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Beskyttet eller inkluderet — en falsk modsaetning

Forord

Denne bog er blevet til pa baggrund af vores kandidatspeciale i Paedagogisk
Sociologi fra Institut for Uddannelse og Paedagogik (DPU), Aarhus universitet.

Specialet blev afleveret februar 2013 og det empiriske materiale er indsam-
let i efteraret 2012.

Transskriptioner af interview er ikke offentliggjort grundet fortrolige op-
lysninger. Der vil dog fortsat ved citater henvises til Interviewets nummer og
bogstav og seetningens nummer.

Specialets empiriske data er blevet til baggrund af kvalitative interview.

I den forbindelse vil vi gerne rette en stor tak til de botilbudsledere og cen-
terchefer der indvilligede i at stille op til interview og indvie os i deres arbejde.
Specialet var ikke blevet til uden deres bidrag.

Der skal ligeledes lyde en tak til bl.a. Forsorgsmuseet pa Andersveenge og
til medarbejdere i Socialforvaltningen i Kebenhavns Kommune, der har veeret
til stor hjeelp.

Afslutningsvis skal der lyde en stor tak til vores vejleder Kasper Kofod for
inspirerende og engageret vejledning bade i forhold til specialet og udarbejdel-

sen af denne bog.

Kobenhavn, oktober 2013
Ditte Zester og Lisa Ostervig Albertsen
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Kapitel 1:
Indledning

Emnet for denne bog er implementeringen af effektstyring i Kebenhavns
Kommunes Socialforvaltning. Definitionen af, hvordan offentlig omsorg vare-
tages pa det sociale omrade, er i disse ar under forandring. Pa den ene side ses
et politisk og fagligt mal om at ege kvaliteten pa omradet, og pa den anden side
har de seneste ars gkonomiske krise afstedkommet en offentlig debat om, hvor-
dan omsorgen skal varetages og hvad den ma koste. P4 det handicappolitiske
omrade ses der en polarisering. Den ene side af debatten, fort af forskellige
handicaporganisationer omhandler en stigende bekymring for, at Danmark be-
vaeger sig vaek fra de idealer, der udgjorde fundamentet for moderne handi-
cappolitisk lovgivning i form af Lov om Social Service af 1998 (Serviceloven)
(Social- og Integrationsministeriet, 2012a; Kristensen, 2012a). Lovgivningen ta-
ger udgangspunkt i den enkelte borgers rettigheder, og udover at gere op med
institutionsbegrebet, lovfaester den borgerens ret til selv- og medbestemmelse.
Den anden side af debatten, der primeert fores af kommuner rundt om i landet,
sporger til, hvor mange penge der skal ga fra andre velfeerdsomrader, sasom
folkeskoler, for at opretholde en bestemt kvalitetsstandard pa det sociale omra-
de (Information, 2011). I det lys anskues omradet pa den ene side ud fra et ret-
tighedsperspektiv og pa den anden side i et gkonomisk nytteperspektiv.

Den 13. februar 2007 viste TV2 dokumentarudsendelsen “Er du dndssvag?”
(TV2,2007). Dokumentaren var filmet af en journalist, der med skjult kamera og
under deekke som ferieafloser kunne dokumentere, at forholdene pa botilbud-
det Strandveenget pa Fyn, ikke kun var ulovlige, men ogséa under al professio-
nel og moralsk kritik. I kelvandet pa denne sag fulgte flere skandaler af samme
type, hvoraf nogle var fra botilbud i Kebenhavns Kommune.

Skandalerne blev fulgt af en massiv kritik af forholdene og maden, hvorpa
mennesker med udviklingsheemning blev set pa og behandlet i det danske sam-
fund. En konsekvens af dette blev en eéendring af ledelsesstrukturen pa handi-
capomradet i Kebenhavns Kommune (Socialudvalget, 2008a; Socialudvalget,
2008b). Ledelsesstrukturen, darlig kommunikation med forvaltningen og for
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ringe tilsyn pa botilbuddene blev udpeget som grunde til, at disse omsorgssvigt
pa kommunens botilbud kunne finde sted. Inden for botilbudsomradet blev der
iveerksat en uvildig undersogelse, der skulle kortleegge levevilkarene for men-
nesker med udviklingsheemning pa de forskellige botilbud i Kebenhavns
Kommune (Kebenhavns Kommune & NIRAS Konsulenterne A/S, 2008). Samti-
dig blev der af Kebenhavns Kommune iveerksat heringer, der havde til formal
at udarbejde idéer til, hvordan ledelsesstrukturen i Socialforvaltningen kunne
omstruktureres. Resultatet heraf blev en centerstruktur. Forskellige dele af han-
dicapomradet blev lagt sammen i ledelsescentre, og den overordnede admini-
strative drift skulle varetages af en centerchef (Christensen, 2008). Et af argu-
menterne for sammenleegningen til administrative centre var muligheden for at
sikre botilbuddenes robusthed i form af mulighed for rokeringer af personale,
okonomiske stordriftsfordele og et solidt fagligt fundament i kraft af gensidig
forpligtelse internt i centrene. Omstruktureringen blev vedtaget af socialudval-
get med virkning fra 1. januar 2009 (Socialudvalget, 2008a).

Sidelobende med indferingen af centerstrukturen, indferte Socialforvalt-
ningen effektstyring som strategi for hele det sociale omrade. ”Med effektstyring
vil vi blive bedre til at forstd, hvordan vores indsats virker og til at bruge forstdielsen til
at udvikle vores indsats.” (Kebenhavns Kommune, 2012a). For at opnd viden om
deres indsats har Socialforvaltningen udviklet effektstyringsveerktejet Foran-
dringskompasset. Forandringskompasset skal fungere til fordel for bade bruge-
re, medarbejdere, ledere og pa politisk niveau, og skal derfor rumme mange
forskellige facetter. Princippet med veerktojet er, at ved at seette et tal pa borge-
ren indenfor 10 givne kategorier, kan det over tid males, hvordan borgeren ud-
vikler sig. Pa den made vil det vaere muligt at identificere, hvilke tiltag, der vir-
ker overfor borgeren (Kebenhavns Kommune, 2012a). Veerktojet implementeres
som en lebende proces, og derfor er det ikke alle omrader i Socialforvaltningen,
hvor det endnu er fuldt ud implementeret. For at kunne systematisere brugen
af Forandringskompasset, samt skabe en feelles IT-platform for Socialforvalt-
ningen, tages IT-systemet CSC-Social i brug sidelebende. Herudover er der ved
at blive udviklet et akkrediteringssystem, med henblik pa at erstatte de forskel-
lige tilsyn.

Centerstrukturen og effektstyringsstrategien er ikke blevet modtaget uden

kritik. Forud for og efter vedtagelsen af centerstrukturen blev der rejst kritik-
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punkter fra forskellige sider. Landsforeningen For Socialpeedagoger (LFS) ytrer
i forbindelse med et heringssvar vedrerende centerstrukturen:

”Risikoen ved enhver etablering af sterre enheder er, at der skabes mere
hierarki end egentlig dynamik. For LFS er det derfor afgerende, at botilbudde-
nes selvforvaltning fastholdes lokalt og unedigt bureaukrati undgas. Centrene
skal i vores optik have karakter af strategiske kraftcentre og ikke medfere cen-
tralisering af beslutningskompetence og kommunikationsveje.” (LFS, 2008). Kri-
tikken peger pa veesentlige problemstillinger i forhold til, hvordan organiserin-
gen reelt kommer til at udspille sig i praksis. Effekstyring, og herunder
Forandringskompasset, har ogsa veeret udsat for kritik i form af en bekymring
for ufleksibel kasseteenkning og markedsorienterede styringsmekanismers
landvindinger pa det sociale omrade (Kebenhavns Kommune, 2012b).

Fra anden side er der rejst en historisk og etisk funderet kritik, idet center-
strukturen giver minder om fortidens centralinstitutioner (Kristeligt Dagblad,
2010).

Samlet set rummer en del af kritkken en etisk dimension, der sporger til
hvilke rationaler, der ligger til grund for sammenlaegninger, ledelsesstrukturer
og kvalitetssikrende vaerktojer, der skal malrette indsatsen. P4 kommunalt plan
savel som péa nationalt plan sperges der til, om vi er pa vej tilbage til en
forstaelse og behandling af socialt udsatte, der minder om fortidens? Danske
Handicaporganisationer og Landsforeningen for Evnesvages Vel (LEV) har i
sommeren 2012 rettet henvendelse til Social- og integrationsministeren og
udtrykt steerk bekymring for opferelsen af en stor- instituion med plads til 60
beboere og med alle faciliteter indenfor institutionens mure (Kristensen, 2012a;
Langvad, 2012). Dermed udtrykker de en bekymring for den gen-
institutionalisering, som de mener er ved at opstd i kraft af en kontinuerlig
okonomisk tilgang til handicap — og botilbudsomradet, og hvor stordrift blandt
andet ses som en fordel. Det, der fremstar som en gkonomisk logisk lgsning fra
kommunalt hold, bliver af interesseorganisationerne fremsat som veerende i
strid med Serviceloven. Overordnet udtrykkes der bekymring om, hvorvidt
varetagelsen af samfundets svageste i hgjere grad er gkonomisk end etisk og
retligt funderet
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Kapitel 2:
Bogens formal og baggrund for
undersggelsen

Denne bog vil have fokus pa det sociale omrade, neermere betegnet botilbud for
voksne med udviklingsheemning i Kebenhavns Kommune. Omradet har en
barsk historie, hvilket der i dag tages kraftigt afstand fra. I 1800-tallet opstod de
Kellerske anstalter, og de ansds dengang for at veere drevet efter moderne, vi-
denskabeligt underbyggede organisationsideer (Kirkebaek 1993, s. 21). Organi-
sationsstrukturer, uagtet hvor logiske og rationelle de matte synes, er et pro-
dukt af den tid, hvori de er udteenkt.

“Kualitativt kan man ikke sige, at tidligere tiders tilgang til omrddet dndssvaghed
var ddrlig og derfor endte inhumant. (...) Man kan snarere sige, at forskellige tiders
diskurs giver rum for forskellig forskning, som igen giver sig udslag i forskellige prak-
sis.” (Kirkebaek, 1993, s. 17).

Vi mener, at der er flere forhold, der er vigtige at undersege i forhold til,
hvordan det sociale omrade héndteres i dag i Danmark, og seerligt pd kommu-
nalt plan. Vi finder det relevant at undersoge, hvilke rationaler de organisatori-
ske strukturer er teenkt ud fra, og hvilken konsekvenser disse far i den daglige
ledelse af botilbud. Vi mener, det er vigtigt at forsta hvilke mekanismer, der
seettes i veerk, og hvorvidt de vidner om en regression til tidligere tiders fraveer
af etisk opmeerksomhed pa samfundets svageste.

Botilbudslederne er ansvarlige for implementeringen af effektstyringsstra-
tegien pa botilbuddene, samt dem, der er neermest berert af centerstrukturen.
Kritikken af Socialforvaltningens tiltag ytres primeert fra eksternt hold, og det er
derfor relevant at undersege, hvordan de ledere, der star i midten af processen,
oplever den udvikling, der sker pa omradet. Bogen undersoger, hvilken udvik-
ling indenfor botilbudsomradet effektstyringsstrategien, og herunder center-
strukturen, er et udtryk for, og hvorvidt der i de organisatoriske rationaler er

utilsigtede konsekvenser for borgerne.
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Bogens formal bliver dermed at undersege, hvordan botilbudslederne op-
lever at arbejde med effektstyring, og hvordan de oplever at dette samt center-
strukturen pavirker den daglige ledelse af det peedagogiske arbejde. Underso-
gelsen vil blive belyst gennem et historisk, organisatorisk samt et etisk perspek-
tiv. Historisk ser vi pa, hvilken udvikling det nuveerende samfunds- og menne-
skesyn bygger pa. Det organisatoriske perspektiv vil blive brugt til at se pa,
hvordan den nye centerstruktur er organiseret, og hvilke rationaler denne type
af organisering bygger pa. Det etiske perspektiv anvendes til at belyse, hvorvidt
der kan tales om en regression i maden at drage omsorg for mennesker med
udviklingsheemning pa.

Bogen er udarbejdet i et paedagogisk-sociologisk perspektiv.

Det paedagogiske perspektiv kommer til udtryk i og med, at bogen foku-
serer pa, hvordan ledere af peedagogiske organisationer, oplever forandringer-
ne af deres ledelsesvilkar. De eendrede ledelsesvilkar er interessante i en paeda-
gogisk sammenheeng, fordi de arbejdsvilkar der eksisterer pa botilbuddene ikke
kan adskilles fra den ydelse, der gives borgerne. Undersegelsen kan belyse nog-
le tematikker, hvor reformer og strategier har bade styrker og svagheder, og
kan derigennem bidrage til viden om organisations — og strategiudvikling pa
det paedagogiske omrade.

Det sociologiske perspektiv kommer til udtryk ved, at udviklingen inden-
for offentlig organisering og den paedagogiske tilgang til mennesker med ud-
viklingsheemning, ikke kan ses som enestdende for Kebenhavns Kommune,
men ma anskues i et bredere samfundsmaessigt perspektiv. Den udvikling, der
sker i samfundet, badde pa et politisk, organisationsteoretisk og civilt plan kan
siges at fa betydning for en specifik social gruppe. Det sociologiske perspektiv
kan give indsigt i dels hvilke mekanismer og rationaler omradet preeges af, og
hvordan moderne offentlig omsorg forstas. Igennem det sociologiske perspek-
tiv kan vi fa viden om, hvordan samfundsrationaler udformes til strategier og
reformer og herigennem far betydning for dem, der skal arbejde ud fra disse og
i sidste ende borgerne.

Hensigten med bogen er ikke at give handlingsanvisninger vedrerende,
hvordan arbejdet med mennesker med udviklingsheemning skal organiseres, og
hvordan de peedagogiske veerktojer skal udformes. Malet er for en stund, at

"pause’ den udvikling, der foregar pa omradet, for reflekteret at foretage en kri-
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tisk vurdering af i hvilken retning, og pa baggrund af hvilken historisk og nuti-
dig kontekst, omradet udvikler sig.

