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Denne publikation er den farste feelles afrapportering fra det ErhvervsPhD-
projekt om faglig beeredygtighed, der blev igangsat i august 2004 i et
samarbejde mellem revisions- og radgivningsselskabet Deloitte og Institut for
Statskundskab ved Syddansk Universitet.

ErhvervsPhD-projektet er etableret med henblik pa at udvikle ny viden om et
af de mest centrale begreber i den igangveerende kommunalreform. Pa trods af
den centrale placering af faglig beeredygtighed i debatten er kendskabet til og
forstaelsen af begrebet forholdsvist begreenset.

Den farste del af ErhvervsPhD-projektet har pa baggrund heraf fokuseret pa
udviklingen af forstaelsen af begrebet fagligbseredygtighed, hvilket har resul-
teret i opstillingen af en definition pa faglig baeredygtighed, som danner ud-
gangspunktet for denne publikation.

Publikationen udsendes pa et tidspunkt, hvor alle landets kommuner skal
overveje den fremtidige strukturering af den kommunale opgavelgsning med
henblik pa indfrielsen af kommunalreformens mal om en forbedret kvalitet og
stgrre sammenhaeng i opgavelgsningen.

Formalet med publikationen er derfor farst og fremmest at saette diskus-
sionen om skabelsen af fagligt baeredygtige opgavelgsninger pa dagsordenen i
kommunerne samt opstille en ramme for denne diskussion. En ramme, som
kan fokusere diskussionen i forhold til den proces, der er ngdvendig at gen-
nemfgre i kommunerne, hvis opgavelgsningen skal ggres faglig baeredygtig.

En vaesentlig forudseetning for at kunne opstille denne ramme og seette ord
pa en faglig beeredygtighedsdiskussion er en klar forstaelse af begrebet faglig
beeredygtighed. Det andet formal med publikationen er derfor at udvikle en

sadan forstaelse.
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1. Fokus pa faglig beeredygtighed i 2006

Nar en stor del af landets kommuner, jeevnfgr Kommunernes Landsforenings politiske
beslutningskalender', fra begyndelsen af 2006 skal gennemfere de ferste overordnede
dragftelser om den fremtidige politiske og administrative organisation og de fremtidige
styringsrelationer i de nye kommuner, er det vaesentligt, at opmeerksomheden allerede pa
dette tidspunkt rettes mod skabelsen af fagligt beeredygtige opgavelgsninger.

Faglig beeredygtighed skal veere omdrejningspunktet i drgftelserne om den fremtidige
opgavelgsning, fordi faglig beeredygtighed er en forudsaetning for opnaelsen af det kvali-
tetslgft og den stgrre sammenhaeng i opgavelgsningen, der jeevnfar aftalen om struktur-
reformen” er et af de helt centrale mal med kommunalreformen.

| arbejdet med opgavelgsningens faglige beeredygtighed er det samtidig veesentligt, at
kommunerne er bevidste om, at de i stigende grad vil blive vurderet pa, om de leverer en
faglig baeredygtig opgavelgsning. Allerede pa nuvaerende tidspunkt er kommunerne gen-
stand for forskellige former for benchmarking, der ikke blot retter sig mod "outputtet” eller
den konkrete service, men ligesa meget mod de processer der gar forud. Forskellige mini-
steriers og Kommunernes Landsforenings arbejde med metodeudvikling og udbredelse af
"best practice” er ligeledes elementer i denne udvikling.

Oprettelsen af et kommunalt evalueringsinstitut i forbindelse med kommunalreformen er
et signal om, at udviklingen kun vil blive forsteerket. | arbejdet med opgavelgsningens fag-
lige baeredygtighed ma kommunerne derfor teenke dokumentation for den faglige baere-
dygtighed ind i processen.

| forleengelse heraf fglger, at arbejdet med skabelsen af fagligt baeredygtige opgavelgs-
ninger ikke kun er relevant for de kommuner, der star midt i en sammenlaegningsproces.
For de kommuner, der fortseetter som selvstaendige kommuner, er det lige sa veesentligt at
forholde sig til, om opgavelgsningen bade i forhold til de "nye” og de "gamle” opgaver er

faglig beeredygtig.



2. Publikationens opbygning

Publikationen falder i tre dele: | den fgrste del udvikles forstdelsen af begrebet faglig
baeredygtighed teoretisk ved at indplacere begrebet i en organisationsteoretisk kontekst,
hvilket farer frem til opstillingen af en definition pa faglig beeredygtighed.

Det vil sta klart, at skabelsen af en faglig beeredygtig opgavelgsning er en proces, der
kreever, at opgavelgsningen anskues i et helhedsperspektiv — fra fastleeggelsen af de poli-
tiske mal til effektmalingen af den leverede service.

Forstaelsen af faglig baeredygtighed konkretiseres dernaest, hvorved det bliver klart,
hvilke elementer ved en opgavelgsning der er centrale i skabelsen af en faglig baeredygtig
opgavelgsning. Derefter beskrives de forhold, der pavirker processen med at skabe en
faglig baeredygtig opgavelgsning.

Som det implicit fremgik i det foregadende afsnit, er det normative udgangspunkt i publi-
kationen kommunalreformens helt centrale mal om at hgjne kvaliteten i opgavelgsningen
med skabelsen af fagligt baeredygtige opgavelgsninger. Det normative udgangspunkt vil
veere helt eksplicit i publikationens anden del, hvor der opstilles en raekke anbefalinger til
den videre proces i kommunernes arbejde med skabelsen af fagligt beeredygtige opgave-
lgsninger — herunder til ngdvendigheden af at dokumentere arbejdet med den faglige
beeredygtighed samt til de valg, der ma treeffes undervejs i processen.

Publikationens tredje del bestar af en gennemgaende case, der tager udgangspunkt i
sagsbehandlingen pa bgrne- og ungeomradet i tre fiktive kommuner, som skal leegges
sammen i forbindelse med kommunalreformen. Casen skal dels bringe den teoretiske for-
staelse af faglig beeredygtighed i spil og dels illustrere anbefalingerne til kommunernes
videre arbejde med at skabe fagligt baeredygtige opgavelgsninger. Casen er derfor delt op
| fire dele, som er placeret i umiddelbar forleengelse af de afsnit, de vedrgrer.

At casen tager udgangspunkt i en sammenlaegningsproces og i lgsningen af en nuvae-

rende kommunal opgave, gar ikke casen mindre relevant for de kommuner, der ikke star



over for en sammenlaegning, eller i forhold til de nye opgaver, kommunerne fremover skal
varetage. De pointer, casen fremhaever, ma antages at veere relevante for alle kommuner

og i relation til svel de nuveerende som de fremtidige kommunale opgaver.



Case del 1. Introduktion

I forbindelse med kommunalreformen skal kommunerne A, B og C sammenlegges,
sd den nye storkommune D fir 44.000 indbyggere og en geografisk sterrelse pé
knap 330 km’.

