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Abstract

Rapportens overordnede sigte er at belyse den danske strukturreforms
konsekvenser. De igangverende sammenlegnings- og regionaliseringsprocesser
betragtes som komplekse institutionelle forandringsprocesser, der kan forlebe
forskelligt, hvilket betyder, at reformens konsekvenser ikke er givne pa forhdnd.
Hvis reformen som konsekvens skal fi et mere baredygtigt kommunestyre i
fremtiden, ma politikeres, lederes, medarbejderes og borgeres handlemonstre
ikke alene udvikles i et komplekst samspil, men ogsid med tiden gd op i en
hojere enhed, der kendetegner serlige ”transverse processer”, hvor politikere og
ledere handler pa en sidan andetledes méde, at bide medarbejdere og borgere
oplever indflydelse og at det bliver muligt for dem at handle anderledes
sammen. Rapporten bygger primart pa intensiv og struktureret dialog med 128
politikere, ledere, medarbejdere og borgere. Den indeholder ogsd afsnit, der
giver overblik over de samlede reformprocesser og analyserne foretages ud fra
en dynamisk analysemodel, der er udviklet specielt til studiet af
sammenlagningsprocesser.

Keywords: kommunesammenlaegninger, gkonomisk, faglig og

demokratisk baeredygtighed, politikerroller, ledersk ab,
medindflydelse, naerdemokrati.
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1. Indledning

Et af nogleargumenterne bag den danske strukturreform er, at det er
nodvendigt 7at fremtidssikrte kommunestyrets baxredygtiched”. Storre
kommuner og regioner betragtes som forudsztninger for en fremtidssikring,

Forestillingen om at bzredygtigched kan fremtidssikres gennem storre
kommuner og regioner er ikke et isoleret dansk fxnomen.
”Kommunesammenlaegninger” (Municipal mergers) giver mange hits pd
Google med eksempler fra Buropa, Canada, Australien, Afrika og Asien
(www.google.com).

Sporgsmilet om den optimale storrelse pd den enkelte enhed i et system med
lokalt selvstyre har optaget praktikere og forskere i mere end 100 ar (e.g.
Stephens & Wikstrom, 2000, Mouritzen, 1999, Newton, 1982). Det er
imidlertid ikke intentionen i denne rapport at bidrage yderligere til ”om stort-
eller-smat er godt”-kontroversen.

I rapporten lader jeg kontroversen ligge og forfolger en anderledes
forskningsstrategi, der i stedet fokuserer pd sammenlegningsprocesser (SP).
Ambitionen er med udgangspunkt i en analysemodel, der prasenteres i neste
afsnit, at vise hvordan modellen kan vise sig hensigtsmassig i forbindelse med
udforskningen af SP.

Jeg betragter sammenlagningsprocesserne fra et bestemt teoretisk perspektiv.
De betragtes som komplekse institutionelle forandringsprocesser. 1 forlengelse
heraf bestir en videnskabelig udfordring i at udvikle analysemodeller, der kan
bruges til at fa oje pa tendenser i retning af sarlige forandringsmenstre i
relationerne mellem forskellige aktorer og strukturer. (Lundquist, 1993, p 70ff).
Nir det handler om SP er udfordringen at forske efter forandringsmenstre i
relationerne mellem politikere, ledere, medarbejdere og borgere i den
foranderlige struktur, som fx kommuner eller regioner under sammenlagning

udgor.

Rapporten er struktureret pa denne made: I det naste afsnit prasenteres de
metodologiske og teoretiske overvejelser. De analytiske refleksioner bag
udviklingen af analysemodellen baserer sig dels pa dokumenter om
strukturreformen og dens gennemforelse, dels pa re-analyser af mere end 2500
siders interviewudskrifter med politikere, ledere, medarbejdere og borgere.
Disse interviews er gennemfort over en op til 10-drig periode som 25 case-
studier dakkende folgende sektorer: skoler, bornehaver, aldrepleje,
borgerservice og socialt arbejde (Bick, Gjelstrup m.fl, 2005, Bogason og
Gijelstrup, 2004).

I afsnit 3-5 gives forst et overblik over den samlede danske strukturreform-
proces pd makro-plan med fokus pd perioden fra sommeren 2002 til sommeren
2005. Derpd gives et bud pa, hvordan de samlede reformprocesser forstis
bedre som komplekse institutionelle og diskursive magtspil end som udtryk for
en fagligt set rationel reform. Endelig preciseres en rakke udfordringer 1 at
skabe fremtidens kommunestyre, dels at sikre fortsat drift, hindtere magtspil og
skabe ledelse af overgangsperioden (indtil december 20006), dels at skabe oget
okonomisk, faglic og demokratisk bzredygtiched i praksis. Udfordringerne i at
skabe oget baredygtighed illustreres ved at screene en vision formuleret i
kommunesammenlegningsprocessen pa Holbxk-egnen.



I afsnit 6-9 udforskes den igangvarende SP pd Holbzk-egnen nermere. Den
teoretiske  begrundelse  for det ligger i, at institutionaliserede
forandringsprocesser udfolder sig selv i specifikke kontekster.

Empirisk bygger disse afsnit pa den nye viden, der omkring drsskiftet 2004/05
blev skabt i et samarbejde med Jernlese, Holbak, Svinninge, Tornved og
Tollose kommuner, der er under sammenlegning til Ny Holbek Kommune.
Tak til alle der har medvirket og en sewrlig tak til Jens Stenbak, Niels Elmer
Hansen og Vibeke Sunesen.

Ny Holbak Kommune far ca. 65.000 indbyggere, flere tusinde ansatte og et
milliardbudget. Kommunen indgar derudover i en storre kontekst i form af en
relativt decentraliseret velferdsstat, hvor politikere kontinuerligt giver
bevillinger til de enkelte politik-omrider, hvor der er en relativ kompleks
permanent organiseret forvaltning med topledere og mellemledere pa
ridhuset/institutioner, og hvor kvalitet i hoj grad skabes i modet mellem den
enkelte professionelle medarbejder og borgeren, fx bidde nir det handler om
xldrepleje, bornepasning, borgerservice, socialt arbejde og undervisning,.

Rapportens overordnede sigte er at belyse strukturreformens konsekvenser.
Reformen har i sig selv konsekvenser i kraft af, at der fx bliver betydeligt faerre
lokale og regionale politikere og topchefer. Desuden fir flere hundrede tusinder
offentligt ansatte ny fysisk arbejdsplads og nye kollegaer. Det er imidlertid et
udgangspunkt for rapporten, at de vaesentligste konsekvenser ikke ligger fast pad
forhand. Det der kommer til at ske undervejs i gennemforelsesprocessen, kan
vise sig at gore en betydelig forskel pa, hvad konsekvenserne bliver. Det kan
ikke udelukkes, at det i praksis viser sig muligt at lofte de udfordringer, der
ligger i at realisere fremtidens kommunestyre pa en sidan made, at det bliver
bedre for borgerne. Det er tenkbart, at det lykkes at oge baxredygtigheden
okonomisk, fagligt og demokratisk. Ud fra det overordnede sigte kan analysen
af det konkrete case betragtes som en fremadrettet for-méling.

Rapportens problemstilling er: om den hidtidige proces omkring Ny Holbak
Kommune har skabt grundlag for udvikling af et lidt anderledes politisk og
administrativt lederskab, der samtidig indebarer at medarbejderne og borgerne
inddrages pd nye méder? Hvis problemstillingen kan besvares bekraftende, kan
der vare tale serlige forandringsmonstre, nemlig transverse processet.

Begrebet transverse processer defineres 1 samfundsvidenskaberne saledes:
“Institutionalised processes projecting from the base of institutional
arrangements and involving the roles of politicians, managers, co-workers and
users in a complex interplay” (Gijelstrup i Bdck m.fl, 2005, side 155).
Transverse processer kan opstd, ndr politisk-administrative processer,
processerne mellem ledere og medarbejdere og borgerinddragende processer
spiller sammen pa en sidan konstruktiv made, at de gir op i en hojere enhed
(Bick m.fl,, 2005, kap. 8). Dette kan fx ske, hvis ledere og medarbejdere
fornemmer, at politikere har betydning uden de direkte styrer eller fysisk er til
stede, og nar borgere oplever, at medarbejderne er der for at lose deres
problemer og ikke bare administrere. I konklusionen vender jeg tilbage til
sporgsmalet om, der kan ses tegn pé transverse processer i forbindelse med Ny
Holbzk Kommune.

2. Metodologi

Dette afsnit bestar af fire dele. Forst en detaljeret redegorelse for hvordan den
nye viden, der przsenteres i rapporten, er blevet skabt. Derpa reflekteres over
forlobet dels som forskningsproces, dels som forskningsstrategi. I det sidste



afsnit  forankres rapporten teoretisk i dele af den politologiske
forvaltningsforskning og der udfoldes en analysemodel. 1 afsnit 6-9 wvil
yderligere teorielementer blive prasenteret (herunder begrebsliggorelser af
politikerroller, lederskab, medindflydelse og dialogformer mellem kommune og
lokalsamfund).

Forlgbets indhold

Rapporten bygger primeart pd i alt 21 timers intensiv og struktureret dialog med
i alt 128 politikere, ledere, medarbejdere og borgere samt ca. 110 siders
skriftlige opleg forfattet af politikere, ledere og borgere. Desuden bygger
rapporten pa referater af moder mellem politikere, ledere, medarbejdere og
borgere, 1 alt et materiale pa over 1000 sider. Endelig bygger rapporten pa
dokumenter om strukturreformen og dens gennemforelse, herunder
strukturkommissionens betenkning, regeringens forste udspil (april 2004),
aftalen mellem regeringen og Dansk  Folkeparti  (juni  2004),
udmentningsplanerne samt lovforslag med andringer.

Den strukturerede og intensive dialog blev organiseret som folgende fire
pilotprojekter med hvert sit sarlige forleb i perioden november 2004 til februar
2005:

* Fremtidens politiske lederskab

* TFremtidens politisk-administrative lederskab

* TFremtidens dialogformer mellem ledelses- og
medarbejderreprasentanter, herunder fremtidens
medarbejderindflydelse

* FPremtidens dialogformer mellem lokalsamfund og kommune

Formalet med pilotprojektet om fremtidens politiske lederskab var at tage det forste
skridt pa vej mod at formulere politikerroller i den nye Holbzk kommune.
Byradene i de fem kommuner har besluttet, at en del af den politiske
sammenlagningsproces skal bestd i felles kommunalbestyrelsesmoder for de
nuvarende 77 kommunalpolitikere. Pilotprojektet har varet knyttet til to af de
felles kommunalbestyrelsesmoder. Det forste blev atholdt 24. november 2004
pa Holbzk Seminarium og det andet 26. januar 2005 pa Kundby Skole.
Projektet tog udgangspunkt i visionen for den nye kommune og sporgsmailet:
hvilke politikerroller der skal til for at realisere visionen? Pi det forste mode
blev. der  bla. givet et ovetblik over de igangvarende
kommunesammenlegningsprocesser (jf. afsnit 3) og udvalgte dele af den
eksisterende viden om politikerroller (jf. afsnit 6). Derudover var der en
droftelse 1 grupper pa tvaers af kommuner og partier. Hensigten var bla. at
droftelsen mundede ud i en raxkke sporgsmal, der kunne vere til gensidig
inspiration. Hver gruppe havde en referent, der afleverede et referat med
sporgsmal, der efterfolgende blev rundsendt til alle. Derpd fulgte en
skriveproces, hvor de partipolitiske grupper i hver kommune fik mulighed for
at skrive to siders opleg om deres syn pd fremtidens politikerroller. De
skriftlige oplaeg (i alt ca. 40 sider) blev udsendt til alle inden det andet mede. Pa
dette mode blev der givet et overblik over opleggene og formuleret sporgsmal,
der krevede narmere droftelse. Disse sporgsmal blev diskuteret i grupper pa
tvers af kommuner og partier, og processen blev afsluttet med, at
partigrupperne fik lejlighed til at justere opleg pa baggrund af droftelserne. En
sammenfatning af opleg og droftelser folger i afsnit 6.

Formalet med pilotprojektet om fremtidens politisk-administrative lederskab var at
bidrage til udviklingen af fremtidens lederskab i den nye Holbxk kommune



Malgruppen for projektet var en reprasentant fra hver af de fem kommuner
for folgende ledergrupper: centrale ledere, mellemledere, institutionsledete og
ledere pa omrader, hvor fem enheder forventes at blive til én, dvs. i alt 20
ledete. Lederne blev udvalgt af kommunerne efter det kriterium, at hun/han
skulle kunne fungere som en ’ambassader’ for processen, dvs. bide have
forstdelse for processen indadtil i forhold til politisk og administrativ
styregruppe og forstielse for processen udadtil i forhold til alle ledere og
medarbejdere. Projektet tog udgangspunkt i visionen for den nye kommune og
sporgsmalet: hvilket politisk-administrativt lederskab, der skal til for at realisere
visionen? Pilotprojektet knyttede desuden an til en fzlles lederkonference, der
var afholdt for alle ca. 200 ledere primo november 2004 og referater af
droftelserne. Det bestod i to meder (17. december 2004 og 17. januar 2005) og
en skriveproces. Pa det forste mode blev der bla. givet et overblik over de
igangvaerende kommunesammenlaegningsprocesser og udvalgte dele af den
eksisterende viden om offentlig ledelse (jf. afsnit 7). Derudover var der en
gruppedroftelse pd tvers af kommuner, hvor lederne var opdelt i de nevnte fire
ledergrupper. Hensigten med gruppedroftelsen var at formulere en rekke
sporgsmal, der kunne vare til gensidig inspiration. Hver gruppe havde en
referent, der afleverede et referat med sporgsmail, der efterfolgende blev
rundsendt til alle. Derpa fulgte en skriveproces, hvor hver leder fik mulighed
for at skrive to siders opleg om deres syn pd fremtidens lederskab. De skriftlige
opleg (i alt ca. 40 sider) blev udsendt til alle inden det andet mode. P4 dette
mode blev der givet et overblik over de skriftlige opleg og formuleret
sporgsmal, der kreevede narmere droftelse. Disse sporgsmal blev diskuteret i de
fire ledergrupper pd tvars af kommuner, og processen blev afsluttet med, at
den enkelte leder fik lejlighed til at justere sit opleg pa baggrund af dreftelserne.
En sammenfatning af opleg og dreftelser folger i afsnit 7.

Pilotprojektet om fremtidens dialogformer mellen ledelses- og medarbejderreprasentanter og

[fremtidens medindflydelse havde som milgruppe de 13 medarbejderreprasentanter i
det tvaerkommunale hovedudvalg. Pilotprojektet tog udgangspunkt i visionen
for den nye kommune og spergsmilet: hvilke dialogformer og hvilken
medindflydelse skal der til for at realisere visionen? Formalet var at bidrage til
udviklingen af fremtidens dialogformer og medarbejderindflydelse i den nye
Holbzk kommune. Projektet bestod af to meder pa 3 timer hver (atholdt 13.
december 2004 og 21. januar 2005). P4 det forste mode blev der bla. givet et
overblik over de igangvaerende kommunesammenlaegningsprocesser 0og
udvalgte dele af den eksisterende viden om dialog mellem ledelses- og
medarbejderreprasentanter og medarbejderindflydelse (jf. afsnit 8). Derudover
var der en dben dialog blandt deltagerne herom. Efter medet blev der
udarbejdet et journalistisk referat med udvalgte citater, og det blev udsendt til
alle inden anden del af projektet. Pd det andet mode blev referatet fremlagt og
kommenteret. 1 forlengelse deraf var der en fornyet dben droftelse. Pa
baggrund heraf blev der udarbejdet et notat med en beskrivelse af processen
samt en revideret udgave af referatet fra det forste mode og droftelserne pa det
andet mode. Modedeltagerne fik lejlighed til at kommentere et udkast til notat
inden ferdiggerelsen. Det faerdige notat udger i redigeret form det folgende
afsnit 8.

Formalet med pilotprojektet om fremtidens dialogformer mellem lokalsamfiund og
kommune  var at  bidrage til  konkretiseringen af visionen for
kommunesammenlegningen i de 18 lokalsamfund. Pilotprojektet forlob i
tilknytning til det sdkaldte ”Projekt 1 Visionsplan”. Malgruppen for projektet
var ildsjxle, borgere og brugere i hver af den nye Holbak kommunes 18
lokalsamfund. Der deltog 1 fra hvert lokalsamfund i processen. Pilotprojektet
tog udgangspunkt i visionen for den nye kommune og spergsmalet: hvilke



dialogformer mellem lokalsamfund og kommune skal der til for at realisere
visionen? Pilotprojektet forleb i februar 2005, og det bestod i et mode (atholdt
22. februar 2005) og en forudgiende skriveproces. Til modet havde hver af
deltagerne skrevet et oplag, der beskrev processen hidtl i det pagzldende
lokalsamfund, herunder fx hvad der har varet godt, hvad der kunne have veret
bedre samt hvilke forventninger og udfordringer, der er til det videre forlgb. De
skriftlige oplaeg (i alt ca. 30 sider) blev udsendt til alle inden modet. P4 modet
blev der givet et overblik over de skriftlige opleg og formuleret sporgsmail, der
krevede nzrmere droftelse. Disse sporgsmal blev diskuteret af ildsjzlene to og
to. Besvarelserne blev opsummeret i plenum. En sammenfatning af opleg og
droftelser folger i afsnit 9.