Eksisterende forskning

I dette afsnit afdeekkes den eksisterende forskning, der findes i Danmark inden-
for omraderne: udviklingsheemning/ funktionsnedseettelse i et historisk per-
spektiv, organisering af botilbud og etik i socialt arbejde. I afsnittet fremhaeves
den forskning, der har relevans for undersegelsen, og afsnittet kan derfor ikke
ses som udtemmende i forhold til eksisterende forskning pa omraderne.

I februar 2012 opslog Social- og integrationsministeriet tre ph.d. stillinger,
med det formal at styrke den generelle handicapforskning i Danmark (Social-
og Integrationsministeriet, 2012b). Forinden havde Det Nationale Forsknings-
center for Velfeerd (SFI) udarbejdet en kortleegning af miljeer, hvor der forskes i
sociale sider af handicapomradet i henholdsvis Skandinavien og Storbritannien.
Malet med kortleegningen var at danne vidensgrundlag for, hvor de tre udbud-
te Ph.D.-stillinger skulle placeres (Bengtsson & Stigaard, 2011, s. 7). Underse-
gelsen fandt, at der eksisterede tre forskningsmiljeer! i Danmark, i modsaetning
til bl.a. Sverige, der havde otte, Norge, der havde ni og Storbritannien, der hav-
de 12 (Ibid., s. 14-15). Forskellen i antal tilskrives bl.a., at Danmark tidligere har
fokuseret pa forsergelse og haft en kompensatorisk tilgang til omradet. Pa bag-
grund af Danmarks tilslutning til FN’s Konvention om rettigheder til menne-
sker med handicap i 2009, er det socialpolitiske fokus pa omradet steget, og
dermed ogsa efterspergslen pa forskning, der kan belyse barrierer og anvendte
metoder (Social- og Integrationsministeriet, 2012b, s. 4; Bengtsson & Stigaard,
2011, s. 10). I Danmark findes Dansk Netveerk for Handicapforskning
(NNDR.dk), som er en underafdeling af det nordiske netveerk: Nordic Network
on Disability Research (NNDR). Malet med netveerket er at fremme, udvikle og
forbedre rammerne for hhv. dansk og skandinavisk handicapforskning (Dansk
Netvaerk for Handicapforskning, 2012).

1 Forskningsmiljo defineres ud fra kriteriet om, at der skal foregd en sammenhaengende og
struktureret forskning indenfor handicapomradet og at instituttet eller centeret samtidig leben-
de skal uddanne ph.d.er (Bengtsson & Stigaard, 2011, s. 22).

11
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Specifikt for undersegelsens felt er der en reekke publikationer og arbejds-
papirer, der her skal fremheeves:

I et historisk perspektiv skal neevnes Birgit Kirkebaeks afthandling: “"Da de
dndssvage blev farlige” (Kirkebeek, 1993). Her undersoges betydningen af ands-
svagelegernes fortolkning af teorier der, afgreenset til perioden 1884-1902, do-
minerede omradet, i forhold til udviklingen af den almene, politiske og faglige
opfattelse af mennesker med udviklingsheemning (Kirkebeek, 1993, s. 285). I
sammenheeng med dette skal udgivelsen "Normaliseringens periode” (Kirkebeek,
2001) ogsa neevnes, da begge veerker udger et fundament for dansk handicap
histories videre forskning. Begerne “Racehygiejne i Danmark fra 1920-56" (1996)
og "Tvangssterilisation i Danmark 1929-67" (2000) er begge dele af Lene Kochs
doktorgrad i filosofi og tegner samlet et billede af racehygiejne i Danmark efter
1. Verdenskrig (Koch, 2000).

SFI lavede i 2006 et litteraturstudie af Seerforsorgens udleegning i 1980
(Bengtsson & Kristensen, 2006). Undersegelsen, der er finansieret af Socialmini-
steriet er lavet pa baggrund af en mangel pa samfundsvidenskabelige analyser
af den handicappolitiske udvikling, og undersogelsen skal tjene som oversigts-
og inspirationskilde (Ibid., s. 6-9).

Institut for Uddannelse og Peedagogik (DPU) ved Aarhus Universitet har i
forbindelse med forskningsprogrammet “Social- og specialpaedagogik, inklusion og
ledelse af organisationer” (SILO) udgivet en raekke publikationer, herunder denne
bog, med ambitionen om at bidrage med nybrud inden for forskning i margina-
liseringsprocesser, barriereforstaelser og inklusionspotentialer samt organisato-
risk og ledelsesmaessig rammesaetning for disse emneomrader (Institut for
uddannelse og paedagogik (DPU), 2013a). Mere specifikt for bogens felt er pro-
jektet “Socialpaedagogisk faglighed 0og voksne med psykisk/fysisk handicap”, der er en
del af Forskningsprojektet ” Social- og specialpeedagogik i inkluderende perspektiv”
(I Institut for uddannelse og paedagogik (DPU), 2013b). Mélet med projektet er,
pa baggrund af mediernes fokus pa omradet, at kortleegge den reelle hverdag
pa botilbud for voksne med udviklingsheemning. Forskningsprojektet er den
storste samlede kortleegning af forholdene pa botilbudsomradet siden Service-
loven tradte i kraft i 1998 (Ibid.). Den del af undersogelsen, der har seerlig inte-
resse for vores felt er publikationen: ”"Organisationsudvikling og socialpaedagogisk
praksis i bo- og dagtilbud for voksne udviklingsheemmede” (Kofod & Jensen, 2009).

Desuden deltager forskere ved SILO-programmet i et tveerkommunalt projekt:

12
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“KvaliKomBo”, der star for kvalitets — og kompetenceudvikling i botilbud. Med
afseet i den peedagogiske “"Det ka’ nytte” (DKN) metodik, der blev introduceret i
1985, seger projektet at opdatere denne metodik til en version 2012. I forbindel-
se med projektet er rapporten: ”Huverdagsliv, kommunikation og interaktion i
botilbud for sveert udviklingsheemmede” udgivet (Hoffmann, 2012).

Rapporten: "Evaluering af erfaringerne med institutionsbegrebets ophaevelse pd
handicap-omrddet, 1998 — 2002. Fokus pd brugernes, pdrorendes og personalets erfarin-
ger” (COWI/SUS, 2002), er udarbejdet af Socialt Udviklingscenter SUS og COWI
A/S. Undersogelsen konkluderer bl.a., at Serviceloven markerer et perspektiv-
skifte, at det er en ny lov, der implementeres i forskelligt tempo i landets davae-
rende amter og kommuner, samt at ydelserne i kraft af loven er blevet mere
individualiserede (Ibid., s. 17-25).

Servicestyrelsens undersegelse fra 2007:"Veje til reelt medborgerskab. En
kortleegning af udviklingshaemmedes vilkdr for selvbestemmelse 0g brugerinddragelse”
(Holmskov & Skov, 2007) viser, at selvom institutionsbegrebet er afskaffet, er
der i hverdagen stadigveek begreenset med muligheder for mennesker med ud-
viklingsheemning, for at udeve blandt andet deres selvbestemmelsesret. Derud-
over viser undersogelsen, at der pa omradet er begreenset med erfaringsudveks-
ling, dokumentation mm. Derfor bruges der ressourcer pa at lave projekter,
som der allerede er stiftet erfaringer med (Ibid., s. 7).

12010 udgav Anvendt Kommunal Forskning (AKF) rapporten: ” Specialise-
rede tilbud til borgere med handicap — efter reformen” (Bonfils & Berger, 2010), der
var en sammenfatning af den feméarige undersogelse om Kommunalreformen
(Strukturreformen) og handicap (Bonfils & Berger, 2010, s. 3). Undersogelsen
peger pa, at den made Kommunalreformen har berort borgerne pa primeert har
veaeret igennem usikkerhed og presset personale. Desuden viser den en tendens
til, at seerligt de store kommuner ruster sig fagligt og pa sin vis bliver selvfor-
synende hvad angar specialiserede tilbud, hvorimod de mindre kommuner
fortsat har behov for at kebe ydelser udefra (Ibid., s. 7-11).

Rapporten: “Undersagelse af bosteder og bofeellesskaber i Kebenhavns Kommu-
ne” (Kebenhavns Kommune & NIRAS Konsulenterne A/S,
2008)(Bostedsundersogelsen) fra 2008 er seerlig relevant for dette speciale. Den-
ne er udfeerdiget af Kebenhavns Kommunes Socialforvaltning i samarbejde
med NIRAS konsulenterne, University College Syd og Den Flerfaglige Professi-

onshgjskole i Region Hovedstaden. Undersggelsens formal er, pa baggrund af
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kritik i medierne, at dokumentere de faktiske forhold pa botilbuddene i kom-
munen samt pege pd fremadrettede udviklingstiltag, der vil kunne forbedre
rammerne for det fremtidige arbejde pa kommunens botilbud (Ibid., s. 1). Un-
dersogelsen konkluderer, at storstedelen af borgerne, der bor pa et botilbud i
kommunen, trives, men at der er en reekke fysiske, organisatoriske og faglige
rammer der ber udvikles. Det anbefales bl.a. at lave en moderniseringsstrategi
for omradet, sa de fysiske rammer kan blive tidssvarende, samt lave opkvalifi-
ceringsstrategier for ledelsesomradet, savel som pa det faglige omrade. Desu-
den anbefales det at intensivere arbejdet med handleplaner, sa der skabes en
rod trad i arbejdet samt at udvikle et elektronisk handleplanskoncept, der kan
veere feelles for alle botilbud (Ibid., s. 5-11). Undersogelsen kan ses i teet tilknyt-

ning til de initiativer, som det er dette speciales serinde at undersoge.

Laesevejledning

I dette afsnit beskriver vi, hvordan bogen er struktureret. Under beskrivelsen af
de enkelte kapitler preesenterer og begrunder vi kort vores valg af teoretiske
perspektiver. De valgte teorier vil yderligere blive uddybet, nar de anvendes i
analysen.

Empirien der ligger til grund for denne bog stammer fra otte interview af
knap en times varighed hver. Det forste af disse var et proveinterview og ind-
gar derfor ikke som en del af det empiriske grundlag. To af de otte interview
var med centerchefer og de resterende med botilbudsledere.

I bogens to farste kapitler har vi preesenteret rammerne omkring bogen og
redegjort for bogens udgangspunkt, problemstilling og hensigt samt gjort rede
for relevant eksisterende forskning indenfor omradet.

I kapitel 3 foretager vi en analyse af den historiske udvikling, der har
preeget vores omrade og samfundet generelt, og anskuer derigennem vores un-
dersogelse i et historisk perspektiv. For at fa indblik i vores felts historie tager vi
udgangspunkt i Birgit Kirkebeaeks veerker: “Da de dndssvage blev farlige” og
“Normaliseringens periode” (Kirkebeaek, 1993; Kirkebaek, 2001), hvor hun giver en
dybtgaende gennemgang af, hvordan vi som samfund har behandlet menne-
sker med udviklingsheemning og hvilke rationaler der i tiden var geeldende in-
denfor offentlig omsorg. Dette bliver suppleret med Lene Kochs afhandling om

tvangssterilisation, som giver et indblik i, hvordan eugenik har haft indflydelse
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pa den made, samfundet anskuede mennesker med udviklingsheemning i peri-
oden 1926- 1967 (Koch, 2000). Vi anvender SFl-rapporten: “Serforsorgens Udlaeg-
ning. Et litteraturstudie” til at kortleegge den samfundsmeessige og politiske ud-
vikling, der gik forud for udlegningen af Seerforsorgen i 1980 (Bengtsson &
Kristensen, 2006). I kapitlet redegor vi for den udvikling velfeerdssamfundet har
gennemgaet og derigennem eendringen i rationalerne omkring offentlig styring.
Vi tager her udgangspunkt i Henrik Christoffersen og Kurt Klaudi Klausens
systematiske gennemgang af Strukturreformens konsekvenser for kommunerne
(Christoffersen & Klausen, 2012). Vi anvender desuden Ditte Serensens analyse
af, hvordan offentlig omsorg konstrueres i samfundet (Serensen, 2005). Hendes
analyse viser de paradigmeskift, der har veeret inden for konstruktionen af of-
fentlig omsorg, og hvordan indferelsen af nye paradigmer ses som lgsninger pa
tidligere paradigmers problematikker.

Kapitel 4 indeholder en praesentation af vores felt, den kontekst vores felt
befinder sig i samt en beskrivelse af baggrunden for indferelsen af effektstyring
og centerstruktur i Kebenhavns Kommune. Desuden foretages en analyse af
implementeringen af effektstyring og centerstrukturen i en bredere kontekst. Vi
anvender her Anthony Giddens og Zygmunt Baumans differentierede beskri-
velser af globalisering som feenomen (Giddens, 2000; Bauman, 1999). Begge
inddrages idet de bidrager med forskellige perspektiver pa feenomenet og
medvirker til at nuancere forstdelsen af den kontekst, der omgiver vores felt. Vi
anvender desuden Baumans begreber ’fast modernitet’ og ‘flydende moderni-
tet’ til at vise et skift i samfundsstrukturer fra et moderne til et postmoderne
samfund.

I Kapitel 5, 6 og 7 belyser vi undersegelsen i et organisatorisk perspektiv.
Hvert kapitel vil blive afsluttet med et afsnit, hvor kapitlets resultater diskute-
res.

Kapitel 5 indeholder en samlet omgivelsesanalyse for de fire undersogte
centre. Her finder vi det relevant at inddrage Henry Mintzberg, da vi via hans
fire dimensioner kan vurdere, hvordan organisationens design bedst tilpasser
sig omgivelserne (Mintzberg, 1983).

Vi veelger at anvende ny-institutionel teori som ramme for analysen i de 3
kapitler. Ved at anvende Walter Powell og Paul DiMaggios teori om organisato-
riske isomorfier, kan vi konsekvent gennem analysen undersoge, hvordan det

sociale omrade udvikles og ensliggeres, bl.a. i kraft af de initiativer, der udleeg-
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ges fra Socialforvaltningen (Powell & DiMaggio, 1991). Teorien kan ligeledes
bruges til at stille skarpt pa organisationers orientering mod deres omgivelser
og behov for at legitimere sig. I kapitel 5 vil det veere tvangsmeessig isomorfi vi
seetter i spil.

