikke
leengere kan vere sikker pa, at den psykologiske kontrakt viderefores med en ny
samarbejdspartner. En ny psykologisk kontrakt skal udformes pa et ikke narmere angivet
tidspunkt i fremtiden med en ny leder og ofte i en helt ny kontekst.

Det er givet, at afdelingslederen og de pedagogiske konsulenter i de to fagsekretariater har
oplevet sammenlegningsprocessen meget forskelligt. Som det fremgar af ovenstiende, vil det
imidlertid vare noget forenklet at pastd, at en mindre positiv oplevelse er det samme som
modstand mod forandring. Reaktionerne kan lige si vel handle om at forsvare og beskytte
vaesentlige vardier og faglig kvalitet i arbejdet. Haslebo (1998) omtaler ogsa, at den enkelte
medarbejder og leder ofte i forbindelse med fusioner kan befinde sig i et etisk dilemma®®. Et
etisk dilemma kan fx opstd i situationer, hvor en omplacering har fort til bortfald af
arbejdsopgaver, som iser gav mulighed for at udfolde den enkeltes faglighed og sterke
kvalifikationer. Dilemmaet kan fx udmente sig pd den made, at pa den ene side foler personen
et stort tab, og pd den anden side oplever personen at skulle forholde sig loyalt i forhold til den
nye organisation.

Nir et nyt organisationsdiagram tegnes, foregar det i toppen af organisationen. Jobbene
specificeres, nye funktionsbeskrivelser udarbejdes, og jobbene bemandes. Der er tale om en
omfattende og kompliceret opgave, som ses fra systemsiden og ikke menneskesiden.

Systemperspektivet stiller ved en strukturendring ikke sporgsmil ved konsekvenserne for de

10 Et etiske dilemma opstar, ndr en person i en konkret situation oplever, at der er konkurrerende kontekster, der tilsammen

kreever forskellige og evt. modsatrettede handlinger af en person (Haslebo, 1998, s. 127).
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menneskelige relationer, og hvad det betyder, nar der skal skabes ny mening og felles forstaelse
samtidig med, at nye relationer opbygges. Nar disse spergsmal udelades, skyldes det hyppigt en
forestilling om, at velkvalificerede og engagerede medarbejdere vil udfere deres arbejde uanset
@ndringerne i det sociale netvark. Kvalifikationer, engagement og mening i arbejdet opfattes
som forankret i individet, og noget som man kan flytte rundt i organisationen sammen med
personen (Haslebo 1998).

Efter sammenlegningen af de Bornholmske kommuner flyttede” langt de fleste
medarbejdere i de decentrale virksomheder pa de pedagogiske omréider over i den nye
Regionskommune med stort set alle deres relationer til andre mennesker intakt. For den
enkelte foregar arbejdet stort set uzndret i de nzre relationer, mens situationen har varet helt
anderledes for medarbejderne i de tidligere administrative forvaltningsenheder. For disse
medarbejdere bindes megen energi i at genskabe mening og felles forstielse og vise sig
kompetent i de nye relationer.

At samle afdelingslederen og de padagogiske konsulenter i de to fagsekretariater vil dog
forsat, hvis der arbejdes med at give mening i de faglige relationer og teamarbejdet mellem
konsulenterne, fremstd som en konstruktiv organisatorisk ramme, der bade vil kunne
underbygge og fremme en faglig beeredygtighed i forhold til de pzedagogiske omrider pa
Bornholm. Medarbejderne i fagsekretariatet vil kunne indgd som et vasentligt element i 3.
ordens faglig ledelse med vejledning og radgivning dels i forhold til direktionen og det politiske
niveau og dels i forhold til de pedagogiske virksomheder og de relevante fagrad. Dermed bliver
fagsekretariaterne et vasentligt element i udviklingen af faglighed og professionalisme i

Regionskommunes organisationsmodel.
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Organisations- og kompetence-
udvikling af de paadagogiske
virksomheder

De pedagogiske virksomheder pd Bornholm er blevet berert af sammenlegningsprocessen pa
forskellig vis. I dette kapitel vil jeg pa baggrund af interviews med lederne af fire decentrale
padagogiske virksomheder samt en faglige sekreter fra BUPL og formanden for SL pa
Bornholm forsege at lave en analyse af, hvordan ledelses- og organisationsformerne er under
udvikling pi de paedagogiske omrader. Denne analyse vil blive sat i forhold til videnssamfundet
og de &ndrede kompetencekrav til medarbejderne med serligt fokus pa
selvledelseskompetencen. Udviklingen af ledelses- og organisationsformerne vil desuden bliver
sat i relation til 1. og 2. ordens faglig ledelse af de pzedagogiske virksomheder.

I undersogelsen indgér der interviews med lederne af to bernehaver og to
socialpedagogiske virksomheder. De to af virksomhederne vil fremsta i anonymiseret form,
mens de to andre virksomheder *Tremasteren” og "Familiecentervirksomheden” vil blive
analyseret i forhold til deres specielle ledelses- og organisationsstruktur. Dette er valgt, fordi det
alligevel ikke vil vaere muligt at lade disse virksomheder fremsti som anonyme, da de pa flere
mader er specielle i forhold til de ovrige pedagogiske virksomheder pa Bornholm.
Virksomhedsledernes beskrivelser vil blive suppleret med, hvordan den faglige sekreter fra

BUPL og formanden for SL pa Bornholm oplevede situationen, som den var i august 2003.

5.1 Virksomheder inden for dagpasningsomradet

Beskrivelsen bygger pa udsagn fra en virksomhedsleder af en 44 berns bernehave samt

udtalelser fra en faglig sekreter fra BUPL pa Bornholm.
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Lederen af bernehaven har mange ars erfaring som leder af en daginstitution. Hendes
oplevelse er, at medarbejderne synes, at der sker meget for lederne i forbindelse med den nye
Regionskommune, bl.a. fordi hun er si meget vk p.g.a. mange meder. Frustrationerne er
storst i fagsekretariaterne og hos virksomhedslederne. Flere af medarbejderne i
fagsekretariaterne er holdt op, og hun frygter, at flere ogsé vil stoppe med at arbejde i den
narmeste fremtid, fordi de er si frustrerede over, at tingene ikke fungerer i de sedvanlige
rammer. Tidligere var lederen meget tid pa stuerne, men har nu aftalt med personalet, at de fir
det til at kere med bernene, hvis hun tager sig af resten med skonomi og administration samt
alle de udadrettede aktiviteter. Serligt den ggede administrative byrde, og det faktum at
virksomheden ingen sekreterhjalp har, betyder, at der ikke mere er tid til det direkte
padagogiske arbejde. Hun er noget bekymret for lederne af de sma virksomheder pa
dagpasningsomradet, fordi der ikke er tid til al den administration, som nu er lagt ud til
virksomhedslederne. Der er heller ikke nogen centralt fra, som siger, at nu skal der laves en
overordnet ledelse for en gruppe af sméd padagogiske virksomheder, for det kan ikke lade sig
gore i pjeblikket med mindre, det foregar under en forsegsparagraf.