Den nuvarende kommune A er en landkommune med 9.000 indbyggere, mens
kommune B primert er en bykommune med 23.000 indbyggere. Kommune C, der
har 12.000 indbyggere, har traditionelt veret en landkommune. I de senere &r er
den bymeassige bebyggelse dog steget som folge af en betydelig erhvervsmassig ud-
vikling. Kommunen oplever derfor ogsd en befolkningstilvaekst af iseer unge berne-
familier.

Iseer de to mindste kommuner har siden artusindskiftet haft stigende problemer
med at levere en service, der lever op til de politiske mélsetninger samt lovens og
borgernes krav. Indferelsen af frit valg og kvalitetsstandarder pd @ldreomridet er to
eksempler pd tiltag, der har betydet ekstra store udfordringer for de to kommuner,
fordi disse tiltag har krevet mange personalemassige ressourcer, ligesom det har
taget lang tid for medarbejderne at satte sig ind i lovgivningens krav.

P4 berne- og ungeomradet har alle tre kommuner oplevet stigende problemer med
at lofte sagsbehandlingsopgaven. Disse problemer vil ikke blive mindre med den
anbringelsesreform, der tridte i kraft den 1. januar 2006, da reformen stiller sker-
pede krav til sagsbehandlingen og dokumenteringen af denne. Samtidig er kom-
munerne bevidste om, at anbringelsesreformens krav om formuleringen af en sam-
menhangende bernepolitik og standarder for sagsbehandlingen vil vare meget

ressourcekravende.




Iseer kommune A har i forvejen oplevet vasentligt stigende udgifter pd berne- og
ungeomrddet, fordi flere socialt belastede familier er flyttet til kommunen, hvilket
har medfert en stigning i antallet af de tunge § 38 sager, der i flere tilfeelde har fort
til tvangsfjernelse af born fra hjemmet. I 2004 gav disse sager anledning til betyde-
lige budgetoverskridelser, som kommunen kun har fiet nedbragt ved at skare i
serviceniveauet pa andre opgaveomrader.

Generelt oplever alle tre kommuner et budgetpres, der har veret stigende de senere
dr. Som felge heraf er der pa det politiske niveau og det administrative ledelses-
niveau i de tre kommuner blevet sat fokus pd skabelsen af storre gennemsigtighed i
opgavelgsningen med henblik pd méling af effekten af den kommunale opgave-
losning.

Sammenlegningen af de tre kommuner er meget naturlig, da kommunerne i for-
vejen har etableret mellemkommunale samarbejder pd en rekke opgaveomrider.
Kommunerne fandt derfor ogsd hurtigt sammen, da kommunalreformen var en
realitet.

[ starten af 2006 skal den nye storkommunes sammenlegningsudvalg fastlegge mal-
setningerne for kommunens fremtidige opgavelasning.

P4 det administrative ledelsesniveau i de tre kommuner er der stor bevidsthed om
den betydelige rolle, faglig baredygtighed spiller i forhold til at opfylde kommunal-
reformens mal, og at den nye kommune vil blive vurderet pa dens evne til at levere
fagligt beredygtige opgavelosninger.

Derfor har de tre kommunaldirektorer 1 fellesskab indstillet, at sammen-
legningsudvalget i relation til dreftelserne om malsetningerne for kommunens
fremtidige opgavelosning forholder sig til og udstikker de overordnede retningslinier

for, hvordan processen med at skabe fagligt beeredygtige opgavelosninger teenkes ind




i det arbejde, der skal foregd i 2006 med at forene opgavelesningerne i de tre kom-
muner. Herunder skal det afklares, hvordan og hvornér det ledelsesmassige niveau
og medarbejderne pd de udferende niveauer skal inddrages i processen, samt hvor-
dan processen lobende kan dokumenteres bade internt i kommunen og eksternt

over for omgivelserne.




3. Definition pa faglig baeredygtighed
Forstaelsen af faglig beeredygtighed tager udgangspunkt i opfattelsen af en organisation
som et produktionssystem, der bestar af fire faser, hvilket er illustreret i figur 1".
Struktureringsfasen bestar af produktionsfaktorerne til brug for en given opgavelgsning
— eksempelvis bygninger, redskaber og arbejdskraft — samt tilretteleeggelsen og organise-
ringen af disse produktionsfaktorer.
Den konkrete opgavelgsning — bgrnepasningen, hjemmehjeelpen eller sagsbehand-
lingen — foregar i produktionsprocesfasen, hvilket resulterer i et output i form af en given

service, som efterfalgende far en effekt pA modtageren af denne service.

Figur 1. En organisation som et produktionssystem

ORGANISATION

i Strukturering ——p Produktions- —» Output ———» Outcome :
i proces (service) (effekt) i

En organisations aktiviteter foregar saledes bade i struktureringsfasen og i produktions-
procesfasen. Aktiviteterne i struktureringsfasen vedrgrer forudsaetningerne for den kon-
krete opgavelgsning, der udggr aktiviteterne i produktionsprocesfasen.

Faglig baeredygtighed er relateret til de organisatoriske aktiviteter, der skaber forudsaet-
ningerne for den konkrete opgavelgsning, og vedrgrer dermed opgavelgsningens struk-
turering.

Opgavelgsningens strukturering er indirekte en funktion af de politisk fastlagte mal for
den service, opgavelgsningen skal fgre frem til, og effekten af denne service. Med ud-

gangspunkt i resultat- og effektmalene fastleegges rammerne for opgavelgsningen. Med



rammer for opgavelgsningen forstas de faglige tilgange og metoder, der skal anvendes i
produktionsprocesfasen, med henblik pa opfyldelsen af de politiske malsaetninger.

Nar opgavelgsningens rammer er fastlagte, kan forudseetningerne for, at opgave-
lzsningen kan forega inden for disse rammer, skabes i struktureringsfasen. En opgave-
lgsnings strukturering er dermed en proces, som kraever, at opgavelgsningen anskues i

sin helhed, hvilket figur 2 illustrerer.

Figur 2. Fastlaeeggelse af en opgavelgsnings strukturering

Fastlaeggelse af Fastlaeggelse af Fastlaeggelse af
opgavelgsningens » opgavelgsningens »  opgavelgsningens
resultat- og effektmal rammer strukturering

De fagprofessionelle medarbejdere pa de udfgrende niveauer har traditionelt haft stor
indflydelse pa fastleeggelsen af rammerne for opgavelgsningen og som falge heraf ogsa
pa opgavelgsningens strukturering.

Medarbejdernes centrale rolle i fastleeggelsen af opgavelgsningens rammer er naturlig
som fglge af deres professionelle faglighed, hvilket vil sige deres teoretiske og praktiske
kvalifikationer. Deres rolle har dog samtidig medfart, at der kun eksisterer en meget be-
graenset dokumentation for sammenhaengen mellem de aktiviteter, der foregar i produk-
tionsprocessen, og de resultater og effekter, der herved opnas.

Med den nuveerende viden kan det med andre ord veere sveert at vurdere, hvilke ram-
mer for opgavelgsningen der bedst sikrer opfyldelsen af de politisk fastlagte mal i produk-
tionsprocesfasen. Denne uklarhed er problematisk i forhold til struktureringen af opgave-
lgsningen.