I Kapitel 6 fokuserer vi pa den interne organisering i de undersogte centre
og ser herunder pd, hvordan samarbejdet i centeret opleves af vores informan-
ter. I kapitlet introducerer vi mimetisk isomorfi, da det kan hjeelpe os til at for-
sta, hvordan botilbuddene imiterer hinanden, og hvorledes det kan vaere med
til at fremme ensretning. Mary Jo Hatch bruger vi til at undersoge samarbejds-
problematikker i centrene, omhandlende dannelsen af siloer (Hatch, 2006). En
problemstilling, der fremstar i forhold til samarbejdet, er balancen mellem det
lokale og centerets feellesskab, og i den forbindelse benytter vi os af Baumans
beskrivelse af det globale og det lokale menneske, da det giver en neermere for-
staelse for problematikken i et samfundsmeessigt perspektiv (Bauman, 1999).

Det sidste afsnit i kapitlet vedrerer ledernes valg af ledelsesstrategi og her
vil vi med hjelp fra Giddens belyse begrebet tillid (Giddens, 1994). Giddens
beskrivelse af tillid til abstrakte systemer skal belyse den tillids- og mistillids-
problematik, vi finder i ledelse af paedagogiske organisationer. Weick vil i den
forbindelse blive brugt til at forsta, hvordan henholdsvis stramning og losning
af de organisatoriske koblinger fordrer tillid eller kontrol (Weick, 1976).

I Kapitel 7 seettes der fokus pa lederrollen og pa, hvordan botilbudsleder-
ne oplever deres aendrede ledelsesrum. Vi tager her udgangspunkt i Kasper
Kofods analyse af de eendrede vilkér for ledelse (Kofod, 2007). Kjell Arne Rogvik
inddrages med fokus pa hans beskrivelse af en beveaegelse fra ledelse mod sty-
ring, ligesom vi anvender hans beskrivelse af tendensen hen imod afbureaukra-
tisering (Revik, 2007). Det bruges til at nuancere informanternes oplevelse af
organisationseendringerne. Baumans beskrivelse af ‘forbrugersamfundet” benyt-
ter vi for at skabe en forstéelse for, hvordan arbejdets veerdi sendrer sig, og i
forbrugersamfundet bliver vurderet ud fra et eestetisk synspunkt. Dette kan
skabe et eendret og mere trolest forhold til arbejdspladsen (Bauman, 2002). Det
er ydermere her vi anvender den sidste af de organisatoriske isomorfier: nor-
mativ isomorfi. Det sidste led i den ny-institutionelle teori skal anvendes til at
undersgge, hvordan botilbudslederne preeges af bestemte rationaler, der pavir-

ker deres tilslutning eller afstandstagen fra Socialforvaltningens initiativer.
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I Kapitel 8 og 9 analyseres botilbudsledernes oplevelser af effektstyring og
centerstrukturen i et etisk perspektiv. Begge kapitler vil afslutningsvis have et
diskuterende afsnit af de resultater det enkelte kapitel er kommet frem til.

Kapitel 8 undersoger en problematik omkring, hvorvidt rationaler om-
kring positivitet og omstillingsvillighed heemmer botilbudsledernes mulighed
for kritik. Vi vil igen benytte Bauman, da hans beskrivelse af kritikkens tilstand
i den flydende modernitet, kan hjeelpe os til forsta vores informanters oplevel-
ser i et samfundsmeessigt perspektiv (Bauman, 2006c). Vi supplerer Baumans
analyse af kritikken med Rasmus Willig, som beskriver kritikkens udvikling i
en dansk kontekst og i ssmmenheeng med paedagogiske organisationer (Willig,
2009). Det kan skabe en forstaelse for, hvordan det ogede fokus pa positivitet og
omstillingsvillighed kan ses som en del af en etisk problemstilling.

I Kapitel 9 undersgges botilbudsledernes oplevelse af effektstyring i et
neer-etisk perspektiv. Vi tager udgangspunkt i relation og neerhed mellem den
professionelle og borgeren. For at forsta vores etiske problemstilling i et sam-
fundsmeessigt perspektiv anvender vi Bauman. P4 baggrund af hhv. Legstrup
og Emmanuel Lévinas viser Bauman, hvordan samfundsstrukturer og samlivs-
former i det moderne samfund, pa grund af manglende neerhed og fordi sam-
fundet udelukkende baserer sig pa juridiske handlingsforskrifter, temmes det
for etisk indhold. Endvidere rejses der i kapitlet en problemstilling, der praesen-
teres som en ekskurs. Problemstillingen vedrerer den rettigheds- og individua-
liseringsideologi, der har formet det sociale omrade de sidste 15 ar.

Kapitel 10 og 11 vil indeholde bogens afsluttende bemarkninger og re-
fleksioner og vil indeholde henholdsvis en samlet redeggrelse for undersogel-
sens resultater (kapitel 10) og afsluttende perspektiver (kapitel 11).
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Kapitel 3:
Historisk analyse

Dette kapitel seetter fokus pa den udvikling handicapomradet har gennemgaet,
og undersgger samtidig, hvilken handicappolitisk udvikling, der er sket i det
danske samfund.

Det historiske perspektiv finder vi vigtigt, da vi i analysen treekker trade
tilbage til historien og bruger historien som et springbreet for at forsta de udfor-
dringer, omradet star med i dag og den made samfundet igennem tiden har
handteret begreberne anderledeshed og omsorg.

Handicapomradets historie og udvikling er et omfattende omrade. Vi har
udvalgt nogle nedslagspunkter i denne udvikling, vi finder er relevante for vo-
res undersggelse og analyse og holdt det op mod udviklingen i samfundet ge-
nerelt. Vi har i vores historiske tilbageblik valgt at starte med etableringen af
Andssvageloven i 1934, da det var der staten overtog det fulde ansvar for ands-

svag anstalterne og en decideret seerforsorg blev etableret.

Fra frivillighed til tvang

Behandlingen af andssvage? havde inden 1930ernes socialreform veeret praeget
af filantropiske foretagender og statsstottede privatanstalter, som eksempelvis
de Kellerske Anstalter og Gl. Bakkehus, der opstod i slutningen af 1800-tallet.
Malet med anstalterne var at "helbrede’ de &ndssvage saddan, at de kunne blive i
stand til at arbejde og forserge sig selv (Kirkebeek, 1987, s. 45).

Starten af 1900-tallet var preeget af en racehygiejnisk tankegang, hvor bl.a.
usaedelighed, dovenskab og arbejdsskyhed og disse sleegtstypers degeneration

2 ] dette kapitel bruges termerne andssvaghed og udviklingsheemmede om mennesker med
fysisk og psykisk udviklingsheemning, da dette var de termer, der blev brugt i de givne perio-
der der indgar i kapitlet. Samtidig bruger vi termerne klienter og borgere/brugere, da disse
termer indgar i den originale lovtekst.
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var ment til at true en sund civilisation (Koch, 2000, s. 40). Socialminister K.K.
Steincke sa det som en samfundsmeessig fordel at befri hjemmene for de ands-
svage og mente, at de andssvage udgjorde en fare for en degenerativ udvikling
ved deres tilstedeveerelse i samfundet (Kirkebeek, 1987, s. 51). Den eugeniske
tankegang byggede bl.a. pa Charles Darwins teori om “survival of the fittest” og
den naturlige udveelgelse af de steerkeste individer inden for den enkelte art
(Dgendahl, 2000, s. 125). I 1929 blev Danmark det forste land i Europa til at ind-
fore en sterilisationslov. Loven blev betragtet som en forsegslov, der skabte ad-
gang til frivillig sterilisation af abnorme mennesker for at undga, at de satte de-
fekt atkom i verden. Loven omfattede de psykisk abnorme sasom andssvage,
psykopater og epileptikere der boede pa anstalter (Koch, 2000, s. 41). Ligeledes
gjorde et stigende antal af registrerede andssvage, at der blev et pladsproblem
pa de eksisterende anstalter. I 1920erne oprettedes flere anstalter og opferelsen
af de store centralanstalter stod som et enormt fremskridt. Forstanderen for de
Kellerske anstalter, Christian Keller, sa oprettelsen af de store centralanstalter
som den bedste mulighed for gennemfert organisation og klassifikation. Det
lod sig samtidig ikke skjule, at hensigterne ligeledes var at vaerne samfundet og
de normale borgere mod de dndssvage (Jgendahl, 2000, s. 56).

Den store socialreform blev vedtaget i 1933 som felge af Kanslergadeforli-
get af bl.a. Socialminister K.K. Steincke. Reformen beted, at staten overtog samt-
lige akonomiske forpligtelser omkring Andssvageforsorgen, og at der samtidig
indfertes pligt til, at relevante myndigheder indstillede andssvage til inddragel-
se under forsorgen (Koch, 2000, s. 57, Jgendahl, 2000, s. 106). For Steincke var
sterilisationslovgivningen teenkt som en integreret del af socialreformen, og han
mente, at badde sociallovgivning og racehygiejne var nedvendige elementer i
opbygningen af en velfeerdsstat (Koch, 2000, s. 55). Reformen bragte orden i det
sidste halvandet ars virvar af love indenfor fattigveesenet og regnes for at veere
et af de forste trin pa vejen mod nutidens velfeerdssamfund (Nielsen, 1987, s.
38). Socialstaten skulle motivere den enkelte til at gore en indsats for at forserge
sig selv, men ogsa stotte de mennesker, der ikke var i stand hertil. Steincke lag-
de veegt pa at skabe et retfeerdigt og livskraftigt samfund pa et videnskabeligt
grundlag. Hertil herte eugenikken og begreensningen af darlige gener
(Bengtsson & Kristensen, 2006, s. 19). Seerforsorgen var som resten af den of-
fentlige forsorg principielt frivillig forsorg. Den ringe mulighed for tvangsan-

vendelse foltes dog, i tiden efter forsorgslovens indferelse i 1933, som en be-
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greensning i beskyttelsen af samfundet mod de &ndssvage. Steincke sogte i
samarbejde med de Jyske Anstalter at lave en separat lov for andssvage for
herigennem at skaffe lettere adgang til sterilisation. Det forte til Andssvagelo-
vens indfersel i 1934, hvor Andssvageforsorgen blev aendret fra at vaere en fri-
villig form for seerforsorg til principielt at veere en tvangsforsorg (Beteenkning
nr. 185, 1957, s. 8-9). Andssvageloven gav adgang til tvangsindleeggelse og
tvangstilbageholdelse af andssvage og skabte lovhjemmel for tvangssterilisati-
on (Koch, 2000, s. 65).

Offentlig kritik og nye menneskesyn

Der opstod i 1940erne offentlig kritik af internerings- og steriliseringspolitikken
og i 1952 blev "Kellers Minde’ stiftet (nuveerende LEV), en foraeldreorganisation
der keempede for bedre forhold for de &ndssvage (Jgendahl, 2000, s. 182).

Den omfattende kritik fra bade foraeldreorganisationen og offentligheden
omhandlede bl.a. de &ndssvages isolering fra omverdenen, den administrative
frihedsbergvelse og anstalternes indretning i store sovesale. Ligeledes gik kri-
tikken pa, hvornar en person blev betegnet som verende andssvag. Kritikken
gav nye muligheder for det paedagogiske personale og skabte en kamp, hvor
Andssvageforsorgens gamle ledere, overleegerne og bestyrelserne var pa den
ene side og politikere, embedsmeend og foreeldreorganisationer pa den anden
(Kirkebeek, 2001, s. 18-19).

Afslutningen pa 2. Verdenskrig blev efterfulgt af et opger med fascismens
tankegang og menneskesyn og blev et opger med den racehygiejne som blev
sammenlignet med den nazistiske racebiologi. Bengtson og Kristensen beskri-
ver dog dette synspunkt som efterrationaliseringer, da opgeret med racehygiej-
nen forst kom artier senere. De peger i stedet pa de forbedrede okonomiske vil-
kar og dermed de forbedrede muligheder for at give de handicappede bedre
vilkar, som veerende det, der har sat gang i en holdningseendring. (Bengtsson &
Kristensen, 2006, s. 19). Uanset baggrunden er der ingen tvivl om, at disse tan-
ker fik afgorende betydningen for synet pa de andssvage og satte gang i diskus-
sioner omkring normalitet og afvigelse.

I slutningen af 1953 henvendte LEV sig til Socialminister Johan Strem og
opfordrede ham til at nedseette en kommission til at undersoge forsorgens or-

ganisering, hvilket han efterkom. Denne kommission (Andssvageudvalget) blev
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nedsat d. 30. april 1954 og afgav beteenkning d. 17. september 1958 (Beteenkning
nr. 185). Loven blev vedtaget 1. oktober 1959 og bred markant med Andssvage-
loven fra 1934. Hvor Andssvageforsorg fra 1934 var en tvungen foranstaltning,
skulle det fra 1959 veere en individuel og frivillig service.

"Allerede den nu offentliggjorte lille del af dndssvageudvalgets arbejde viser, at
der er sket veesentlige aendringer i tankegang og synspunkter inden for dndssvagefor-
sorgen. Medens man i 1934 fandt udvidelse af tvangsreglerne nedvendige for forsorgs-
arbejdet, gir tendensen nu i en helt modsat retning. Forsorgen bliver mere servicebeto-
net, og man drofter oven i keobet frivillighed.” (Bank-Mikkelsen, citeret fra: Kirke-
baek, 2001, s. 73).

Hvor det for 1950 drejede sig om at redde samfundet fra de andssvage
gennem medicinske og biologiske foranstaltninger, handlede det i tiden efter
1950 om at redde kvaliteten af de andssvages liv gennem paedagogiske og psy-
kologiske foranstaltninger og teorier (Ibid., s. 17). I et magtanalytisk perspektiv
@ndrede Andssvageforsorgen sig fra at veere et beskyttelsesprojekt til at vaere et
rettighedsprojekt. N.E. Bank-Mikkelsen, der blev chef for den nye Andssvage-
forsorg var fortaler for dette projekt, og ifelge ham skulle d&ndssvage ikke be-
handles ringere end andre (Ibid, s. 17-18). Med oprettelsen af den nye forsorg
begyndte staten at ga bort fra seerlove og serforanstaltninger. De andssvage
skulle nu integreres i samfundet, i stedet for at fore et ‘liv indenfor murene’.
Rettighedsprojektet flyttede ligeledes fokus fra velfeerdsstat til velfeerdssam-
fund, hvor det i hgjere grad var individets velfeerd, der var i centrum (Ibid., s.
18). FNs menneskerettighedskonvention fra 1948 spillede ligeledes en rolle i det
eendrede fokus pa retsbeskyttelse. Sterilisationsbestemmelsen blev overfort til
den nye dndssvagelov a 1959 og blev forst ophaevet i 1967 (Personalehgjskolen,
1973, 5. 19).