Refleksion over forlgbet som forskningsproces

I udgangspunktet var der tale om et forskningsbaseret udviklingsforleb, hvor et
vasentligt formal var at bidrage konstruktivt til sammenlegningsprocessen.
Som udviklingsforleb var der tale om et 4. generationsforleb, der hverken
havde til hensigt at formidle paratviden (ud fra en 1. generations ’karfylder-
padagogik”) eller at sazlge bestemte koncepter (ud fra en 2. generations
“vakkelsespradikant-pedagogik”) begge baseret pa en sikaldt “mangelmodel”,
hvor politik, ledelse samt medarbejder- og borgerengagement reduceres til en
ferdighed (Borum, 2002). Det var ogsa hensigten at na videre end det, der
almindeligvis 1 dag ligger i 3. generations-udviklingsforlob med dets
kombinerede fokus pa forskellige teorier om politik, ledelse samt medarbejder-
og borgerinddragelse, personlige og organisatoriske udviklingsprojekter, til at
forsoge at hdndtere de udfordringer, der bestir i forskellighederne og
foranderligheden i praktisk politik, styring, ledelse, lederskab samt inddragelse
af medarbejdere og borgere, hvilket i de fleste forlob skaber problemer med
usamtidighed deltagerne imellem og mellem deltagere og det planlagte program.
Ovenstdende gennemgang af de fire pilotprojekter beskriver i detaljer, hvordan
denne udfordring i praksis blev handteret.

Det er generelt karakteristisk for udviklingsforleb, der gar tet pd, at de
gennemfores ud fra en forudsztning om fortrolighed, og at det, der fortelles,
ikke kommer til andres kendskab end deltagernes. Imidlertid var det fra starten
en del af disse fotlob (og i ovrigt var dbenhed en udtrykt falles vardi for
sammenlagningsprocesserne), at de skulle dokumenteres i skriftlig form med
henblik péd, at en bredere kreds kunne fia adgang til resultaterne af
refleksionerne. Baggrunden for dette var en formodning om, at der muligvis
ville opstd ny viden, som andre ledere, praktikere og politikere ville finde
relevant og interessant. Dokumentationen og offentligeorelsen af fotrlobets
resultater er sd overskridende i forhold til gengse forskningsbaserede
udviklingsforleb, at det forekommer neztliggende at diskutere det i termer af ’et
udviklende forskningsprojekt’.

Parallelt med ovennzvnte udvikling i tilgangen til udviklingsforleb har der
veret en lignende wudvikling i mulige tilgange til den bredere
samfundsvidenskabelige forskning. Fn af de aktuelle diskussioner handler om
bide at komme udover en alt for traditionel og fra de samfundsmassige
processer isoleret “elfenbensforskning” og at undgd en for ensidig politisk
normativ aktionsforskning, der for tiden typisk ville blive udstyret med
predikatet ’smagsdommeri” og detpa afskrevet som forudsigelic og
uinteressant. En siadan ny og anderledes form for forskning er udstyret med
flere betegnelser, bl.a. ”modus 2 forskning”, der er karakteriseret ved, at viden
betragtes som en kapacitet, der kan udvikles i den, der i forvejen ved noget
(f.eks. politikere, ledere, medarbejdere og borgere) og at viden skabes decentralt
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1 konteksten involverende mange (Morgan, 1993, Gibbons et al, 1994, Nowotny
et al, 2001). Det forste aspekt kan (med inspiration fra Bateson) udtrykkes pa
den madde, at ”nar jeg har skrevet, hvad jeg tenker, si kan jeg teenke over det,
jeg har skrevet”.

Et muligt udgangspunkt for en sidan forskning bestér 1 en formodning om, at
den kompetente praktiker seedvanligvis ved mere end han eller hun umiddelbart
kan sztte ord pd, men at det er muligt at fi denne viden frem, hvis der
organiseres sztlige refleksive processer (fx Schon, 1983). I denne forstand
bliver dokumentationen for forlebet ogsa til en serlig form for forskning maske
iser 1 den udstrekning, at andre end deltagerne i forlobet finder den viden, der
blev italesat og dokumenteres bla. i denne rapport for relevant og interessant.
Nogle samfundsforskere binder trade tilbage til Aristoteles, der anvendte
begrebet phronesis for en sidan kundskabsform (se f.eks. Lundquist, 1998).

Forskningsstrategisk refleksion

Ud fra en mere overordnet erkendelsesmessig og forskningsstrategisk
synsvinkel er der tale om en kontekstafhangig forskningsstrateg, hbvor forskeren
tilstraber systematisk at skabe rammer om en proces, bvor det er hensigten at praktikere ndr
Srem til praktisk vished om, hvordan deres handlemonstre kan ndvikles. Den viden der
kan skabes gennem en sddan strategi er (som navnt) sammenlignelic med de
former for viden, der frembringes gennem nyere former for forskning, der kan
veere udstyret med forskellige betegnelser, fx folgeforskning, dialogforskning
eller ’modus 2 forskning” (jf. bla. Gibbons 1994 og Nowotny 2001).

Tre elementer er centrale 1 en siadan forskningsstrategi: (1)
kontekstathengighed, (2) hvordan praktisk vished opnis og (3) forskerens
systematik. Det har den konsekvens, at strategien er kontekstathangig, at det
precise indhold 1 den konkrete proces varierer fra kontekst til kontekst.
Sporgsmilet om “hvordan praktisk vished opnas?” er helt centralt, og
besvarelsen af det kan opdeles i tre undersporgsmal: hvad er meningen med
udforskningen, hvad er vurderingskriterierne og hvordan taenkes forskningen
anvendt? Forskeren spiller en sarlig rolle i produktionen af viden. Hun er
hverken neutralt observerende eller pd forskellige mader aktivt deltagende som i
andre former for forskning. Metodisk er forskeren sxtligt treenet 1 de forskellige
arbejdsopgaver, der indgar i processen. Dette indebarer typisk systematiske
refleksioner over, hvad det indebarer at (a) skrive, (b) lese, (c) tenke, (d) lytte, (e)
observere, (f) sporge og (g) sige hvad hun herer eller ser. Endelig indebarer det,
at forskeren er trenet i at sige, hvordan det hun herer eller ser, falder ud i en
sammenligning med forskersamfundets teorier, begreber eller empiriske viden.

I den skitserede strategi er der den yderligere pointe, at det er hensigten, at de
kompetencer der ligger i forskerens setlige rolle spredes til flere i
organisationen. Selve den metodologiske produktion af viden betragtes ikke
som forbeholdt forskeren, men som en kapacitet, der kan udvikles i alle dem,
der ved noget (Morgan 1993: app. B). Det gelder selvfolgelig forskeren, men
det er ogsa meningen, at politikere, ledere, medarbejdere eller borgere bliver
klogere.

Forskningsstrategien indeholder en grundleggende antagelse om, at det er
muligt systematisk at opsamle den viden, der ligger i politikeres, lederes,
medarbejderes og borgeres erfaringer. Hvis de opsamlede erfaringer derudover
udveksles i udforskningsprocessen, kan opsamlingen blive
kompetenceudviklende i den udstrekning, at det bliver klart for den enkelte,
hvordan hun fremover kan @ndre sine handlemonstre. Det er dog klart, at
nogle rutiner er mere indgroede og potentielt mindre foranderlige end andre.
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Kernen i forskningsstrategien er at skabe praktisk vished eller phronesis med et
begreb fra Aristoteles (jf. ogsi Lundquist 1998: 221f). Dette har to
konsekvenser. For det forste, at det at nid frem til phronesis er valgt som
samfundsvidenskabeligt erkendelsesmassigt ambitionsniveau. For det andet
bliver det en hel central grundleggende overvejelse at udvikle forestillingen om,
hvordan praktisk vished egentlig kan tenkes at opsta.

Centralt 1 en sidan grundleggende overvejelse er, at der skal mere end én
person til at skabe praktisk vished, og forvisning sker over tid, dvs. det krever
en proces. Praktisk vished er bide mere end intuitive fornemmelser og noget
andet end endegyldige sandheder. Der er tale om forstandige
tommelfingerregler og visheden kan vare normativt forandringsorienteret, dvs.
dreje sig om, hvad der skal til for at gore en forskel til det bedre.

Processen frem til at visheden skabes, kan vare kompliceret, og det er ikke
givet, at den lykkes. Der kan i udgangspunktet vaere meget forskellige erfaringer,
og det kan vere svart at na frem til en falles opfattelse. I nogle tilfelde kan
vanskelighederne umiddelbart virke som si store, at det at nd frem til praktisk
vished om noget som helst, virker som ensketenkning. Men uanset det - er det
at gore forsoget - precis, hvad processen drejer sig om. Hvis
omdrejningspunktet ikke er et forseg pa at nd frem til en mere fzlles opfattelse,
mindskes bidde muligheden og sandsynligheden for at na frem til den. Det
sarlige ved forskningsprocessen opstir, nar det lykkes at skabe praktisk vished
om at gore en forskel til det bedre.

Meningen er, at der gennem processen skabes en udveksling af erfaringer, der
bliver kompetenceudviklende. Hvis det skal ske, md de systematiske
retrospektive vurderinger legge op til konstruktive udfordringer af den enkeltes
og de fzlles handlemonstre gennem

* at den enkelte udfordres konstruktivt pa egne premisser,

* atden enkelte udfordres konstruktivt i lyset af andres pramisser,
* atalle udfordres konstruktivt pa tvaers af alles premisser og

* atalle udfordres konstruktivt set udefra

De to forste opgaver kan i de fleste tilfzlde varetages af en saerligt treenede
interne ledere eller konsulenter. De to sidste lagger op til, at serligt trenede
eksterne konsulenter eller samfundsforskere deltager. Hvis erfaringerne ogsé
skal udfordres konstruktivt i lyset af forskersamfundets teotier, begreber og
empiriske viden, vil det typisk kreve deltagelse af en forsker eller at sarligt
trenede eksterne konsulenter systematisk holder sig a jour med udviklingen i
forskersamfundets viden.

I forbindelse med forlabet blev forskerrollen eksplicit formuleret som havende
tre aspekter: for det forste at bringe udvalgte dele af forskersamfundets viden
ind, for det andet at udfordre deltagerne konstruktivt og for det tredje at
bidrage til at skabe rammer om en proces, hvor der skabes ny viden i samspillet
mellem forsker og deltagerne.

Den potentielle nytte af forskningsprocessen athanger af konteksten. Nytte og
vurderingskriterier behover ikke vere fastlagte pd forhdnd. Her er en vasentlig
forskel til andre processer, hvor der typisk enten er af andre definerede
deskriptive vurderingskriterier eller egne preskriptive vurderingskriterier
(Vedung 1998: 193f). I den skitserede forskningsproces kan kriterierne udvikles
og konkretiseres undervejs i kraft af, at der skabes rammer om en proces, hvor
det sker. I givet fald er der tale om eksplorative vurderingskriterier. Dette kan
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vise sig relevant, nir det galder indholdet i begrebet faglig baredygtighed eller
et begreb som reel medindflydelse (jf. afsnit 8).

Teoretiske overvejelser
Ud fra et institutionelt perspektiv er et vasentligt bidrag til forskersamfundets
viden om forandringsprocesser i det offentlige, at problematisere mulighederne
for rationelle og bevidste reformer styret top-down (e.g. Marsh & Olsen, 1989,
Brunsson & Olsen, 1990).

Det er imidlertid vigtig at notere sig, at det ogsa er indlejret i et institutionelt
perspektiv, at forandring i nogle tilfxlde kan blive mulig. Under bestemte vilkar
og 1 nogle kontekster kan det blive muligt at hindtere komplekse netverk, at
styre komplekse territoriale dynamikker, at udvikle forandringer i komplekse
monstre af offentlige verdier og at skabe selvorganiserende processer hvor
eksisterende konventioner, rutiner eller procedurer forandres, hvor nye roller
vokser frem og hvor nye organiseringsformer eller méader at udvikle strategier
p4 bliver mulige og hvor forskellige former for IT kan gore en forskel (Kickert
et. al, 1997, Beck Jorgensen et al, 2002 & 2003, March & Olsen, 1989). Det er
verd at bemarke, at garbage can modellen udover den velkendte anarkiske
version ogsd havde en anden, hvor det gennem en institutionaliseret proces
kunne blive muligt at forandre kollektive monstre af rutiniseret adferd

(Lundquist, 1992, pp. 174-176).

Kernen 1 det teoretiske perspektiv bag denne rapport kan opsummeres pa
denne made: En SP foregir i bestemte politisk-administrative strukturer, der er
skabt over tid. Noegleaktorerne (politikere, ledere, medarbejdere og borgere) er
bide skabere af og skabte af strukturer. Mulighederne for at en SP lykkes
forandrer sig over tid. Forandringsprocessen udvikler sig ud fra en kompleksitet
af impulser og flertydighed. Noget kommer indefra, andet udefra og undertiden
forekommer selvtransformation. I nogle faser preges processen af strukturel
bestemmelse, mens der i andre er mulighed for aktorers kreativitet. Strukturer
konstituerer aktorer, satter grenser for tmnkbare forandringer og gor
forandring mulig. Aktorer valger, skaber og bruger strukturer. Forandringernes
retning, médl og hastighed er til stadighed til debat og udger et potentielt
konfliktfelt. Nogle SP forer til kvalitative skift, andre viser sig at blive til mindre
tilpasninger, mens andre igen forbliver i smatingsafdelingen eller lober ud i
sandet. Dette syn pd forandringsprocsser udtrykker en procesorienteret
ontologi (Sztompka, 1993, Lundquist, 2001, Antonsen et al, 2000).

Det er endelig en del af det teoretiske grundlag for denne artikel at skabe en
syntese mellem det synspunkt, at organisationer ikke er i stand til at lere (March
& Olsen, 1976, s. 12ff, Lundquist, 1987, p. 87) og forfattere der betragter
organisatorisk lering som central (Argyris, 1996).

I forandringsprocesser kan informationer transformeres fra en ressource og
viden transformeres fra noget indlejret i organisationskulturen til at blive aktive
i institutionaliserede lereprocesser. 1 disse proceser kan der ske det, at
politikeres, lederes, medarbejderes og borgeres falles (gode eller darlige)
erfaringer institutionaliserer sig over tid. Tre typer af erfaringer kan
institutionaliseres i sidanne lerepocesser:

*  Erfaringer med at prioritere og udvikle politik
*  Erfaringer med at organisere og fordele ressourcer
*  Erfaringer med at skabe velfzerdsydelser og service
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Disse institutionaliserede erfaringer muliggor bestemte fremtidige forandringer i
ptioriteringer, organisering og servicelevering og umuliggor andre.

Pa dette teoretiske grundlag udvikles analysemodellen, der fremgir af figuren pa
neste side.

Modellen viser hvordan relationerne mellem politikPere (politicians), ledere
(managers), medarbejdere (co-workers) og borgere (users and private
enterprises) 1 en SP forandrer sig over tid. I modellen vises relationerne pé tre
tidspunkter: tid 1, tid 2 og tid 3. Ved udforskningen af en given SP kan det vise
sig hensigtsmaessigt at sekvensere processen endnu mere i lyset af de forste
empiriske fund (se fx Blom m.fl., 2003, side 14). I hver af de tidligere
kommuner har rutiniserede handlemonstre institutionaliseret sig over tid
baseret pa politikeres, lederes, medarbejderes og borgeres erfaringer i
komplekse samspil.

Pa tid 1 viser modellen, at de tre kommuner under sammenlaegning tidligere har
udviklet forskellige relationer mellem politikere, ledere, medarbejdere og
borgere. 1 den forste kommune er de sterkeste relationer mellem politikere og
ledere, mens de sterkeste relationer i den anden kommune er mellem ledere og
medarbejdere. Det kan forventes, at den forste kommune har institutionaliseret
gode erfaringer med at prioritere og udvikle politik, mens den anden kan
forventes at have institutionaliseret gode erfaringer med at organisere og
fordele ressourcer. I den tredje kommune, hvor de sterkeste relationer er til
borgere kan det forventes at der er gode erfaringer med at skabe
velferdsydelser og service.

P4 tid 2 viser modellen, at de tre kommuner er smeltet sammen til én. Antallet
af politikere er formentlig reduceret til omkring 1/3. De fleste politikere i den
nye kommune var formentlig tidligere valgt i en af de gamle kommuner, og de
bringer deres erfaringer med sig. Sporgsmalet om den fremtidige organisering af
ledere og medarbejdere er en af de store udfordringer i en SP, og det kan
besvares pad mange mader, hvor felgende to er de mest forskellige

* Hver af de tidligere forvaltninger i hver af de tidligere kommuner
sammensmeltes med hinanden, fx sammensmeltes tre sma
skoleforvaltninger til én storre skoleforvaltning,.

* Den politiske sammenlegning tages som anledning til at forlade en
traditionel kommunal forvaltningsstruktur og der introducetres en ny
styringsfilosofi, fx ved at transformere tidligere forvaltninger til
virksomheder, der indgir kontrakter med det politiske niveau (som fx
pa Bornholm, jf. Blom m.fl, 2003 og Christoffersen m.fl. 2003).

I udforskningen af en bestemt SP kan kombinationer af de to forventes og den
anden kan ogsd forekomme 1 mere eller mindre radikale udformninger, hvor en
mere radikal model ville vaere at indfore mere privatisering. Athangig af hvilken
model der vzlges, vil antallet af ledere, ledelsesniveauer og medarbejdere kunne
forventes at afvige mere eller mindre fra det totale antal ledere og medarbejdere
ansat i de tidligere kommuner. Uanset det kan forventes at nogle ledere og
medarbejdere benytter sammenlaegningen som en anledning til at lade sig
pensionere eller gi pa efterlon, og at nogle ledere og medarbejdere
nyrekrutteres, vil det store flertal af ledere og medarbejdere komme fra en af de
tidligere kommuner, og de bringer deres erfaringer med sig. Endelig bringer
borgerne ogsa deres erfaringer med sig i de nye relationer, der er ved at udvikle
sig i den nye, storre kommune. Sporgsmalstegnene ved tid 2 indikerer siledes,
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FIG. 1: Analytical model of municipal merger processes
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at relationerne er under forandring og nye er under skabelse. Pa dette tidspunkt
kan relationerne udvikle sig pd forskellige mader.

Ved tid 3 viser modellen, at der har udviklet sig sterke relationer mellem alle,
hvilket selvfolgelig er et best- case-scenario”. Imidlertid kan det blive muligt, at
en sidan SP opstdr gennem en institutionaliseret lereproces, som inkluderer de
bedste erfaringer fra hver af de tidligere kommuner og bade fra politikere,
ledere, medarbejdere og borgere.