Lederen oplever, at der er meget "rod” med budgettet her i &r O. Fx har lgnnen aldrig for
vere decentraliseret (lonsumsstyring) i den kommune, som virksomheden for 14 i, og
lenbudgettet har heller aldrig passet for i tiden. Budgetsekretariatet er blevet gjort opmarksom
pa problemet og kan ogsa godt se det, men kan ikke finde pengene nogen steder. Lederen ved
heller ikke, hvad hun skal stille op med sit "underskud”. Det kan ikke lade sig gore at
overholde budgettet, hvis der ikke bliver overfort ressourcer til lankontoen. Samtidig oplever
hun det dilemma, at den tidligere kommune havde den laveste normering pa gen, men de
hejeste lonninger. BUPL har forhandlet sig frem til forskellige resultater i kommunerne for at
opna hgjst mulig lon til medlemmerne. Der er ogsa andre ting, der heller ikke er taget hojde
for i virksomhedens budget. Fx vedligeholdelse af de gronne omrader, som bernehaven for kun
betalte en symbolsk sum for. Nu er "De gronne” blevet til en selvsteendig virksomhed, der
tager fuld pris for at sl grasset og luge bedene. Der dukker hele tiden nye ting op, som ingen

har tenkt pa.

Den faglige sekreter i BUPL oplever, at det psykiske arbejdsmilje i de padagogiske

virksomheder er blevet darligere, fordi lederne er blevet usikre omkring deres situation — hvem
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skal man sperge om, hvordan tingene skal gores? Og hvordan kommer gkonomien til at se ud i
fremtiden? Hun er bekymret for det hidtidige gode forhold mellem lederne og medarbejderne,
fordi lederne ikke kan n3 at informere om, hvad der sker. Det kan betyde, at lederen ender
med at blive "hende, der ikke forteller mig noget” til skade for samarbejdet med

personalegrupperne. Den faglige sekreter udtrykker det pé folgende made:

”Det opleves som omradet flyder rent ledelsesmzessigt. Direktoren er leder for en masse ting og
virker ikke specielt interesseret i dette omrade. Fagsekretariatet (for Barn og skole) har ingen

kompetence og har vanskeligt ved at finde deres egne ben, sa det opleves som om, det hele flyder”

”Informationen fra Regionskommunen til virksomhedslederne er fuldsteendig vanvittig, fordi der ikke
er nogen, der sorterer i den. Man far den samme information, om man er leder af sygehuset eller en
20-borns bernehave. Sa kan man selv sortere og finde ud af, om det er noget, ”jeg” skal svare pa. Det

finder man sa forst ud af, nar man har leest 3-4 sider”

Den administrative byrde er en uoverskuelig opgave for mange virksomhedsledere pa
dagpasningsomridet, der ogsa er blandt bernene og ikke har tid til at sidde og lase alt det
igennem. Overgangsperioden — bade for og efter etableringen af Regionskommunen — er
odeleggende for forholdet mellem virksomhederne og direktoren/fagsekretariatet, fordi de er sa
meget i vildrede. Det har betydet, at fagforeningen er blevet bindeled mellem instanserne.
BUPL har heller ikke i lang tid kunnet indgi aftaler med Regionskommunen, fordi

fagsekretariatet ikke var parat.

Lederen af bernehaven forteller, at der i fagradet er taget initiativ til at lave felles ydelses-
beskrivelser (udgangspunktet for de efterfolgende aftaleforhandlinger mellem virksomheds-
lederne og Regionsradet) med udgangspunkt i socialloven, dvs. lovens betingelser. Sa vil hver
virksomhed efterfolgende selv supplere ydelsesbeskrivelserne med de lokale forhold. Hensigten
er, at man ikke lover mere, end man kan holde. Virksomhedsplanerne bruges som udgangs-
punkt for ydelsesbeskrivelserne.

Lederen mener klart, at en leder af en pedagogisk virksomhed skal vare pedagog-
uddannet. En god leder behover dog ikke nedvendigyvis at vare pé stuerne for at kunne marke

og folge med i, hvad der sker, men hun mener dog, at der ma en vis oplering til, hvis
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personalet skal arbejde i selvstyrende team. Hun oplever meget tydelig en @ndret ledelsesrolle
vk fra det daglige pedagogiske ansvar (som souschefen nu tager sig af) og over mod den
administrative ledelse med det ekonomiske ansvar. Hun ser det i gjeblikket som sin vigtigste
opgave at skrabe de nedvendige ressourcer sammen til bernehaven og profilere bernehaven, si
”de kender os derude”. Lederen forudser bl.a., at hvis bornetallet pa gen fortsztter med at falde
s drastisk, som prognoserne viser, si vil der vere virksomheder, der ma lukke.

Til egen faglig sparring bruger lederen sit gamle netvark, den tidligere kommunes
ledergruppe. Gruppen medes én gang om méneden lige inden ét fagradsmede for bl.a. at
drefte nogle af de problemstillinger, der er pa dagsordenen og for at give hinanden kollegial

supervision. Fagradets ledergruppe er alt for stor som egentlig faglig netvarksgruppe.

5.2 Virksomheder inden for det paedagogiske
dggnomrade

Beskrivelsen i dette afsnit bygger pa udsagn fra en virksomhedsleder af en degninstitution med
to bofellesskaber og nasten 30 ansatte samt supplerende udsagn fra formanden for SL pa
Bornholm. Ogsé denne virksomhedsleder har mange ars ledererfaring fra det padagogiske
specialomride. Virksomheden var tidligere en amtsinstitution. Lederen oplever ikke, at
etableringen af Regionskommunen har betydet de store @ndringer i forhold til tidligere.
Institutioner under Bornholms amt har haft stor selvstendighed gennem mange ar, hvor
virksomhederne selv har skullet varetage de okonomiske og administrative opgaver. Der har
hejst varet tale om lidt hjalp fra det centrale personalekontor fx i forbindelse med en
afskedssag. Virksomheden har i dag ansat en sekreter i 20 timer til at varetage de
administrative opgaver.

Lederen giver i det hele taget udtryk for at vere tilfreds med, at der legges sa mange
opgaver ud til virksomhederne som muligt: "Jo mere selvstendighed, der er lagt ud, jo sterre
styrke til at skabe faglighed via en personalegruppe”. Lederen har onsket at undga
mellemledere i virksomheden, for at sikre ansvaret ud til yderste led, dvs. sma overskuelige
okonomiske enheder uden hierarkisk organisering. Han ser det som den padagogiske leders

forpligtigelse at skabe nye ting og holde sig orienteret om, hvad der sker af nyt pa omradet via
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kurser, ved at vere opsegende og gennem etablering af netvark m.v. til andre institutioner.
"Ingen ledelse uden fag” hvis malet er at skabe synergi, engagement, ansvar og initiativ.
Lederen er godt klar over, at han fylder meget i personalegruppen i forhold til de padagogiske
opgaver og den pzdagogiske debat. Han vil hellere have at personalet handler, og ogsa handler
forkert, end at der ikke gores noget, og det hele ender i debat om vardier og normer. Lederen
oplever ikke relationen til Fagsekretariatet (for ZAldre og Handicapomradet) som problematisk.
Fagradet i Regionskommunen er mere homogent sammensat rent virksomhedsmzssigt, end
det var i amtet. Han mener, at denne forskellighed var en styrke for et overordnet lederteam
m.h.t. lederfaglig sparring og gensidig udvikling.

Formanden for SL pd Bornholm oplever heller ikke den samme frustration i forholdet
mellem fagsekretariatet og virksomhedslederne som den faglige sekreteer fra BUPL gav udtryk
for. Han oplever ogsd, at informationsprocessen fra lederne til medarbejderne fungerer
tilfredsstillende. Men informationsmangderne har veret voldsomme, og det har varet helt
nedvendigt at ledelse, MED-struktur og faglige organisationer har kunne handtere og

videregive relevant viden til medarbejderne.