Det er derfor vaesentligt, at der i forbindelse med omstruktureringsprocesserne ogsa

fokuseres pa at sikre dokumentation for sammenhaengen mellem aktiviteterne i produk-
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tionsprocessen og opgavelgsningens resultater og effekter og dermed, hvorvidt de valgte
tilgange og metoder i opgavelgsningen sikrer opfyldelsen af de politiske malsaetninger.

En faglig beeredygtig opgavelgsning skal vedvarende skabe forudseetningerne for
opgavelgsningens opfyldelse af de politisk fastlagte mal for opgavelgsningen. Faglig
baeredygtighed er dermed ikke orienteret mod specifikke haendelsesforlgb som eksem-
pelvis en bestemt sagsbehandling eller et konkret hjemmehjeelpsbesgg. Det vedvarende
udtrykker desuden, at faglig baeredygtighed er et dynamisk begreb, som responderer pa
agendringer i de omgivelser eller den kontekst, begrebet befinder sig i.

En faglig baeredygtig opgavelgsning skabes ikke en gang for alle. Skabelsen er ligesom
bevarelsen af en faglig baeredygtig opgavelgsning en kontinuerlig proces: Dokumen-
tationen af i hvilket omfang den aktuelle strukturering skaber forudsesetningerne for en
opgavelgsning, der kan sikre opfyldelsen af de politiske malsaetninger, anvendes til at
justere struktureringen af den efterfglgende opgavelgsning. Desuden vil eendrede politiske
malsaetninger og rammer for opgavelgsningen ogsa lgbende nagdvendiggere justeringer af
struktureringen.

En faglig baeredygtig opgavelgsning kan i forleengelse heraf defineres pa felgende

made:

"En kommunal opgavelgsning er faglig beeredygtig, nar opgave-
lgsningens strukturering vedvarende skaber forudseetningerne for en
produktionsproces, der kan sikre opfyldelsen af opgavelgsningens
politisk fastsatte mal”

Da en faglig beeredygtig opgavelgsning skaber forudseetningerne for, at opgave-
lzsningen kan sikre opfyldelsen af de opstillede resultat- og effektmal, men ikke i sig selv
sikrer malopfyldelsen, kan disse mal ikke anvendes som mal for opgavelgsningens faglige

baeredygtighed.
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Faglig beeredygtighed ma derimod males i forhold til, om opgavelgsningens struktu-
rering vedvarende skaber forudsaetningerne for, at opgavelgsningen kan forega inden for
de fastlagte rammer, hvorfor faglig baeredygtighed ma males med udgangspunkt i de

dimensioner, struktureringsfasen bestar af. Disse dimensioner beskrives i naeste afsnit.
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Case del II. Kortleegning af den hidtidige opgavelosning

Som alle andre kommuner lgser kommune A, B og C opgaver inden for tre

omrider”:

o myndighedsopgaver, der fastlegger borgernes og virksomhedernes rettigheder
og pligter pa grundlag af lovregler (eksempelvis tildeling af pension, milje-
tilsyn og udstedelse af byggetilladelser)

 tekniske serviceopgaver, der forsyner borgerne og virksomhederne med service
af en relativt teknisk karakter (eksempelvis anleg af veje, vandforsyning og

renovation)
o velfaerdsservice til borgerne (eksempelvis bernepasning, undervisning og

eldreforsorg)

Inden for alle opgaveomrider har de tre kommuner, siden de i marts 2005 néede til
enighed om at legge sig sammen, haft nedsat en rekke tverkommunale arbejds-
grupper med det formdl at kortlegge de tre kommuners nuverende opgavelgsning.
Arbejdsgrupperne, der har refereret til en administrativ styregruppe, har vearet
dominerede af fagprofessionelle medarbejdergrupper pé de udferende niveauer.

For hver opgavelosning har arbejdsgrupperne forst kortlagt de hidtidige rammer for
opgavelesningen, det vil sige de faglige tilgange og metoder, der har varet anvendt i
selve produktionsprocessen. Dernast har de kortlagt, hvilke ressourcer der hidtil har
indgiet i opgavelpsningen, og hvordan disse ressourcer har veret strukeureret.
Arbejdsgrupperne har ferdiggjort deres arbejde i november 2005. P4 samme tids-
punket har den politiske styregruppe ferdiggjort sit arbejde med indstillingerne til

den nye kommunes politiske visioner og ml.
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Kortlegningen af den hidtidige opgavelesning i de tre kommuner udger et vaesent-
ligt element i den nye kommunes skabelse af fagligt baredygtige opgavelosninger.
Det er nedvendigt med et kendskab til den nuvaerende opgavelesning for at kunne
vide, hvad der eventuelt skal @ndres for at gore den faglig baeredygtig.

I forbindelse med kortlegningen har arbejdsgrupperne ogsd kortlagt den tilgenge-
lige viden om sammenhengen mellem det arbejde, der foregir pd de udferende
niveauer, og resultaterne og effekterne af dette arbejde. Denne viden er dog ret
begrenset — iser inden for myndighedsopgaverne og de blede velferdsservice-

opgaver.
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4. Dimensioner og elementer i opgavelgsningens strukturering
| de foregdende afsnit er faglig beeredygtighed blevet behandlet pa et mere overordnet
plan med henblik pa udviklingen af forstaelsen af faglig beeredygtighed. Hvis faglig
beeredygtighed skal blive en integreret del af den kommunale opgavelgsning, ma
forstaelsen af faglig beeredygtighed konkretiseres. Det skal med andre ord geres klart,
hvilke dimensioner og elementer i en opgavelgsnings strukturering der er centrale i
skabelsen af en faglig baeredygtig opgavelgsning

Som tidligere beskrevet, bestar struktureringsfasen af en given opgavelgsnings
produktionsfaktorer samt tilretteleeggelsen og organiseringen af disse. Produktions-
faktorerne kan opdeles i materielle og menneskelige ressourcer, mens tilretteleeggelsen og
organiseringen af produktionsfaktorerne relaterer sig til organisationens struktur".

Organisationsstrukturbegrebet omfatter en raekke forskellige forhold, der bade knytter
sig til organisationens formelle og uformelle struktur — eksempelvis hvordan organisa-
tionen treeffer beslutninger, hvor formaliseret organisationen er, hvordan organisationens
aktiviteter koordineres, og hvordan organisationens medlemmer kommunikerer med
hinanden.

| denne sammenhaeng vil udgangspunktet veere den organisatoriske opdeling af med-
arbejderne i forskellige enheder — organisationens horisontale differentiering — da dette
forhold er helt centralt i en faglig baeredygtighedskontekst. De forskellige forhold, der
knytter sig til en organisations struktur, kan ikke betragtes uafhaengigt af hinanden, hvorfor
de gvrige forhold ogsa vil indgd i behandlingen af en organisations horisontale differen-
tiering.