Endelig har modellen et ydetligere perspektiv, der inkluderer at en given SP
foregar i et samspil med styring pé flere andre niveaer (multilevel governance).
Dette perspektiv illustreres gennem de tre par dobbelte pile i bunden af figuren,
og det indikerer, at relationerne mellem de nxvnte akterer pa kommune-
niveauet og aktorer og strukturer pa andre niveauer ogsd forandrer sig over tid.
De foranderlige relationer internaliseres i de kommunale aktorer, men ikke
nodvendigvis pd samme made i alle SPer. Selvom strukturreformen er baseret
pd de samme nationale principper og lovgivning, md det forventes at fx
politikere 1 en given SP ser forskelligt pid deres kommende rolle athzngig af
hvilke andre kommuner de er under sammenlagning med.

Som navnt i indledningen bestar en af udfordringerne i at oge baredygticheden
okonomisk, fagligt og demokratisk (se ogsd afsnit 5). Den forste handler om at
udvikle samspillet med erhvervslivet, forbedre produktivitet og realisere evt.
stordriftsfordele. Den andet drejer sig om at udvikle faglige kernekompetencer
pa en sidan made, at de lever op til borgernes forventninger om god kvalitet.
Endelig handler den tredje om at udvikle klarere (og for nogle givetvis
ubehagelige) prioriteringer og kunne sta fast pd dem pa en made, der inkluderer
borgere i en dialog, og siledes balancere demokratiets aggregative og integrative
aspekter (March & Olsen, 1989).

3. Overblik over strukturreformprocesserne

Den enkelte kommunesammenlaegningsproces indgir 1 de samlede
strukturreformprocesser, der reducerer antallet af kommuner til ca. 1/3,
omdanner amterne til fem regioner samt flytter opgaver til/fra staten og legger
op til endringer af den statslige styring af de fremtidige kommuner og regioner.
Det er bade af betydning for at kunne handle hensigtsmassigt i den enkelte
kommunesammenlegningsproces i praksis og af betydning for at kunne
udforske bestemte aspekter af strukturreformen, at der sidelobende er et
passende fokus pd og forstdelse for, hvad de samlede reformprocesser egentlig
handler om.

Ud fra en wumiddelbar betragtning er processen gaet hurtigt.
Indenrigsministeren forsikrede sd sent som i juni 2002 om, at regeringen ikke
“ponsede” pi en reform med kommunesammenlegninger og nedleggelse af
amterne (Siegumfeldt, 2002). I sensommeren blev strukturkommissionen
imidlertid nedsat og inden den havde afsluttet sit arbejde, lagde regeringen sig i
et nyt regeringsgrundlag fra sensommeren 2003 fast pa, at der skulle komme en
reform.

Strukturkommissionens betenkning kom i januar 2004. Den lagde som bekendt
op til sammenlegninger af over halvdelen af kommunerne og af amterne til
hojst 8 regioner samt flytning af opgaver. Betenkningens analyse var relativ
simpel: Kommunestyret fungerer i dag generelt godt, men der er nogle
svagheder, som formodes at blive alvorligere med tiden. Behovet for @ndringer
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udspringer primart af et onske om at sikre pkonomisk, faglig og demokratisk
bzredygtighed pa sigt.

For den der havde fulgt fotlobet omkring strukturkommissionen, var der kun fi
overraskelser 1 betenkningen. Fx  forestillingen om at samle
ungdomsuddannelserne i staten, nir nasten hele det hojt specialiserede
socialomrade godt kunne overfores til kommunerne. Det havde varet onskeligt,
at betenkningen havde indeholdt en sammenhangende argumentation for,
hvorfor det ikke blev betragtet som muligt eller hensigtsmassigt at lade
kommuner varetage det samlede ansvar for ungdomsuddannelserne.
Betenkningen gav regeringen et stort spillerum. Omkring amternes fremtid var
der fx langt mellem en model med 8 regioner med direkte folkevalgt ledelse,
skatteudskrivning og udvidede opgaver til den fuldkomne overgang fra tre til to
(af de gamle) niveauer.

Ved betenkningens offentliggorelse gav Indenrigsministeren bl.a. udtryk for, at
han ikke havde et faerdigt forslag i skrivebordsskuffen, og at der er en grund til
at et menneske har én mund og to orer. Med andre ord gav ministeren indtryk
af at ville lytte til, hvad der matte komme frem under horingsfasen frem til april
2004. Pa den baggrund ma det betegnes som overraskende, at regeringen
allerede fi uger efter horingsfristens udlob fremlagde et meget omfattende
udspil, der bide ma betegnes som lost koblet til ganske mange heringssvar og
til flere af strukturkommissionens anbefalinger, iser omkring nedleggelsen af
amterne, oprettelsen af fem sygehusregioner og overflytning af amternes ovrige
opgaver til hhv. kommuner og staten.

I resten af foriret og forsommeren 2005 udspandt der sig en fase med politiske
forhandlinger, der resulterede i at regeringen og Dansk Folkeparti indgik en
aftale, hvor regionerne fik lidt flere opgaver end sygehusene, bl.a. udarbejdelse
af regionale udviklingsplaner og etablering af regionale erhvervspolitiske
vekstfora. Disse punkter var kommet frem under forhandlingerne med
Socialdemokraterne og Det Radikale Venstre, der begge valgte ikke at vaere med
1 aftalen. Udover endnu flere opgaver til regionerne onskede disse partier ogsa
en regional skatteudskrivningsret samt afklaring af skonomien i og omkring
reformen.

Samlet set indebar aftalen en samtidig styrkelse af kommunerne og af staten. I
sensommeren fremlagde aftalepartnerne en udmentningsplan og sidst pa 2004
fremlagde regeringen en rakke meget omfattende lovforslag med henblik pa
gennemforelse af kommunalreformen. Det var bemarkelsesverdigt, at
lovforslagene pé en lang rakke punkter rummer bemyndigelser til ministeren, at
reformens centraliseringselementer tradte tydeligere frem, og at der i mengden
af lovforslag ikke var en ny kommunal styrelseslov.

Sidelobende med den nationale reformproces udspandt der sig processer isar
pad kommunalt niveau. Stadigt flere kommuner fandt sammen og processen
blev selvforsterkende 1 den forstand, at ndr det var klart at nogle konstellationer
var kommet pa plads, gik andre grupper af kommuner for alvor i gang med
sammenlaegningsdroftelserne. Det ma betegnes som overraskende, at ganske
mange sammenlegninger viste sig at ende med ret store kommuner og en
kommunestorrelse 1 overkanten af og i enkelte tilfelde betydeligt over
strukturkommissionens anbefalinger. Allerede ved arsskiftet 2004/2005 var
situationen den, at fremtidens kommunale Danmarkskort stort set var faldet pa

plads.
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Der tegnede sig nu en raekke forskellige typer af
kommunesammenlegningsprocesser med noget forskellige udfordringer:

1. Kobstaden der gir sammen med en rakke landkommuner (fx
omkring Holbak, Kalundborg og Nastved)

2. Kobstaden der gir sammen med en enkelt landkommune
(eller to) (fx omkring Roskilde, Koge og Hillerod)

3. En raxkke overvejende landkommuner, der gir sammen (fx
Hvalse, Bramsnzas og Lejre)

4. To nogenlunde lige store kommuner, der gir sammen (fx
Grasted-Gilleleje og Helsinge)

I de to forste tilfxlde bestir en udfordring i at skabe ligeverdighed mellem
”storebror” og de mindre soskende, mens der i den tredje type kan vere en
serlig udfordring omkring okonomisk baredygtighed. Endelig er der
kommuner, der fortsztter som selvstendige kommune og enkelte kunne ikke
finde en anden kommune som partner. De sidste brikker faldt pa plads i lobet
af foriret 2005, dels efter en opmandsrunde, dels efter politiske forhandlinger
om sammenlagning af Farum og Varlese kommuner.

Den hidtidige proces er forlobet forskelligt fra kommunekonstellation til
kommunekonstellation i en rekke vasentlige henseender, bl.a.

1. hvordan blev konstellationen valgt?
2. om det er lykkedes at komme videre fra en indledende fase?
3. hvad der er indgiet i efterfolgende faser?

Nogle steder har kommunerne fundet sammen uden folkeafstemninger, mens
folkeafstemninger andre steder er indgiet 1 processen. I nogle — men ikke alle -
tilfeelde har afstemningsresultatet understottet den konstellation, der i forvejen
’1a 1 kortene”. Nogle steder er man kommet videre fra den indledende fase,
bla. med valg af kommunenavn, byvidben og beslutning om organisering af og
indhold i de efterfolgende faser. I andre tilfxlde er man fortsat (medio 2005) i
en indledende fase, bl.a. pd grund af at konstellationen forst faldt pa plads sent
eller at der er opstdet politiske uenigheder, som det ikke er lykkedes at forlose. 1
givet fald fir man mere travlt med at na det hele inden 1/1 2007.

Indholdet 1 de efterfolgende faser er ogsa forskelligt: nogle steder er det
lykkedes relativt tidligt at formulere en vision, der kan give pejlemarker for
efterfolgende projekter og arbejde i arbejdsgrupper. 1 andre tilfelde forlober
arbejdet med at udvikle visionen sidelobende med analysearbejde i
arbejdsgrupper. Endelig er man nogle steder begyndt med organisering og
bemanding.

Der er ogsa forskelle i organiseringen: Hvem og hvor mange sidder i politiske
og administrative styregrupper? Er der fast formand eller skiftende modeledere?
Hvordan inddrages ledere, medarbejdere, borgere, brugere og erhvervsliv m.f1.?
samt I hvilken udstrakning inddrages amtet i processen?

Den nationale reformproces blev pd partipolitisk plan sat i std i forbindelse med
Folketingsvalget 1 februar 2005. Kommunalreformen blev stort set ikke et
emne, der blev taget op i forbindelse med valgkampen. Statsministeren
begrundede det bl.a. med henvisning til meningsmalinger, der viste at et flertal
af befolkningen bakker op om reformen. Under partilederrunden efter
valgresultatet foreld, gav statsministeren udtryk for, at valget havde indebaret en
mulighed for, at valgerne kunne tage stilling til reformen. Efter valget lagde
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regeringen noget overraskende op til en genforhandling af regionernes opgaver,
hvilket dels kan ses som et politisk-taktisk spil mellem regering og isar
Socialdemokraterne/Det Radikale Venstre, dels som udtryk for at det endnu
ikke var lykkedes at skabe en fagligt set sammenhzngende argumentation for
det hensigtsmassige i at overlade hojt specialiserede opgaver pd socialomradet
til kommunerne, hvilket bide amterne og interesseorganisationer pi omradet
gentagne gange har gjort opmarksom pd.

Efter valget var der pd nationalt plan en fase med genfremsezttelse af og
forhandlinger om lovforslag. Genfremszattelsen skete si hurtigt efter valget, at
det tydede pd, at den nationale reformproces pa administrativt plan fortsatte
uanset der var udskrevet valg. Forlobet blev 1 en vis grad praeget af endnu et
politisk-taktisk spil, da Socialdemokraternes nye formand havde erkleret, at det
skulle vaere tydeligt for valgerne, hvorfor partiet ikke indgik forlig, hvilket endte
med at blive tilfeldet pa social- og miljpomraderne. Uanset oppositionens
ordforere i de afsluttende folketingsdebatter klart angav grundene til, at de ikke
onskede at indgd forlig, lykkedes det ikke at komme tilsvarende klart igennem
med budskaberne i en bredere offentlighed.

P4 kommunalt og regionalt plan fortsetter arbejdet med at forberede
gennemforelsen af reformen i praksis. Efteriret 2005 ma forudses at blive
gradvist stadigt mere praget af den forestiende kommunale og regionale
valgkamp.

Inden de nye kommuner og regioner endeligt er en realitet fra januar 2007
bliver der derudover en meget vasentlig fase med helt serlige udfordringer i
kraft af dobbelte politisk-administrative systemer fra kommunal/regionsvalget i
november 2005 til december 2006. Det ma forudses, at det i hej grad vil
pavirke startvilkdrene i de nye kommuner og regioner, i hvilken udstrekning det
i denne fase lykkes for den enkelte kommunekonstellation (og region) i
sameksistensen med de eksisterende kommuner (og amter) gradvist at fa lagt
sporene, der kan fore til fremtidens kommunestyre, herunder bla. fremtidens
politiske og administrative lederskab, medarbejderindflydelse samt dialogformer
mellem det offentlige, lokalsamfund og erhvervsliv.

4. Reformprocesserne som komplekse institutionelle 0og
diskursive magtspil

Som nazvnt er det bade af betydning for at kunne handle hensigtsmessigt i den
enkelte sammenlegningsproces og for udforskningen af specifikke dele af
reformprocessen, at der sidelobende er et passende fokus pd og forstaelse for,
hvad de samlede reformprocesser egentlig handler om.

Et forste sporgsmal omkring strukturreformen er, om det er rimeligt at betragte
sammenlaegningsprocesserne som udtryk for en fagligt set rationel reform. Det
er en forudsztning for, at en sidan betragtningsméde er overbevisende, at der
er en lang rekke klare, sammenhangene og veldokumenterede argumenter for
reformens enkelte elementer, herunder at en reduktion af antallet af kommuner
til knap 100 (med betydelig forskel i storrelsen), etableringen af fem regioner,
opgaveflytninger fra amter til staten og kommuner samt en @ndret statslig
styring med stor sandsynlighed kan forventes at skabe mere okonomisk, faglig
og demokratisk baredygtighed i fremtiden end de hidtidige kommuner og
amter har vaeret 1 stand til. Desvaerre savnes systematiske studier af
hensigtsmassigheden af kommunernes og iser amternes hidtidige politisk-
administrative  styring og samspillene mellem det politiske, det
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forvaltningsmaessige, institutionsniveuaet og borgerene. Flere undersogelser
tyder dog pd, at der har veret forskelle med hensyn til, hvor velfungerende
styringen har varet (Friberg og Gjelstrup, 2003, Kjellerup og Nielsen, 2003).
Uanset der nu er skrevet i tusindvis af sider i forbindelse med den kommende
strukturreform, méd det konstateres, at det ikke er lykkedes at skabe en
sammenhangende og veldokumenteret argumentation. I forlengelse heraf er
sporgsmalet, om det er en god ide at blive ved med at strebe efter det fagligt og
rationelt set optimale kommunestyre.

Alternativt kunne man valge et andet ambitionsniveau (fx at borgerne kommer
til at opleve forbedringer) og betragte de igangvarende reformprocesser
anderledes. Der kunne udvikles hypoteser ud fra folgende betragtningsmade:
Strukturreformen skabes af en kombination af (1) komplekse institutionelle
processer nedefra startende 1 midten af 1980’erne, (2) en diskursivt stadigt mere
offensiv stat i alliance med dele af KI. og (3) klassisk ”magt over” i form af et
politisk flertal for amternes nedleggelse.

De komplekse institutionelle processer nedefra kommunerne startede midt i
80’erne med en rxkke statsligt initierede forsegsordninger bla. pi
socialomradet, skoleomriddet og omkring frikommuneforsog (se fx Adamsen og
Fisker, 1991). Fra 1990’erne kom anderledes forestillinger omkring de mest
hensigtsmassige styringsformer til i form af interne strukturendringer
(sammenlegninger af politiske udvalg, af forvaltninger og decentralisering til
institutionerne, se fx Sehested, 1992, 1995 og Ejersbo, 1997) samt New Public
Management med en vifte af styringsredskaber inspireret af tankegange fra det
private erhvervsliv, fx virksomhedsplaner, kontraktstyring, benchmarking,
business process reengineering, balanced score card og mange flere (se fx
Ejersbo og Greve, 2002). Endelig opstod omkring dr 2000 gradvist en
erkendelse af, at det mest hensigtsmassige styringsmessigt maske bestod i at
begynde at etablere samarbejder mellem flere kommuner (jf. fx Lundtorp, 2000)
eller at ga ind i egentlige kommunesammenlegningsprocesser. Ud fra denne
betragtningsmdde har den nuvarende reformproces varet undervejs og modnet
nedefra omtrent lige si lenge som kommunalreformen i 1970, hvor processen
begyndte i 1950’erne. Heri ligger ogsa en mulig forklaring pé, at ganske mange
kommuner frivilligt og relativt hurtigt fandt sammen: der var skabt en
modenhed nedefra over lang tid.

Denne alternative betragtningsmade kan suppleres med, at der for det andet er
sket skift i den mide, som bade staten og KL har valgt at skrue deres
argumentationsmader eller diskurser sammen p4, nar det gelder det offentliges
fremtid. I midten af 1990’erne blev det offentlige beskrevet pd den made, at vi i
lobet af fia ar var géet fra tre politisk-administrative niveauer (stat-amt-
kommune) til mindst fem niveauer i kraft af, at EU og institutionsniveauet var
kommet til. Dette havde som konsekvens haft, at der var blevet ”trengsel pa
midtbanen” (jf. fx Gjelstrup, 2001). I forste omgang gjorde det, at staten blev
trengt noget i defensiven i kraft af, at storstedelen af det offentliges
driftsopgaver efter kommunalreformen i 1970 (og efterfolgende udbygninger af
den) var kommet til at ligge i amter og kommuner, samtidig med at en betydelig
del af den nationale lovgivningsproces var blevet gradvist mere integreret i en
regelskabelse 1 EU-systemet. Sagen blev sat pd spidsen i et debatskrift, der midt
11990%erne spurgte — ”Findes staten om 10 dr?” — og gav forelobige svar i form
af mulige scenarier for statens udvikling (Palludan og Gielstrup, 1996).
Scenarierne blev siden hen videreudviklet og der blev formuleret den
iagttagelse, at staten var gaet i en stadigt mere kontrolleret offensiv 1 forhold til
iseer de sma kommuner og amterne (Gjelstrup 2001). Der var begyndt at opsta
mader at argumentere pd, hvor det nermest 1a 1 sagens natur, at tiden var lobet
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fra at have smd kommuner og amter. En passende losning pa trengslen pi
midtbanen kunne bestd i en kommunalreform med sammenlegning af
kommuner og nedleggelse af amter.