5.3 Ledelsesomrader i den paedagogiske virksomhed

De erfaringer om udvikling i ledelsesopgaverne, som lederne fra hhv. dagpasningsomridet og
det pedagogiske omride beskriver, stemmer pa mange méider overens med Andersen og
Andersens (2001) fremstilling om pedagoguddannede lederes ledelsesarbejde. I en traditionel
padagogisk organisation uden afdelingsledere har lederen/ledelsen alene ansvar for og varetager
folgende fire ledelsesomrider: Strategisk ledelse, pedagogisk ledelse, personaleledelse og
administrativ ledelse. Nogle af omraderne kan vere mere eller mindre delegeret til souschefen.
Det er ofte vanskeligt for de fleste ledere at skulle prioritere mellem disse ledelsesomrider, og
de fleste giver da ogsé udtryk for, at de forst og fremmest har hjertet og interessen placeret i
forhold til de opgaver, der omfatter den pedagogiske ledelse og udvikling af virksomheden
(Andersen og Andersen 2001).

Fig. med ledelsesomrader i den psedagogiske virksomhed.
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Modellen er en videreudbygning af Andersen og Andersens (2001, ss. 35 ff.) model. Alt efter hvor stor
den paedagogiske virksomhed er, kan man forestille sig, at det bliver nedvendigt at udvide

ledelsesomraderne.

Det strategiske ledelsesarbejde skal ses som en overbygning til den samlede ledelsesopgave. Den
strategiske ledelse drejer sig om at udarbejde de overordnede og felles planer for
virksomhedens mission, vision, mil og verdigrundlag. I takt med at New Public Management
og markedsggrelse bliver en del af virkeligheden for de pedagogiske virksomheder, vil denne
del af arbejdet fylde mere og mere — bade indad i organisationen m.h.p. at kvalitetsudvikle det
padagogiske arbejde og udadstil i forhold til omverdenen med henblik pa at ”selge” de
padagogiske ydelser til brugerne og sikre tilstreekkelige ressourcer og legitimitet hos det
politiske niveau. Man kan fx forestille sig salg af specialpedagogiske ydelser i en form for lokale
videnscentre. Det er den strategiske leders opgave at hindtere og stimulere organisationens
samlede udviklingsproces og handtere dilemmaet mellem forandring versus stabilitet. Desuden
skal den strategiske leder ogsa kunne handtere relationerne til omverdenen:

forzldre/pérgrende, centraladministrationen, politikerne, lokalsamfundet, medierne og
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organisationens gvrige netvark.

Det midterste og centrale felt for den padagogiske virksomhed er den padagogiske ledelse,
dvs. 2. ordens faglig ledelse. Den omfatter primert ledelse af andres faglige ledelsesprocesser,
og opgaven er her at inspirere medarbejderne og udvikle det pedagogiske arbejde og de
padagogiske metoder. Den faglige ledelse skal ses dels i relation til medarbejdernes leere- og
udviklingsprocesser — en reflekterende praksis, hvor man kan begrunde mal, metoder og
handlinger — og dels i relation til brugernes udvikling og behov. Det krever stor faglig
dygtighed hos den padagogiske leder, bade teoretisk og praktisk, at kunne indga i dette arbejde
i forhold til en personalegruppe, og den padagogiske ledelse er da ogsé tet koblet til
personaleledelse.

Personaleledelse er en af de vasentligste stottediscipliner til den padagogiske ledelse og
udvikling. Som en del af opgaverne i forbindelse med personaleledelsen skal der arbejdes med
leerings- og udviklingskompetencer hos personalet herunder fx ogsa selvledelseskompetencen
(se ogsé afnist 5.6). Arbejdet med teamprocesser og vidensdeling til at sikre kreativitet,
engagement og trivsel er vaesentlige aspekter i personaleledelsen, men ogsi opgaver som
handtering af konflikter, at give feed-back og forhandle lon og arbejdsvilkar horer ind under
dette ledelsesomrade.

Den administrative ledelse, er den ledelsesdisciplin som sluger mest af virksomhedsledernes
arbejdsopgaver. I forbindelse med at der rationaliseres i centraladministrationerne, og/eller de
padagogiske organisationer bliver til selvstzendige virksomheder, leegges det skonomiske ansvar
og de administrative opgaver ud for at blive lost pa de decentrale niveauer. Men meget af det
administrative arbejde handler primert om at passe administrative rutiner med fx regnskab og
lenadministration. Disse rutineopgaver har imidlertid ikke meget med ledelse at gore —
ledelsesarbejdet gir derimod ud pa at sikre og udvikle virksomhedens administrative systemer
fx at gore arbejdsgangene lettere, oversigterne klare, malene tydeligere i forhold til at beregne
ressourcer, styre og udarbejde budgetter, lonsums- og kontraktstyring m.v.

Det er forstéeligt, at det er vanskeligt for den enkelte virksomhedsleder, at skulle prioritere
mellem disse ledelsesopgaver — sarligt for ledere, der selv indgér i normeringerne i de sma
virksomheder. I store og sammenlagte organisationer kan disse ledelsesopgaver derimod med
fordel delegeres, eller ansvaret kan deles mellem flere ledere. Man kan meget naturligt stille det

sporgsmal, om det er en hensigtsmeassig disponering at bruge en leders arbejdskraft pa at
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udfere administrative rutineopgaver. Det giver heller ikke megen mening at overlade de
administrative rutineopgaver til fx en uddannet pedagog (vedkommende vil givet kunne gore
langt mere gavn hos brugerne). Denne type opgave ma varetages af medarbejdere, der er
uddannet til det og reelt interesseret i det administrative arbejde.

I forbindelse med at de padagogiske virksomheder pa Bornholm er blevet til selvstendige
enheder, har det klart oget presset pa de virksomhedsledere, der ikke tidligere har haft ansvaret
for pkonomi og administration. P4 sigt er man nedt til at overveje, om de mange smé
padagogiske virksomheder med hver deres leder til at varetage alle ledelsesomraderne er
hensigtsmassige storrelser, hvis man samtidig ogsd vil prioritere en pedagogisk faglig ledelse og
kvalitetsudvikling af virksomhederne. I Regionskommunen har man da ogsd erkendt, at der
ma langt mere uddannelse og stotte virksomhedslederne, hvis de skal klare at lofte opgaverne.
Der er i den forbindelse iverksat uddannelsesprogrammer for lederne.

Sarligt ma der arbejdes pé at udvikle den strategiske ledelsesfunktion, si
virksomhedslederne far tid og rum til at arbejde med bade den interne og eksterne legitimitet.
Legitimitet er baseret pa sociale handlinger, tillid og accept i forhold til sedvane, tradition og
kultur. De padagogiske virksomheder kan ikke lzngere i samme udstrekning som tidligere
treekke pa traditionen. Man ma i stedet tage pejling af omverdenens forandringer, hvor kravet
til specialviden og ®ndrede socialiseringskrav, fx lovforslaget om lereplaner i dagtilbud™, er
nogle af de nye udfordringer, der stilles til det peedagogiske personale pa dagpasningsomradet.
Den interne legitimitet og vidensudvikling skabes gennem tat forbindelse mellem den
padagogiske og personalemassige ledelse. Der ma systematisk arbejdes med personalets
lereprocesser og kompetenceudvikling i forhold til at styrke kvaliteten af det padagogiske
arbejde. Medarbejderne ma fagligt kunne begrunde handlinger og aktiviteter dels overfor
hinanden i form af intern vidensdeling og dels overfor omverdenen. Det er derfor nedvendigt,
at de padagogiske virksomheder udvikles til professionelle organisationer som forudstning for
at skabe en ekstern legitimitet. Brugere og politikere stiller krav om fleksibilitet og
professionalitet i opgavelgsningen. For at det kan lade sig gore, vil det veere nodvendigt, at der i

virksomhederne etableres faglig baredygtige miljoer bade i interne og eksterne netvark.