Det er vaesentligt at vaere opmaerksom pa, at en organisations struktur kun er en af flere
dimensioner af en organisations liv og aktiviteter. Aktgrerne og kulturen i organisationen er

sammen med de etablerede belgnningssystemer dimensioner, der er lige sa vaesentlige at
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inddrage, hvis andre aspekter ved en organisation skal kunne forstas. Inddragelsen af en
organisations struktur tegner saledes ikke et fuldstaendigt billede af en organisation.

| organisatoriske aendringsprocesser er det samtidigt vigtigt at veere bevidst om, hvor-
ledes strukturelle sendringer eksempelvis pavirker de enkelte aktgrer og kulturen i organi-
sationen. En organisation ma med andre ord betragtes som et system, hvor de enkelte

dele er indbyrdes relaterede og afheengige af hinanden.
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Produktionsfaktorer

Materielle
ressourcer

Bygninger

Opgavelgsningens
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Figur 3. Dimensioner og elementer i en opgavelgsnings strukturering

Menneskelige Aktarer Struktur: Kultur Belgnnings-
ressourcer Opdelingen af systemer
medarbejderne
i enheder
Antal Opgave
medarbejdere
Medarbejdernes Funktion
kvalifikationer
Malgruppe eller
livssituation /
heaendelse
Omrade




Figur 3 illustrerer, at opgavelgsningens struktureringsfase for det farste bestar af
produktionsfaktorerne, der kan opdeles i to dimensioner: materielle og menneskelige res-
sourcer. For det andet bestar struktureringsfasen af tilrettelaeggelsen og organiseringen af
produktionsfaktorerne, hvor der fokuseres pa den del af strukturdimensionen, som ved-
rarer den organisatoriske opdeling af medarbejderne i forskellige enheder. Til hver af disse

dimensioner knytter der sig en raekke elementer, der uddybes i det falgende.

Materielle ressourcer

Til de materielle ressourcer knytter der sig tre elementer. Det fgrste element omfatter de
bygninger, der bruges i forbindelse med opgavelgsningen — eksempelvis kontorbygninger,
institutioner (skoler, bgrnehaver, plejecentre) og materielgarde. De centrale spgrgsmal i
forhold til bygningerne er deres geografiske placering, hvor store de er, og hvordan de er
indrettet. Om der eksempelvis er mange lukkede kontorer eller abne kontorlandskaber.

Det andet element omfatter de redskaber, som en opgave lgses ved hjselp af.
Lasningen af de forskellige kommunale opgaver kraever naturligt nok mangeartede red-
skaber spaendende fra kgretgjer og maskiner til undervisningsmaterialer og lege-
redskaber.

Det tredje element omfatter informationsteknologi (IT). IT kan ogsa opfattes som et red-
skab i opgavelgsningen, men det er valgt at lade det veere et selvsteendigt materielt
ressourceelement for at betone den stadigt starre betydning, IT har faet i hele den
kommunale opgavelgsning. IT har betydning for den interne kommunikation mellem en
organisations enheder og gg@r det derudover nemmere for medarbejderne at fglge den lov-
givningsmaessige og faglige udvikling inden for et omrade, ligesom mulighederne for at
sgge specialiseret viden forbedres.

Endelig har IT ogsa betydning i den konkrete lgsning af iseer myndighedsopgaverne

som fglge af mulighederne for elektronisk dokumenthandtering og de deraf fglgende
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muligheder for informationsdeling mellem medarbejderne internt i den enkelte organisa-

toriske enhed og mellem medarbejderne pa tvaers af enhederne.

Menneskelige ressourcer

Den menneskelige ressourcedimension bestar af to elementer: antallet af medarbejdere
og disse medarbejderes kvalifikationer. Antallet af medarbejdere og dermed den kommu-
nale organisations stgrrelse afheenger af antallet af opgaver og kompleksiteten i disse op-
gaver, hvilket igen afhaenger af kommunens befolkningsmaessige stgrrelse og sammen-
saetning.

Medarbejdernes kvalifikationer er en funktion af deres formelle uddannelse og den
erfaring, de opbygger gennem deres arbejde. Da der inden for enhver opgavelgsning
foregar en savel faglig som lovgivningsmaessig udvikling, er efteruddannelse og kursus-
aktivitet veesentlige elementer inden for den menneskelige ressourcedimension, s& med-
arbejdernes viden holdes opdateret.

Et andet vaesentligt element er tilstedeveerelsen af store og steerke faglige miljger, hvor-
ved der forstds samlingen af medarbejderne inden for det samme fagomrade. Faglige
miljger muligger kollegiale dragftelser om faglige problemstillinger og dermed vidensdeling,
ligesom sarbarheden over for sygdom og fratreedelser mindskes som fglge af tilstede-

veerelsen af andre kvalificerede medarbejdere.

Opdelingen af medarbejderne i enheder

Medarbejdernes opdeling i forskellige enheder vedrgrer blandt andet arbejdstilrette-
lzeggelsen og procedurerne for opgavelgsningen. Kompleksiteten i organisationen stiger
med antallet af enheder, hvilket blandt andet kommer til udtryk i et foraget koordinerings-
behov mellem de enkelte enheder. En organisations forskellige enheder kan vaere opdelt

efter:
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- opgave
- funktion
- malgruppe eller livssituation/haendelse hos borgerne

- omrade

Opdeling efter opgave

Opdeling efter opgave betyder, at alle opgaver, der er forbundet med produktionen af en
bestemt service, samles i én enhed. Fordelene ved denne made at organisere sig pa er, at
det forenkler koordinationen mellem de forskellige arbejdsfunktioner, der anvendes i opga-
velgsningen, fordi alle funktionerne er under den samme ledelse. Desuden er medarbej-
dernes fokus og loyalitet i hgjere grad rettet mod den pagaeldende service og ikke en
bestemt funktion, ligesom resultatansvaret er klarere.

Ulemperne er til gengaeld, at der foregar dobbeltarbejde mellem de forskellige enheder,
fordi en del af de samme arbejdsfunktioner vil veere ngdvendige at udfgre i alle
enhederne, og at mulighederne for faglig specialisering reduceres. Desuden kan der opsta
interne spaendinger i enheden som fglge af de forskellige medarbejderkulturers forskellige

mader at anskue opgavelgsningen pa.

Opdeling efter funktion

Opdeling efter funktion betyder, at alle personer, der varetager den samme funktion eller
tilhgrer den samme profession, placeres i den samme enhed. Fordelene herved er mulig-
heden for maksimal specialisering og dermed udnyttelse af de ansattes faglige viden og
feerdigheder. Ansatte med samme faglige baggrund kommunikerer desuden nemmere
med hinanden, fordi de har en feelles forstaelse af og tilgang til opgavelagsningen, hvilket

ogsa ger ledelsesopgaven lettere.
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Ulemperne ved en funktionsbaseret organisering er, at koordination og kommunikation
pa tvaers af enhederne som falge af enhedernes forskellige "sprog” er svaerere at opna og
opretholde. Desuden kan der veere en tendens til, at fagprofessionelle medarbejdere pa de
udfgrende niveauer i hgjere grad identificerer sig med deres fag og er mere loyale over for
dette, end de identificerer sig med og er loyale over for organisationen.