Omkring ar 2000 begyndte KL ogsd at komme med nye signaler. Hidtil havde
der varet en nermest hellig alliance med Amtsradsforeningen overfor staten:
man stod sammen om at beskytte det kommunale selvstyre og angreb ikke
hinanden. Imidlertid kom der pludselig en udmelding fra nogle kommuner om,
at de godt kunne tenke sig at overtage gymnasierne, og KL formulerede et ret
fremadrettet bud pa fremtidens mulige kommunestyre i skriftet ”Kommunerne
for fremtiden”, hvor der netop blev lagt op til enten flere kommunale
samarbejder eller nedvendigheden af kommunesammenlegninger. 1
diskursernes verden opstir siledes en form for alliance mellem dele af KL og
centraladministrationen omkring ar 2000. Omkring arsskiftet 2004/2005 er der
dog tegn pa opbrud i alliancen efter, at det er blevet stadigt mere tydeligt, at
reformen ogsa indebarer centralisering og strammere statslig styring.

De nuverende amter har generelt ikke i tilnermelsesvis samme udstrakning
som kommunerne veret en del af disse institutionelle og diskursive processer.
Tvertimod forsegte amtslige topchefer 1 skriftet "Fornyelse af den offentlige
sektor” at konstruere en argumentation mod relevansen af NPM-fornyelse i
amterne. Der har dog gennem arene udviklet sig samarbejde pa tvaers af
amtsgranserne, bl.a. mellem de tre amter 1 den kommende region Sjalland.

Et tredje element i den alternative betragtningsmade er knyttet til en mere
klassisk form for magt i betydningen “magt over” (Bogason og Gjelstrup,
2004). Siden folketingsvalget i 2001 opstod der en situation, hvor der kunne
blive mere end 90 mandater for amternes nedleggelse, forudsat Det
Konservative Folkeparti og Dansk Folkeparti kunne fa Venstre til at tilslutte sig
deres lenge fremsatte onske om at fa amterne nedlagt. Og det var pracis sidan
en situation, der udviklede sig: Relativt pludseligt opstod et handlekraftigt
Folketing, hvor et flertal stod bag en kommunalreform.

Samlet er der tale om szrdeles komplekse reformprocesser, der bade involverer
staten, regionalisering og selvfolgelig kommunerne. I de folkevalgte regioner
bliver det meget anderledes at vare regionalpolitiker i fremtiden. Desuden
skabes sidelobende hermed ogsd andre regioner pa beskaftigelsesomridet og
omkring infrastruktur, mens der pd uddannelsesomridet sker en yderligere
fragmentering i kraft af det almene gymnasiums overgang til statsligt styrede
selvejende institutioner. Endelig er der endnu ikke fundet losninger pd de
danske regioners kobling til europzisk regionalisering, iser nir det gzlder
koblingen mellem de efterhinden mange regioner pa Sjzlland og
Oresundsregionen, en udfordring det ikke er blevet lettere at forlose efter der i
den i juni 2005 vedtagne nye planlov sker det, at de tidligere kommuner i
Roskilde amt, nar det galder regionale udviklingsplaner skal knyttes til Region
Hovedstaden.

I staten andres nogle ministeromrdder ikke, mens andre fir og endnu andre
afgiver opgaver. Desuden legges op til en anderledes og tilsyneladende
desvaerre kun strammere statslig styring pa mange omrider. Endelig stilles
sporgsmalet - om Folketingspolitikernes rolle burde bliver anderledes? — stort
set ikke.
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5. Udfordringer i fremtidens kommunestyre

Der er knyttet fire betydelige udfordringer til at realisere fremtidens
kommunestyre. For det forste skal de nuvarende kommuner og amter fortsatte
med at drive ganske  velfungerende  kommuner og  amter.
Strukturkommissionens ~ betenkning  dokumenterede som navnt, at
kommunestyret (ogsa i amterne) fungerer ganske godt. I betenkningens made
at argumentere pd udspringer behovet for reform primart af et onske om at
fremtidssikre baredygtigheden. Derudover har borgerne selvfolgelig en naturlig
forventning om, at de fortsat modtager service fra det offentlige. Det er
utenkeligt, at det offentlige kunne sige: "Nu lukker vi for service i to ir, mens
vi gennemforer kommunalreformen.” Udfordringen med at fortsxtte driften sd
uforstyrret og med sd hoj kvalitet som muligt er sarlig stor for medarbejderne,
der ogsa skal afsztte tid til modeaktiviteter i forbindelse med reformen og pa
det individuelle plan hindtere den utryghed og de bekymringer, der
nodvendigvis vil opstd.

For det andet ligger der en udfordring i at hindtere lokale, regionale og
nationale politisk-taktiske magtspil. Dele af de nationale magtspil er allerede
nevnt, og de har betydning for processerne kommunalt og regionalt. Det
gxlder ogsd den del af de nationale magtspil, der bestar i at udvalge centerbyer
pa de forskellige omrider. Fx er det (med al respekt for de pigaldende byer)
tydeligt, at hverken Viborg, Vejle eller Hillerod er “naturlige centre” i de
pagxldende tre regioner. Lokalt og regionalt kommer en vasentlig del af
magtspillene dels til at bestd i, hvem der skal besztte de politiske og
administrative neglepositioner, dels i den geografiske lokalisering af de
veesentligste funktioner. Magtspillene kan ikke undgas, men alle deltagere i
processen kan se i ojnene, at de er en del af processen og tilstrabe at hindtere
dem pi en sidan made, at det er muligt at komme videre, nir det enkelte
magtspil er overstaet.

En tredje udfordring bestir 1 at skabe ledelse af overgangsperioden. Denne
udfordring bliver grebet forskelligt an fra kommunekonstellation il
kommunekonstellation. Det er dog ved at blive relativt udbredt med en
organisering med henholdsvis politiske og administrative styregruppet, forlob
for ledere og medarbejdere samt borgermoder. Nogle steder er man néet videre
fra en indledende fase, hvor der er formuleret en vision, der kan danne
grundlag for felgende faser. Andre steder har man valgt at arbejde med
visionsudvikling sidelobende med analysearbejde i arbejdsgrupper. Pa dette
punkt er der forskel mellem kommuner, der sammenlaegges og amterne, der
nedlaegges, og i en meget forandret form genopstir som regioner.

Endelig bestar en fjerde udfordring i at fremtidssikre baredygtigheden i praksis.
Der er en oplagt risiko for, at de tre forste udfordringer kan komme til at tage
sa meget tid, at der ikke bliver overskud til at lofte den i lyset af
strtukturkommissionens betenknings analyse vasentligste udfordring, nemlig
fremtidssikringen af baxredygticheden. Den bagvedliggende ledestjerne bestir i,
at fremtidens kommunestyre rent faktisk bliver bedre for borgerne (og undga at
det bliver datligere eller dyrere).

Okonomisk, faglig og demokratisk baredygtighed

Analytisk kan der sondres mellem tre former for bzredygtighed (okonomisk,
faglic og demokratisk) hver med to aspekter: et udadrettet og et indadrettet.
Det udadrettede aspekt ved skonomisk bzredygtighed er knyttet til stikord som
erhvervspolitik, beskaftigelse, kommuneplan og det handler om, hvad
kommunen skal leve af i fremtiden. Det indadrettede aspekt er knyttet til
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stikord som produktivitet, nogletal, effektivitet og det handler om, i hvilken
udstrakning der er stordriftsfordele knyttet til sammenlegningen, og i givet fald
hvordan de realiseres.

Faglic  bzredygtighed handler dels om de mange forskellige
medarbejdergruppers faglige kernekompetencer og hvordan de kan udvikles
(det indre aspekt), dels om brugernes forventninger til kvalitet (det udadrettede
aspekt). Det er ikke givet, at der er sammenfald mellem, hvad der ifelge
medarbejdernes professionelle viden er hoj faglig kvalitet, og det som brugerne
forventer og forbinder med hgj kvalitet.

Demokratisk baredygtigshed handler dels om “Det store” eller aggregative
demokrati, som skal kunne treffe store (maske ubehagelige) beslutninger (det
indre aspekt), dels om ”Det lille” eller integrative demokrati praget af dialog i
det daglige politiske arbejde mellem politikere, forvaltning, institutioner,
medarbejdere og borgere/brugere. Udfordringen omkring fremtidssikret
demokratisk bzredygtighed bestar i, at den kommende kommune praeges af
“handlekraftic narhed”, hvor anderledes dialogformer gor det muligt for
politikerne at traeffe de store og for nogle givet vis ikke populare beslutninger.

En rxkke af de nye kommunekonstellationer er for tiden i feerd med at udvikle
visioner. En given vision kan screenes ud fra de navnte seks aspekter ved
bzredygtighed for at fi et forste grundlag til at vurdere, i hvilken udstrakning
den udviklede vision adresserer alt det, der ma formodes at skulle til for at
fremtidssikre baredygtigheden.

Ny Holbazk Kommunes vision “Hejt til loftet” kan illustrere en sidan
screening. Visionens syv hovedpunkter er: mere og bedre velferd, mere
demokrati og indflydelse, bedre offentlig service, mere for skatten, storre
abenhed til omverdenen, storre boligudbygning og mere at leve af. Af
demokratiafsnittet fremgéar det bla. at brugerbestyrelser skal have oget
kompetence, og at borgerne lokalt skal have storre indflydelse i lokalsamfundet.

Set udefra med forskerojne adresserer visionen en lang raekke af de aspekter,
der er knyttet til at fremtidssikre beredygtigheden. Omkring den skonomiske
bzredygtigched handler afsnittet om ”storre abenhed til omverdenen, det skaber
ogsd mere at leve af” 1 hoj grad om det udadrettede aspekt. Nogle af stikordene
er, at se Holbak som en del af Nordvestsjelland og Hovedstaden, at erhvervs-
uddannelses- og arbejdsmarkedspolitik ses som sammenhangende. Desuden
nzvnes bade turisme og sundhed. Afsnittet om ”mere for skatten” knytter an til
sporgsmal om effektivitet og stordrift. Den faglige baredygtiched berotes i
afsnittet om ”mere og bedre velferd”, hvor der legges vagt pa helhed og
kvalitet samt i afsnittet om “bedre service”, hvor medarbejderudvikling og
arbejdsmiljo nevnes. Dette legger op til sporgsmailet om, hvordan
medarbejdernes faglige kernekompetencer udvikles. Endelig er der i visionen
relativt meget om demokratisk baredygtighed i afsnittet ”mere demokrati og
indflydelse”, hvor der bade legges op til oget kompetence til brugerbestyrelser
og indflydelse til lokalsamfundene. I afsnittet ”mere og bedre velferd” legges
desuden vaegt pa den enkeltes indflydelse. Spergsmilene om ”De store
beslutninger” og den politiske kultur i kommunalbestyrelsen berores ikke
direkte 1 visionen.

Samlet set rummer visionen en rakke bud pé, hvorledes der kan skabes
okonomisk, faglig og demokratisk beredygtighed i praksis.
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* En af de grundleggende verdier er, at tet dialog med borgere og
brugere betragtes som det vigtigste middel til at udvikle service og
velfaerd.

* Det er en del af visionen om bedre service, at den udvikles lobende pé
grundlag af viden om hvad der virker og hvad der eftersporges.

e Det er en del af visionen om mere for skatten, at kommunen skal vare
en attraktiv  arbejdsplads med vagt pd arbejdsmilje  og
udviklingsmuligheder og at kvalitet skabes gennem
medarbejderudvikling.

Nir visionens forskellige dele betragtes som helhed, kan der opsta dilemmaer,
som det bliver vigtigt at hdndtere i processen, fx hvis demokratiprocessen
kommer i konflikt med fagligheden, hvis en skolebestyrelse vil noget anden end
kommunens vision, hvis der viser sig at vare grenser for forskelligheden i
praksis eller hvis medarbejderne har viden om, at det, der eftersporges, ikke
virker.

6. Fremtidens politiske lederskab og politikerrolle r

Siden midten af 1990’erne har dele af kommuneforskningen interesseret sig for,
hvilke roller politikerne spiller i praksis og hvilke roller de ud fra forskellige
demokratiteoretiske betragtninger maske burde spille 1 hojere eller mindre grad
(Berg, 2000, Serensen, 2002, Kjellerup, 2003, Biack m.fl. 2005).

I dag vrimler det naermest med forskellige mulige politikerroller, fx

—  Helhedspolitikeren/Den gode politiker,

— Den lydhore representant/Den responsive politiker,

— Regeringspolitikeren, Oppositionspolitikeren,

— Statens forlengede arm, Partisoldaten,

— Den kompetente politiker, Den tilbagetrukne politiker

— Den suverzne kontrollant,

— Robin Hood politikeren,

— Sogneradspolitikeren, Enkeltsagspolitikeren,

— Kompromispolitikeren

— Metaguvernoren, Den professionelle politiker,
Netvarkspolitikeren

En af grundene til kommuneforskningens interesse for politikerroller hanger
sammen med en erkendelse af, at magt 1 dag kan antage mangfoldige former.
Selvom det fortsat er interessant og vasentligt at undersoge spillet om
magtpositioner som borgmester eller udvalgsformand, er det udover “magten
over” ogsa blevet stadig mere interessant, hvad politikerne egentlig har ”magt
til”. Sidelobende har der ogsa udviklet sig en erkendelse af, at det pd den ene
side er vigtigt for politikere, at valgere stemmer pi dem, og at de opnir valg
eller genvalg. Pa den anden side kan alt, hvad kommunalpolitikere gor i en
periode pa fire ar) ikke tilstrekkeligt overbevisende forstas og forklares, hvis
politikerne alene skulle vare styret af en snaver egeninteresse i magtpositioner
eller stemmemaximering (Lewin, 1988). En tredje grund til interessen for
politikerroller ligger i, at det forekommer som om, at politikerrollerne over tid
er under forandring, bla. i kraft af samspillet med stadigt dygtigere
embedsmand med omfattende ledertrening og -erfaring. Undertiden beskrives
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det pa den mdde, at politikerne er blevet embedsmand og embedsmandene er
blevet politikere: Politikerrollen har udviklet sig fra poli-tiker til poli-strator og
embedsmanden fra admini-strator til admini-tiker (Gjelstrup, 2001). 1
forlengelse heraf kunne det betragtes som onskeligt, at politikeren udvikler sig
til en poli-stra-tiker, dvs. at den oprindelige politiker i hojere grad udvikler
strategisk forstielse og dermed ogsd udvikler evnen til at indga i samspil med
meget strategisk teenkende top-embedsmand.

I forbindelse med en kommunesammenlegningsproces kunne der skabes
rammer om en dialog om fremtidens politikerroller. Den kunne bla. tage
udgangspunkt i folgende sporgsmal:

*  Erder behov for anderledes politisk lederskab og nye politikerroller?

*  Houvilken rolle spiller du egentlig som politiker i dag?

*  Spiller de andre politikere den samme eller andre roller?

*  Er der forskel pa politikerrollen mellem kommunerne?

e Er du tilfreds med din nuverende rolle som politiker?

*  Gelder det ogsi for politisk lederskab og politikerroller, at der ikke er
noget, der er si godt, at det ikke kan blive bedre?

* Har du et onske om at blive stadigt bedre som politiker over tid, at
kunne mestre den enkelte rolle bedre og udvide repertoiret af roller?

* Hvad skal der til for, at det vil give mening for dig, at du handler
anderledes som politiker i den nye kommune?

Pa sporet af fremtidens politiker
I forbindelse med sammenlegningsprocessen pd Holbxk-egnen gennemfortes
en sidan struktureret dialogproces. Et af elementerne i den var, at hver

partigruppe 1 hver kommune skrev ca. 2 sider om fremtidens politiske
lederskab.

Samlet set peger disse indlaeg p4, at der i fremtiden bliver behov for anderledes
politikere. Det er ikke tilstreekkeligt, hvis visionen (jf. afsnit 5) skal realiseres, at
politikerne fortsetter med at veere politikere pa samme méde som hidtil.

For det forste skal fremtidens politiker vare fleksibel. Fremtidens politiker har
overblik og kan skabe balance mellem det mere overordnede, visioner for hele
kommunen, milene, helheden, det strategiske pd den ene side og de smi ting,
enkeltsagerne pa den anden side. Flere er inde pa, at politikerne ikke skal eller
kan ga sd meget i detaljer som tidligere, politikerne skal ikke sagsbehandle. I det
helhedsorienterede ligger at have blik for hele kommunen, evnen til at
formulere handgribelige mal og til at prioritere.

For det andet skal fremtidens politiker bade kunne lytte og give respons.
Lydhorheden bestir i at kunne lytte til den enkelte borger, borgergruppe,
brugerrepraesentanter, lokalsamfund, institutioner, forvaltning, erhvervslivet og
i at skabe balance i alt det, som politikeren horer. Responsiviteten handler om
at kunne skabe reel dialog, kunne oversztte, vare bindeled og skabe abenhed
om processer, herunder processens pramisser.

For det tredje kan fremtidens politiker fortsat det politiske hindveerk.
Politikeren kan forhandle, nd frem til et kompromis, skabe konsensus og na
frem de ’fornuftige’ losninger, samtidig med at bevare trovaerdigheden: et ord er
et ord. En forudsatning for at udeve det politiske handvark er, at der skabes en
politisk kultur preget af god kemi og tone. Den fremtidige politiske kultur skal
veere anderledes, men ikke helt ny. Der legges vagt pa at bevare det gode fra de
tidligere kulturer.
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I forbindelse med pilotprojektet for lederne var der ogsa bud pa fremtidens
politikere. Lederne lagde vagt pa, at fremtidens politiker havde fokus pd
helhed, principper og visioner samt pa serviceniveauet. Lederne var desuden
inde pd nedvendigheden af en anderledes organisering af det politiske arbejde:
fx 1 form af en mere projektorganiseret arbejdsform med ad hoc udvalg, der
udstyres med skiftende ledere, fagpersoner og tidsrammer.