= Forslaget om lov om cendringer af lov om social service. Peedagogiske lcereplaner i dagtilbud til born —

www.sm.dk/lovgivning/retskilder/dokumenter/lcereplaner 2003.
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5.4 Tremasteren

Virksomheden Tremasteren er et to-arigt forsagsprojekt, hvor tre bornehaver er blevet
sammenlagt. Projektet udleber i maj 2004. Virksomheden bestar af Midgarden med 66 bern,
Skovbernehaven med 22 bern og Marthas Minde med 24 bern. Lederen af den storste
bernechave Midgarden er blevet leder af hele virksomheden. I hvert af de tre huse er der ansat
en pedagogisk leder som daglig leder. Det var lederne af de to smé bernehaver, der blev
padagogisk leder af deres huse, mens der i Midgarden blev udnavnt en ny padagogisk leder.
Oplysningerne til dette afsnit bygger pa to interviews med hhv. lederne af den samlede
virksomhed og en af de padagogiske ledere.

Initiativet til forsegsprojektet Tremasteren kom i stand, for etableringen af
Regionskommunen var en realitet. Den konkrete anledning var et opleg til en sparerunde
indenfor daginstitutionsomradet i Renne Kommune. Et af forslagene gik ud pa at slé de to
sma bernehaver sammen. Ingen af lederen for disse bernehaver var imidlertid interesseret i en
lesning, der ville betyde, at en af dem blev leder af en storre sammenlagt institution med en
oget pkonomisk og administrativ byrde. De besluttede derfor at henvende sig til lederen af
Midgéarden. De bygninger, de tre bernehaver er placeret i, ligger rent fysisk tet pa hinanden.
Lederen af Midgarden fandt, at det var en udfordrende opgave og den nuverende
organisationsstruktur og opgavefordeling blev aftalt mellem lederne — en ordning alle er udtalt
tilfredse med.

I forhold til Regionskommunen er virksomhedslederen af Tremasteren den formelle og
ansvarlige leder af den samlede virksomhed. Det er ogsa lederen, der er medlem af Fagradet for
omradet. De tre pedagogiske ledere bliver betragtet som interne ledere i virksomheden. De har
i forhold til Regionskommunen ikke nogen konkret lederstatus.

Internt i Tremasteren har de padagogiske ledere reel lederstatus. Opgaverne mellem
ledergruppen er fordelt saledes, at virksomhedslederen har det fulde formelle ansvar for
gkonomi og administration samt den pedagogiske ledelse og personaleledelsen. Opgaverne i
forhold til funktionerne med hhv. den pzdagogiske ledelse og personaleledelse er delegeret til
de tre pedagogiske ledere i husene, der udover ansvaret for den pedagogiske udvikling ogsa
holder MUS-samtalerne med personalet. Store personaleproblemstillinger som fx en fyringssag

henhgrer dog under virksomhedslederen.
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Det har veret en lettelse for de pedagogiske ledere, at de ikke lengere har ansvaret for de
gkonomiske og administrative arbejdsopgaver, mens virksomhedslederen tilsvarende synes, at
det er en udfordring ved ledelsesarbejdet at varetage disse opgaver. Til trods for at
virksomhedslederens samlede arbejdsuge i perioder med spidsbelastninger'? let kommer op pa
40 til 50 timer, ville hun ikke umiddelbart vare interesseret i at fi en medarbejder til at udfere
de administrative rutineopgaver, hvis der fx blev 120.000,- kr. ledig pa lonbudgettet. Ekstra
ressourcer skal forst og fremmest gé til bernene i form af en ekstra pedagogstilling.

Ledergruppen i Tremasteren holder fast mede én gang om maneden. De padagogiske
ledere foler ikke lzngere, at de har en ner relation til fagsekretariatet og de pedagogiske
konsulenter. De bruger nu ledergruppen i Tremasteren som faglig sparringsgruppe. Da de
padagogiske ledere ikke deltager i fagraidsmederne, har de folt sig haegtet af rent lederkollegialt.
Derfor har de taget initiativ til at opbygge et lokalt uformelt ledernetvark i Ronne.

Pa trods af den interne ledergruppe i virksomheden og kollegaerne i Fagradet si oplever
virksomhedslederen, at selvstendiggerelsen af virksomheden med det fulde budget- og
ledelsesmessige ansvar lejlighedsvis kan feles lidt ensomt. Det kraever en bred skulder, og her
hjelper mange ars ledererfaring heldigvis.

Virksomhedslederen oplever, at forseget med Tremasteren har givet den samlede
virksomhed en skub opad rent pedagogisk. De mange skonomiske og administrative opgaver
kan ellers godt betyde, at den padagogiske ledelse let kan fi en nichetilverelse. Personalet i
Tremasteren presser pa for at fa lidt mere gang i samarbejdet pa tveers af husene. Indtil nu er
det mest blevet til nogle felles moder, temadage og fellesoplevelser med bernene i form af et
julearrangement. Der er ikke nogen egentlig systematisk vidensdeling mellem
personalegrupperne i de tre huse. Det er hensigten af hvert hus fortsat skal beholde deres
serkende og gerne opbygge specialistfunktioner fx i forhold til bern med specielle behov.

Bade virksomhedslederen og den padagogiske leder ser udviklingsprojektet som en succes,
ikke mindst fordi lederne selv enskede denne lgsning. Virksomhedslederen anbefaler, at hvis
andre virksomheder gnsker at lave en tilsvarende sammenlegning, si skal de bruge alle de

ressourcer, de kan skrabe sammen for at iverksaztte og implementere processen fx ved at fa

12 Scerligt i Regionskommunens forste ar har perioderne med ekstra arbejde veeret hyppige. Ekstraopgaverne har drejet sig

om budgetter, ydelsesbeskrivelser, projektbeskrivelser, omstrukturering af personalet m.v.
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konsulenthjelp udefra. Samtidig pointerer hun ogsa, at det ikke var sikkert, at hun i sin tid
havde sagt ja til projektet pa dette her tidspunke, hvis hun havde vist, hvor kaotisk

sammenlagningsprocessen var blevet i forhold til etableringen af Regionskommunen.

5.5 Familiecentervirksomheden

For at fa styrket og samlet det forebyggende arbejde og den koordinerende indsats omkring det
enkelte barn/familie blev Familiecentervirksomheden nydannet i forbindelse med etableringen
af Regionskommunen. Oplysningerne til dette afsnit bygger pd ét gruppeinterview med
lederen af Familiecentervirksomheden og den ledende familiebehandler.

Virksomheden er rent fysisk fordelt over tre huse rundt om pé Bornholm i et vest, nord og
ost distrikt (Nexo, Hasle og Renne). Fra politisk side har det veret et krav, at virksomheden
skulle etableres med decentrale enheder, for at personalet kunne vere tet pa brugerne i
lokalmiljget. P4 interviewtidspunktet i forsommeren 2003 var virksomhedens fysiske struktur
endnu ikke helt pa plads, dvs. at det ikke har veret muligt at samle medarbejderne i mere end
ét af de tre huse. Hensigten er, at hvert hus skal bemandes med familiebehandler,
sundhedsplejersker, SSP-medarbejdere og sekretaer. Disse faggrupper skal, hvis det er muligt
fysisk, dele lokaler med jordmedre, psykologer, afspendingspadagoger samt ovrige
samarbejdspartnere. Lederen af familiecentervirksomheden er uddannet sygeplejerske og var
tidligere ansat som centerchef sygeplejerske pa Bornholms Centralsygehus i kirurgisk center.
Hun har arbejdet med ledelse i mange ar, men legger ikke skjul pa, at det har varet en meget
anderledes og udfordrende opgave at blive leder af et omrade, hun ikke pa forhand vidste ret
meget om. Processen med at etablere virksomheden er giet meget hurtigt. Virksomhedslederen
fik fx kun 14 dage til at lave organisationsplanen med hvor mange medarbejdere, der skulle
bruges i virksomheden indenfor de enkelte omrader. Virksomhedslederen er tilknyttet Fagradet
for nyetablerede virksomheder, der er placeret i Fagsekretariatet for Bern og skole.