Derfor kan det veere sveert for organisationen at opna sine mal, fordi de funktions-
baserede enheder fokuserer mere pa processen end pa resultatet af en given opgave-
lzsning. Endelig er det ogsa sveaerere at placere ansvaret for en opgavelgsning, nar den er

spredt ud pa funktionsbaserede enheder.

Opdeling efter malgruppe eller livssituation/haendelse hos borgeren

Opdeling efter malgruppe eller livssituation/haendelse hos borgeren (eksempelvis ledig-
hed) betyder, at alle personer, der arbejder med en bestemt malgruppe eller livs-
situation/haendelse hos borgeren, placeres i samme enhed. Fordelen ved denne
organisering er — primeert set fra borgerens synspunkt — at den gnskede service er samlet
pa et sted, sa borgeren ikke skal henvende sig forskellige steder. Opgavelgsningen skulle
derved opleves som mere sammenhangende.

En ulempe er, at den pageeldende enhed og i et vist omfang ogsa hver enkelt ansat i
enheden skal veere bredt specialiseret for at kunne imgdekomme alle de opgaver, der skal
varetages i forhold til en given borger — en specialisering det kreever en stor opgave-
volumen at opna og fastholde.

En anden ulempe — primaert set fra organisationens synspunkt — er, at den organisa-
toriske enhed kan veere modtagelig for eller domineret af borgerens gnsker til opgave-
lgsningen, og at enheden derved kan komme til at fungere som en interesseorganisation

for borgeren, sa organisationens mal tilsideszettes.
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Opdeling efter omrade

Opdeling efter omrade betyder, at alle de personer, der arbejder inden for et givent
geografisk omrade, samles i en enhed, uanset hvilke opgaver de udfarer, og hvordan de
udfgrer dem. Fordelene ved denne organisering er, at man kommer taettere pa klienterne,
og at lokale behov i hgjere grad kan efterkommes. Ulemperne er, at det kan veere sveert at
opretholde en ensartet serviceproduktion pa tveers af omraderne, og at det bliver sveerere

at opna maksimal specialisering inden for et fag, fordi enhederne er splittet op geografisk.
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Case del II1. Struktureringen af sagsbehandlingen pa berne- og ungeomridet

lingen:

Materielle ressourcer:

det anvendes nu til kontor.

systemet.

Menneskelige ressourcer:

er konstant underbemandet.

alle relevante sager.
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P4 baggrund af arbejdet i den arbejdsgruppe, der har kortlagt rammerne for og
struktureringen af sagsbehandlingen af bern og unge med sociale og adferdsmassige
problemer og/eller medfedte/erhvervede handicap, kan der umiddelbart peges pé

folgende ligheder og forskelle i de tre kommuners strukturering af sagsbehand-

Alle tre kommuners sagsbehandlingsenheder sidder samlet og er fysisk placeret pa
kommunernes rddhuse. Sagsbehandlerne sidder pd hver deres kontor med hver deres
sager. | kommune A og C har sagsbehandlerne et mederum, hvor de hver dag

drikker kaffe sammen. Kommune B har tidligere haft et lignende fellesrum, men

Alle tre kommuner anvender forskellige elektroniske journaliseringssystemer i sags-
behandlingen, men i kommune A er der store problemer med at fd systemet til at

fungere. Sagsbehandlerne bruger derfor mange tidsmessige ressourcer pa at anvende

Kommune A har gennem det seneste ar oplevet en markant personaleudskiftning,
idet to sagsbehandlere har fiet nyt arbejde, mens en tredje sagsbehandler er giet pd

barsel. Barselsvikariatet har ikke kunnet besettes, hvorfor sagsbehandlingsenheden

De nye medarbejdere mangler erfaring og kendskab til de igangvarende sager, og

kommunen kan ikke opfylde lovens krav om gennemforelse af § 38 undersogelser i




Den store medarbejderudskiftning har ogsd medfort, at der igennem et halvt ar ikke
har veret formaliserede faglige droftelser mellem sagsbehandlerne, ligesom det
tveerfaglige samarbejde i sagsbehandlingen fungerer darligt pa grund af manglende
kommunikation mellem de involverede faggrupper.

I kommune B har kontorfaciliteterne og manglende mederum medfert, at sags-
behandlerne sjeldent kommunikerer med hinanden om faglige problemstillinger.
En del af sagsbehandlerne har veret pa kursus om nye metoder i sagsbehandlingen,
men deres viden er ikke blevet formidlet videre til de andre sagsbehandlere.
Kommune C har ikke kunnet tiltrekke kvalificeret arbejdskraft i form af social-
radgivere, hvorfor en del af sagsbehandlingen varetages af personale med anden
uddannelse. Sagsbehandlerne har svart ved at folge med sivel den faglige som den
lovgivningsmassige udvikling, hvilket skyldes lovgivningens kompleksitet, at
antallet af sager er meget begrenset, og at de planlagte kurser er blevet sparet vak.
Som felge af de fa sager er det faglige milje meget lille, men sagsbehandlerne bruger
ofte hinanden til faglig sparring sammen med lederen af sagsbehandlingsenheden.
Hver uge gennemgds de igangverende sager i fellesskab med deltagelse af de

faggrupper, der er involverede i sagsbehandlingen.

Opdeling af medarbejderne:

[ alle tre kommuner er medarbejderne opdelt efter funktion. Som et forsog pé at
folge med i den nye lovgivning pa omridet har sagsbehandlerne i kommune C haft
tildelt hver sit sagsbehandlingsomride med ansvaret for at folge med i udviklingen
inden for dette omrdde. Kommune A har tidligere haft samme ordning, men den er

stoppet efter den pludselige medarbejderafgang.
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Det har ikke veret pa tale at opdele medarbejderne pé andre mader, hvilket skyldes,
at kommunerne bade befolkningsmassigt og arealmessigt har en meget begrenset
storrelse.

I kommune B har den manglende tvarfaglighed i sagsbehandlingen veret droftet
politisk efter en kritisk mediedeekning. Det blev overvejet at omstrukturere hele
berne- og ungeomradet, s& medarbejderne i overvejende grad blev opdelt i enheder
efter opgave. Som folge af kommunalreformens vedtagelse blev omstruktureringen

aldrig gennemfort.

I alle tre kommuner er der — uagtet de politiske malsetninger og rammerne for
opgavelesningen — elementer ved den hidtidige strukturering af sagsbehandlingen,
der er vasentlige i skabelsen af en faglig baredygtig opgavelesning. Eksempelvis
tilstedevarelsen af faciliteter og anledninger, hvor sagsbehandlerne bide formelt og
uformelt kan drefte faglige problemstillinger.