Nir det galder samspillet mellem politikere og forvaltning forventer
politikerne, at administrationen bidrager med bedre dagsordener og
beslutningsopleg (med alternativer) og selvfolgelig fortsat med faglighed.
Dermed giver politikerne udtryk for relativt traditionelle og beherskede
forventninger til embedsmeandene. I pilotprojektet med lederne kom det frem,
at fremtidens topledelse ogsa skulle vaere en politisk radgiver/strateg, en del af
spillet og en slags politiker.

Mange af politikerne er inde pd, at det politiske arbejde ma organiseres
anderledes end tidligere. Maske skal der fortsat vaere udvalg, men i givet fald
skal der ogsd vare nye udvalg og nogle af dem skal vare ad hoc udvalg.
Muligheden for temadroftelser og abne udvalgsmoder kommer ogsa frem. Bag
disse ideer ligger det forhold, at tiden til det politiske arbejde md bruges
anderledes end tidligere. Flere er inde pa, at det kunne vare onskeligt med
forhejede dizter og vederlag.

I naturlig forlengelse af den del af visionen, der handler om mere demokrati
formuleres mange bud pd den del af det politiske arbejde, der i fremtiden skal
foregd 1 samspil med lokalsamfundene i nye former for dialog, hvor
brugerbestyrelser fir mere kompetence, der etableres mere eller mindre faste
borgerfora og ad hoc grupper. I pilotprojektet med lokalsamfundene kom det
tydeligt frem, at der er et onske om lokale fora og mange forskellige ideer til
organisering af det (jf. afsnit 9). I flere lokalsamfund enskes en form for
lokalrad med udpegede medlemmer, horingsret, og en vis kompetence,
okonomi og sekretariat.

7. Fremtidens ledere

Som det er fremgiet ligger der store udfordringer i at fia fremtidens
kommunestyre til at fungere. En hensigtsmassig handtering af dem kraver bl.a.,
at den enkelte leder udvikler sit lederskab. Det kan bl.a. ske gennem, at lederen
udvikler sin abenhed overfor andres erfaringer, evnen til at leere af dem og ved
at erfaringerne udfordres konstruktivt udefra.

Dette udgangspunkt for at arbejde med udvikling af fremtidens lederskab i
kommunesammenlegningsprocesser er baseret pa nedvendigheden af at skabe
74 generations offentlig lederudvikling” (Friberg og Gijelstrup, 2003). 1
forbindelse med pilotprojektet for lederne kom det siledes tydeligt frem, at
mange af lederne bade har megen ledertrening og ledererfaring med i bagagen.

Ud fra det vi ved om lederudvikling vil det derfor vare utilstrakkeligt blot at
gribe lederudviklingsopgaven an ud fra de forstdelser, der 1 bag de forste
generationer lederudvikling. I starten af 1980’erne handlede det siledes om at
sprede viden om ledelse og siden hen kom fokus pa at skabe begejstring for
koncepter. Omkring 1990 stod det klart, at begge dele var utilstrekkelige og i
forlengelse heraf kom tredje generations lederudviklingsprogrammer til ogsé at
indeholde bdde personlige og organisatoriske udviklingsprojekter. Det
personlige projekt handlede iser om systematisk i lederjobsituationen at arbejde
med at blive bedre til at handtere uhensigtsmassigheder ved lederens
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selverkendte svage sider og evt. uheldige konsekvenser af, at lederens staerke
sider sztter sig for sterkt igennem. Det organisatoriske udviklingsprojekt
handlede typisk om, at lederudviklingsprogrammet skabte rammer for, at den
enkelte leder kunne arbejde systematisk med at skabe grundlag for videre
udvikling af et af de mange forandringsprojekter, som offentlige ledere péd det
tidspunkt typisk havde ansvar for gennemforelsen af.

I dag forekommer tiden moden til at udvikle den naste generations
lederudviklingsprogrammer. Et fjerde generations program tager i hojere grad
udgangspunkt i den enkelte leders forudgiende ledertrening og —erfaring samt
synliggorelse af det sarlige ved konteksten for lederskabet og iser af mulige
forandringsdynamikker. I et fjerde generations lederudviklingsprogram er det
helt centralt at arbejde med at udvikle den enkelte leders abenhed overfor
andres erfaringer, at treene evnen til at lere af dem og at udfordre erfaringerne
konstruktivt udefra, bla. i lyset af forskersamfundets efterhinden ret
omfattende viden om offentlig ledelse.

Nir det gaelder ledelse af "kommunen” indeholder denne viden i hvert fald tre
vaesentlige omrider. For det forste er der vasentlig viden knyttet til erkendelsen
af kommunen som hierarki pd den ene side og komplekse netverk pa den
anden side (se fx Bogason og Gijelstrup, 2004). I hvilken udstrakning hierarki
eller netvaerk prager ledelsesvilkdarene er forskelligt fra kommune til kommune
og fra politikomride til politikomride. Desuden varierer balancen mellem
hierarki og netvaerk ogsi over tid. Det kan bade gore sig geeldende generelt og i
tilknytning til forskellige faser i den enkelte beslutningsproces. Endelig er det
sarligt for ledelse 1 et land som Danmark, at medarbejdere gerne gor, hvad
lederen siger, blot de far en begrundelse og i evrigt betragter begrundelsen som
fornuftig.

For det andet er der viden om betydningen af offentlige organisationskulturer,
leering 1 offentlige organisationer samt betydningen af “historien”. Der er
saledes bade en erkendelse af, at organisationskulturen kan vare ret forskellig
fra den ene kommune til den anden, uanset de geografisk ligger tet ved
hinanden, og en erkendelse af, at der kan vare store forskelle mellem
organisationskulturer inden for den samme kommune baide mellem
forvaltningerne, mellem forvaltning og institution og i den del af kulturen, der
handler om normer for inddragelse af borgere og brugere. Desuden er der
store forskelle p4, i hvilken udstrakning en given kommune eller dele af den i
praksis fungerer som en laerende organisation, uanset mange offentlige
organisationer pa papiret ynder at fremstille sig selv som meget lerende. Et
centralt punkt i den eksisterende viden er, at det i de erfaringsskabende
processer er en kritisk faktor, hvordan darlige erfaringer hdndteres: lykkes det at
fa dem frem og forlese dem eller forbliver de den enkeltes problem og far lov
til at sxtte sig? Hvis de dérlige erfaringer derudover deles af flere medarbejdere
eller borgere/brugere opstir der let “historier” i kommunen, og hvis det er
tilfeeldet, bliver det svert for en ledelse at skabe en ny historie, fx hvis
medarbejderne har vannet sig til, at de ikke har reel medindflydelse eller hvis
borgerne har vennet sig til, at politikerne méske lytter, men ikke horer efter,
hvad borgerne foreslar. Det er siledes udbredt herhjemme, at sidanne historier
let kommer til at indga i en setlig brokke-kultur.

Endelig er der for det tredje viden om, hvordan ledelse i det offentlige adskiller
sig fra ledelse 1 det private i kraft af de serlige udfordringer, der er knyttet til at
skabe balance i mangefacetterede offentlige verdikomplekser (Beck Jorgensen,
2003, Gjelstrup og Hittel, 2005). Lederen i det offentlige skal medvirke til at
skabe balance bla. mellem demokrati, retssikkerhed, effektivitet og de mange
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forskellige former for faglighed. 1 forbindelse med
kommunesammenlegningsprocesser handler det serligt om at realisere de
verdier, der ligger 1 oget okonomisk, faglig og demokratisk baredygtiched. De
enkelte elementer i ledelsesudfordringen fremgar nedenfor:

*  konomisk baredygtighed
— Effektivitet, produktivitet, sparsommelighed, billighed
— Afkast, konkurrenceevne, risikovillighed, forretningsmeassig
drift
*  Demokratisk bzredygtighed
— Helhedsorientering, interessebalancering, *fremtidens stemme’,
ansvarlighed, kompromis, flertalsvilje, mindretalsbeskyttelse
— Brugerdemokrati, borgerinddragelse, borgerens selvudvikling,
dialog
— Responsivitet, lytte til borgeren, dialog
— Handlekraftig naerhed
*  Faglig beredygtighed
— Professionalisme
* Den faglige kernekompetence
e Altruisme, moralske standarder, etisk bevidsthed,
integritet, vagthund
* Entusiasme, innovation
— Ansattes selvudvikling, godt arbejdsmiljo
— Retssikkerhed
*  Beskyttelse af individrettigheder, legalitet
* Neutralitet, fair behandling, palidelighed
— Brugerorientering af service

Samlet set bestir denne ledelsesmassige udfordring i bevidst at forsege at
prege en udvikling gennem at skabe, valge og iscenestte vardier aktivt (se fx
Beck  Jorgensen, 2003, side 2491f). Ledelsesmassigt kan
verdiforandringsprocessen bla. betragtes pa den made, at anderledes vardier
gradvist opstar og legger sig ved siden af eksisterende vardier, fx gennem en
funktionel eller en @ndret strukturel arbejdsdeling.

I forbindelse med kommunesammenlaegningsprocesser forekommer det
generelt centralt at videreudvikle politisk-administrativt lederskab i forlengelse
af de tre nevnte erkendelser. Det kan ske ved at have blik for fire aspekter ved
den enkeltes lederskab: Lederens personlige trak og foretrukne lederroller samt
evnerne til forskellige former for situationsbestemt ledelse og strategisk ledelse.

I forbindelse med en bestemt kommunesammenlegningsproces kunne der
skabes rammer om en struktureret dialog om fremtidens politisk-administrative
lederskab. Den kunne bl.a. tage udgangspunkt i folgende sporgsmal:

*  Erder behov for anderledes lederskab?

*  Hoyvilken rolle spiller du egentlig som leder i dag?

*  Spiller de andre ledere den samme eller andre roller?

*  Erder forskel pa lederskabet i kommunerne?

*  Erdu tilfreds med din nuvarende rolle som leder?

*  Gelder det ogsa for lederskab og lederroller, at der ikke er noget, der er
sd godt, at det ikke kan blive bedre?

* Har du et onske om at blive stadigt bedre som leder over tid, at kunne
mestre den enkelte rolle bedre og udvide repertoiret af roller?
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* Hvad skal der til for, at det vil give mening for dig, at du handler
anderledes som leder 1 den nye kommune?

Pa sporet af fremtidens politisk-administrative lederskab

I forbindelse med sammenlegningsprocessen pd Holbxk-egnen gennemfortes
en sadan struktureret dialogproces. Et af elementerne i den var, at 20 ledere
skrev ca. 2 sider om fremtidens politisk-administrative lederskab.

Samlet set peger indleggene pa, at fremtidens lederskab bla. handler om at
undgi at komme til at lobe endnu sterkere end 1 dag og i stedet finde ud af at
lobe anderledes og finde genveje. Visse nuvxrende ledelsesopgaver ma
nodvendigvis nedptioriteres, og det bliver vigtigt at udvikle en rod trid i en
kommende fzxlles leder- og medarbejderudvikling.

Samlet set handlede droftelserne i forbindelse med pilotprojektet om
fremtidens politisk-administrative lederskab sig om folgende omrader:

Om topledelse

Om decentral ledelse

Om samspillet lederne imellem

Om samspillet mellem ledere og medarbejdere
Om samspillet mellem ledere og politikere

Om samspillet mellem ledelse og borgere/brugere

I

Omkring fremtidens topledelse blev der lagt vagt pa direktoren som politisk
radgiver/strateg, en del af spillet og en slags politiker. Derudover blev det
betragtet som vigtigt, at topledelsen havde ansvar for, at der blev dannet en ny
feelles kultur og fzlles verdier, men samtidig blev det papeget at vardier kun far
betydning, nir de praktiseres og opleves. Nogle var inde pd, at nye falles
begivenheder kunne indgd som en del af at lofte denne ledelsesudfordring.
Konkret var der ideer op et falles sportsstevne, en hostfest eller en revy.

Fremtidens topledelse har ogsa til opgave at skabe en folelse af helhed blandt
alle ledere, den gor det nemt at arbejde pa tvaers og skaber direkte sammenhang
mellem “det vi siger og det vi got”. Dette kraver bla. at topledelsen evner at
skabe et samspil med fagligheden, hvilket kan organiseres pa flere mader. Det
kom frem, at for sterke professionskulturer kan hemme videndeling pi tvars
og ideer udefra. Det er topledelsens ansvar at serge for etablering af
servicecentre til betjening af lokalomrider. Det kan vare omkring lon,
personale, jura og faglic sparring (evt. i form af faglige udviklingscentre).
Endelig skaber topledelsen en arlig og dben dialog pa alle niveauer om vejen til
milet: topledelsen lytter til resten af organisationen, giver respons og forer ideer
frem til politikerne. Topledelsen kunne bestd af fx 5 direktorer, et antal
vicedirektorer og sekretatiater

Fremtidens decentrale ledelse foler samhorighed med kommunen og afspejler i
sin ledelsespraksis tankegang og vaerdiset i kommunen. Flere var inde pa, at det
var vigtigt at undgd en situation hvor den decentrale ledelse forfolger
institutionsegoistiske mal” og bliver til sma “kongedemmer”, hvor afstanden
til politikere og radhus opleves som (behagelig) stor. Den decentrale ledelse ma
ogsd kunne modstd lokalt politisk pres. Ledelsen decentralt kunne udgoeres af en
velsammensat teamledelse med veldefinerede roller og kompetencer, men
derudover kunne der vaere en omrideleder. Det er vigtigt at de decentrale ledere
kan fokusere pd ledelse og ikke pa at administrere eller sagsbehandle. Der skal
vare administrativ kompetence til radighed lokalt. Servicecentre/butikker kan
etableres i tilknytning til skoler/daginstitutioner. De enkelte omrader skal vide,
hvem de kan henvende sig til centralt i kommunen.
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Det bliver en vigtig opgave for den decentrale ledelse sammen med
medarbejderne at medvirke til at afdekke kulturforskelle og skabe ny falles
normer, vaerdier, kultur og sprog. Den decentrale ledelse ansporer medarbejdere
og borgere til at vere ideskabende og lydhere over for tilbagemeldinger fra
kommunen, og den er i stand til at vurdere, hvornir en ide ligger uden for
visionen/rammerne. Ledelsen decentralt er bade i stand til at héindtere
medarbejdernes usikkerhed og afdakke deres faglige og andre ressourcer, sikre
at de bruges og finde mader at dele eksisterende viden pa.

Det kom frem, at det blev betragtet som vigtigt, at der opstod synergi mellem
ledere pa tvars af ledelsesniveauer og kommuner. For tiden (dvs. arsskiftet
2004/2005) er der en forskel pa de ledere, der gerne vil vere med nu og til de
mere afventende. Dialog pd tvars mellem ledere kunne vare med til at gore
visionen handgribelig og skabe mere ejerskab i kraft af, at man lerer andre at
kende og fir lejlighed til at udveksle erfaringer. Der kunne ogsd etableres
forlob, der kledte lederne bedre pa til at inddrage medarbejdere og gd ud i
lokalsamfundene med henblik pa at understotte nye dialogformer med borgere
og politikere.

Omkring samspillet mellem ledere og medarbejdere blev der lagt vagt pa, at
lederne bl.a. havde til opgave at informere ud i den yderste krog og at de skal
kunne svare pd, hvad kommunesammenlegningen betyder for den enkelte
medarbejder, vaere 1 stand til at opfange usikkerhed og skabe tryghed.
Derudover er det en opgave for lederen i samspillet med medarbejderne at
skabe mening, lyst og engagement samt at oversxtte, forklare og sprede
ejerskab.

Lederen har ogsa til opgave at sikre videndeling, at kompetencer udnyttes, at
det bedste bliver taget med, at give mulighed for at medarbejderne udveksler
erfaringer med andre, at der skabes et falles sprog, at der droftes faglice emner
og dannes billeder af det faglige i de fem kommuner: hvor ligner vi hinanden,
hvor er vi forskellige? Lederne betragter det som vigtigt at legge ansvar og
kompetence helt ud til den enkelte medarbejder. Medarbejdere, der virker
blandt borgerne til hverdag, er den storste ressource politikerne har til at fa
lokalomraderne mere pa banen. Medarbejderne skal mede hinanden ogsa uden
for faggrupperne og vare klar over de har samme arbejdsgiver.

Dette syn pa samspillet mellem ledere og medarbejdere er i samklang med,
hvad der kom frem fra medarbejderside i forbindelse med pilotprojektet for
medarbejderreprasentanter (jf. afsnit 8).

Omkring samspillet mellem politikere og ledere betragter lederne det som
nodvendigt med lidt anderledes politikere i fremtiden. Lederne opfatter det som
onskveardigt, at fremtidens politikere legger mere vagt pa helhed, principper,
visioner og serviceniveau. Lederne er ogsd inde pd nedvendigheden af en
anderledes organisering af det politiske arbejde, fx mere projektorganiseret med
ad hoc udvalg, der udstyres med skiftende ledere, fagpersoner og tidsrammer.
Endelig er lederne inde p4, at en realisering af den del af visionen, der handler
om naxrdemokratisering, forudsetter, at der afgives politisk indflydelse til
lokalomraderne i praksis. Efter deres opfattelse opnds involvering kun ved reel
indflydelse.

Omkring fremtidens lokalsamfund legger lederne vagt pd, at der bliver en
ledelsesplatform dér og at selvbevidste lokalsamfund ogsi ber have respekt for
helheden i kommunen. Omkring den konkrete organisering er der flere ideer:
lokalsamfundene kan fx have falles brugerbestyrelse for institutionerne,
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lokalrad/centerrdd nedsat af foreninger (evt. direkte valgt) og suppleret med
mindre faste netvaerk. Lederne legger vagt pd, at lokalsamfundene fir mere
spillerum og at der er fleksibilitet, si det giver mening for de lokale at vare
aktive. Samtidig er det vigtigt at lokalsamfundene ikke bliver for athaengige af
ildsjxle og at de ikke-aktive borgere ogsd marker en forskel til det bedre. Det
kunne fx ske ved at alle kunne ringe ned pa skolen og lane aulaen i stedet for at
skulle leje et dyrt lokale.