Organisatorisk beted den nye lov, at Statens Andssvageforsorg blev opret-
tet under ledelse af Socialministeriet. Dog blev princippet om forsorgen som
selvejende institution opretholdt med en for hele landet feelles bestyrelse, hvis
otte medlemmer var beskikket af Socialministeren og en formand, forsorgsche-
fen, som var udneevnt af kongen (Ibid, s. 20). Den lokale udevelse af forsorgen
skete i forsorgscentre, som skulle ledes af en firehovedet centerledelse: en laege-
chef, en peedagogisk chef, en inspektionschef og en gkonomisk chef. Oprettel-
sen af de 11 forsorgscentre tradte i kraft i 1961 (Kirkebeek, 2001, s. 141-142).

Desuden havde hvert forsorgscenter tilknyttet et tilsynsrad pa fem medlemmer,
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der var udpeget af Socialministeren (Personalehgjskolen, 1973, s. 21). Dette bred
med den hidtidige organisationsform, hvor det var overleegerne og deres besty-
relser, der havde siddet med eneansvaret (Kirkebaek, 2001, s. 99).

Ligeledes blev centralinstitutionerne suppleret med mindre institutioner
som plejehjem og bernehjem og eksterne institutioner som bernehaver, skoler,
fritidshjem og veerksteder (Personalehgjskolen, 1973, s. 20).

Behandlingen af de &ndssvage kom fra loveendringen i 1959 til at have fo-
kus pa normalisering, ligeveerdighed og rettigheder. Bank-Mikkelsen blev med
malseetningen om: “Et liv sd naert det normale som muligt” en frontfigur for lige-
veerdigheds- og normaliseringsprojektet (Kirkebaek, 2001, s. 20). Normalise-
ringsbegrebet var et forseg pa at eendre den forstaelse af andssvaghed, som la i
eugenikkens tankegang. Hvad der var et gode for andre mennesker, skulle nu
ogsa veere et tilbud til de andssvage. Normalisering beted dog ikke nedvendig-
vis normalitet, men derimod etablering af en menneskelig tilveerelse (Ibid., s.
224).

I 1971 skrev Bank-Mikkelsen i forbindelse med malsatningen om, at de
andssvage skulle opna en tilvaerelse sa naert det normale som muligt: ” Princip-
pet er blevet misopfattet og misfortolket, idet man bide her i landet og andetsteds har
fremstillet det, som sigtende pd at gore de dndssvage normale. Det er blevet ligestillet
med et "normalitetskrav”, hvilket aldrig har veeret tilsigtet”(Bank-Mikkelsen, citeret
fra: Kirkebeek, 2001, s. 231). Bank-Mikkelsen skelnede mellem normalitet og
normalisering. Han enskede ikke at gore de &ndssvage normale, men at norma-
lisere deres tilveerelse (Ibid., s. 234).

Mangel pa ressourcer til omradet, voldsom overbeleegning pé centralin-
stitutionerne og underbemanding af personalet hindrede, intentionerne i 1959-
loven kunne gennemferes. Malseetningen omkring “et liv sd naer det normale som
muligt” blev i realiteten kun delvist opfyldt og blev i princippet forst realiseret
efter forsorgens udleegning i 1980 (Jgendahl, 2000, s. 215). Overbeleegningen pa
centralinstitutionerne var et af flere kritikpunkter mod forsorgen i 1960erne, da
det ikke var lykkedes at fa gjort op med sammenstuvningerne af mennesker pa
sovesale pa trods af, at der var blevet iveerksat en omfattende ombygning af de
eksisterende institutioner (Serensen, 2005, s. 67). Bank-Mikkelsen blev op igen-
nem 1970erne fortaler for en decentralisering af forsorgen, da han mente, at

kommuner og amter pa bedre vis kunne patage sig det lokale ansvar at opbyg-
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ge normaliserende levevilkar for de udviklingsheemmede (Kirkebaek, 2001, s.
156).

1. juli 1970 blev Statens Andssvageforsorg nedlagt som selvsteendig for-
sorgsinstitution og blev i stedet underlagt den nyoprettede Socialstyrelse
(Bengtsson & Kristensen, 2006, s. 20).

Udlaegningen af Seerforsorgen

1980 markerede sig som det ar i dansk handicaphistorie, hvor der for alvor blev
brudt med hvordan samfundet varetog udviklingsheemmedes levevilkar. D.
1.1.1980 nedlagdes Statens Andssvageforsorg og ansvaret blev decentraliseret
ud i kommuner og amter (Bengtsson & Kristensen, 2006, s. 27). Decentraliserin-
gen var primeert en organisatorisk eendring i ansvarsfordelingen mellem kom-
mune og stat, men udleegningen var ligeledes starten pa en proces, hvor sam-
fundets syn pa udviklingsheemmede eendres gradvist (Ibid., 2006, s. 22).

I 1975 nedsatte Socialminister Eva Gredal et udvalg og kommissorium,
med det formal at kortleegge den fremtidige arbejdsdeling mellem stat, amts-
kommune og kommune i forhold til varetagelsen af andssvage- og den evrige
seerforsorgs klienter (Beteenkning nr. 781, 1976, s. 7). Nedseettelsen af udvalget
kan ses som en fortseettelse af det paradigmeskift Bank-Mikkelsen igangsatte,
da forsorgsloven blev aendret i 1959, hvor normaliseringsprincippet blev ind-
skrevet i lovgivningen.

”... Man finder sdledes, at den handicappedes interesser bedst tilgodeses, hvis han
eller hun i videst muligt omfang betjenes med de tilbud, som samfundet i ovrigt stiller
til radighed for borgerne...” (Beteenkning nr. 781, 1976, s. 7). Ud fra ovenstaende
kan tolkes bade en eendring i retningen af, hvordan mennesker med handicaps
interesser italeseettes, og hvordan de sidestilles med almindelige borgere.

Udlaegningen af Andssvageforsorgen medte en del kritik serligt fra leege-
videnskabelig side, som nu tabte terreen til peedagogisk-psykologiske opfattel-
ser af, hvordan arbejdet med udviklingsheemmede burde forega (Serensen,
2005, s. 71). Dog understregede Socialministeriets beteenkning, at udleegningen
af seerforsorgen ikke matte betyde en forringelse af de tilbud, der var til seerfor-
sorgens klienter (Beteenkning nr. 781, 1976, s. 8).

Organisatorisk var malet med udleegningen at matche de tilbud, der var

indenfor saerforsorgen med de tilbud, der allerede fandtes i amter og kommu-
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ner, da disse blev administreret parallelt med hinanden (Ibid., 1976, s. 9). Ud-
leegningsloven kan ses i forleengelse af Bistandsloven fra 1976, hvor det blev
lovfeestet, at mennesker med handicap skulle betjenes af de samme myndighe-
der som andre mennesker, nar de havde behov for social bistand (Bengtsson &
Kristensen, 2006, s. 27).

"Seerforsorgens overgang fra staten til det kommunale system var den admini-
strative del af en bredere udvikling. Den administrative del af normaliseringen handlede
om at integrere hjeelpen til de tidligere seerforsorgsklienter i den offentlige service gene-
relt, sdledes at der i mindst muligt omfang skulle vaere saerlige systemer og saerregler for
de pdgeldende.” (Bengtsson & Kristensen, 2006, s. 21).

Ovenstédende kan ses som et led i at efterleve Bank-Mikkelsens feromtalte
principper om normalisering og integration af mennesker med handicap fra
retlig side og opheeve adskillelsen mellem mennesker med udviklingsheemning
og samfund. Loven gjorde dermed op med 'den seerlige behandling” af menne-
sker med handicap og fordelte ansvaret for behandlingen pa sektorer.

I lobet af 1970erne var en del mennesker med udviklingsheemning blevet
flyttet fra centralinstitutioner til mindre bosteder, og bo-vilkarene pa centralin-
stitutionerne var blevet forbedret (Serensen, 2005, s. 67). Dog var forholdene
stadigveek under skarp kritik fra bl.a. Andssvagforsorgens Personaleforbund og
andre organisationer, der i Beteenkning nr. 781 ytrer bekymring om, at en ud-
leegning vil skabe uensartede muligheder i behandlingen af mennesker med
udviklingshaeemning, eksempelvis ringere bo-forhold. Lokalpolitikere udtalte, at
de ikke ville kunne leegge navn til seerforsorgen, som den si ud (Bengtsson &
Kristensen, 2006, s. 32). Dette blev imgdekommet af en 5-arig udbygningsplan
for omradet og en refusionsordning. Det understreges i beteenkningen, at staten
ikke vil fraskrive sig sit ansvar gennem udlegning, men stotte dette gennem
bla. lovgivning, deltagelse i planleegning og uddannelse af personale
(Beteenkning nr. 781, 1976, s. 9). Desuden oprettede Socialministeriet i forbin-
delse med udleegningen Det Centrale Handicaprad, der har til opgave at vare-
tage mennesker med handicaps interesser i samfundet. Radet fungerer uaf-
heengigt og har en radgivende funktion overfor folketinget og andre akterer
(Det Centrale Handicaprad, 2012).

I 1980erne, efter udleegningen af seerforsorgen, tog integrationen af men-
nesker med udviklingsheemning i samfundet fart. Det havde veeret kritiseret fra

flere sider for at ga for langsomt, og problemet var ikke kun et integrationspro-
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blem, men i ligesd hgj grad et kulturproblem pa institutioner og botilbud
(Serensen, 2005, s. 71). Brugerne flyttede ud af centralinstitutionerne, og hver-
dagen kom i hejere grad til at ligne andre menneskers, hvor beskeeftigelse i
form af undervisning og veerksteder, blev flyttet ud af og adskilt fra boligen
(Bengtsson & Kristensen, 2006, s. 23).

Den administrative del af udleegningen skal ses i sammenheeng med den
generelle kommunale udvikling i samfundet, hvor kommunerne siden 1930erne
fra statens side er blevet palagt at varetage opgaver i eget regi (Christoffersen &
Klausen, 2012, s. 30). Inden da havde kommunerne stort set levet et liv uaf-
heengigt af staten, men med Kanslergadeforliget i 1933, blev det besluttet at vi-
dereudvikle velfeerdstaten. Det beted for kommunerne, at staten gennem for-
skellige reformer decentraliserede flere opgaver, og der blev skabt en gensidig
atheengighed i varetagelsen af produktionen af velfeerdsgoder (Ibid., s. 34).
Zndringen og udviklingen i opgavefordelingen mellem kommune og stat blev
serlig tydelig i tre henseender: flere og mere specifikke krav til kommunernes
virksomhed i form af normer og standarder; opbygningen af et statsligt oko-
nomisk styresystem, der bade styrede refusionsordninger, og en omfordeling
mellem rige og fattige kommuner; udbygning af den statslige kontrol med, at
kommunerne efterkom statspalagte standarder og normer (Ibid., s. 35). Denne
model skabte hurtigt en velfeerds’prop’, og i 1970 gennemforte Folketinget en
kommunalreform. Reformen blev baret af tre principper: amtskommuner blev
oprettet, bysamfund, der i kraft af en stigende urbanisering, skulle hore under
samme kommune, og sammenleegning af mindre kommuner sadan, at der mi-
nimum var 5-6000 indbyggere i en kommune (Ibid., s. 36-37). Resultatet var 277
kommuner og 14 amter, hvoraf Kebenhavn og Frederiksberg stod uden for
amtsstrukturen (Ibid., s. 37).

Som neevnt gav udleegningen af seerforsorgen en mulighed for et fagligt
fokusskifte pa de ny-oprettede institutioner. I Beteenkning nr. 781 skrives der
fra Andssvageforsorgens Personaleforbund en opfordring til eendringer i an-
svarsfordelingen pa institutionerne, pa baggrund af bedre uddannet personale
og med henvisning til, at de steder, hvor personalet har sterre rdderum, er der
sket en positiv udvikling med klienterne (Beteenkning nr. 781, 1976). Denne ud-
vikling fra et leegefagligt til et peedagogisk perspektiv pa arbejdet pa institutio-
nerne blev stottet af staten med Socialministeriets Udviklingsmidler (SUM-

programmet) (Serensen, 2005, s. 71). SUM-programmet blev blandt andet brugt
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til at etablere “Det Ka’ Nytte”-projektet (DKIN) der blev iveerksat fra 1985-1991,
og som indeholdt en reekke projekter, hvor personalet pa institutioner og botil-
bud, gik fra at have en primeer plejefunktion, til at have en peedagogisk funkti-
on med et udviklende perspektiv (Hoffmann, 2011, s. 7; Serensen, 2005, s. 71).
DKN satte fokus pa totalkommunikation, hvor kommunikation ikke anses som
udelukkende verbal, og synet pa mennesker med udviklingsheemning som
uunderviselige eller ikke i stand til at kommunikere sendrede sig. “Udviklings-
hemning beskrives i DKN-rapporten som et samspil mellem medfedte skader og en
"udviklingsmaessig konsekvens af manglende hensyntagen og kompensation, og der
fokuseres specifikt pd medarbejdernes holdning og identificering af de (sveert) udvik-
lingshaeemmede som “rigtige mennesker.” (Citeret fra Hoffmann, 2011, s. 4). Det kan
tolkes som om, at arbejdet med mennesker med udviklingsheemning fik en ny
indholdsmeessig betydning, og forstdelsen for hvilke muligheder og
udviklingspotentialer der 14 i arbejdet, udvidede sig og skabte rum for
pedagogisk faglighed.

I samme paedagogiske strom kom begrebet livskvalitet frem, og
efterfolgende ogsa diskussionen om normalisering og integration af mennesker
med udviklingsheemning i samfundet som ideologi og spergsmalet om, hvem
der definerede normaliseringsrammen, og for hvis skyld den blev sat. “"Normali-
sering blev treening af de unormale, som betingelsen for, at de kunne flytte ud fra insti-
tutionerne og bo i lokale miljoer.” (Serensen, 2005, s. 73-74). At normal adfeerd blev
kriteriet for integration i samfundet gjorde, at normaliseringsideologien blev
problematiseret, hvilket blev eksemplificeret ved manglende retssikkerhed og
brugerindflydelse (Ibid., s. 76).