Samtidig er der ogsd i alle tre kommuner elementer ved struktureringen, som er
problematiske i forhold til en faglig beredygtig sagsbehandling. Eksempelvis den
manglende kommunikation, manglen pa kvalificeret arbejdskraft og sirbarheden

over for medarbejdernes pludselige fratredelse, sygdom eller barsel.
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5. Forhold af betydning for opgavelgsningens strukturering

Beskrivelsen af elementerne i opgavelgsningens struktureringsfase har illustreret, at
skabelsen af en faglig baeredygtig opgavelgsning langtfra er nogen ukompliceret proces,
da den faglige baeredygtighed vedrgrer en reekke forskelligartede elementer i opgave-
lzsningens strukturering. Dertil kommer en reekke forhold, som indvirker pa de krav, der
stilles til en faglig beeredygtig opgavelgsning, og pa de muligheder der er for at skabe en
faglig baeredygtig opgavelgsning.

Mulighederne for at tiltreekke kvalificeret arbejdskraft udger et af disse forhold ligesom
kommunens geografiske og befolkningsmeessige starrelse samt befolkningens sammen-
seetning. Eksempelvis er den befolkningsmaessige stgrrelse og sammensaetning
afggrende for sags- eller opgavevolumen, hvilket har betydning for antallet af medarbej-
dere og dermed mulighederne for at skabe faglige miljger.

| det falgende uddybes betydningen af lovgivningen, de gkonomiske rammer og den

hidtidige strukturering.

Lovgivningen

Opgavelgsningens strukturering er pavirket af den lovgivning, en given opgavelgsning er
underlagt, i det omfang loven definerer rammerne for og malene med opgavelgsningen. Jo
mere disse rammer og mal er fastlagte, vil de stille bestemte krav til opgavelgsningens
strukturering.

Et eksempel herpa er den anbringelsesreform, der tradte i kraft 1. januar 2006, og som
stiller vaesentligt skaerpede krav til den kommunale sagsbehandling pa barne- og unge-
omradet.

| en bekendtgarelse, der er udsendt i forbindelse med anbringelsesreformen, fremgar

det séledes, at kommunalbestyrelsen skal opstille standarder for sagsbehandlingen, og at
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disse standarder som minimum skal beskrive kommunens malsaetninger, indsatser og
fremgangsmader i forhold til en raekke konkrete punkter.

Desuden skal kommunerne formulere en sammenhaengende bgrnepolitik, som skal
sikre et ensartet serviceniveau i den kommunale sagsbehandling eller en feelles reference-
ramme for sagsbehandlerne i deres arbejde"'.

Anbringelsesreformen rummer dermed en indholds- og processtyring af den kommu-
nale sagsbehandling, som ogsa vil stille anderledes krav til sagsbehandlingens struktu-

rering iseer i forhold til tilrettelaeggelsen og organiseringen af sagsbehandlingen.

De gkonomiske rammer og den hidtidige strukturering

Relationen mellem opgavelgsningens strukturering og rammerne for opgavelgsningen
blev i figur 2 illustreret som en simpel envejsrelation, hvor de fastlagte rammer for
opgavelgsningen bestemmer fastleeggelsen af opgavelgsningens strukturering. De faglige
tilgange og metoder i opgavelgsningen stiller krav om bestemte produktionsfaktorer samt
en bestemt tilrettelaeggelse og organisering af disse produktionsfaktorer i struktureringen
af opgavelgsningen.

Et eksempel pa produktionsprocessens pavirkning af struktureringen er en del
folkeskolers overgang fra den traditionelle klassetrinsopdelte skole til den afdelingsopdelte
skole, hvor skolen deles op i mindre afdelinger bestaende af tre til fire klassetrin. En sadan
aendring i maden at undervise pa, stiller samtidig nye krav til struktureringen af undervis-
ningen — blandt andet i forhold til leerernes kvalifikationer og de fysiske rammer for under-
visningen.

Relationen mellem opgavelgsningens strukturering og rammerne for opgavelgsningen
er dog ikke helt sa entydig som falge af kommunernes begraensede raderum. De snaevre
gkonomiske rammer gar, at fastlaeggelsen af opgavelgsningens rammer ikke kan forega

uden hensyntagen til mulighederne i struktureringsfasen. Produktionsfaktorerne er ikke
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ubegreensede, og de kan ikke frit tilretteleegges og organiseres i forhold til de gnskede
rammer i opgavelgsningen.

Den hidtidige strukturering spiller derfor ogsa en veesentlig rolle for de rammer, der kan
opstilles for opgavelgsningen. Den nuvaerende placering af og stgrrelse pa kommunens
institutioner og kontorer kan eksempelvis ikke — i hvert fald pa kort sigt — aendres grund-
laeggende. Den hidtidige strukturering er med andre ord et grundvilkar, som rammerne for
den fremtidige opgavelgsning ma forholdes til.

Lokale forskelle i kommunerne vil medfare forskellige udfordringer i skabelsen af fagligt
baeredygtige opgavelgsninger. Tilsvarende vil det inden for hver enkelt kommune veere
forskellige forhold ved en opgavelgsnings strukturering, der har betydning for skabelsen af
en faglig baeredygtig opgavelgsning, som fglge af hver opgavelgsnings specielle karak-

teristika.
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6. Valg i struktureringen af en faglig beeredygtig opgavelgsning

De foregdende afsnit har illustreret, at struktureringen af en faglig baeredygtig opgave-
lzsning er pavirket af en reekke forhold, der — udover forholdet mellem de faglige tilgange
0g metoder i opgavelgsningen og opgavelgsningens strukturering — ligger uden for selve
opgavelgsningen.

Som fglge heraf vil der ofte skulle treeffes nogle valg i struktureringen af en faglig beaere-
dygtig opgavelgsning, som kraever afvejningen af en raekke hensyn. | disse valg er det
vigtigt, at opgavelgsningens faglige baeredygtighed er udgangspunktet, og ikke de forhold,
der kan pavirke og virke begraensende ind pa den faglige beeredygtighed.

Hvis der eksempelvis gnskes skabt et fagligt miljg og tveerfaglighed i opgavelgsningen
samtidig med, at kommunens eksisterende bygninger udnyttes, ma skabelsen af det fag-
lige miljg og tveerfaglighed i opgavelgsningen og ikke de eksisterende bygninger danne
udgangspunktet for overvejelserne om opgavelgsningens strukturering. Det fglgende

afsnit uddyber dette.

Fagligt miljg, tveerfaglighed og udnyttelse af de eksisterende bygninger
Som tidligere beskrevet, forstas der med faglige miljger samlingen af medarbejderne inden
for et fagomrade i samme enhed. Det er dog ikke nok blot at samle medarbejderne i en
feelles enhed. Skabelsen af faglige miljger kraever en kultur, som gar det naturligt, at med-
arbejderne mgdes og drgfter faglige problemstillinger og ger brug af hinandens viden og
erfaring.