Blandt lederne er der fortalere for faste strukturerede dialogmodeller, hvor
lokalsamfundene fornemmer, at kommunens politisk-administrative top tager
omriderne alvotligt, fordi man tror pd visionen og vardien af lokale
fellesskaber. Nogle af lederne satter sporgsmalstegn ved, hvor mange borgere
og brugere det kan lykkes at fi med, om der vil blive givet tilstrakkelig
kompetence til dem og om det lykkes at sikre de svageste. Lederne er inde pa at
de kunne blive en slags agenter for politikerne, et bindeled der oversztter og
forklarer, synliggor rammer og er med til at sorge for udveksling af erfaringer.

8. Fremtidens medarbejdere

I forbindelse med sammenlegningsprocessen pd Holbzk-egnen begyndte den
strukturerede dialog mellem medarbejdere og ledere pd en konference for
tillidsrepraesentanter fra de fem kommuner atholdt 15. november 2004. En del
af den forste fokusgruppesamtale med medarbejderne tog udgangspunkt i en
sammenfatning af synspunkter fra konferencen.

Omkring forlebet af sammenlwgningsprocesserne er det for det forste vigtigt, at
ledelsen informerer og at medarbejderne holder sig informeret. Det kan ske pa
en lang rekke mdder: bide mundtligt, skriftligt og pa nettet. Det kom frem, at
det er et problem med elektroniske referater, iser for de medarbejdere der ikke
har adgang til en computer. Desuden er informationsstrommen fra MED-
systemet praget af beslutningsreferater, men i en af kommunerne har man
derudover et nyhedsbrev, som forteller hvad der er dreftet og hvilke debatter
der har varet oppe: ”Det er med til at oge folelsen af medindflydelse i kraft af, at man
kan se, at det har veret diskuteret. Det kan godt vare, vi ikke bar faet det igennem vi gerne
ville have, men vi kan se det har varet diskuteret, 0g at det er endt med, at man har mattet
tage en anden beslutning, som man si kan vere nenig 7. For det andet er det vigtigt, at
ledelsen skaber rammer for diskussioner, og at medarbejderne deltager i
diskussionerne. Diskussionerne kan finde sted i mange forskellige fora: I
samarbejdssystemet, 1 personalegrupper eller i grupper af kollegaer pa den
enkelte arbejdsplads centralt pa rddhusene eller lokalt pé institutioner samt i
lokalsamfundene. Rammerne bor vare sidan, at mange kan komme til orde.
For det tredje er det vigtigt, at medarbejderne er dbne, interesserede og
engagerede, men det er ikke realistisk at forvente alle kan vare det. For det
fjerde er det vigtigt, at TR kledes pa, og at de faglige organisationer er med og
endelig er det for det femte vigtigt, at der bliver reel medindflydelse (jf. senere).

Omkring indholdet er fire ting vigtige. For det forste at der er det fornedne fokus
pa at sikre fortsat drift. Det er medarbejderne der har ansvaret for den daglige
service til borgerne, og derfor er der granser for, hvor meget tid der kan bruges
pa meder mm. for det gir ud over driften. For det andet betragter
medarbejderne det som vigtigt, at det aftalemessige er i orden, dvs.
arbejdsforhold, aftaler, OK, regler, ansattelsesforhold, normeringer mm.
Derudover er det for det tredje vigtigt, at der indholdsmassigt er fokus pa at
hindtere bekymringer, frustrationer, utryghed, usikkerhed og angst (jf. senere).
Endelig er det for det fjerde vigtigt at vere indholdsmassigt saglig, faglig og
konstruktiv (jf. senere). Det handler bl.a. om
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* at tage de gode erfaringer med,

* atfd gode ideer frem,

* atlare af hinanden,

* at endre arbejdsmetoder i opgavelosning,

* at sammenkoge milsztninger og veardigrundlag pa tvers af
institutioner og kommuner (bearbejde kulturforskelle),

* atudvikle et inspirationskatalog, praksisbeskrivelser og kvalitet

Disse punkter handler i hoj grad om den del af visionen (jf. tidligere), hvoraf
det fremgar, at service udvikles pd grundlag af viden om, hvad der virker, dvs.
en kerne i fagligheden pa det enkelte serviceomréide. I forlengelse heraf handler
det indholdsmzessigt ogsd om at give et sagligt, fagligt konstruktivt modspil til
lokal brugerindflydelse, brug af frivillige og om at synliggere nerdemokratiets
grense.

Fremtidens dialogformer mellem ledelses- og medarbejder-
reprasentanter

Den forste samtale mundede ud i en rakke bud pid den onskede fremtidige
dialog mellem ledelse og medarbejdere. Synspunkterne kan sammenfattes i, at
iseer tre ting bliver vigtige: (1) at fa dialogen i gang sa tidligt som muligt, (2) at
komme bredt ud bade til alle dele af organisationen og blandt alle medarbejdere
1 den enkelte del samt (3) at vare opmarksom pa de forudsxtninger, der skal til
for at fastholde en god dialog undervejs gennem hele processen. Det sidste kan
ske pa mange mader, fx ved

* at moedeindkaldelser kommer ud i si god tid, at medarbejderne har
mulighed for at sxtte sig ind 1 tingene,

* at eksperimentere med nye former for dialog fx med politikere og pi
kryds og tvers af faggrupper, kommuner og lokalsamfund,

* at bevare respekten for fagligheden og undga at ga pa kompromis med
den,

* at meningen med hver enkelt dialog er helt klar og relevant for den
enkelte medarbejders dagligdag,

* at lederne bevarer dbenheden, lytter til ideer og ikke skyder dem ned
for hurtigt samt

* bade at have fokus pa at bevare de gode erfaringer fra de fem
kommuner og gore sig umage for at fa helt nye ideer frem

Mellem de to fokusgruppesamtaler afholdtes et mede 1 det tvergiende
hovedudvalg, hvor der bla. blev droftet kommissorium. Der blev skabt enighed
om, hvilke opgaver udvalget skal varetage. Derudover planlagdes et internat
(atholdt 21.- 22. februar 2005), hvor der bla. blev taget hul pa udviklingen af
den fremtidige medarbejderpolitik. Medarbejderne sa frem til internatet som en
lejlighed til at lzere hinanden bedre at kende pd tvaers af kommunerne og til at fa
den vigtige uformelle snak: ”Man foler nogle gange, at der er nogle parader oppe, forbi
hvad er man egentlig for nogle storrelser. Det handler ogsa om, at man bliver tryg i det forum,
sd der kan udvikles et falles fodslaw.”

Der havde ogsa varet indkaldt til en lang rakke andre moder i forbindelse med
kommunesammenlegningen (TR-moder, moder pd tvaers af kommunerne,
moder péd institutionsniveau og andre meder). Det kom frem, at nogle TR
finder modeaktiviteten omfattende, og at det er sveart at afsette tid til at skulle
deltage i1 sa mange moder. Samtidig forekommer den afsatte tidsramme kort til
rigtig at involvere sig. I lobet af to maneder, hvad kan jeg si bidrage med? Huvis jeg
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skulle gi i dybden med det og undersoge nogle ting, si skulle jeg i virkeligheden bruge mere
tid. Man har ogsd sin hverdag ved siden af. Processen er ntrolig demokratisk, men samtidig
meget tidspresset. Og sd kan noget af demokratiet mdiske forsvinde’. Der blev samtidig
udtrykt forstielse for, at det et “en deadline i den anden ende”.

Medarbejderne og lokalsamfundene

Mellem de to samtaler er der ogsi atholdt flere moder i kommunens 18
lokalsamfund. I nogle af lokalsamfundene var det nedvendigt med mere end et
enkelt mode for at fi droftet tingene ordentligt igennem: ”Nodvendigheden af at
holde flere moder afspejler ogsa, at der er et tidspres. Der mangler tid til at ga i dybden med
det, isr hvis meningen med det er at lave noget Rvalificere?’.

Medarbejderne bekraefter pa den ene side, at der til mange meder har varet et
flot fremmeode: ”Det er rigtigt dejligt at s¢’. Men pda den anden side blev det
efterspurgt, at nogle kunne forklare "vores arbejdspladser, hvad det her egentlig handler
om. De har ikke helt forstaelse for de?’. Processen kunne have varet fremmet pé
institutionerne, hvis ledelsen noget tidligere havde sagt, at dette skal prioriteres,
og allerede i efteriret havde informeret om forlebet i januar: ”Def er kommet si
sent det bele, at det har man ikke kunnet na. Ndr man onsker denne ber proces, si skal den
altsa have noget tid”.

Det blev dreftet, om der kommer forskellige meldinger fra kommune til
kommune omkring ledere og medarbejderes deltagelse i meder i
lokalsamfundene. Droftelsen mundede ud i en pipegning af, at det er vigtigt, at
alle ledere trekker pa samme hammel og gor sig umage for at undgi
forskelligartede meldinger.

Der kom ogsi en vis skepsis frem, bl.a. udtrykt pa denne made: "Nu bliver vi sat
til at lave en masse arbejde, men folk gider ikfke spilde tid pa det, hvis det ikke bliver brugt
efterfolgende. Den politiske og administrative styregruppe har midske ikke svarene pd forband,
men laver dem alligevel bagefier.”

Omkring borgermoderne kom det ogsa frem, at der hos medarbejderne er en
bekymring omkring hvem, der reprasenterer hvem, og hvordan den fremtidige
demokratiske proces egentlig bliver. P4 den ene side legges der vagt pa, at der
skal vare plads til forskellighed, men péd den anden side er en vis koordination i
den nye kommune ogsi nedvendig.

Fremtidens medindflydelse

Sporgsmailet om vigtigheden af reel medindflydelse blev droftet under begge
samtaler. Under den forste blev det navnt, at den nogle gange hidtil har varet
ret begranset, nir ledelsesretten traeder 1 funktion:

Vi bar medindflydelse i den udstrakning vi kan tale os til rette med
ledelsen og man kan blive enige. Huis vi ikke kan blive enige, sa har
ledelsen ledelsesretten, sadan er def”.

Det kom ogsd frem, at det tidligere havde varet sidan, at beslutningerne
allerede er truffet eller at medindflydelsen kun berorer begrensede omrider:
”Det er typisk, at de store andringer, dem har vi ikke varet inddraget 7. Pa den anden
side blev det nevnt, at det kan blive uholdbart for en ledelse, hvis den over tid
vedvarende ikke er i stand til at blive enige med medarbejderne.

Der blev henvist til en undersogelse af medarbejderindflydelsen 1 danske

kommuner (Navrbjerg, 2004), hvori en af de fem kommuner indgik.
Forholdene beskrives i denne undersogelse bl.a. som topstyret decentralisering,
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hvor ledelsen selektivt uddelegerer kompetence og ansvar, og at MED-systemet
ikke fungerer vasentligt anderledes end det tidligere samarbejdssystem. I
forlengelse heraf blev der givet udtryk for, at det er vigtigt nu at se fremad:
”Lad os prove at komme positivt videre. Lad os prove at gore det bedre.”

Endelig kom det frem, at det var lidt for tidligt at tage stilling til, om der var
forskelle i de hidtidige grader af medindflydelse mellem de fem kommuner.

Under den anden fokusgruppesamtale gav medarbejderne udtryk for, at der i de
nuvaerende kommuner ikke er den onskede grad af reel medindflydelse, og at
det er nodvendigt med mere reel medindflydelse for at fi
kommunesammenlegningen til at lykkes. Der blev formuleret folgende
synspunkter pd den enskede fremtidige reelle medindflydelse, og synspunkterne
kan sammenfattes siledes: Reel medindflydelse krever, at der skabes en
kontinuerlig proces fra den jomfruelige ide til beslutningen bliver taget. I de
indledende faser er det vigtigt, at alle ideerne kommer frem. Processen kan
tilrettelegges pa en sadan made, at si mange som muligt kommer til orde, og at
der derigennem ogsa skabes en folelse af at vaere med til at sxtte dagsordenen.

Processen ma nedvendigvis tage noget tid, dels skal medarbejderne selv na at
satte sig ind 1 sagerne, dels skal reprasentanterne tale med deres bagland. Nogle
processer kan indholdsmassigt vaere knyttet til personalepolitik i1 bred forstand
og forskellige dele af den, mens andre processer kan vare centrale for
kommunen, fx budgetprocessen.

Derudover er samarbejdsklimaet og de mellemmenneskelige relationer vigtige
for at et godt samarbejde kan opstd: ”Man kan godt bebandle hinanden ordentligt nden
at man nodvendigvis bliver enige om alf’.

Endelig er “historien” vigtig: hvilke erfaringer er der gjort med samarbejdet
over tid? Man kan venne sig til et darligt klima eller til at tingene er besluttet pa
forhand. Hvis det er sket, bliver det vanskeligt fremover at bryde monstret.
Man sleber med sig, hvordan samarbejdet hidtil har varet, og hvis man ensker
en anden proces, kan det vare sveert: ”Der skal mange gode gerninger til, for man
bliver tryg igen. Man genskaber hurtigt fornemmelsen af, at besiutninger er truffet pa
Jforband’. En mide at komme ud over det pa kunne vare fx hvis formanden
praktiserer dbenhed ved at indromme, nar B-siden bliver taget som gidsler. En
anden made bestdr i at fd alle historierne pa bordet og pa den made fa renset
luften: Nu ved vi, at det og det har veret en del af historien, og nu vil vi forsege
at skabe en ny og bedre fremtid sammen.

Og til slut: nogle gange har ledelsen heller ikke noget spillerum, men skal
gennemfore en politisk beslutning: ”Iad os fi det pa bordet, det her er ren proforma’.

Om at handtere utryghed
Under den anden fokusgruppesamtale kom der flere ideer til, hvordan utryghed
kan handteres.

For det forste har en af fagforeningerne udsendt et sporgeskema for at fa en
klarere fornemmelse af, hvad det er medlemmerne frygter i forbindelse med
kommunesammenlaegningerne. Der listes en hel rakke myter/sandheder, hvor
der kan markeres pa en skala fra 0 til 5 hvor relevant det enkelte udsagn
vurderes til at veere: 7 Det er et udmarket initiativ. De fir en fornemmelse af, hvor er vores
medlemmer utrygge”. Blandt udsagnene 1 fagforeningens sporgeskema er fx:

*  ”Jeg bliver sikkert fyret”,
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*  ”Jeg bliver nedt til at videreuddanne mig for at beholde mit job”,

* ”Nair kommunerne bliver lagt sammen, bliver lonnen harmoniseret ud
fra den kommune, der har den laveste lon. Sa jeg gir ned i lon”,

*  ”Min ledelse kommer til at sidde langt vaek — uden nogen berering med
hvad der sker pd min arbejdsplads”,

* ”Jeg har en lederfunktion i dag. Den mister jeg, og jeg mister ogsd de
lontilleg der horer med”,

*  ”Jeg skal arbejde et nyt sted, sa jeg far rigtig langt pa arbejde”,

* ”Jeg kommer til at sige farvel til mange af mine kollegaer”,

* ”Jeg far helt nye arbejdsopgaver efter kommunesammenlaegningen”,

*  ”Jeg skal til og sztte mig ind i en masse nye systemer”,

*  ”Nar vi skal legges sammen mister jeg min anciennitet”,

*  ”Nar vi skal legges sammen, far jeg ikke mit 25 4rs jubileeum, som jeg
skulle have haft om to ar”,

*  ”Min arbejdstid bliver lengere”,

*  ”Nu skal jeg selv til at betale for mit arbejdstej”,

* ”Jeg ma bare vente og se, hvad der sker. Jeg kan ikke gore noget selv”’.

For det andet kan TR pétage sig den opgave i en vis udstrekning at gi ind i de
menneskelige relationer: ”Min rolle i det her vil vare, at jeg har kendskab til det ber, at
Jeg folger med, at jeg er aben. Jeg tager tid til at snakke med mine kollegaer, giver dem rum,
coacher dem og bare ved at vere der’. Det kan vere enkeltvis og gruppevis.

For det tredje kan TR ikke klare det alene. Ledelse og kommune har en meget
vigtig rolle: 717 har kommunerne med som partnere, nar vi skal handtere utryghed. Ndir
der skal meldes noget ud om, at der skal flyttes medarbejdere eller evt. afskediges nogle, sa
skal det gores pd den helt korrekte made. Det skal afstemmes med, hvornar situationen er
kendt, og bvorndr der sd kan oplyses om det. V' ved selyfolgelig ikke, hvem det drejer sig om
helt konkret. Den del af det skal handteres, sd der ikke opstar myter. Jeg har sagt til mine,
rolig I bliver ikke fyret, det bliver klaret ved naturlig afgang.”’

For det fjerde kom det frem, at det kan vaere med til at bearbejde utrygheden i
forandringsprocessen at lese en lille bog om forandring (Hvem har flyttet min
ost?): V7 skal tenke lidt anderledes. Dem der har lwst den siger, at den giver noget
tankevirksombed. Som mdske kan vare med til at flytte ens ntryghed for, hvad der kommer
1l at ske fremover. Det er jo forandringer, man som regel er bange for. Vi ved alle sammen,
at vi kommer 1il at skifte jobomride, kollegaer og skrivebord. Det er jo det der ukendte, der
er varst. Folk bar belt styr pa det med, at de ikke bliver fyret, det bliver naturlig afgang. Det
er ikke det, man bekymrer sig om. Det er mere det der med, hvor havner jeg henne i det her?
Kan man si lave lidt fis med det samtidig med, at man er bange, sa kan man maske bedre
héandtere det i hverdagen allerede nu og folge lidt mere med strommen. Og stille sporgsmalstegn
ved, hvad der kommer, i stedet for at vende sig ind i sig selv. Bogen er temmelig god. Den tager
kun en times tid og lese, men man kan huske, hvad det handler ons”.