NPM, inklusion og liberalisme

Sidelebende med udviklingen pa handicapomradet eendredes bade den politi-
ske malseetning og den rationalitet, der havde veeret grundlaget for velferds-
statstanken, som Bistandsloven var et eksempel pa (Serensen, 2005, s. 77). Det
nye rationale var madehold og stram styring af offentlige midler, hvilket blev
italesat som en modernisering af velfeerdsstaten. Det bureaukratiske system
skulle gores mere fleksibelt og dynamisk, da det var for rigidt og styringsfikse-
ret. Decentralisering og neerhed i beslutningerne skulle i stedet veere omdrej-

ningspunkt for den sociale indsats (Ibid., s. 80).
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Det nye styringsparadigme, som den offentlige sektor skulle styres efter,
og som skulle veere svaret pa den skonomiske afmatning samfundet sideleben-
de gennemgik, bliver betegnet som New Public Management (NPM). NPM, der
treekker pa organisatoriske teorier fra det private erhvervsliv, har en liberal
markedsekonomisk tilgang til, hvordan det offentlige system bedst kan organi-
seres med fokus pa effektivitet og ekonomistyring. Klausen beskriver to kerne-
argumenter for indferslen af NPM: et enske om en liberalistisk markedsoriente-
ring, hvor konkurrence indferes som et aktiv, f.eks. i form af udlicitering, samt
indferslen af ledelses - og organiserings principper fra det private erhvervsliv
til det offentlige. Mal — og rammestyring, kontraktstyring, Bestiller-Udbyder-
Modtager-modeller og Ny Lon var styringsverktejer, der blev taget i brug for
at fremme effektiviteten og produktiviteten (Klausen, 2001, s. 180). Dette kom-
mer vi neermere ind pa i de senere kapitler. Dog skal det naevnes, at udviklin-
gen og udbygningen af velfeerdsstrukturen, i form af decentraliseringen af op-
gaver fra stat til kommune, og de egede budgetter, der fulgte med, medforte et
behov for at eendre organisationsform i kommunerne, for bedst at imedekom-
me det pres, der kom pa den enkelte kommune (Christoffersen & Klausen, 2012,
s. 51).

Indferelsen af NPM viser et ideologiskifte i forhold til organiseringen af
distributionen af offentlige ydelser og selve maden at teenke velfeerd pa. Bru-
gerstyring blev et af de store emner i velfeerdsdebatten, og op igennem
1990’erne fik individets ansvar og socialt medborgerskab en storre rolle i denne
debat. I forhold til mennesker med udviklingshaemning blev der fra professio-
nelle og interesseorganisationer lagt seerligt veegt pa retssikkerhed (Serensen,
2005, s. 87). Det blev imedekommet med forskellige lovgivninger, sasom lov om
social pension i 1995. I 1998 blev en ny socialreform vedtaget, som afskaffede
institutionsbegrebet, og dermed definitivt adskilte bolig og ydelse fra hinanden.
Serviceloven erstattede Bistandsloven fra 1976 og blev af interesseorganisatio-
ner inden for handicapomradet betragtet som visioneer og ambitigs. Serensen
argumenterer for, at den eendrede lovgivning kan ses som et opger med statens
formynderi over dens svageste borgere, og som en individualisering (Ibid., s.
86-88), hvilket evalueringsrapporten om opheevelsen af institutionsbegrebet fra
COWI/SUS understotter. En af konklusionerne heri vedrerer et kulturskifte,
ikke kun fra personalets side, men ogsa fra den enkelte borgers og dennes pare-
rendes side (COWI/SUS, 2002, s. 20-21). Dermed er der ikke kun tale om en
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praksiseendring i lovgivningen, hvor der kraeves ombygning af boliger, men i
ligesa hej grad et spergsmal om aendring i den samfundsmaessige opfattelse af,
hvem medborgerskab og demokrati omfatter, og hvordan dette skal fores ud i
praksis. Det kan bl.a. eksemplificeres ved, at den offentlige stotte skal ydes pa
baggrund af samtykke og ved udarbejdelse af handleplaner, hvor den enkelte
borger selv sa vidt muligt skal deltage i tilretteleeggelsen af eget liv (Serensen,
2005, s. 90).

"Pd seet 0g vis kan man mdske vove den hypotese, at Serviceloven markerer et per-
spektivskifte fra integration til inklusion. Integration kan anvendes som udtryk for den
proces, hvor et menneske gores til en del af et allerede eksisterende (lokal)samfund. In-
klusion derimod er en proces, hvor (lokal) samfundet tilpasses den menneskelige variati-
onsbredde, sdledes at alle finder plads i en eendret helhed.” (COWI/SUS, 2002, s. 17).

Med ovenstaende kan det forstas, at dansk handicappolitik nu gar ind i
en ny fase, hvoraf den forste fase har omhandlet integration. Dette har flere ud-
peget som veerende svar pa fortidens problemer og derfor nu ikke leengere til-
streekkelig til at imedekomme tidssvarende problematikker (COWI/SUS, 2002,
s. 9; Serensen, 2005, s. 79). Ydermere peges der pa den generelle liberalistiske
retning, som samfundet beveeger sig i, som vaerende grundlag for bade inddra-

gelsen, men ogsa ansvarliggerelsen af borgeren (Serensen, 2005, s. 87).

Omlaegning af den offentlige sektor

12007 blev Strukturreformen sat i veerk, og som et led heri nedlagdes amterne,
kommuner blev sammenlagt og regioner blev etableret. Antallet af kommuner
blev reduceret fra 271 til 98, og de 14 amter, der nedlagdes, blev erstattet af 5
regioner (Christoffersen & Klausen, 2012, s. 54). Opgavefordelingen pa de tre
trin: stat, region og kommune understreger en samling af opgaver i kommu-
nerne, sa borgeren har én port til det offentlige system og ikke skal henvende
sig til flere instanser. Med det understreges der et helhedssyn, hvor velferds-
serviceproduktionen ses i én sammenheeng (Ibid., s. 56). Christoffersen og Klau-
sen fremheever i forhold til Strukturreformen og velfeerdsteenkning, at ekono-
miske incitamenter far storre betydning, hvilket eendrer den traditionelle vel-
feerdsteenkning i forhold til produktion, input og output. Til gengeeld anskues
kommunernes servicevirksomhed som et professionelt produktionssystem, og i

kraft af den voksende produktion og professionalisering, skaerpes kravene og
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behovet for styring (Ibid., s. 57). Ydermere peger Christoffersen og Klausen pa,
at kommunen nu i hgjere grad inddrages i borgerens liv. Som ansvarsbaerere for
borgerens sundhed og lykke far kommunerne en rolle som administrator af
borgerens liv. Derudover far kommunerne i kraft af Strukturreformen en rolle
som ekonomisk egenoptimerende agent, der indkeber ydelser fra andre ni-
veauer, men som derved ogsd kommer til at std som okonomiske akterer og
skal agere i et system, der er preeget af markedsekonomisk teenkning (Ibid., s.
57-58).

Indenfor handicapomradet har Strukturreformen haft den effekt, at sty-
ringen af omradet er blevet omlagt, og en del tilbud er blevet omlagt til kom-
munale tilbud. Omstruktureringen foregar primeert pa det ledelsesmaessige og
organisatoriske plan, men rapporten: ”Specialiserede tilbud til borgere med handi-
cap — efter reformen” (Bonfils & Berger, 2010), undersoger hvilken effekt dette har
for borgerne og konkluderer:

”Kommunerne stiller flere krav til de specialiserede tilbud om at leve op til kom-
munalt fastsatte politikker, veerdier, procedurer og retningslinjer for dokumentation.
Nogle kommuner har indfort kontrakt- eller aftalestyring. (...) Samlet set bevirker det,
at de specialiserede tilbuds styringsmaessige autonomi sveekkes (bdde hvad angdr faglig-
hed og ekonomi), og at ledernes rolle ndres mod at blive mere strategisk og administra-
tiv end tidligere.”(Bonfils & Berger, 2010, s. 9).

Den udvikling som citatet beskriver, kan ses som en top-down styring af
institutionerne fra kommunal side, men ogsa som en sterkere organisatorisk
styring. Behovet for management fra kommunes side skabes i takt med, at den
ma forholde sig organisatorisk til det etiske og skonomiske ansvar som vareta-
gelsen af velfeerdsservice kraever. I rapporten konkluderes det ydermere, at
selvom omstruktureringen foregar pa et organisatorisk plan, pavirker det stadig
brugerne af tilbuddet i form af bl.a. oget travlhed hos personalet og bekymring
om tilbuddet lukker/ bliver lagt om (Ibid., s. 24). Om reformen konkluderer
rapporten yderligere:

"Den faglige udvikling i de specialiserede tilbud er pavirket af reformprocessen og
de nye styringsmeessige rammer. Reformprocessen har fort til, at internt initierede ud-
viklingstiltag er blevet sat i bero, og at faglige netvaerk med andre specialiserede tilbud,
der loser samme type opgave, har veeret under forandring.” (Bonfils & Berger, 2010, s.

9). Dette beskriver en problemstilling, hvor der i kraft af de nye styringsram-
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mer, ikke leengere er tid til det enkelte tilbuds selvvalgte udvikling, hvilket er

en problematik, som vi vil komme neermere ind pa i de senere kapitler.

Retssikierned
ideologj

T
1960 | 1976 1900 2000
Dkonomisk veekst : @rkonomisk krise Dronomisk vaehkst
Udbygning af velfeerdsydelserne : Modemisering / decentralisering : Udvikling og omstill. af off. sektor
Staten garant for social tyghed til alle. ! ! ANiKing o e
Sikring af borgemes sociale rettigheder, ] . '
borgemes pligter ikke prioriterede. | Staten som forandiringsagent. Borgemes 1
: indiftydelse, medbesterm-melse, ansvar : Staten bestrasber sig pa at
\padagsordenen ____________ | myndiggare borgere og
: understatte borgerens eget ansvar
1 for livet
| Staten etablerer en ramme om
: medborgerskabet til alle.
| Borgemes pligler i centrum.

Modellen (Serensen, 2005, s. 98) illustrerer den udvikling, der er foregaet pa det
handicappolitiske omrade siden 1960 sidelebende med udviklingen i det reste-
rende samfund.

I kapitlet, savel som i ovenstaende model, kan vi identificere nogle para-
digmeskift i forhold til offentlig styring, og hvordan samfundet betragter og
yder omsorg overfor personer med udviklingsheemning. Modellen opsumme-
rer saledes en reekke pointer, der star centrale i udviklingen. Fra et leegeviden-
skabeligt perspektiv til et paeedagogisk perspektiv, samt en eendring fra en be-
skyttelsesideologi over en normaliseringsideologi til en retssikkerhedsideologi.
Desuden kan vi se en udvikling fra en centralisering af forsorgen til en decen-
tralisering og hen imod en recentralisering. Kommunernes rolle i varetagelsen
af omsorgen er blevet central, og med den centralisering er vilkarene for botil-
buddene eendret.
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I nzeste kapitel vil vi g& neermere i dybden med udviklingen i Kebenhavns
Kommune med fokus pa eendringer i organisering og centerdannelsen i 2009. Vi
vil undersoge, hvordan skandalerne pa botilbuddene har haft konsekvenser for
omstruktureringen af handicapomréadet og indferingen af effektstyring i Social-
forvaltningen.

Ligeledes vil vi undersege hvilke rationaler effektstyring bygger pa og
hvilke indflydelse det har for organiseringen af botilbudene.
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Kapitel 4:
Praesentation af felt og kontekst

I dette kapitel bergrer vi, hvordan og hvorfor effektstyring er blevet indfert i
Kebenhavns Kommunes Socialforvaltning, og hvordan dette har haft indflydel-
se pa organiseringen af botilbudsomradet. Formalet med kapitlet er at skabe et
overblik over, hvordan feltet er organiseret pa nuveerende tidspunkt og herun-
der hvordan ansvars og kompetencefordelingen mellem de forskellige ledelses-
niveauer ser ud. Da feltet ikke kan ses som en statisk enhed, inddrager vi desu-
den en analyse af feltets kontekst for at forsta hvilke pavirkninger feltet ligger

under for.

Indfarelse af centerstruktur og effektstyringsstrategi

Undersogelsens felt er botilbudsomradet for voksne med udviklingshaeemning i
Kebenhavns Kommune, efter Servicelovens § 107-108. Omradet har gennemga-
et flere organisatoriske forandringer de seneste ar og veesentlige aendringer i
forhold til, hvordan den offentlige omsorg overfor personer med udviklings-
heemning varetages.?

For det forste har centerstrukturen indenfor botilbudsomradet haft en be-
tydning for den praktiske ledelse pa de enkelte botilbud og ydermere vaeret et
led i reformeringen af hele Kebenhavns Kommunes Socialforvaltning. For det
andet er styringsteenkningen af det sociale omrade sendret fra ikke at have tra-
dition for dokumentation i videre omfang, til at veere baseret pa dokumenteret
effekt og have udviklet og standardiseret metoder til maling af effekten af de

sociale tiltag, der er pa omradet.

3 Dette er dog en generel tendens indenfor Socialforvaltningen i Kebenhavns Kommune, som
her afgraenses til undersogelsens specifikke fokus.
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Skandalerne pa botilbudsomradet i 2007 medferte en omfattende kritik af
forholdene for mennesker med udviklingsheemning og ligeledes af Socialfor-
valtningens made at arbejde med sarbare borgere pa (Socialudvalget, 2008b). En
konsekvens af skandalerne blev en endring af ledelsesstrukturen. I oktober
2007 afholdtes en hering for ledere og forstandere af botilbud, da der i Social-
forvaltningen sas et behov for at styrke ledelsesorganiseringen for derved at
opna bedre arbejdspladser, styrket faglighed og en bedre dialog mellem for-
valtning og det enkelte botilbud (Christensen, 2008). Der blev i november 2007
nedsat en arbejdsgruppe, der skulle udarbejde forslag til, hvordan en ny orga-
nisering kunne se ud. Pa medet blev der diskuteret tre modeller: En centermo-
del, en fusionsmodel og en netveerksmodel. Valget faldt pa centermodellen, da
der med den eendring modellen indebar, mentes at veere mulighed for at skabe
bedre rammer for god ledelse samt hejne faglighed og udvikling pa hele omra-
det. Samtidig ansas denne model at kunne indbygge fordele fra de to andre
modeller (Ibid.).