Der er afsat meget lidt sekreterbistand til virksomheden, s lederne ma selv udferdige alt
skriftligt materiale, breve, dagsordner m.v. Det har derfor ikke veret muligt at samle en hel
administrativ stilling, sa virksomheden har selv veret nedt til at konvertere nogle timer (i alt 7

ugentlige arbejdstimer) til sekretaerhjelp.
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Personalet er, som ovenfor beskrevet, stykket sammen fra mange forskellige fagomrader og

er fysisk placeret langt fra hinanden. Det giver en rekke problemer:

1. Efter 1/2 ar kender alle endnu ikke hinanden, og har derfor haft svert ved at
vide hvem, der var deres kollegaer. Dette rades der bod pa med to temadage for
personalet, hvor indeholdet er samarbejde i en tvarfaglig kultur, og hvor
modellen for fremtidsverksted benyttes.

2. Ny teknologi og elektroniske mails er som kommunikationsvarktoj
forudsztningen for at gennemfore hele projektet og organisationsmodellen. Alle
ma derfor bruge mailsystemet som livline, bide indbyrdes mellem personalet,
og nar man hverken fysisk eller telefonisk kan fa fat pa ledelsen.

3. For at etablere en faglig sparring og vidensdeling mellem de forskellige huse og
professionsgrupper er der opbygget en netverksmodel med:

*  En huskoordinator med ansvar for fellesfunktioner og praktiske opgaver
i det enkelte lokale hus.
*  En faglig leder for professionsgrupperne pé tvars af husene:
Ledende familiebehandler (stedfortrader for virksomhedslederen) med
fagligt ledelsesansvar for familiebehandlingen.
Koordinerende sundhedsplejerske med fagligt ledelsesansvar for
sundhedsplejen.
*  Etledelsesteam.
Traditionel faglig ledelse har ikke kunnet lade sig gore pa samme méade som
tidligere, hvor lederen havde samme professionsuddannelse som personalet. Det
er vanskeligt for personalet at respektere, at en leder udenfor eget fagomréadet skal
veere deres leder. I en organisationsmodel med mange forskellige professions-

grupper, har det veret nedvendigt at personalet lerer at bruge hinanden.

Den nye netvarksorienterede organisationsform stiller nye kompetencekrav til personalet. De
skal nu i hgjere grad venne sig til at arbejde i tveerfaglige og fleksible team, hvor man
koordinerer opgaverne med det mél at fi storre ssammenhang i indsatsen i forhold til det

enkelte barn/familie. Vidensdeling bade internt og eksternt mellem de forskellige
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professionsgrupper bliver derfor en vasentlig forudsatning for, at dette kan lykkes. Selve
personaleledelsen ligger hos virksomhedslederen, der ogsd gennemforer MUS-samtalerne.

I forhold til brugerne er det tveerfaglige arbejde begyndt at virke. Man kan nu trekke
personale med specialistviden fra et omrade til et andet — i modsatning til tidligere, hvor det
ikke var muligt at passere” kommunegranserne. Det har betydet en langt storre fleksibilitet,
samt at personalet nu kan specialisere sig indenfor et omrade (fx i forhold til

indvandrerfamilie-problematikkerne), som alle sa kan fi gavn af i hele Regionskommunen.

5.6 Videnssamfundet og aendrede kompetencekrav

Nar ledelses- og organisationsformerne @ndrer sig i de pedagogiske virksomheder, far det ogsa
indflydelse p4 medarbejdernes arbejdstorhold og kompetencer. De skal arbejde pa nye mader
og i faglige miljoer, der gor dem i stand til fagligt at kunne tilfredsstille en mangfoldighed af
krav og forventninger fra forskellige interessenter — internt og eksternt i virksomhederne. Hvis
dette sammenholdes med intentionen om sterre faglighed og professionalisme i losningen af de
padagogiske opgaver i virksomhederne, vil de ovenfor skitserede ledelses- og
organisationsmodeller vare et skridt pd vejen til at matche krav og kompetencer hos ledere og
medarbejdere i videnssamfundet.

Viden er selvsagt forudsetningen for virksomhederne i videnssamfundet. Videns betydning
for virksomhederne kan analyseres pa flere mader. Viden kan ses som output for
produktionsprocessen, men kan ogsa ses i forhold til de processer og akterer, der indgar i
processen. Vidensgkonomi er derfor ikke kun et system, der bestar af viden, men ogsa et
system der bestar af de processer, der skaber og definerer viden.

I den industrielle virksomhed anvendes viden pa materialer, og medarbejderne udferer
deres arbejdsopgaverne pa baggrund af ofte videnskabelige analyser og regler for, hvordan
processerne udferes mest effektivt. Viden er centralt defineret, indiskutabel og indlejret i regler,
der skal overholdes. I vidensvirksomheden har medarbejderen ogsa viden. Viden eksisterer hos
den enkelte medarbejder. Viden anvendes og skabes decentralt og defineres inden for lokale
fellesskaber frem for altomfattende institutioner. Vidensvirksomhederne er kendetegnet ved

flade strukturer, hvor medarbejderne har mulighed for at eksperimentere. Vidensledelse
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handler ikke kun om udnyttelsen af medarbejdernes viden, men ogsi om at definere og skabe
viden samt etablere organisationsformer, der gor vidensdeling mellem medarbejderne mulig
(Christensen, 2002, s. 13).

Strukturen i videnssamfundet kan iflg. den tyske sociolog Niklas Luhmann karakteriseres
som selvstyrende systemer af uddifferentierede funktionssystemer med meget stor
kompleksitet, der stabiliseres via kommunikationsprocesser forstiet som gensidige iagttagelser
og beslutninger. Fellesskaber dannes, hvor kommunikationsprocesserne virker stabiliserende i
kraft af felles koder og temaer for kommunikationen (Qvortrup, 2001). At forsta
organisationer som selvstyrende systemer, der bestér af felles kommunikation, giver
organisationerne mulighed for at kunne imedegi omverdenens kompleksitet.

I industrisamfundet reagerede organisationer pd den stigende omverdenskompleksitet ved
at udvide den indre kompleksitet, dvs. via en horisontal specialisering og en vertikal lagdeling i
form af bureaukrati og hierarki — og iser i de offentlige institutioner ogsd med detaljerede
regler og procedurer. I videnssamfundet mé der anlegges en anden strategi for
organisationsopbygningen, hvis man skal kunne operere i forhold til en omskiftelig og
kompleks omverden. Nogle af de centrale begreber er her decentralisering og fleksibilitet. Den
omfattende kompleksitet betyder, at det ikke leengere er muligt for en beslutningsmyndighed
eller en person at kunne overskue hele organisationen eller virksomheden. Derfor
decentraliserer man i stedet beslutningsstrukturerne. I stedet for at indfere flere og flere regler,
der alligevel ikke pa tilfredsstillende vis kan matche den stigende kompleksitet, forseger man
sig i stedet for med fleksibilitet, s& man kan tilpasse sig omverdenens konstant zndrede krav og
behov. Dette nodvendigger kompleksitetsduelige og fleksible organisationsformer. Da stive
principper ikke leengere fungerer, og man heller ikke i samme udstrekning kan treekke pa
traditionen, mé organisationerne i stedet lobende lzre nyt i feellesskab. For medarbejderne er
det ikke tilstreekkeligt kun at iagttage sig selv og kollegaerne, men man ma ogs kunne iagttage
organisationens handlinger i forhold til omverdenen (ibid.).