For det femte kan det vere med til at hindtere utryghed, hvis der meldes ud
om, at der bliver afsat ressourcer til den fornedne efteruddannelse og
opkvalificering af den enkelte medarbejder: ”Den enkelte medarbejder skal handtere
mere. Der kommer farre medarbejdere, der skal vare mere effektive og yde en bedre service.
Dus. man skal organisere sig anderledes, hvor nogle medarbejdere far nye opgaver. Det bliver
vigtigt, at der bliver afsat ressourcer til opkvalificering, sa det undgds, at nogle medarbejdere
kommer i en situation, hvor de synes, at de ikke magter opgaven, det nye: Jeg ved jeg kan
udfore opgaverne i dag, men hvordan efter 1/1 20072”
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For det sjette kunne det vaere med til at handtere utryghed, at der blev skabt
mulighed for, at medarbejderne fir indflydelse pa deres fremtidige jobindhold.
Som naevnt vil der formentlig bade vare medarbejdere, der gerne vil specialisere
sig 1 hidtidige arbejdsopgaver, og medarbejdere, der gerne vil patage sig helt nye
arbejdsopgaver.

Endelig kunne det for det syvende og i forlengelse af ovennavnte vere med til
at handtere utryghed, hvis medarbejderne fik mulighed for at bytte job: ”Nar
sammenlagningen er en realitet, og det sd viser sig, at man har faet et job, der ikke passer én.
Hvis man sd sely kunne finde en og bytte job med. Det kunne vere en mulighed for, at man
bliver lidt mere tryg”.

Det kom ogsa frem, at der kan vere en forskel 1 bekymringerne mellem de
administrative medarbejdere og medarbejderne pd institutionerne. Ude pd
institutionerne ligger bekymringen mere i, hvordan bliver ledelsen, om den fx
bliver lokal.

Om det sagligt, fagligt, konstruktive

Under den anden fokusgruppesamtale blev det sagligt, fagligt, konstruktive ogsa
droftet. Som naxvnt er det vigtigt indholdsmaessigt, at gode etfaringer tages med,
at fa gode ideer frem, at lere af hinanden, at andre arbejdsmetoder i
opgavelosning, at sammenkoge maélsetninger og vardigrundlag pa tvaers af
institutioner og kommuner (bearbejde kulturforskelle) og at udvikle et
inspirationskatalog, praksisbeskrivelser og kvalitet. Alt dette handler om i
praksis at fremtidssikre den faglige baredygtighed. ”Der giver mening. For nogle dr
siden talte man om den lerende organisation, og det ligger jo fortsat i det. Vi skal kunne lere
af hinanden og udveksle de gode ting. Det er ogsd noget, der kan lade sig gore. Evaluere pa
det man gor og kunne handle videre, hvis man oplever andre gor noget anderledes og lere noget

af det.”’

Konkret skal opgaven formentlig gribes forskelligt an fra faggruppe til
fageruppe. Det er naturligvis en ledelsesopgave at skabe rammer for
erfaringsudveksling, men medarbejdere og fagforeninger kan gi ind og
understotte sidanne processer, som MED-systemet kan blive en katalysator for.
Inddragelse af den relevante fagforening kan skabe grundlag for, at nogle af de
helt centrale udviklingsprojekter gennemfores i et samarbejde med lokale
afdelinger af fagforeningen.

Det enkelte udviklingsprojekt kunne tage udgangspunkt i, at den enkelte
medarbejder satter ord pa hvad han/hun ger, begrunder hvorfor, vurderer om
det er godt nok og hvad der kunne blive bedre. I forlengelse heraf kunne der
gas 1 dialog om det med andre: hvori bestar forskellene 1 praksis, og hvad kunne
det vare godt at xndre. En del af processen kunne ogsi inddrage brugere i
dialogen.

Det kom frem, at en del af processen ma bestd i at lere hinanden at kende,
hvilket bl.a. blev udtrykt pa disse mader:

"Det er vigtigt at lere at kende hinanden forst. Jo mere tillid og tryghed der
er des bedre. Jo mere kan der sd abnes op for ens egne evner og formdien og
alt muligt andet. Og erkende hvad man kunne gore bedre”.

"Det er vigtigt, at kunne vare selvkritisk og ikke ga i forsvarsposition. At

man bliver tryg og dben. Og tor ga fremad i stedet for at klamre sig til det
man har’.
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Endelig blev det papeget, at det krever en sxrlig indsats, hvis der skal skabes
gode rammer for erfaringsudveksling pa tvars af en decentral kommune, hvor
meget kommer til at forega i aktive lokalsamfund: ”Synergi-¢ffekter kraver en anden
organisation, hvis man samtidig vil gore det decentralt. Hvis det er sidan man vil ha’
butikker i lokalcentre, opnar medarbejderne sa en Synergieffekt ved at sidde langt fra
hinanden? Det kraver en speciel struktur, og at man tenker det igennen.”

9. Fremtidens borgere

Siden midten af 1980’erne er der opsamlet en ganske betydelig viden om
samspil mellem kommune og lokalsamfund (se fx Andersson, Gijelstrup m.fl,
1989, Sehested, 1995, Gjelstrup, 2001, Bogason og Gjelstrup, 2004, Bick,
Gjelstrup m.fl, 2005). Vi ved fx, at hvis der gives lokal indflydelse kan sagerne
fa et andet politisk indhold end de ville have fiet i kommunalbestyrelsen, og vi
ved at det er muligt at finde lokale losninger, der bade vardsattes i
lokalsamfundet og som ikke strider mod kommunale helhedsbetragtninger. Vi
ved ogsd, at ganske beskedne pengebelob, nir de forvaltes lokalt, kan satte
rigtig mange aktiviteter i gang,.

Vi ved imidlertid ogsd, at det ikke altid lykkes at skabe samspil som bade
kommune og lokalsamfund oplever positivt. Principielt kan samspillets
forskellige mulige udfald diskuteres ud fra figuren nedenfor.

Deltager borgerne i processen?

Nej Ja
Borgernes holdning | Negativ ) 3)
til Positiv @) “
processens resultat

Figur 1. Samspillet mellem borgerdeltagelse og holdninger til processens
resultat

I den forste situation (1) deltager borgerne ikke i processerne og deres holdning
til processens resultat er negativ. I dette tilfelde vil det ikke vaere overraskende,
hvis borgerne ser negativt pa de politiske processer og narer mistillid til
politikerne.

Omvendt forholder det sig i den fjerde situation (4), hvor borgerne bade
deltager 1 processerne og ser positivt pa processens resultat. Her er der tale om
en nerdemokratisk idealsituation. For at né frem til den er det nedvendigt bide
at det lykkes at skabe passende dialogformer og at dialogen indholdsmassigt
handler om noget, der substantielt har betydning. Hvis det skal ske kraever det,
at alle parter gor sig umage. Det kan lykkes at fa processer til at gd op 1 en
hojere enhed, sd der skabes anderledes resultater. Men hidtidige erfaringer viser,
at det ikke er enkelt at skabe en sddan situation.

En mulig grund til at det forholder sig sadan er, at borgeren kan forholde sig til
proces og resultat pd yderligere to méder. I den tredje situation (3) deltager
borgeren i processen, men ser negativt pd processens resultat. En sidan
situation er der ganske mange eksempler pa. Hvis kommunalpolitikere er ved at
treffe en upopuler beslutning viser erfaringen, at det er relativt let at mobilisere
mange i en protest mod beslutningen.

Omvendt forholder det sig i den anden situation (2), hvor problemet er, at det

netop pa grund af den manglende deltagelse er tvivlsomt, om det overhovedet
gar op for borgeren, at processens resultat er positivt for den pdgxldende. Og
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nir en sadan borger skal gore sin stilling op til de lokale processer, er det
teenkbart at resultatet bliver negativt.

Det tager tid at skabe processer, der gar op i en hojere enhed pd en sidan mide,
at der skabes anderledes resultater. I processen er det vigtigt, at det er klart
hvem der skal vaere med til hvad og hvornir det bedst sker. En af de klassiske
fejl bestér i at begynde processen med en meget bred inddragelse uden at have
gjort sig helt klart, at en invitation til borgerne om at deltage skaber forventning
om ogsd at fi indflydelse. Konkret udtrykkes dette, nar borgere pa forhind
giver udtryk for at ”’I skal ikke sporge, hvis I ikke vil bruge svarene til noget.”
Hvis kommunen alligevel sxtter en bred proces i gang pa et ikke helt klart
grundlag, kan der ske det, at det siden hen bliver nodvendigt at sztte nogen
uden for deren. Og det kan blive borgere eller brugere, hvis en forudsatning
for at skabe anderledes resultater er, at forskellige medarbejdergrupper
begynder at arbejde sammen og arbejde anderledes.

Et enkelt eksempel kan belyse dette: Der var lokal interesse for at hejne
kvaliteten i tilbuddene for mindre skoleborn i timerne for og efter den egentlige
skolegang. Det blev der atholdt en velbesogt konference om, og i naste fase
skulle ideerne konkretiseres i en raekke arbejdsgrupper med deltagelse af bade
forzldre, folkeskolelerere og andet padagogisk personale. En af pedagogerne
beskrev efterfolgende, hvad der derpé skete pa denne made:

”Sa sad der nogle foraldre, der havde nogle kanonstore planer om
hele skolegangen. Det var ikke bare den her indskoling. Sa var det
holdt, holdt, stop, stop. Si skulle de lige bares ud af lokalet forst.
Det var altsi lige for stor en kop te til sidan en indledende ovelse,
der mitte vi lige lukke for det varme vand. Men nir jeg skal se pa
det fra den anden side, hvis det var sket der, hvor jeg bor, sa ville
jeg nok ikke finde mig i at blive sat udenfor deren.”

I det pagzldende forlob accepterede politikere og ledelse pd den ene side, at
nogle af de lokale ildsjzle blev udelukket fra droftelserne, men pa den anden
side insisterede de pi, at lerere og padagoger skulle komme med forslag til
kvalitetsforbedringer. Det skete sd i et forlob med tre yderligere faser af
medarbejderdialog: forst skulle lerere og padagoger udvikle et falles sprog
(ordet ”en time” betyder fx ikke det samme for en lerer og for en padagog),
derpa skulle de fortelle hinanden om, hvad de betragtede som arbejde af hoj
kvalitet og hvorfor, og til sidst kunne det begynde at handle direkte om, hvad
der konkret kunne gores for i hojere grad at skabe bedre kvalitet for bernene.
Derefter blev det igen muligt med en fase med inddragelse af ildsjelene. Mange
af dem ville fortsat gerne vaere med, men enkelte var blevet sa sure over at blive
sat uden for doren i en periode, at de ikke ville vaere med igen. Fotlobet endte
med, at nogle af de nye tiltag blev gennemfort og skabte forbedringer for
bornene.

I citatet ovenfor er det i ovrigt serligt tankevakkende, at padagogen giver
udtryk for ikke at ville have fundet sig i at blive sat udenfor deren, hvis den
pagxldende selv havde vearet ildsjel. Heri ligger mere principielt en af de
vaesentlige grunde til, at processer tager tid: Politikere, ledere, forskellige
medarbejdergrupper og ildsjele gir ind i processerne med forskellige
udgangspunkter og perspektiver. Hvis processerne skal lykkes forudsatter det,
at der undervejs skabes en mere falles forstdelse.

Det er urealistisk at forvente alle borgere eller brugere deltager. Nogle borgere
er nermest permanente ildsjxle, mens andre er det pa en mere ad hoc basis.
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Den sidste gruppe vil gerne ga ind i bestemte processer om bestemte emner pa
et klart grundlag og med en afgrenset tidshorisont. Tilsvarende er det kun
nogle brugere, der onsker at deltage i brugerdemokratiet, mens andre maske
kommer til moderne, men ellers ikke.

Antallet af aktive kan ikke forventes at vare konstant over tid. Der kan skabes
gode cirkler og synergi, der i en periode gor, at flere fir lyst til at vaere med,
mens det til andre tider kan gid den modsatte vej. Der kan vere mange gode
grunde til, at nogle ikke er aktive. Méske er de aktive i andre sammenhznge,
miske har de varet aktive tidligere, maske er de optaget af andet eller maske
onsker de simpelthen ikke at vere aktive.

Undertiden bruges betegnelsen ”Tordenskjolds soldater” om de aktive, og der
ligger som regel biade noget lidt beklagende i, at der ikke er flere aktive og en
snert af mistenkeliggorelse 1, at det altid er de samme. Men det er egentlig
underligt at forbinde metaforen ”Tordenskjolds soldater” med noget negativt,
idet Tordenskjolds brug af de samme soldater jo for ham spillede en
konstruktiv rolle.

I forsog p4 at skabe dialog mellem kommune og lokalsamfund forekommer det
alternativt mere hensigtsmassigt dels at veerdsatte dem, der deltager, dels at alle
parter pd forhind ger sig klart, hvad succeskriteriet for deltagelsen i den enkelte
dialog egentlig er.

Pa sporet af fremtidens dialogformer mellem kommune og lokalsamfund
Pilotprojektet for ildsjele fra lokalsamfundene bygger som navnt dels pa
modereferater, dels pd i alt 30 sider skriftlice opleg fra ildsjelene. Materialet
dokumenterer, at der har varet tale om en relativt omfattende proces. Opgaven
er grebet lidt forskelligt an fra lokalsamfund til lokalsamfund bide med hensyn
til medernes indhold, planlegningen af dem og involveringen af lokale
kommunalpolitikere og embedsmand.

Der har varet relativt mange deltagere 1 moderne i lokalsamfundene, i alt ca.
2000. Flere steder er det aftalt at holde mere end et mode for at kunne drofte
tingene ordentligt igennem og ni frem til gennemarbejdede forslag. Det
kommer frem, at der opleves et tidspres.

Hvorvidt deltagelse af 2000 borgere i absolut forstand er mange, athenger af
succeskriteriet for deltagelse. P4 den ene side er det kommet frem, at 2000 er
mange 1 lyset af, hvor mange der ”’plejer” at komme til ’saidanne” meder. Hvis
der “kun” var kommet s mange som szdvanligt, havde der maske veret i alt 5-
700 deltagere. P4 den anden side er det ogsd blevet fremfort, at 2000 ikke er
mange i lyset af den kommende kommunes mere end 60.000 indbyggere.

De to synspunkter pa deltagelsen dokumenterer vigtigheden af at udvikle
succeskriterier for hver enkelt dialog i samspillet mellem kommune og
lokalsamfund. Pa nuvarende tidspunkt 1 processen forekommer det
veesentligste imidlertid, at de nuvarende kommuners 77 politikere i et brev (af
23. februar 2005) tager det hidtidige forlob som udtryk for, at der lokalt er
engagement, kreativitet og vilje til et aktivt samspil.

Omkring det indholdsmeassige dokumenterer materialet meget tydeligt to ting.
For det forste er der fremkommet rigtig mange ideer til lokal udmentning af
visionen i form af konkrete forslag. Politikerne har i ovennazvnte brev givet et
lofte om, at alle konkrete forslag til visionsudmentning pé forskellige méder vil
indgd i det videre arbejde. Og at lokalsamfundene vil kunne se, pa hvilken méde
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hver enkelt ide indgar. I forlengelse heraf eftersporger politikerne yderligere
bidrag fra lokalsamfundene pd to omrider: dels bidrag til prioritering mellem de
mange konkrete ideer, dels ideer til hvilke opgaver lokalsamfundene gerne vil
patage sig fremover.

For det andet dokumenterer indleg og referater, at der i lokalsamfundene er et
onske om en form for lokalt forum og mange ideer til organisering af det (jf.
nedenfor).

Endelig kom det frem i opleg og pa medet, at lokalsamfundene onsker en
klarere udmelding om den videre proces. Dagen efter modet blev nogle af de
neste skridt i processen i fordret 2005 beskrevet 1 politikernes brev.

Set udefra kan processen hidtil (til foraret 2005) betragtes som overvejende
positiv. Det har vist sig, at de nuvarende politikere har taget deres vision
alvotligt, og lagt op til dialog med lokalsamfundene om udmentningen af den.
Politikerne kunne pa forhand kun habe pa, at lokalsamfundene onskede at
bidrage i tilstreekkeligt omfang. Processen hidtil viser, at lokalsamfundene er
godt pd vej til at tage det naste skridt og lose forste del af deres opgave.

Det forekommer som om, at der bade er skabt et godt grundlag for at komme
videre med den generelle udmontning af visionen og specielt et grundlag for at
arbejde videre med fremtidens dialogformer. En af de store udfordringer i de
kommende dele af processen bliver hele tiden at sorge for, at der sker en
afstemning af forventningerne, og at det bliver klart, hvad neste skridt i
processen ef.

Lokale fora?
Et gennemgiende trzk i bade opleg og referater er de mange ideer til
organisering af en form for lokalt forum i det enkelte lokalsamfund. De lokale

fora udstyres med forskellige betegnelser og flere kalder det lokale forum for
”lokalrad”.

En vasentlig del af droftelsen pa modet med ildsjzlene satte derfor fokus pa
organisering af et lokalt organ og specielt et “lokalrdd” med udpegede
medlemmer, horingsret og en vis, men begranset kompetence, skonomi og
sekretariat.

Nogle vil miske indvende, at det slet ikke er meningen med visionen, at der i
lokalsamfundene skal etableres lokalrad, og at der i stedet bor satses pa andre
mulige dialogformer. Svaret pd den indvending er, at der nu er sat en proces i
gang 1 lokalsamfundene, hvor ensket om at etablere lokale organer har vist sig
at komme til at fylde ganske meget. Set fra lokalsamfundenes side bliver en
forste prove péd, hvor alvorligt politikerne tager processen derfor, om
politikerne lytter til, hvilket indhold lokalsamfundene onsker at legge i lokale
fora. Hvis politikerne ikke onsker nogen form for lokalrad, havde det nok varet
klogt at gore det klart fra starten.