En sadan kultur kreever de rette mgdefaciliteter, men det kraever i lige sa hgj grad, at
arbejdspladsens indretning ger det naturligt for medarbejderne at udnytte hinandens kom-
petencer i det daglige arbejde. Kun hvis medarbejderne interagerer med hinanden, skabes

der et fagligt miljg.
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Det er ofte opfattelsen, at skabelsen af faglige miljger kraever, at medarbejderne fysisk
sidder samlet. Med de vidensudvekslings- og informationsdelingsmuligheder, IT-udvik-
lingen har abnet op for, er det dog ogsa muligt at skabe faglige miljger pa andre mader,
end ved at medarbejderne fysisk er placeret samme sted.

Udviklingen muligger i langt hgjere grad end tidligere en opdeling af medarbejderne i
forhold til eksempelvis den opgave, de lgser, og ikke efter den funktion, de varetager,
samtidig med at de faglige miljger opretholdes. De faglige miljger kan saledes antage en
mere virtuel karakter, hvilket kan kombineres med jeevnlige mader eller temadage, hvor
medarbejderne mgdes.

Skabelsen af opgaveopdelte medarbejderenheder kan afhaengig af opgavetype veere
forudseetningen for en hgjere grad af tveerfaglighed i opgavelgsningen, hvor forskellige
faggrupper bringes til at arbejde sammen, og hvor der som fglge heraf sikres en helhed i
opgavelgsningen.

Farst nar overvejelser af ovenstaende karakter er gennemfgrt, bgr overvejelserne om
de fysiske rammer, der skal sikre tiltagene til skabelse af en faglig baeredygtig
opgavelgsning, pabegyndes. Det er i den forbindelse vigtigt, at den samlede kommunale
opgavelgsning anskues i sammenhaeng, da det giver de bedste muligheder for at
omstrukturere opgavelgsningen inden for de nuvaerende rammer.

Risikoen i den proces, der skal finde sted i 2006, er til gengeeld, at de umiddelbart
begreensede muligheder for at omstrukturere opgavelgsningen, der isser falger af det
begraensede gkonomiske raderum i kommunerne, kommer til at danne udgangspunktet for
overvejelserne om den fremtidige strukturering. Den nuveerende strukturering ma ikke
medfgre en "blindhed”, s& mulighederne for at aendre pa opgavelgsningens strukturering

inden for de givne rammer overses som fglge af vaneteenkning.
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Case del IV. Pejlemerker i den fremadrettede proces

Skabelsen af en faglig beredygtig sagsbehandling i den nye kommune vil vere pi-
virket af flere forhold: For det forste kan det blive svert at tiltrekke den nedvendige
arbejdskraft med de rette kvalifikationer. Dette forhold bliver ikke mindre centralt
med anbringelsesreformens ikrafttreden. Reformen stiller ogede krav til sags-
behandlingen, ligesom formuleringen af felles standarder i sagsbehandlingen vil
stille betydelige personalemessige krav.

For det andet vil det gkonomiske riderum i den nye kommune vare meget begren-
set. Skabelsen af en faglig baredygtig opgavelgsning vil derfor i overvejende grad

skulle foregd inden for den nuverende skonomiske ramme.

Givet disse lokalt bestemte begrensninger for den fremtidige strukturering og
arbejdsgruppens kortlegning af den hidtidige strukturering af sagsbehandlingen i de
tre kommuner tegner der sig et udfaldsrum for det videre arbejde, som skal foregd i
2006 med at strukturere sagsbehandlingen pd berne- og ungeomridet i den nye
storkommune.

For at indsnavre udfaldsrummet og dermed fremme skabelsen af en faglig bere-
dygtig sagsbehandling kan der opstilles en rekke pejlemarker for dette arbejde.
Pejlemarkerne ma sammen med fastleggelsen af rammerne for opgavelgsningen
vere styrende i arbejdet, da pejlemerkerne sikrer inddragelsen af de elementer, der
er centrale for skabelsen af en faglig baredygtig sagsbehandling.

Pejlemerkerne, der er indbyrdes relaterede, omfatter:

v" Opdelingen af sagsbehandlerne. Skal de opdeles efter funktion og sidde sam-
let som faggruppe, eller skal der oprettes tverfaglige, opgaveopdelte enheder?
Skal der oprettes lokale sagsbehandlingsenheder lokalt i de gamle

kommuner?
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Udviklingen af et fagligt miljo. Uanset opdelingen af sagsbehandlerne mé der
skabes tid og rum til dreftelser af faglige problemstillinger samt udbredelsen
af viden og erfaring sagsbehandlerne imellem. Det faglige miljo skal ogsa

mindske sdrbarheden over for fratredelser og sygdom.

Tverfaglighed i opgavelosningen. Det ma3 sikres, at alle involverede faggrup-
per i sagsbehandlingen og den efterfolgende indsats kommunikerer med
hinanden, s& der sikres sammenheng mellem sagsbehandlingen og de

foranstaltninger, der ivarksattes.

Kvalificeret arbejdskraft. Det ma sikres, at sagsbehandlerne har de rette
kvalifikationer, og at deres faglige viden vedligeholdes gennem kurser og
efteruddannelse. Det er vasentligt, at den nye kommune fremstdr som en

attraktiv arbejdsplads.

Understottelse af sagsbehandlingen med IT. Der mé udvikles systemer, der
kan understotte sagsbehandlerne i deres arbejde og sikre en mere effektiv
informationsdeling mellem de involverede faggrupper i sagsbehandlingen og

den efterfolgende indsats.

Den fysiske placering af sagsbehandlingen md indgd i de overordnede
overvejelser om placeringen af den nye kommunes forskellige opgave-
lesninger. De fysiske rammer ma understotte skabelsen af det faglige miljo

og det tvaerfaglige samarbejde.
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7. Dokumentation af opgavelgsningens faglige beeredygtighed
Som det indledningsvist blev fremhaevet, er det vigtigt, at opgavelgsningens faglige baere-
dygtighed kan dokumenteres. Politikerne bade nationalt og lokalt, borgerne, interesse-
organisationerne og medierne vil i arene fremover fokusere pa, om kommunalreformen har
virket efter hensigten og medfart en forbedret og mere effektiv opgavelgsning. Et vaesent-
ligt bidrag til dette svar er opgavelgsningens faglige beeredygtighed.

Da kommunerne farst nu skal til at pabegynde drgftelserne om struktureringen af den
fremtidige opgavelgsning, giver det pa nuveerende tidspunkt bedst mening at rette
opmeerksomheden mod kommunernes dokumentation af, at processen med at skabe en
faglig baeredygtig opgavelasning er i gang. Farst senere hen i processen ma opmaerk-
somheden mere konkret rettes mod malinger af, om opgavelgsningens strukturering ved-
varende skaber forudseetningerne for en produktionsproces, der kan sikre opfyldelsen af
opgavelgsningens mal.

Dokumentationen af den igangveerende proces med at skabe fagligt baeredygtige
opgavelgsninger vil samtidig virke som en vigtig rettesnor for kommunerne i forhold til at
sikre, at processen fgrer i den rigtige retning, og at de rette diskussioner gennemfares pa
de rette tidspunkter med involveringen af de rette aktgrer.