Dette far ogsa konsekvenser for ledelsen af organisationerne i videnssamfundet. At opdele
organisationen i mange uddifferentierede subsystemer i form af netverk og grupper betyder, at
ledelse som form ma skifte karakter. Ledelse skal her forstis som en funktion (i modstning til
en person), som ma deles af alle organisationens medarbejdere, hvis den lebende skal kunne

tilpasse sig omverdenens krav samtidig med at den forandrer sig. Ledelse ma i
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videnssamfundets organisationer distribueres ud i organisationerne, og medarbejderne skal
derfor kunne lede sig selv i selvstyrende grupper og i fleksible netverk, hvor ny teknologi ogsa
indgér som et redskab bade i kommunikations- og beslutningsprocesserne (ibid.).

Det betyder, at medarbejderne ikke bare fir storre ansvar, men at der ogsa stilles krav om
at kunne arbejde helhedsorienteret. Man skal bade kunne behandle store mangder af
information og samtidig lebende kunne handtere forandringerne i arbejdsomraderne. Denne
@ndring i arbejdsformerne kan komme til at betyde, at hvor der tidligere var overvagt af
fysiske arbejdsskader, mé man i dag i stedet forvente en stigning i de psykiske arbejdsskader,

som fplge af den fremvoksende kompleksitet.

Organisations- og ledelsesfomer:s

Den traditionelle organisation

- scientific management

Vidensorganisation og vidensledelse

Arbejdsopgaverne er baseret pa central

planleegning — centraliseret ledelse

De enkelte arbejdsopgaver bliver opdelt i simple

rutiner

Arbejderen bliver opleert, overvaget og

kontrolleret af lederen

Modstand mod forandringer

Lonnen er et vigtigt incitament til at sikre at

arbejderen udforer det aftalte arbejde

Manglende fokus pa omverdenen

Der eksisterer omvendt autoritet, hvor
medarbejderen ofte selv skaber sit eget arbejde

— selvledelse, selvkontrol, selvdisciplin

Arbejdsopgaverne er komplekse

Medarbejderen kan ofte ikke opleeres — og kun i
nogen grad overvages af mellemlederen eller

lederen

Udfordringer, praksisfeellesskaber og

forandringer
Lonnen er ikke det eneste incitament.
Vidensarbejderen forventer ofte ogsa

selvudvikling og frihed pa arbejdet

Fokus pa omverdenen

13 Modellen er udviklet med udgangspunkt i Peter Holdt Christensens model (2002, s.17).
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For at kunne analysere videnssamfundets 2ndrede kompetencekrav m.h.p. at kunne opstille et
kompetenceregnskab, har Det Nationale Kompetenceregnskab'* (www.nkr.dk) fiet en rekke
forskere i Danmark til at beskrive 10 ngglekompetencer: Social kompetence, literacy,
leringskompetence, kommunikationskompetence, selvledelseskompetence, demokratisk
kompetence, miljo- og naturkompetence, kulturel kompetence, helbreds-, sports- og fysisk
kompetence samt kreativ og innovativ kompetence

I denne her sammenhang er det interessant at se nzrmere pa selvledelseskompetencen,
der er beskrevet af en reekke forskningsmedarbejdere pa Center for ledelse. Selvledelses-

kompetencen defineres som:

”Individets evne og vilje til at tage ansvar for planleegning og gennemforelse af eget arbejde indenfor
accepterede rammer mellem individ og virksomhed.”

(www.nkr.dk/db/filarkiv/4140/Selvledelseskompetence.doc)

Selvledelse ses som en bredt deekkende kompetence og ikke kun en kompetence for
hejtuddannede akademikere. Selvledelseskompetencen settes i forhold til udviklingen fra
industrisamfund til videnssamfund. I videnssamfundet ser individet sig selv i hgjere grad som
kompetencegiver end egentlig arbejdstager. Det skal forstis pd den made, at individet stiller
sine ressourcer og kompetencer til ridighed for arbejdsmarkedet. Individet foler sig dermed
ansvarlig for, hvordan egne ressourcer udnyttes samtidig med, at der i virksomheden skabes
mulighed for selvudvikling. Dette er med til at gge motivationen i retning af storre selvledelse
(ibid.).

Det er i sig selv ikke nok at give mulighed for selvledelse. Hvis medarbejderne i hele deres
arbejdsliv har veeret vant til at fa besked pa, hvad der skulle laves, hvordan og hvilke resultater,
der onskedes, er det langt fra sikkert, at medarbejderne oplever at have evnen til de nye
forventninger. Medarbejderne skal vere mentale parate og forberedte til at lose opgaven. Det
fordrer mental parathed som selvtillid, selvstendighed, evne, vilje og engagement i forhold til

arbejdet og den stillede opgave (ibid.).

1% Det Nationale Kompetenceregnskab er et projekt, der foregar i et teet samarbejde mellem Undervisningsministeriet, der
har det overordnede ansvar, Ministeriet for videnskab, teknologi og udvikling, Beskceftigelsesministeriet og Okonomi og

Erhvervsministeriet.
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I videnssamfundet bliver faglighed en afggrende parameter for at kunne klare sig pa
arbejdsmarkedet. Faglighed kan forstds pa to mader: enten kan det vere at dykke dybt ned i et
fagomréde, eller det kan forstis som dyb indsigt i et omrade kombineret med en rekke

tilgreensende fagligheder. At arbejde professionelt med sin faglighed nedvendigger:

* At man kan kommunikere om sit fagomrade pa en let forstaelig made.

* At man kan kombinere faglighed med konkrete problemstillinger, si den kan bringes i

anvendelse i nye og ukendte sammenhznge.

* At man kan samarbejde med mennesker med en anden dyb faglighed. Det betyder, at
man md kunne vise gensidig respekt og evne til at bringe forskellige kompetencer i spil
for at lose de mangfoldige opgaver (fx social kompetence og leeringskompetence). Den

enkelte ma kunne kombinere sit fag med nye fagligheder og dermed tilegne sig nye

ferdigheder (ibid.).

Uddannelsessystemet uddanner i hojere og hejere grad til selvledelse og arbejde i selvstyrende
grupper. Ledere oplever at nyuddannede medarbejdere stiller krav til deres arbejdsplads om fx
selvudvikling i arbejdet, og fir dermed sat fokus pa forholdet mellem traditionel ledelsesstil og
selvledelse. En hierarkisk struktur heemmer riderummet og handlefriheden i forhold til
arbejdsopgaver og —metoder, mens en flad organisationsstruktur fremmer selvledelse. Sarligt
projekt- og netvarkorganisering setter medarbejderne i centrum bade for egen og
virksomhedens udvikling. At arbejde i en selvstyrende gruppe har meget tilfelles med
selvledelseskompetencen. I en selvstyrende gruppe drejer det sig om at have evne og vilje til i et
konstruktivt samarbejde at tage ansvar for at en arbejdsopgave loses fagligt forsvarligt og i
overensstemmelse med de givne rammer og indenfor virksomhedens mil og vaerdier. Det
betyder, at ansvar og beslutningskompetence ma delegeres, sa medarbejderne traffer
beslutningerne i samarbejde med ledelsen eller indenfor nogle fastlagte rammer. Lederen vil i
sidan en organisation i hgjere grad fungere som sparringspartner for medarbejderne.