Det forste sporgsmal der blev droftet var, hvordan man finder frem til
medlemmerne af det lokale forum. Det blev pd den ene side nzvnt, at de
vigtigste argumenter imod direkte valgte medlemmer var, at de vil blive en
mini-kommunalbestyrelse, et sognerdd og endnu et politisk lag. Desuden kan
det blive svaert at fi kandidater nok og det kan frygtes, at kun de aktive vil stille
op. Omvendt er de vigtigste argumenter for direkte valgte medlemmer, at det
giver legitimitet (forudsat valgdeltagelsen er tilstrakkelig hoj), mulighed for en

40



bred repraesentation (hvilket athanger af hvem der stiller op og opnar valg) og
at der er tale om en kendt demokratisk procedure.

Opleg og referater dokumenterer, at der i nogle lokalsamfund enskes direkte
valg og i lidt flere lokalsamfund er der fortalere for direkte valg, men ogsa
fortalere for at udpege medlemmerne.

Set udefra virker det som om, at der i de fleste lokalsamfund enskes lokale fora,
hvor man finder frem til medlemmerne pa andre mader end gennem et direkte
valg. Nogle er inde p4, at det lokale forum udgeres af dem, der pd et givent
tidspunkt er aktive, mens andre legger vagt pd, at forskellige grupperinger i
lokalsamfundet er med i det lokale forum.

Bruttolisten over grupper, der foreslas at kunne udpege medlemmer til det
lokale forum er meget lang:

— Foreninger, idraetsliv, kultur, grundejere, bylaug, menighedsrad
— Lokale institutioner: skoler, daginstitutioner...

— /ldrerid

— Emnegrupper

— Almindelige borgere

Flere er inde pa, at det er vigtigt, at proceduren - for hvordan det enkelte
lokalsamfund finder frem til hvem der er med i det lokale forum - er vigtig. Det
ma forudses, at deltagerkredsen bliver forskellig fra lokalsamfund til
lokalsamfund.

Det andet sporgsmal der blev droftet pd modet var: hvad indebzrer horingsret i
praksis? Det kom frem, at der generelt var en forventning om en ret til, at det
lokale forum bliver heort 1 sporgsmal, der vedrerer lokalsamfundet, inden
beslutningerne tages. Udover en siddan generel heringsret kom ogsi mere
specifikke eksempler frem. En vis konkretisering af heringsrettens indhold kan
veere med til at forebygge situationer, hvor kommunen ellers ville ”glemme” at
hore. Derudover blev der lagt vaegt pa, at horing i sig selv ikke er nok. Det er
ogsd vigtigt, at der bliver en ret til at fa et svar, at der kommer respons, at der er
en dialog-mulighed og at der bdde bliver Iyttet og hert efter. I forlengelse af
droftelsen om hoeringsrettens indhold 1 praksis kom det ogsd frem, at nogle
onsker, at lokalsamfundene bdde fir en indsigelsesret og en initiativret.

Endvidere droftedes det lokale forums eventuelle kompetence og i tilknytning
dertil okonomi. De vigtigste argumenter for, at det lokale forum skulle have en
vis kompetence og okonomi var, at det skaber engagement, handlefrihed og
ansvar, mens de vigtigste argumenter imod var, at der skabes et nyt system, der
opstir forskelle i standarder, og det bliver svart at realisere stordriftsfordele.
Det kom frem, at der skal vere en vis kompetence, ellers er det en ded sild”.
Nogle onskede kompetence til at bruge mindre belob til meder, kurser og
information, evt. i form af en pose penge der bindes til lokalsamfundsformal
generelt. Andre onskede kompetence og okonomi til projekter, fx stier,
byforskennelse, kultur, arrangementer, evt. organiseret i oremarkede puljer eller
netveerkskontrakter. I nogle lokalsamfund enskes betydeligt mere kompetence
og okonomisk ansvar.

Endelig droftedes sporgsmilet om det lokale forum skulle have et vist
sekretariat at stotte sig til. Der var mange forskellige synspunkter pa det, fra et
par timer om ugen til 1-2 personer. Nar det gelder den fysiske placering var
kreativiteten meget stor: det kunne fx foregd i lokaler pa skolen (der kunne
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betales for at dbne mere), biblioteket, det gamle rddhus eller i en
stationsbygning. Sekretariatet kunne bla. vare en koordinator, sti for at
viderebringe information, herunder en lokal web-portal og vere et bindeled til
den centrale administration. Sekretariatet kunne ogsa blive en lokal borgerbutik,
hvilket dog ville kreeve mere personale. Det kom endelig frem, at der burde
vere en pd radhuset, der tager sig af hvert lokalsamfund, og at der maske burde
oprettes et fxlles sekretariat pa tveers af lokalsamfund.

I forlengelse heraf blev det droftet, hvad der er vigtigst for et godt fremtidigt
samspil:

— At politikerne er lydhere

— TFastlagte regler for samspillet

— Faste kommunikationslinjer

— Atlokalsamfundene far en oplevelse af, at det nytter

— At der bliver en reel dialog mellem lokalsamfund og politikere

— At der ikke opstir et nyt embedsmands-mellemniveau

— Atlokalsamfundene ogsa samarbejder pa tvars

— Atder er gode transportmuligheder i kommunen

10. De naeste skridt

Der er ikke en pd forhind given facitliste til, hvad de mest hensigtsmassige
neste skridt i processen vil vare. Omkring fremtidens politiker kan nogle af de
mulige naste skridt udvikles ud fra figuren nedenfor. Ifelge den er der fire
mader at arbejde med at finde frem til fremtidens politiker pa.

Fremtidens politiker Som helhed I detaljer

Konkret (2) Drofte fremtidens | (1) Komme detaljeret

politiske lederskab og | hele vejen rundt og

politikerroller som | konkret
helhed og konkret

Billeder (3) Drofte fremtidens | (4) Komme detaljeret
politiske lederskab og | hele vejen rundt i
politikerroller som | billeder
helhed i billeder

Den forste made at nerme sig fremtidens politiker pd, bestir i at beskrive
politikeren konkret og detaljeret pa en sidan made, at der kommes hele vejen
rundt (1 i figuren). Det er den méde de fleste umiddelbart gir til opgaven pa, og
det er ogsd den made, der har praget dette (jf. afsnit 6). Samlet set rummer
opleggene fra politikerne utroligt mange detaljer og konkrete bud.

Et naste skridt kunne besta i at na frem til en syntese ved at drofte fremtidens
politiker som helhed (2 i figuren). En méde at gore det pd kunne vare ved at
tilrettelegge et forleb, hvor en af de partipolitiske grupper skulle fremlaegge det
efter deres opfattelse mest positive i en af de andre gruppers oplag.
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En anden made at komme videre pa kunne vare at udtrykke fremtidens
politiker i billeder (3 og 4 i figuren). Illustrationerne nedenfor kunne bruges
som inspiration i processen. Vigtigheden af at vere fleksibel kunne fx udtrykkes
gennem, at fremtidens politiker bade er i stand til at vaere et fyrtarn, der oplyser
de forskellige politikomrader, ndr det gxlder den daglige drift og en paraply, der
beskytter en proces, der vokser op nedefra, nir det gzlder mere
udviklingsorienterede opgaver, fx nir dialogformer med lokalsamfund skal
udvikles eller ndr det lykkes for medarbejderne at hojne den faglige kvalitet
samtidig med at servicen lever op til brugernes forventninget.

Et af de vaesentlige sporgsmal, der skal tages stilling til i processens nzste fase,
er den politisk-administrative organisering. I den sammenhzng er der forskel
pé, at betragte fremtidens politiker som fleksibel og som en, der forventes at
kunne det hele samtidig. Den sidste politiker kan betragtes som en
“lerebogspolitiker”. Karakteristisk for en sidan er forseget pa at blaese med mel
1 munden. Alternativt kunne der nytenkes netop omkring den politisk-
administrative organisering pa et eller flere punkter, hvoraf flere ideer allerede
er nevnt. Yderligere kunne der arbejdes med organiseringer, hvor politikerne
aflastes for dele af det mere konkrete og detailorienterede fx gennem at der
oprettes sxrlige ombudsmands-funktioner eller controller-funktioner.

Et andet vasentligt sporgsmadl er knyttet til de fremtidige dialogformer mellem
kommune og lokalsamfund. I lyset af pilotprojektet om lokalsamfundene
forekommer det vigtigt, at politikerne tager stilling til en yderligere konkret
respons (jf. nedenfor).

Omkring fremtidens leder kan nogle af de mulige naste skridt udvikles ud fra en
tankegang svarende til figuren ovenfor, dog med et noget andet indhold i det
enkelte reesonnement. En forste made at narme sig fremtidens leder pa, bestar
saledes 1 at beskrive lederskabet konkret og detaljeret pd en sidan made, at der
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kommes hele vejen rundt. En sidan tankegang har praeget pilotprojektet (jf.
afsnit 7).

Samlet set rummer opleggene fra lederne utroligt mange detaljer og konkrete
bud. Det gezlder ogsa det personlige lederskab, hvor der bla. legges vagt pé
folgende lederegenskaber: dbenhed, etlighed, lydherhed, troverdighed og
analytisk sans. Det er nevnt, at mange ledere bdde har megen ledertraning og
ledererfaring. Det giver sig bl.a. udslag i en udtrykt bevidsthed om, at alle ledere
har sterke/svage sider. Det naste skridt omkring det petsonlige lederskab
kunne bestd 1 at fi synliggjort enskelige personlige lederegenskaber i endnu
hojere grad og fa dem gjort mere konkrete. Blandt de egenskaber der kunne
arbejdes videre med at konkretisere er folgende:

* Loyalitet over for en vision

*  Handle under usikkerhed

* Hindtere manglende retningslinjer

*  Skabe tryghed

*  Analysere, overskue kerne i stort materiale
* Holde mange bolde i luften samtidig

e DPrioritere inden for snevre rammer

e Bevare hovedet koldt under stor travlhed

Et forlob med fokus pd udvikling af det personlige lederskab kunne tage
udgangspunkt i, at den enkelte leder genkalder sig en situation, hvor den
pagaeldende er blevet sa meget klogere pa ledelse,

at han/hun begyndte at lede andetledes og hvor andre har oplevet det positivt.

Et naste skridt kunne besta i at na frem til en syntese ved at drofte fremtidens
lederskab som helhed. En made at gore det pa kunne vare ved at tilrettelegge
et fotlob, hvor ledere pa tvars af pilotprojektets fire ledergrupper udviklede
forskellige sammenhangende bud pa fremtidens lederskab pd direktionsniveau,
lokalt og pa ”mellemniveauet”.

En tredje méade at komme videre pa kunne vere at udtrykke fremtidens
lederskab i billeder. Her kunne soges inspiration i forleb, der inddrager
illustrationer fra ledelsesforskeren Gareth Morgan (1993, side 36ff og 72f).

Et sidste muligt naxste skridt kunne bestd i forsog med feder- og
medarbejderndviklingsforlob  med fokus pa det sikaldt sagligt, fagligt og
konstruktive. Som det er fremgdet er bide ledere og medarbejdere inde pi, at
det indholdsmzssigt er vigtigt, at gode erfaringer tages med, at fi gode ideer
frem, at lere af hinanden, at @ndre arbejdsmetoder i opgavelosning, at
sammenkoge malsetninger og vardigrundlag pi tvers af institutioner og
kommuner (bearbejde kulturforskelle) og at udvikle et inspirationskatalog,
praksisbeskrivelser og kvalitet. Alt dette handler om i praksis at fremtidssikre
den faglige bzredygtiched. En forste del af dette kunne besta i forsegsvis at
skabe forelobige rammer for erfaringsudveksling pa tvers i den kommende
kommune, hvor meget formentlig kommer til at forega i aktive lokalsamfund.

Omkring samspillet mellem kommune og lokalsamfund blev medet med ildsjxlene
afsluttet med en droftelse af, hvad der er mest nedvendigt for at komme videre.

Droftelserne resulterede i folgende punkter:

* At politikerne giver feedback pa det hidtidige arbejde i
lokalsamfundene
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* At politikerne indikerer at det nytter at fortsette arbejdet i
lokalsamfundene

*  Atder kommer en tidsplan med milepzle

* At politikerne skaber rammer for den fortsatte proces

* At lokalsamfundene gor en indsats for at bare forsoget med at skabe
nye demokratiformer igennem

*  Atlokalsamfundene ikke sporger, men bare gor det

* At pressen holder politikerne fast

Politikerne har siden hen givet respons pa den hidtidige proces og preciseret
hvad der skal ske i den kommende tid (i brevet af 23. februar). I forlengelse
heraf er der behov for, at politikerne tager stilling til yderligere konkret respons
ombkring isxr to punkter

* Hvad indebarer plads til forskellighed mellem lokalsamfundene i
praksis, nar det gaelder organiseringen af lokale organer?

* Hvilken yderligere kompetence kan brugerbestyrelserne 1 praksis
forventes at fa?

Omkring det forste punkt handler det iser om at tage stilling til, om det er
politisk enskeligt, at alle de mange forskellige foresliede former for lokale
organer bliver til virkelighed. Dette gxlder iser 1 de tilfelde, hvor et
lokalsamfund legger op til et organ med en vis formaliseringsgrad. Det kunne
overvejes at arbejde med at udvikle serlige “netvarkskontrakter”. Derudover
handler det om at give respons omkring milepzle i den fremtidige proces. I den
sammenhang bestar en del af afklaringen i at tage stilling til, om processen frem
til valget af model for lokalt organ i det enkelte lokalsamfund er helt overladt til
lokalsamfundet, iser hvis det viser sig, at der er flere modeller og de lokale har
svart ved at blive enige. Endelig kunne der ogsa vare grund til at tage stilling
til nerdemokratiseringens former og forleb i Holbak by, hvor processen forst
nu er ved at ga i gang, og hvor en stor andel af den nye kommunes borgere bor.

Omkring det andet punkt handler det om at pracisere, om der med ’yderligere
kompetence” tenkes pi at gi fra den nuvarende grad af kompetence i hver af
de fem kommuner til at give brugerbestyrelserne den i henhold til nuverende
lovgivning maximale kompetence samt hvad dette indebarer i praksis. Endelig
er der pa tvaers af de to punkter behov for respons pa sammenhange mellem
lokale organer og brugerbestyrelser.

11. Konklusion

Samlet set var forlobet omkring arsskiftet 2004/2005 udtryk for et forste skridt
1 retning af, at der er ved at blive skabt grundlag for sikaldt tvergiende eller
transverse processer (jf. afsnit 1). Disse processer er karakteristiske ved, at
prioritering, organisering og levering begynder at spille sammen og ender med
at gi op i en hojere enhed. Dette kraver for det forste, at politikere udvikler
fremtidens politiske lederskab og politikerroller. For det andet skal
ledelsessystemerne ledes og der skal skabes forbundne projektsekvenser.
Endelig skal der skabes rammer for, at medarbejderen i det yderste led kan
handle anderledes og borgeren dermed kan merke en forskel til det bedre.

Omkring politikerne bliver der i fremtiden behov for anderledes politikere. Det
er ikke tilstrakkeligt, hvis visionen skal realiseres, at politikerne fortsatter med
at vere politikere pd samme made som hidtil. Fremtidens politiker ma vere
fleksibel, kunne lytte og give respons. Fremtidens leder skaber en
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ledelsesplatform i lokalsamfundene, hvor de far mere spillerum, og der opstar
muligheder for fleksibilitet, si det giver mening for borgerne lokalt at vare
aktive. Samtidig skabes i lokalsamfundene respekt for helheden i kommunen,
lokalsamfundene undgir at blive for athzngige af ildsjxle og at de ikke-aktive
borgere marker ogsa en forskel til det bedre. Fremtidens ledere legger ansvar
og kompetence helt ud til den enkelte medarbejder. Medarbejdere, der virker
blandt borgerne til hverdag, betragtes som den storste ressource politikerne har
til at fa lokalomriderne mere pd banen. Fremtidens medarbejdere opnair en
hojere grad af reel medindflydelse. De legger bla. vaegt pa at tage de gode
erfaringer med, at fa gode ideer frem, at lere af hinanden og kunne wndre
arbejdsmetoder i opgavelosning. Desuden giver de et sagligt, fagligt
konstruktivt modspil i lokalsamfundene.

Pa tvears af de fire pilotprojekter kan der gores status pa folgende méde. For det
forste har politikerne sat et hojt ambitionsniveau for
kommunesammenlegningsprocessen. I lobet af ganske f4 maneder er der ndet
meget. I en sd intensiv proces er det vigtigt, at deltagerne undervejs giver tid til
at stoppe kortvarigt op og sxtte pris pa det, der er niet.

For det andet er der flere konsekvenser af, at der pa kort tid er ndet relativt
meget. Det substantielle indhold i den kommende kommune bliver stadigt mere
handgribeligt. Det gir op for stadigt flere deltagere i processerne (politikere,
ledere, medarbejdere og borgere), at kommunesammenlegningen er alvor.

I en sddan situation bliver det for det tredje vigtigt at blive ved med at
informere, forklare, afstemme forventninger, gd i dialog og skabe mening. Det
er vigtigt at huske, at ”du siger ikke hvad du siger, du siger hvad der bliver
hort”. Det samme gelder skriftlige dokumenter: ”du skriver ikke hvad du
skriver, du skriver hvad der bliver laest”. Den fortsatte dialog bliver stadigt
vigtigere, da tidspunktet for at traeffe politiske valg nermer sig. Nir der skal
treeffes valg, fx af fremtidige politiske og administrative organiseringer samt
fremtidige serviceniveauer, ma det forventes, at nogle bliver glade, mens andre
kan blive skuffede.

Endelig er det for det fjerde vigtigt at bevare fremdriften i processerne samtidig
med at der ikke szttes et for hejt tempo. Det handler om, at der skabes gode
cirkler, og balancepunktet til at de i stedet bliver darlige er harfin.

Processen kan understottes yderligere ved at der skabes et tvergiende
lederskab. Et udgangspunkt for det kunne tages i den iagttagelse, at det skrevne
ord ikke altid svarer til praksis. Desuden kan samme ord dakke over ret
forskellig praksis. En del af processen ma derfor besta 1 at udvikle et fzlles
sprog, der gor det muligt for politikere, ledere, medatbejdere, borgere og
erhvervsliv at nerme sig en mere falles forstaelse.
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