Argumenterne for sammenlaegningen til administrative centre var bl.a.
muligheden for at sikre botilbuddenes robusthed i form af mulighed for roke-
ringer af personale, skonomiske stordriftsfordele og faglig styrke. Omstruktu-
reringen blev vedtaget af socialudvalget med virkning fra 1.1. 2009
(Socialudvalget, 2008a). I realiteten beted det en administrativ eendring frem for
en fysisk rokering. Reformen var i forste omgang en udgiftsneutral reform
(Ibid.).

For at understgtte centerdannelsen pé botilbudsomrédet gennemferte cen-
tralforvaltningen ligeledes en omstrukturering, som tradte i kraft september
2008 (Socialudvalget, 2008b).

I 2011 forelagde Drift- og Udvikling Handicap et forslag til sendring af
centerstrukturen pa botilbudsomradet til direktionen og HovedMED (Lysgaard,
2011).* Den tilpassede struktur tradte i kraft 1. januar 2012 og beted, at man nu

er gaet fra 13 centre til otte.

4 HovedMED, tidligere samarbejdsudvalg, er en rammeaftale indgaet i OK-08 for at skabe
grundlag for forbedring og udvikling af samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere i kom-
munen.
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Socialforvaltningen har de seneste ar haft fokus pa oget effektivitet og
kvalitet. Malet er bedre tid til faglig ledelse teet pd medarbejdere og brugere, og
at der skal hentes effektiviseringer ved at samle en reekke administrative opga-
ver pa feerre ledere.

Malet med indferslen af effektstyring er blandt andet, udover at male
hvilke tiltag, der virker, at skabe en feelles platform for kommunikationen i hele
forvaltningen. Socialforvaltningen formulerer det saledes:

"Vi indforer effektstyring for at blive endnu bedre til at hjeelpe udsatte borgere i
Kebenhavn. Vi tror pd, at vi bliver bedre til vores arbejde, hvis vi opstiller konkrete mil
og vurderer lobende, om vi lever op til de mil.” (Kebenhavns Kommune, 2012a).

De opstiller ligeledes fire grunde til, hvorfor effektstyring er det, der skal

implementeres:

o Effektstyring seetter faglighed i hojsaedet

o Bedre arbejdsredskaber pi alle niveauer

o Effektstyring tager ikke tid fra kontakten med borgeren

o Effektstyring er ikke en konkurrence (Kebenhavns Kommune, 2012a).

Under hvert punkt argumenteres der for, hvordan effektstyring bidrager til en
mere faglig robust og gennemskuelig forvaltning, hvor det er de fag-
professionelles viden, der bliver gjort til grundlag for politiske beslutninger og
initiativer.

Med indferelsen af effektstyring er der foretaget forskellige initiativer, sa-
som implementeringen af en feelles IT-platform, CSC-social. Derudover er For-
andringskompasset blevet udviklet som et redskab til at male effekten af det
sociale arbejde og den enkelte borgers udvikling. Malet er, at Forandringskom-
passet skal kunne bruges pa alle niveauer, fra borger til ledelse. Ved at udfylde
Forandringskompassets ti (pa forhand fastlagte) dimissioner gives der et billede
af hvilke tiltag, der har virket positivt, og hvilke der skal arbejdes/ eendres pa
(Kebenhavns Kommune, 2012d). Pa politisk plan er der opstillet ti pejlemaerker,
der skal udgere de politiske mal, og som skal genforhandles i 2013
(Kebenhavns Kommune, 2012c).

Begge tiltag, centerstrukturen og effektstyringen, hvoraf den ene kan ka-
rakteriseres som administrativ-praktisk og den anden som et styringsparadig-
me, viser, hvordan forholdene eendres for alle involverede i Socialforvaltningen
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i Kebenhavns Kommune, men ogsa hvordan rationalet om god offentlig om-
sorg gar fra et paradigme til et andet.

Det foregaende paradigme karakteriserer vi i kapitel 3 som et integrati-
onsparadigme, der indenfor det seneste arti er blevet suppleret af et rettigheds-
paradigme. Som vi viser i kapitlet heenger rettighedsparadigmet ogsa sammen
med en mere udbredt liberalistisk samfundsteenkning, der bade giver den en-
kelte borger rettigheder og ansvar.

Som det ydermere vises i kapitlet, har den administrative-praktiske een-
dring i hvordan offentlig omsorg varetages en betydning for kvaliteten af den
omsorg, der tilbydes. Disse emner vil lobende blive taget op i de senere kapit-
ler.

Det skal dog ferst tydeliggeres hvilken type felt, vi organisatorisk har med

at gore.

Felt

Vores felt er i 2012 organiseret i otte centre for handicap, hvoraf undersggelsen er
baseret pa fire.

Organiseringen i Socialforvaltningen indenfor vores felt ser saledes ud:

Socialudvalg

Direktion

DU Handicap

Center for
aflastningstil Center for
bud, autisme og

Center for Center for Gariitay ifor [Gaidey 79 ifel Center for Center for
selvsteendige variable

boformer boformer

®ldrepaedag multible
ogik og funktionsned
handicap seettelser

erhvervet
hjerneskade

bgrn med

el projekter og

midlertidigt
ophold

Her er det specifikke organer i Socialforvaltningen i Kebenhavns Kommune, vi
har valgt at fremhaeve, og det er derfor ikke repraesentativt for hele organise-
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ringen af Socialforvaltningen. Centrene er inddelt efter speciale, hvilket er gjort
ud fra en politisk vision om at styrke faglighed og skabe videnscentre for de
specifikke problematikker hos den enkelte brugergruppe.

Det ikke er alle beslutninger omkring centrene som Socialforvaltningen er
inde over, og at centrene har forholdsvis meget frihed til at organisere sig selv.
Det betyder, at organiseringen af de enkelte centre ikke er efter én organisato-
risk feellesskabelon, men at forholdene veksler fra center til center. Dog er der
nogle gennemgdaende treek: Centerledelsen udgeres i alle centre af en centerchef
og de botilbudsledere, der er tilknyttet centeret. Alle centrene har et centerrad,
hvor medarbejdere, brugere og parerende er deltagende. For de undersogte
centres vedkommende har de alle haft tilknyttet tveerfaglige konsulenter f.eks. i
form af sygeplejersker og udviklingskonsulenter, og den administrative stab pa
botilbuddene er rykket sammen til én feelles administration.

At centrene er sa forskellige i deres organisering og ledelsesstil gor, at de
lokale forhold spiller en vaesentlig rolle i oplevelsen af ledelsesrum.

Organiseringen pa de undersogte botilbud er derfor ogsa forskellig. Nogle
steder er det organiseret saledes, at botilbudslederen er leder for flere botilbud
og samtidig har fysisk kontor i centeradministrationen. I det specifikke center
arbejdes der ud fra et ledelsesprincip om selvstyre, og derfor er der ikke nogen
afdelingsledere tilknyttet de botilbud.

Sterstedelen af informanterne er dog kun leder for ét tilbud, der indehol-
der flere afdelinger. De har kontor pa selve botilbuddet, og ud fra vores under-
sogelse er det tydeligt, at de selv aktivt har valgt dette.

Socialforvaltningen udgav i 2011 lederprofilbeskrivelser for de tre ledel-
sesniveauer, som et center indeholder: centerchef, botilbudsleder og afdelings-
leder (Socialforvaltningen, 2011a, 2011b, 2011c). Beskrivelserne kortleegger hvad
det indeholder at veere leder pa det enkelte ledelsesniveau, hvad der forventes
af den enkelte leder og hvordan det forventes at personale-, drift, faglig — og
strategisk ledelse varetages pa de forskellige niveauer.

Eksempelvis er det i forhold til driftsledelse beskrevet, at det er centerche-
fen der har det overordnede ansvar for styring, skonomi og administration i
centeret og botilbudslederen der varetager de enkeltes botilbuds budgetter og
okonomi. I forhold til faglig ledelse er det centerchefen der star i spidsen for og
sikrer den faglige og peedagogiske udvikling i centeret og botilbudslederen der

sikrer, at botilbudet moder borgeren professionelt.
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Strategisk ledelse pa centerchef niveau indebeerer at lede bade opad og
nedad, at bidrage til omradets mal, strategi og udvikling samt udstikker kursen
og implementerer visioner og veerdier I centeret. Pa botilbudsleder niveau for-
ventes det at bidrage til centerets mal, strategi og udvikling

og overseette centerstrategien til konkrete mal for de enkelte tilbud.

Dermed er ledelsesrollerne afklaret og defineret, f.eks. inden anseettelse af
nye ledere, hvilket er et tema vi ligeledes vil komme ind pa i senere i undersogel-
sen.

Fordi ledelsesstrukturen pa de i centrene er sa forskellige, viser vi her to
typer ledelsesmodeller, der kan give overblik over den ledelsesmeessige struk-

tur i centrene, de ledelsesmaessige tveersnit, samt muligheder og begraensnin-

ger.

Model 1

Afdelingsleder

Botilbudsleder

Afdelingsleder

(F.eks. faglig leder)

Forvaltning _
Funktionsleder

Botilbudsleder
Funktionsleder

(F.eks.
personaleleder)

Modellen ovenfor viser hvordan ledelseshierarkiet i centerstrukturen kan veere
udformet. Som vist i modellen er det ikke et krav, at et botilbud i et center nad-
vendigvis har den samme ledelsesmeessige struktur som de andre botilbud i

samme center.
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Model 2

Botilbud med
selvstyrende

Botilbudsleder + teams
faglig leder Botilbud med

selvstyrende

teams
Centerchef
Botilbud med

Forvaltning

selvstyrende

Botilbudsleder + teams
faglig leder Botilbud med

selvstyrende
teams

I begge modeller markerer farverne ledelsesniveauet for at skabe overblik
over de forskellige niveauer. Feelles for modellerne er, at centerchefen er kom-
met ind som et ekstra led mellem forvaltning og botilbud. Ledelsesstrukturen er
blevet lagt om pa en del botilbud i forbindelse med implementeringen af cen-
terstrukturen, og indbefatter nu forskellige ledelsesstrukturer pa de enkelte til-
bud. Som vist i model 2 leder botilbudslederen i nogle tilfeelde flere botilbud
samtidigt og der er ikke er nogen afdelingsleder/ souschef pa de enkelte tilbud.
I stedet er personalet inddelt i selvstyrende teams, og varetager dermed en del
af ledelsesfunktionen.

Vaeksthus for ledelse udarbejdede i 2007 en undersogelse af ledelsesstruk-
tur og lederfaglighed pa dagtilbudsomradet (Veeksthus for Ledelse, 2007). Pa
daveerende tidspunkt var en stor del af dagtilbudsomradet ved at blive om-
struktureret til klyngeledelse, der i nogen grad kan sammenlignes med center-
dannelsen indenfor botilbudsomradet. I undersogelsen defineres klyngeledelse
(i undersogelsen omtalt som omradeledelse) som en faelles ledelse af institutio-
ner indenfor samme omrade., f.eks. dagtilbud for 0-6 &r. Hvert dagtilbud har en
daglig leder, der indgér i klyngens ledelsesteam, sammen med evrige ledere
samt klyngelederen. Der er ligeledes feelles budget i klyngen.

Undersogelsen beskriver fordele og ulemper ved forskellige organisati-
onsstrukturer. I forhold til klyngeledelse fremheeves det blandt andet, at kom-
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mando- og kommunikationsvejen bliver leengere og strukturen kraever en klyn-
geleder, der bade kan formidle ‘opad’ til forvaltningen og 'nedad’ til medarbej-
derne (Vaeksthus for ledelse, 2007, s. 41).

Ydermere kan det ekstra led mellem daglig leder og forvaltning, som
klyngelederen udger skabe uklarhed om rollefordelingen (Veeksthus for Ledel-

se, 2007,s. 41). Begge emner undersgges neermere i de neeste kapitler.

Feltets kontekst
Som det fremgar af den historiske gennemgang i kapitel 3 blev NPM indfert

som et styringsparadigme i den offentlige sektor med henblik pa at efterligne
det private marked og derved skabe konkurrencevilkar mellem institutioner og
effektivisere ydelserne, der blev udbudt. I en privat virksomhed er det arsresul-
tatet, der udgoer den vigtigste information om virksomheden, men i den offent-
lige sektor er resultatet mere komplekst. Redderne til NPM skal findes i forskel-
lige teoretiske retninger og i forskellige dele af den vestlige verden. Derfor er
det ikke muligt at formulere én konkret definition af NPM (Hood, 1991, s. 3;
Krogstrup, 2011, s. 42-43). Dog er der nogle komponenter, der gér igen og som
derved er med til at forme det teetteste, vi kommer pa en NPM-doktrin (Hood,
1991, s. 4). En af disse komponenter er eksplicitte mal og standarder, gerne med
et kvantificerbart isleet saledes, at der ud fra klare mal kan komme klare resulta-
ter (Hood, 1991, s. 4; Krogstrup, 2011, s. 43).

Lerborg beskriver, hvordan NPM har udviklet sig fra den markedsvariant
(kaldet NPM -marked), der opstod i 1970erne. Han beskriver, hvordan der af et
styringsparadigme ofte opstar et modparadigme. I Danmark gik NPM-marked
hand i hand med et andet styringsparadigme, der beskrives som det humanisti-
ske styringsparadigme. Hvor NPM har til opgave at skabe rdderum for ledere
og medarbejdere via eksempelvis decentralisering, har det humanistiske sty-
ringsparadigme til opgave at underbygge udviklingen indenfor rammerne af
det givne rdderum vha. skabelsen af en feelles kultur, MUS samtaler og leder-
udvikling (Lerborg, 2012, s. 191). NPM-marked havde dog en begraenset succes.
NPM blev derfor videreudviklet til en kontraktvariant, hvor kernen er kontrak-
styring (Ibid., s. 191). Kontrakt skal forstas som et forhold mellem over- og un-

derordnede og som en styringsteknologi, der seetter fokus pa resultater. NPM
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som kontraktvariant (kaldet NPM-kontrakt) findes i flere former, bl.a. i en hard
variant, hvor mal opstilles top-down og kun med fokus pa resultater. Den kan
ligeledes fremsta i en mere 'bled variant’, hvor kontrakter indgas dialogisk og
med fokus pa kvalitative mal og proceskrav (Ibid., s. 192). Lerborg beskriver, at
nar NPM indenfor de sidste ti ar har veret udsat for kritik, er det NPM-
kontrakt som styringsparadigme kritikken er montet pa. Kritikken gar bl.a. pa
den ogede centralisering, malemani, oget dokumentationsbureaukrati og pro-
cesstyring (Ibid., s. 192). Modparadigmet, der er opstaet pa baggrund af NPM-
kontrakt og som modstykke til dennes potentiale for overstyring og kontrol,
beskrives som det relationelle styringsparadigme. Her er fokus pa menneskeli-
ge relationer og pa, at organisationer udvikler sig bedst via positive tilgange og
anerkendelse. Paradigmet har bl.a. redder i Appreciative Inquiry (AI), som fo-
kuserer pa, hvad der virker i en organisation. Ud fra en undersogelse af organi-
sationen, hvor der fokuseres pa det positive, ‘det der virker’ og pa at involvere
alle niveauer i organisationen, seges der at skabe fornyelse og udvikling af or-
ganisationen (Cooperrider & Avital, 2005, s. 6).