Pa mange mader ligger selvledelseskompetencen i forlengelse af dels det padagogiske

begreb ”selvforvaltning” forstdet som individets vilje og evne til at skabe sit eget liv og eve
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indflydelse pa sine livsomsteendigheder i et ansvarligt og solidarisk samarbejde med andre
ligevardige mennesker (Jerlang, 1998, s. 7 ff) og dels professionsidealet om ansvar og
autonomi i arbejdet, men der er alligevel en forskel.

Hvis medarbejdernes selvledelseskompetence sattes i relation til en pedagogisk praksis, er
der i forhold til padagogisk ledelse tale om 1. ordens faglig ledelse, dvs. pedagogernes egne
ledelsesprocesser i forhold til deres arbejde og den selvstyrende gruppe, de indgér i. For at
selvledelse kan praktiseres, mé der udvikles felles veerdier og sprog som udgangspunkt for felles
refleksionsrum i forhold til de pedagogiske opgaver, ligesom medarbejderne ogsd mé inddrages
i fastleggelse af virksomhedens strategi, malsetning og handlingsplaner for at kunne tage
bestik af situationen, tage relevante initiativer og agere pa nye situationer og skiftende
arbejdsvilkar. En udviklet selvledelseskompetence betyder, at medarbejderen i stor udstrekning
kan identificere sig med virksomhedens vardier, bade overordnet i forhold til
Regionskommunen og lokalt i forhold til den decentrale virksomhed. Derfor spiller en god
portion personlig selvdiciplin ogsé en rolle, nir de nye udfordringer tages op i forhold til
omgivelsernes turbulente betingelser. Rationalet fra New Public Management vil dermed helt
naturligt indlejre sig i medarbejdernes arbejde og bevidsthed, nar de skal sammenholde udefra

kommende vilkir med interne krav og forventninger.

5.7 Ledelses- og organisationsformer i de paedagogiske
virksomheder

Ikke blot pd Bornholm, men i hele Danmark sker der i disse ar omfattende @ndringer i
ledelses- og organisationsstrukturerne pa de pedagogiske omrider. BUPLs nyhedsbrev til
institutionsledere har i en artikel i "Ledetrdden” (2/2003) samlet og beskrevet undersogelser fra
en rekke kommuner og har her fundet flere forskellige organisationsmodeller, der er under

udvikling:

*  Fusioner, dvs. egentlige sammenlegninger af institutioner pa samme matrikel eller i

nzrheden af hinanden med én felles ledelse.
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*  Fellesledelse mellem flere institutionsledere i forpligtende fellesskaber, men hvor hver
enkelt leder ikke mister myndighedskompetence. De enkelte ledere kan fx have ansvar

for en eller flere delopgaver i forhold til de samlede ledelsesopgaver.

*  Omradeledelse, dvs. at flere institutioner sammenlegges saledes, at hver institution
bliver en afdeling med sin egen daglige leder, og hvor omridelederen er overste leder

for alle institutionerne/afdelingerne.

Variationsmulighederne er mange. Der er kommuner, hvor man fx har lagt alle dagplejemodre
ind under kommunens daginstitutioner, si hver institutionsleder har fiet et antal uuddannede
medarbejdere med hjemmearbejdspladser, eller hvor daginstitutionerne er underlagt felles
ledelse med en eller flere skoler. De samme tendenser ses ogsd pa det socialpedagogiske
omrade, hvor institutioner sammenlaegges under en felles ledelse.

Modellen pa neste side er et forsag pa at skitsere nogle af de udviklingstendenser som ses
pa de padagogiske omrader herunder ogsa pa Bornholm. Der er tale om en idealmodel. Det
betyder at ingen af de padagogiske virksomheder pa Bornholm kan placeres som "rene”
organisationer i ét af de fire felter, men vil have bade ledelses- og organisationstrak fra flere af

felterne.

Den selvstendige padagogiske institution (felt 1) — fx bernehaven eller den socialpazdagogiske
degninstitution — med traditionel ledelse og uden delegering er en af de hyppigst
forekommende institutionsformer i dag. I de kommende ar, hvor der givet vil ske en reekke
strukturforandringer i kommunerne, vil det sandsynligvis vere de to nederste organisations-
modeller, der vil blive taget i anvendelse, nir der skal ske sammenlegning af forskellige typer af
padagogiske organisationer. I disse organisationsformer (felt 3 og 4) har
organisationsstrukturen en tendens til at folge kompleksiteten i opgaverne. Jo mere kompleks
opgaven er, med jo storre sandsynlighed vil man valge en netvarksstruktur med selvstyrende
grupper. Men ogsa omrider med mindre kompleksitet i opgaverne, og hvor medarbejderne
kommer fra samme professionsgruppe, vil man kunne profitere af en netvaerksstruktur, for

derigennem at fa skabt faglige miljoer med gensidig erfaringsudveksling og refleksion pa tvers
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Selvstendige

institutioner

(pa samme

matrikel)

1. Traditionel ledelse — uden delegering

Lederen er "primus inter pares” — leder og
organisationsudvikler.

Alle ledelsesopgaverne varetages af institutionens
leder: de administrative opgaver og den faglige
sparring af personalet og mange gange indgar lederen
ogsa selv i driften af institutionen og deltager i
udferelsen af de professionelle opgaver.

Organisationen er kendetegnet ved en flad ikke-
hierarkisk struktur.

Lederen er faguddannet paedagog.

2. Kollektivt ledede institutioner

Alt uddannet personale har ansvar for at institutionen fungerer og
at opgaverne lgses forsvarligt. Man aftaler sig frem til hvem, der
varetager hvilke funktioner m.h.t. administration, driftsopgaver og
den faglige udvikling. Der bruges megen tid pa modeaktivitet.

Denne institutionstype havde sin storste udbredelse i 1970erne
og 1980erne

Sammenlagte

institutioner

Omrade
ledelse/feelles-
ledelse

(flere matrikler)

3. Hierarkisk ledelse

Lederen har ledelsesansvaret for gkonomi,
administration, drift, personale og den faglige
paedagogiske udvikling, men den faglige ledelse er
delegeret til en eller flere paedagogiske ledere, der har
ansvar for den faglige ledelse og sparring af
personalet i den enkelte institutionsafdeling. MUS-
samtalerne vil ofte ogsa veere delegeret til den

paedagogiske ledere.

Den paedagogiske ledere varetager den daglige interne
ledelse, mens institutionens overste ledere varetager
de eksterne kontrakter, den strategiske ledelse og
koordinering

Alle ledere incl. den gverste ledere er som
udgangspunkt faguddannede paedagoger

4. Netveerksstruktur med selvstyrende grupper

Flad ledelsesstruktur hvor personalets selvledelse i selvstyrende
grupper er den beerende kompetence. Den overste ledelse har
ledelsesansvaret for skonomi, administration, drift, personale og
den faglige peedagogiske udvikling. De enkelte afdelinger har
selv ansvar for at opgaverne lgses fagligt forsvarligt indenfor
rammerne og i overensstemmelse med institutionens mal og

veerdier.

Der udnaevnes interne koordinatorer i afdelingerne, hvis opgave
er at koordinere feelles funktioner og opgaver, og faglige
koordinatorer, hvis opgave er at udvikle den padagogiske
faglighed pa tveers af afdelingerne. Der vil typiske veere ansat
forskellige fagprofessionelle (leerere, paedagoger,
sundhedsplejersker m.v.). Man arbejder pa tveers af afdelinger og
faggreenser.