Som casen har bidraget til at illustrere, ma dokumentationen af den igangveerende

proces i hvert fald omfatte:

v' formuleringen og konkretiseringen af politiske mal for opgavelgsningen

v en kortleegning af de hidtidigt anvendte produktionsfaktorer samt tilretteleeggelsen
0g organiseringen af disse

v en kortlaegning af de hidtidige faglige tilgange og metoder i opgavelgsningen

v en kortleegning af tilgeengelig viden om sammenhaengen mellem det arbejde, der

foregar pa de udfgrende niveauer, og resultaterne og effekterne af dette arbejde
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v’ overvejelser om valg af faglige tilgange og metoder i relation til de politiske malsaet-
ninger

v' overvejelser om sammensaetningen af de fremtidige produktionsfaktorer samt
tilretteleeggelsen og organiseringen af disse i relation til de faglige tilgange og

metoder

En del af denne dokumentation — eksempelvis elementer i kortleegningen af den hid-
tidige strukturering samt de hidtidige faglige tilgange og metoder — eksisterer allerede i de
fleste kommuner, hvorfor det ikke vil veere seerligt ressourcekraevende at dokumentere

arbejdet med skabelsen af fagligt beeredygtige opgavelgsninger.

Skabelsen af fagligt beaeredygtige opgavelgsninger er en langvarig proces
| de foregaende afsnit har skabelsen af en faglig baeredygtig opgavelgsning veeret anskuet
som en lineaer proces: De politiske mal fastleegges farst, hvorefter rammerne for opgave-
lgsningen fastlaegges. Pa baggrund heraf struktureres opgavelgsningen, sa forudsaet-
ningerne skabes for, at opgavelgsningen kan sikre opnaelsen af de fastlagte mal i produk-
tionsprocessen.

| virkelighedens kommunale verden vil en beskrivelse af fastleeggelsen af rammerne for
opgavelgsningen og opgavelgsningens strukturering som parallelle processer sandsynlig-
vis vaere mere daekkende for, hvordan skabelsen af fagligt baeredygtige opgavelgsninger
vil forlgbe. For det farste lgser kommunerne allerede — med undtagelse af de nye opgaver
— opgaverne pa nuveaerende tidspunkt, og for det andet ger iseer de gkonomiske forhold i
kommunerne, at opgavelgsningens rammer ikke kan fastleegges uden overvejelser om
mulighederne i struktureringsprocessen.

Den linesere betragtning tjener det formal, at den understreger betydningen af, at de

politiske mal bar vaere udgangspunktet for fastleeggelsen af opgavelgsningens rammer, og
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at opgavelgsningens strukturering skal skabe forudseetningerne for, at opgavelgsningens
rammer kan sikre opgavelgsningens malopfyldelse. Opgavelgsningens strukturering kree-
ver derfor, at opgavelgsningen anskues i sin helhed, og at udgangspunktet er de politisk
fastlagte mal for opgavelgsningen.

Desuden skal den lineaere betragtning understrege betydningen af, at skabelsen af en
faglig baeredygtig opgavelgsning ma veere udgangspunktet i struktureringen og ikke de
forhold, der kan begraense mulighederne i struktureringen.

Det er ikke realistisk, at kommunerne kan skabe fagligt baeredygtige opgavelgsninger
inden den 1. januar 2007. Skabelsen af en faglig beeredygtig opgavelgsning ma anskues
som en langvarig proces, hvor det ikke mindst handler om at skabe en bevidsthed og
accept hos aktgrerne pa alle niveauer i den kommunale organisation om, at struktu-
reringen af en faglig beeredygtig opgavelgsning kraever, at opgavelgsningens strukturering
anskues i sammenhaeng med de politiske mal og rammerne for opgavelgsningen.

| forleengelse heraf er det ogsa vaesentligt, at den politiske malfastsaettelse bliver et for-
pligtende styringsveerktgj pa alle niveauer, og at de politiske mal indarbejdes som praecise

og operationelle mal for de enkelte enheders opgavelgsning.

Alle niveauer i den kommunale organisation ma involveres i processen

Samtidig ma der udvikles en forstaelse for, at der i langt hgjere grad end tidligere er behov
for viden om sammenhaengen mellem indsatsen i produktionsprocessen og resultaterne
og effekterne af denne indsats — ikke som et kontrolinstrument men som et instrument til at
justere indsatsen i opgavelgsningen, s& malopfyldelsen sikres bedst muligt. For at opna
denne forstaelse er det veesentligt, at de fagprofessionelle medarbejdere pa de udfarende
niveauer involveres igennem hele processen og bidrager til at udvikle de redskaber, der
skal sikre den ngdvendige viden om sammenhaengen mellem deres arbejde og resul-

taterne og effekterne af dette.
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Casebeskrivelsen har illustreret, hvordan processen kan gribes an for at sikre et godt
udgangspunkt for det videre arbejde med skabelsen af fagligt beeredygtige opgave-
lgsninger. Alle niveauer i den kommunale organisation ma involveres, og abenhed om
processen og gensidig tillid mellem de involverede aktgrer bgr veere kendetegnende for
processen. Et veesentligt element til sikringen af en sadan proces er lgbende dokumen-

tation af indholdet i de enkelte faser i processen.

' Kommunernes Landsforening (2006): Politisk beslutningskalender for sammenlagningsudvalget 2006. Last den 5.
januar 2006 pé: http://www.kl.dk/data/1419821/Kalend~1.pdf

" Indenrigs- og Sundhedsministeriet (2004): Aftale om strukturreform.

Il Opfattelsen af organisationer som produktionssystemer er velkendt inden for organisationsteorien. Se eksempelvis W.
Richard Scott (2003): Organizations. Rational, Natural, and Open Systems, 5th Edition, New Jersey: Prentice-Hall.

v Efter Jens Blom-Hansen (2004). "Virker det kommunale demokrati?” i Nils Groes (red.) Brudstykker eller
sammenheng? — en antologi om forudsetningerne for en offentlig strukturreform, Kgbenhavn: FOKUS, pp. 55-63.

¥ De falgende afsnit om organisationsstruktur bygger pa den generelle organisationsteoretiske litteratur om dette emne.
Se eksempelvis Stephen P. Robbins & Neil Barnwell (2002): Organisation Theory: Concepts and Cases, 4th Edition,
Prentice-Hall/Pearson Education Australia; Florence Heffron (1989): Organization Theory & Public Organizations,
Englewood Cliffs: Prentice-Hall; Henry Mintzberg (1979): The Structuring of Organizations, Upper Saddle River:
Prentice-Hall; John Child (1977): Organization. A Guide to Problems and Practice, London: Harper & Row Publishers.

Vi Bekendtggrelse nr. 0 af 14. december 2005: Bekendtgarelser om standarder for sagsbehandlingen i sager om sarlig
statte til barn og unge. Lest den 5. januar 2006 pa:

http://www.social.dk/tvaergaaende _indgange/lovgivning/reglerogafgoerelser/nyeste/index.aspx?id=f8ac876d-88be-
49f2-859f-1bc879¢135¢2
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