Lerborg understreger, at man ikke kan styre en hel organisation udeluk-
kende ud fra ét styringsparadigme, men at det er hensigtsmaessigt at kombinere
forskellige paradigmer. Hvert styringsparadigme og disses teknologier har et
gyldighedsomrade, og bruges de som universalmiddel til alle problemer, vil
effekterne blive negative (Lerborg, 2012, s. 193).

Nar Kebenhavns Kommune indferer effektstyring er det for at “styre efter
det der virker'(Kebenhavns Kommune, 2012a), og malet er at kunne anvende
det redskab, Forandringskompasset, der er blevet udviklet til formalet, pa alle
niveauer i forvaltningen.

Effektstyring kan med det blik ses som en kombination af styringspara-
digmet NPM-kontrakt og det relationelle styringsparadigme. Der er fra Social-
forvaltningens side fokus pa dokumentation og styring efter effekter, men sam-
tidig en der som neevnt en malseetning om at styre efter det der virker og invol-
vere alle niveauer i organisationen.

Socialforvaltningens valg af styringsstrategi skal ses som en del af en stor-
re kontekst, hvor nye styringsparadigmer sgger at gore op med de problema-
tikker der opstod i de gamle.

Effektstyring kan ses om en viderefering af den eksisterende orientering

mod resultatstyring. Der er flere facetter i denne videreudvikling. Grundlaget
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for indferingen af effektstyring har efter Socialforvaltningens eget udsagn vee-
ret, at der ikke har veeret tradition for at arbejde ud fra dokumenterede effekter
indenfor det sociale omrade (Kebenhavns Kommune, 2012e), og at der har ud-
viklet sig et behov for at fremme dette, serligt ud fra det gkonomiske rationale:
'vi skal vide hvad vi far for pengene’(Kebenhavns Kommune, 2012e;
Kebenhavns Kommune & NIRAS Konsulenterne A/S, 2008, s. 9-10).

Kebenhavns Kommune har hentet inspiration til udviklingen af deres ef-
fektstyrings strategi i bade USA og England (Kebenhavns Kommune, 2012e).

Det kan tolkes saledes, at den gensidige pavirkning, der finder sted glo-
balt, hvor offentlige sektorer modelleres efter hinanden, til en hvis grad ensret-
ter den offentlige styring. Styringen udformes pa et globalt plan efter det sam-
me rationale: det gkonomiske og liberale, der dermed far en direkte indflydelse
pa lokalt plan.

Giddens beskriver globalisering som verende politisk, teknologisk og kul-
turelt savel som gkonomisk, og han fremheever at globaliseringen er pavirket af
udviklingen af kommunikationssystemer (Giddens, 2000, s. 16). Adgangen til
naesten ubegreenset information pavirker vores syn pa verden og krav til sam-
fundet. Der leegges ikke leengere de samme band pa mennesket i form af tid og
rum, da det er muligt at beveege sig og kommunikere globalt, og spredningen af
idéer gar steerkere og steerkere (Kofod, 2007, s. 28-29). Som felge af det globale
markeds udvikling, har nationalstaterne mistet deres suveranitet, og deres zera
er forbi (Giddens, 2000, s. 14-15). Gennem globalt samarbejde i transnationale
organisationer sdsom EU, OECD og FN, flyttes politiske beslutninger, der tidli-
gere var forbeholdt nationalstaten, til et globalt plan, og de nationale samfunds-
strukturer pavirkes og formes deraf.

Set i lyset af globalisering beskriver Bauman en mangel pa centrum eller
‘en ny verdens uorden’, hvor vi ikke helt kan gennemskue de utilsigtede konse-
kvenser vores handlinger far, hvilket rummer en magteslashed overfor det
vildnis globaliseringen skaber (Bauman, 1999, s. 60-62). Fra midten af det 20.
arhundrede har vi beveaeget os vaek fra, hvad Bauman kalder den ’solide” mo-
dernitet, hvor verdensbilledet og livsmenstre var stabile og organiseret inden-
for nationalstatens rammer. Det postmoderne samfund beskrives som den “fly-
dende modernitet’, hvor der ikke leengere er entydige svar, hvilket skaber
manglende sikkerhed og tryghed. Manglen pa sikkerhed overlader ansvaret for
de valg, der skal treeffes, til individet. Overgangen til den 'flydende modernitet’
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far betydning for hvilke krav og forventninger, der stilles til peedagogiske orga-
nisationer og ledere, og kompleksiteten i deres arbejde (Kofod, 2007, s. 33).

Nar det sociale omrade i hojere grad ser sig nedsaget til at dokumentere
effekten af deres arbejde, tydeliggeres en udvikling, der seerligt kendes fra det
medicinske omrade, hvor fremskridt i organisering og metoder bl.a. tilskrives
dokumentation af effekter og evidensbaseret policy udformning. Der ses en
tendens til, at organisationer skal legitimere deres eksistens ved at dokumentere
effekten af deres arbejde (Krogstrup, 2011, s. 54).

"Tendensen er oget fokus pd outcome, forstiet som resultater og effekter af indsats
(output). Samtidig skal der ske en offentliggorelse af resultaterne, si bdde borgere og
politikere kan vurdere indsatsen, mens driftsenhederne kan leere af hinanden og iveerk-
saette forbedringer.” (Pedersen og Greve, 2007, s. 200).

Der kan peges pa, at det i NPM som styringsparadigme antages, at organi-
sationer er relativt ensartede og bestar af en reekke af de samme komponenter.
Derfor er det muligt at anvende konceptstyring, sasom effektstyring, uagtet or-
ganisationens baggrund, hvilket bidrager til en konvergens, der understgtter
tesen om feelles konceptstyring (Krogstrup, 2011, s. 43).

En centerchef forteller, hvordan udviklingen indenfor offentlig styring
opleves i praksis:

”... det er jo tidsdnden, det er jo liberalisme og det er jo New Public Management
0g you name it og alle de der ting, det er jo det der gor at tingene er blevet strammet til
som de er, 0g det var de jo 0gsd blevet, selvom der ikke var blevet centerdannelse. (...)
Tidligere skulle man jo have fokus pd, at man, ndr man gik hjem og man vidste, at bebo-
erne havde veeret glade (... )sd var det jo en god dag. Men i dag er det lige meget hvis
ikke du har skrevet det ned...” (C2: 54-56).

Som centerchefen udtrykker, er centerdannelsen del af en bestemt udvik-
ling, og det samme kan siges om indferingen af effektstyring. Tilgangen til soci-
alt arbejde ses ud fra et evidensbaseret perspektiv, der bdde rummer mange
muligheder, og ogsa mange faldgrupper. Et perspektiv pa det eendrede fokus
kan veere, at @eendringen og jagten pa evidens er styret ud fra en ideologi, hvor
fokus er pa brugerens retssikkerhed (Serensen, 2005, s. 88), og der derfor er et
oget behov for at skabe sikkerhed for, at dette overholdes og brugeren far den
behandling, som denne retsligt har krav pa. Et af problemerne, der afstedkom
indferingen af NPM-tiltag var, at den offentlige sektor ikke var responsiv nok

overfor sine ‘’kunder’. Gennem decentralisering forventes det, at institutioner
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bliver mere brugerfelsomme. Hvordan brugerne i stigende grad far indflydelse,
kan eksemplificeres med de foromtalte centerrdd, hvor brugere og parerende

har indflydelse pa centerets dagligdag.
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Kapitel 5:
Definerende omgivelser og
rationaler

I dette kapitel tager vi udgangspunkt i det organisatoriske perspektiv og vil ud
fra vores empiriske materiale se pa hvordan botilbuddene tilpasser sig deres
omgivelser og hvordan de organiserer sig internt.

Indferingen af effektstyring og den negative omtale i medierne har givet
anledning til omorganiseringen af Socialforvaltningen i Kebenhavns Kommune
(Socialudvalget, 2008b), og herunder indferingen af en ny struktur og andre nye
forvaltningsinitiativer, sdsom Forandringskompasset.

Det er derfor relevant at se pa effektstyring som styringsstrategi, samt un-
dersgge hvordan strategien opleves af dem, der arbejder under den.

For at forstd hvilken kontekst strategien er opstdet i og hvilken kontekst
botilbudslederne skal arbejde indenfor, er det relevant at lave en omgivelses-
analyse, og undersgge hvordan botilbudslederne tilpasser sig omgivelserne.

Omgivelserne omkring vores felt er de samme for alle de undersogte cen-
tre. Der stilles de samme krav og forventninger fra politisk side og er ligeledes
en del af den samme samfundsmeessige kontekst.

Vi laver derfor en samlet omgivelsesanalyse feelles for de fire undersogte

centre.

Omagivelser

Vi har en symbolsk-fortolkende tilgang til organisationsteori, da denne forstar
omgivelserne som sociale konstruktioner, og omgivelsernes indflydelse
aftheenger af, hvordan disse fortolkes (Hatch, 2006, s. 42-43). De organisatoriske
omgivelser er forstdet som en helhed, der ligger uden for organisationens
greenser, og som har indflydelse pa organisationens resultater ved at kreve

tilpasning som pris for overlevelse (Ibid., s. 86-87).
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Mintzberg opstiller fire dimensioner, som har indflydelse pd, hvordan
omgivelserne defineres, og ud fra en analyse af disse, kan organisationens de-
sign tilpasses bedst muligt (Mintzberg, 1983, s. 121). Omgivelser er dog ikke en
ensformig sterrelse. Ofte befinder organisationer sig i flere omgivelser, hvor der
stilles modsatrettede krav (Ibid., s. 137), og det kan derfor veere sveert at pege pa
en finit definition af organisationens omgivelser.

Den forste dimension vedrerer, hvorvidt omgivelserne er stabile eller dy-
namiske. I stabile omgivelser er det muligt at forudsige arbejdets karakter,
hvorimod dynamiske omgivelser er preeget af uforudsigelighed og hyppige
skift (Ibid., s. 136). De omgivelser som botilbuddene befinder sig i er under
hyppig forandring bl.a. i form af omstrukturering af omradet, nye krav til do-
kumentation mv., og omgivelserne kan dermed karakteriseres som dynamiske
(Kofod, 2007, s. 129). Den neeste dimension vedrerer, hvorvidt arbejdets ind-
hold er simpelt eller komplekst, hvor kompleksiteten bl.a. kan ses som graden
af opgavens gennemskuelighed (Mintzberg, 1983, s. 136). I og med, at opgaver-
ne udvikler sig og andres inden for botilbudsomradet samtidig med, at arbej-
det med mennesker er uforudsigeligt, ma arbejdet karakteriseres som kom-
plekst.

"Vores borgere agerer jo heller ikke - altsd det er jo ikke altid ligesom vi godt vil
have det, vel. Og det synes jeg jo ogsi er spandende. Det gor mine medarbejdere heller
ikke altid, og det er jo egentlig det, der er det spandende.” (B5: 32).

Dog indgar der ogsa rutinepraegede, simple elementer i arbejdet (Kofod,
2007, s. 130).

Den tredje dimension er markedets diversitet, der kan rangere fra integre-
ret til diversificeret (Mintzberg, 1983, s. 136). Dette vedrerer, hvorvidt markedet
er ensartet, eller om de ydelser eller output, som organisationen leverer, er vari-
able. Det omrade som de forskellige centre specificerer sig indenfor har en me-
get varierende brugergruppe med meget forskellige behov. Selvom der er nogle
elementer, der gar igen i det peedagogiske arbejde, er det meget forskelligt,
hvordan serviceydelsen bedst handteres pa de forskellige botilbud. Et eksempel
pa dette kan ses i forhold til indferingen af Forandringskompasset, hvortil en
botilbudsleder forklarer:

"Vi skal sd pd kompas 2. Men der har vi veeret med i udviklingen, fordi vi reage-
rede overfor det forste, og sagde det passede ikke til vores beboere 0g der har forvaltnin-
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gen veeret meget lydhore 0g involveret mine medarbejdere i udarbejdelsen af den, ikk.”
(B2: 104).

Ovenstaende er et eksempel pa, at det kan veere komplekst at udarbejde ét
maleredskab til sa forskellige brugergrupper og belyser, hvordan det kan vere
sveert at samle det paedagogiske felt under ét.

Den fjerde dimension er markedets fjendtlighed eller gavmildhed. Fjendt-
lighed handler blandt andet om, hvor meget konkurrence, der er pa markedet
f.eks. i form af begreensede ressourcer eller brugere, der konkurreres om. Jo ho-
jere grad af fjendtlighed, i desto hgjere grad skal organisationen kunne agere
dynamisk (Mintzberg, 1983, s. 137). De krav, der stilles til botilbuddene f.eks. i
form af dokumentationskrav og krav om udvikling i en bestemt, evidensbaseret
retning, vidner om et marked eller omgivelser, der er under forandring.

NPM er i hgj grad med til at gore markedet fjendtligt, da det baserer sig pa
konkurrence mellem institutioner, og botilbuddene derfor skal 'keempe om
kunderne’.

Desuden er oget brugerindflydelse med til at gore omgivelserne fiendtlige
(Kofod, 2007, s. 130). Dette kan forstas som en eendring, hvor der tidligere har
veaeret tendens til, at borgeren matte tilpasse sig tilbuddet, til at tilbuddet skal
tilpasse sig borgeren.

Analysen af de fire dimensioner placerer de undersogte centre i dynami-
ske omgivelser med en forholdsvis hej grad af kompleksitet i arbejdets teknolo-
gi, pa et forholdsvis diversificeret marked med en grad af fjendtlighed, der op-
fattes som stigende.