Alle referer til lederen og dennes souschef — eller der er flere
ligestillede ledere med forskellige funktioner.

Lederen behover ikke vaere paedagoguddannet, og personalet
skal derfor acceptere at institutionen ledes af en person, der ikke

har samme uddannelse som dem selv.
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af institutioner og afdelinger.

Kollektivt ledede institutioner (felt 2) havde en tendens til at lukke sig om sig selv og med
et manglende fokus pa omverdenen (Socialstyrelsen 1979; Ry Nielsen 1988). Netvaerks-
organisationen med dannelsen af de mange grupper pa kryds og tvers bade internt og eksternt
i organisationen giver mulighed for, at medarbejdergrupperne lobende bliver udsat for faglige
“forstyrrelser”, der kan dbne for nye indfaldsvinkler i forhold til arbejdsopgaverne, séiledes at

den pzdagogiske faglighed lobende udvikles og den faglige baredygtighed styrkes.
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Sammenfatning

Formaélet med denne undersegelse har varet at lave en organisationsanalyse af, hvordan den
faglige ledelse og organisering pd de paedagogiske omrader har udviklet sig i forbindelse med
@ndringerne i struktur- og styrelsesformen i Bornholms Regionskommune. I undersogelsen har
der serligt varet fokus pa forholdet mellem faglig beredygtighed og padagogisk ledelse.

Pa Bornholm udeves pedagogisk ledelse som faglig ledelse pa tre niveauer, hvor 3. ordenes
faglig ledelse relaterer sig til personalet i fagsekretariaterne med forbindelse til direktionen og
politikerne, 2 ordens faglig ledelse er pedagogisk ledelse af de decentrale virksomheder og 1.
ordens faglig ledelse er pedagogernes egne ledelsesprocesser i forhold til deres arbejde, og de
vidensdelingsprocesser de indgar i sammen med kollegaerne i forskellige faglige miljger. I
projektet inddrages desuden en analyse af sammenlagningsprocessen, hvor der anlegges et
makro- og mikroorganisatorisk perspektiv.

Sammenlegningen af kommunerne pi Bornholm har resulteret i en overordnet
organisationsform for Regionskommunen, der abner for muligheden dels at stotte faglighed og
professionalisme i forhold til faglig ledelse pa 3. ordens niveau i fagsekretariaterne, direktionen
og pa det politiske niveau, og dels at give mulighed for at understotte de padagogiske
virksomheder, sa der kan udvikles fagligt beredygtige miljoer, der kan tilfredsstille en
mangfoldighed af krav og forventninger fra forskellige interessenter internt og eksternt i
organisationerne. Flere af de pedagogiske virksomheder har pi forskellig vis udviklet nye
organisationsformer m.h.p. at skabe faglige miljger, der kan underbygge professionalisme og
wvarfaglighed. Disse tiltag vil give mulighed for at udvikle 1. og 2. ordens faglig ledelse i en
form, der vil kunne matche videnssamfundets @ndrede ledelses- og organisationsformer.

Virksomhederne er tillagt stor selvstendighed i administration og drift af de opgaver, der
skal lgses, og har samtidig ogsa det padagogisk faglige ansvar. Det har betydet, at serligt
virksomhedslederne pa dagpasningsomradet har oplevet at fi en rekke nye opgaver i forhold til

ansvar for gkonomi og administration, der bide optager meget af deres ledelsestid og samtidig
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oger kompleksiteten i den samlede ledelsesopgave. Styringsinstrumentet og bindeleddet
mellem det politiske niveau og virksomhedslederne er aftalestyring via kontrakter. Gennem
dialog med virksomhedslederne udvikler politikerne den overordnede politik og vision for
virksomhederne pa de padagogiske omrader.

Organisationsanalysens samlede konklusion er, at i Regionskommunen pd Bornholm vil
den overordnede organisationsmodel kunne styrke og underbygge faglighed og
professionalisme, og i den udstrekning de decentrale virksomheder folger op pa og
gennemforer organisationsformer, der understotter den faglige ledelse pa 1. ordens niveau fx
via selvledelse og selvstyrende netverksgrupper, vil det yderligere kunne skabe en platform, der
kan medvirke til personalets faglige udvikling i opgavelesningerne — forhabentlig til gavn for
samfundets borgere.

Men det gores ikke uden en omfattende stotte til bade ledere og medarbejdere, si de
professionelt og mentalt kan omstille sig til strukturendringerne og de nye arbejdsformer. Pa
Bornholm har man i forste omgang forsegt at understotte virksomhedslederne med forskellige
uddannelsesmassige tiltag, men ogsa medarbejdere bade pa de centrale og decentrale niveauer
har brug for forskellige stottemuligheder fx i form af eget uddannelse, konsulenthjelp og
supervision til gennemforelsen af de meget omfattende omstillingsprocesser af

arbejdsopgaverne.
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Figur Organisationsdiagram for Bornholms Regionskommune
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Bilag 2 "

Ordningen af politiske udvalg, politikomrader og virksomheder

2 specialinstitutioner vm;sm

Arbejdsmarked | virksomhed Bomholms Akademi
Aktivering Sundheds- og
Foimidling sygeplejeskolen
Gymnasium
vuc

Firtid- og kultur 1 virksomhed
Musikskolen

*Inkasso / folkeregister  +Budgetfunktion +Udviklingssekretariat ~  +Sundhedssekretariat  *E¥hvervs- og
/ ejendomsskat " arbejdsmarkedssekretariat
Skat * Regnskabsfunktion «Bom, skole og =Kultur- og 3
. ; . ; o ; +Rengorin
L ) «Personalesekretariat familiesekretariat fritidssekretariat 2
* T-sekretariat Midro-og e
handicapsekretariat miljssekretariat

e Kilde: Bornholms Regionskommune.
virksomheder



Bilag 3

Temaer til sporgeguide til Faglig baeredygtighed og ledelse i de paedagogiske
institutioner pa Bornholm

Et for og efter perspektiv
Organisation
* Den enkelte virksomheds organisationsstruktur - diagram/tegning
* Den enkelte virksomheds organisationsstruktur i.f.t.:
Opad i systemet
Andre tilgreensende organisationer
Kulturen i forhold til for regionskommunen
* Kontraktstyring/NPM og markedsgerelse (virksomhedskulturen)

* Oplevelse af @ndret normering/ressourcetildeling (flere eller feerre ressourcer)

Ledelse
* Zndret ledelsesroller i.f.t.:
@get administration
* Andret ledelsesrolle i.f.t.:
Medarbejderne - faglig sparring, selvledelse
Faglig sparring i det store faellesskab - bl.a. med tilgrensende fagligheder/virksomheder
* Administrativ , personale- og padagogiske ledelse - @ndring i forholdet
* Interne kontrakter i virksomheden - ny lon.
Kompetenceudvikling
* DLO, teamarbejde, vidensdeling
* Kompetencer - selvledelse, sociale kompetender, leeringskompetencer
Pzdagogisk faglighed
* Organiseringen af den intern kommunikation om faget
* Mulighed for eget peedagogisk udvikling - paedagogiske mal og resultatorientering
e Kommunikation med andre tilgrensende fagligheder (tverfaglighed) - socialradgivere,
psykologer, lerere, sundhedsplejersker, leeger m.v. - er det sket en mulighed for at kunne
traekket/udvikle i sterre omfang end for
Brugerne

* Oplevelse af forandring i forhold til for regionskommune

* Oplevelse af forbedret service