Mintzberg skelner mellem fire former for organisationsdesign, der er mest
hensigtsmeessig alt efter forholdene. De ligger alle inden for et spaend mellem
bureaukratisering og decentralisering (Mintzberg, 1983, s. 139). I dette tilfeelde
kunne man argumentere for, at det mest hensigtsmaessige ville veere at organi-
sere sig decentralt i en organisk ® organisationsstruktur. Det kan undre, at botil-

buddene, der i hoj grad har veret decentraliseret, i nogen grad er blevet re-

5 Den organiske organisationsstruktur star i modseetning til den mekaniske, hvor organisatio-
nen anskues som en maskine, med dele der passer sammen og som kan tages ud og erstattes.
Den organiske struktur anses i hojere grad som veerende gensidigt afhengigt af omgivelserne,
og derfor ogsa i hgjere grad i stand til at tilpasse sig fjendtlige omgivelser (Hatch, 2006, s. 110).
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centraliseret i form af centre, da det umiddelbart kan have den konsekvens, at
de i ringere grad er i stand til at imedegd de komplekse omgivelser. Re-
centraliseringen af botilbuddene og hele den organisatoriske rokering, der fandt
sted i Socialforvaltningen (Socialudvalget, 2008b), kan ses som et svar pa, at
Socialforvaltningen indenfor kort tid befandt sig i omgivelser, hvor fjendtlighe-
den steg markant. Grundet skandalerne i 2007 mistede bade forvaltningen og
botilbuddene troveerdighed og legitimitet i et omfang, der truede deres overle-
velsesevne. Truslen kan forklare den omtalte re-centralisering, idet man ofte i
sadanne situationer vil centralisere organisationen midlertidigt for at kunne
overvinde den trussel, der finder sted (Mintzberg, 1983, s. 141), og i dette tilfeel-
de genvinde legitimitet overfor dets brugere og samfund.

En made at se pa hvordan botilbuddene tilpasser sig omgivelsernes krav,

er ved at anvende den ny-institutionelle teori om isomorfi og rationalitetsmyter.

Ny-institutionel teori

Ny-institutionel organisationsteori finder sit teoretiske grundlag i institutions-
teori, hvor maélet er at vise, hvordan organisationer tilpasser sig omgivelserne
(Hatch, 2006, s. 85-86). I ny-institutionel teori er malet ikke kun at finde de soci-
ale og kulturelle rodder, der former organisationer, men ogsa at undersoge
selvfplgeliggjorte praksisser, der i kraft af deres gentagelse og legitimitet far
status som myter (Mik-Meyer & Villadsen, 2007, s. 118-119). Rowan og Meyer
kalder disse myter for rationalitetsmyter (Meyer & Rowan, 1991, s. 41), og malet
med ny-institutionel teori er at vise, hvordan disse rationalitetsmyter oprethol-
des og spredes (Mik-Meyer & Villadsen, 2007, s. 118). Legitimitet er et nogleord
i denne sammenheeng, og ny-institutionel teori viser, hvordan organisationer
tilpasser sig institutionaliserede rationalitetsmyter i jagten pa at fremsta legiti-
me overfor de akterer, der befinder sig i organisationens omgivelser.

Powell og DiMaggio definerer isomorfi som:"a constraining process that
forces one unit in a population to resemble other units that face the same set of envi-
ronmental conditions.” (Powell & DiMaggio, 1991, s. 66). Det kan forstas som om,
at organisationer, der fungerer i den samme type omgivelser, vil blive modelle-
ret efter de samme rationalitetsmyter og vil efterkomme disse for at bevare de-
res legitimitet. Omgivelserne kan opdeles efter, om de er tekniske (competitive)

eller institutionelle (institutional) (Ibid.). De organisationer, hvis produkt er
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sveert malbart eller anvender komplekse teknologier, males pa deres anvendel-
se af legitime institutionaliserede elementer (Mik-Meyer & Villadsen, 2007, s.
124). Vores undersogelsesfelt anvender komplekse teknikker i udferelsen af
arbejdet og produktet eller ydelsen, der leveres, er sveer at male pa. Det ma der-
for antages, at vores felt er institutionaliseret og derfor i hgj grad er afhengig af
at fremsta legitim.

Powell og DiMaggio gar et skridt videre med deres teori om institutionel
isomorfi, og laver en inddeling i tre elementer, hvorigennem isomorfiske zen-
dringer finder sted i organisationer (Powell & DiMaggio, 1991, s. 67).

Tvangsmeessig isomorfi er et resultat af det pres, der sker pa organisatio-
nen fra andre organisationer, som den er afthaengig af for sin overlevelse (Ibid.).
I dette tilfeelde kommer det an pa, hvor delingen mellem organisationer foreta-
ges. Umiddelbart kan botilbuddene anses for at veere en del af centrene, som er
en del af Socialforvaltningen, der er en del af Kebenhavns Kommune, som
dermed agerer koncern (Kofod, 2007, s. 134). Ligeledes kan det anskues pa den
made, at centrene fungerer som en virksomhed med underdivisioner (Ibid., s.
135).

Dog vil det i dette tilfeelde veere pa sin plads at lave en mere fin deling,
hvor vi saledes anskuer botilbuddene som ’selvstaendige’ organisationer eller
virksomheder, der er struktureret i centre. Argumentet for denne inddeling er,
at hvert botilbud til stadighed har forholdsvis meget selvbestemmelse, f.eks. i
form af eget budget (der dog indgar i centerets budget), samt vagtplaner og den
daglige varetagelse af kerneydelsen.

Udover lovgivning i form af Serviceloven og kommunale bestemmelser,
der skaber rammerne for det enkelte botilbud, er der nogle konkrete eksempler
pa, hvordan omgivelserne for botilbuddene presses og stebes i en bestemt form,
som vi har valgt at fokusere pa her.

Centerstrukturen kan ses som det forste element i den tvangsmeessige
isomorfi, som botilbuddene gennemgar. Den proces, som botilbuddene er i
gang med, er en del af en sterre udvikling, hvor omréadet redefineres radikalt
sammenlignet med tidligere. Centerstrukturen kan ses som en modernisering af
botilbudsomradet pa grund af konkrete sager, hvor Socialforvaltningen, som

overordnet ansvarshaver, var ved at tabe legitimitet.
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”Disse sager (den offentlige kritik af Socialforvaltningen) giver anledning til
at se naermere pd organiseringen af forvaltningen, sd vi bedre er i stand til at leve op til
de krav og forventninger, der stilles fra wvores omverden og fra os selv.”
(Socialudvalget, 2008b).

Malet med centrene var saledes at genvinde legitimiteten overfor omver-
denen, sadan at Socialforvaltningen med dertil knyttede enheder fremstod som
professionelle og fagligt ansvarlige. En forklaring pa, hvorfor omradet havde
veeret pa en deroute, kan findes i strukturen og de veerdier, som omradet tidli-
gere blev baret af. En centerchef forklarer, at der i ti ar havde veeret en ’rolig
periode’, hvor alle botilbuddene refererede direkte til Socialforvaltningen, og
botilbuddene havde en hgj grad af selvforvaltning uden de store organisati-
onsaendringer (C2: 26). Dette kan forstas ud fra den styringsstrategi, der i kraft
af NPM har fort decentralisering med sig, bl.a. som et forseg pa at gere ydelser-
ne mere responsive overfor borgerens behov. Men decentralisering har ligele-
des afpolitiseret omradet og gjort det sveert styrbart (Krogstrup, 2011, s. 49).
Derfor kan der ses et behov for at stramme op pa styringen af Socialforvaltnin-
gen, bade i forhold til skonomi og i forhold til det faglige indhold af ydelserne.
Udviklingen kan derfor forstas ikke kun som en effektiviseringsstrategi, hvor
der samles op pé, hvordan der arbejdes med det sociale omrade, men i hgj grad
ogsa som fernaevnt en re-centralisering af omradet, hvor forvaltningen som ar-
bejdsgiver fremmer styringen mellem forvaltning og enheder. Re-
centraliseringen ses dog pa andre omrader, end de omréader der tidligere blev
decentraliseret.

Re-centraliseringen beeres frem af en rationalitetsmyte, hvor stordriftsfor-
dele skaber tryghed og stabilitet samt mulighed for udvikling og ekonomisk
baeredygtighed. Men rationalitetsmyten om stordriftsfordele er taet knyttet til et
rationale om besparelse og effektivitet (KL's (Jkonomiske Sekritariat, 2012).

Botilbudslederne virker ikke afvisende overfor idéen om stordriftsfordele,
og de pointerer fordelen i, at der pa baggrund af sterre budgetter internt i cen-
teret er mulighed for en faglig udvikling, som der ikke var mulighed for for,
samt en tryghed i form af netveerk og styring: “Jamen stordriftsfordele, det kan jo
vaere at vi netop kan supplere hinanden (...) At man ikke leengere er sdrbar fordi man
var biret af enkeltpersoner, si centerfeellesskabet giver noget andet. Jeg tror der kommer
en bedre 0g neermere styring pd - altsd, der er kommet et storre overblik.” (B1: 37-39).
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Behovet for sparring og en strammere styring anskues positivt, idet det
hjeelper til at reducere kompleksitet og sarbarhed i lgsningen af arbejdsopga-
verne. En botilbudsleder seetter ord pa oplevelsen af stigende kompleksitet i
arbejdet:

”... der var det jo op til en forstander, som de hed i gamle dage til at kunne det he-
le, 0g det tror jeg stort set ikke jeg ved love og tro jeg ville kunne gore, det tror jeg ikke,
ikke med den kompleksitet, der er i dag...” (B5: 106).

Den ogede kompleksitet ses her, som det der skaber behov for samarbejde,
og at opgaven er for stor til at kunne tage hand om alene. Stort set alle infor-
manterne svarer, at det bedste ved centerstrukturen er at kunne dele hinandens

erfaringer.

Idéen om at organisere sig i centre er ikke ny:

"Og det har man haft for (veeret organiseret i centre) og man er giet veek fra
det, nu er man vendt tilbage til det igen, ikk. Sd det er sddan en cyklus. (...) Jeg kan ikke
se noget (...) der gdr ind og siger centre er bedre end enkeltenheder og stordrift er bedre,
men det er teenkningen af NPM-teenkningen, (...) der sd sldr igennem i Kebenhavns
kommune nu.” (B2: 33-35). Den cyklus, der beskrives her, kan forklares ud fra
forneevnte teori om fjendtlighed i omgivelserne og organisatorisk isomorfi. For-
di omgivelser sjeeldent er statiske vil det variere, hvordan organisationen tilpas-
ser sig, alt efter hvordan omgivelserne aendrer sig. Det er selve evnen til at til-
passe sig, der er afgerende for organisationens overlevelse (Mintzberg, 1983, s.
137).

Et andet eksempel pa den tvangsisomorfi omradet gennemgar, er de tek-
niske omgivelser, hvor botilbuddene palaegges tilsyn af forskellig art. I vores
interview er tilsyn et element, der fylder meget:

"Regler, retningslinjer, sundhedsfagligt og forandringskompas og jeg skal komme
efter dig... Det skal lederne ogsd hindtere i en lokal virkelighed. Sd kommer der okono-
mien, som jo ikke ... som jo er blevet strammet ind gennem drerne.”. (C1: 289). Der er
en rekke af legitimerende elementer, som det enkelte botilbud skal efterleve,
udover det daglige arbejde med borgerne. Tilsynenes effekt kan forekomme
ensrettende og kontrollerende, og ikke alle botilbudslederne giver udtryk for en
positiv oplevelse af dem:

”... der er hvert fald delelementer i det, der har veeret mere eller mindre virksomt,
vores sundhedsfaglige tilsyn har veeret ....jeg vil sige, det har virket sddan lidt tilfeeldigt,
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om man blev vurderet godt eller ddrligt, og de socialfaglige tilsyn vil jeg egentlig 0gsd
sige, at de Id ogsd lidt tilbage. (...) Jeg synes ikke altid, at det har givet et helt billede af
situationen.” (B4: 163).

Botilbuddene er blevet palagt at udforme et grundlag for en kommende
akkreditering af botilbuddene, hvilket alle informanterne virker meget positive
overfor. Argumentet for, at akkreditering frem for tilsyn anskues positivt er, at
det er botilbuddene selv, der har udformet rammen for akkrediteringen, og der-
for opleves der en form for ejerskab over dette.

Brugen af akkreditering kendes fra andre dele af den offentlige sektor.
Malet er at veere i stand til at definere standarder for praksis, og pa den made
definere et feelles grundlag for arbejdet indenfor specifikke omrader. Sygehus-
vaesnet er det omrade i den offentlige sektor, der sammenlignes med. For at
nedbringe antallet af utilsigtede heendelser pa sygehusene indfertes Den Dan-
ske Kvalitetsmodel (DDKM), hvor der laves en raekke geeldende standarder for
praksis, f.eks. medicin- eller journalhandtering, hvilket der fores tilsyn med af
en ekstern instans (IKAS, 2012). I dette tilfeelde imiterer botilbuddene ikke sy-
gehusenes akkrediteringssystem, men traekker delelementer ud i form af, at der
skal sikres nogle standarder for det arbejde, der udferes. Dette kan ses som
endnu et eksempel pa organisatorisk isomorfi, hvor en del af denne er af
tvangsmeessig karakter, og en del er mimetisk. Mimetisk isomorfi vil blive be-
handlet i neeste kapitel.

En af botilbudslederne forteeller, at de har indarbejdet de mal, akkredite-
ringen kommer til at indeholde i deres strategi for centeret (B5: 120). Det kan
bade ses som positivt og negativt, idet det dermed bliver standarderne, der skal
akkrediteres, der bliver afgerende for botilbuddets strategi samtidig med, at der
seettes nogle selvvalgte standarder for arbejdet.

Gennemgadende i alle vores interview er, at bade botilbudsledere og cen-
terchefer giver udtryk for en frustration over de kommunale tiltag, fordi im-
plementeringen af tiltagene ikke giver plads til, at der internt i centrene kan ar-
bejdes pa de visioner, centerledelsen har udarbejdet som en del af deres strate-
gi:

" Altsd i dag der er man, hvert fald i dr, specielt i dr 0g nok ogsd til naeste dr, der
kan man ikke lave andet end det man fir besked pd. Fordi er der er jo sat sd mange pro-

jekter i spen, sd vi har i vores center sagt, vi er nodsaget til (...) at sige, alle andre pla-
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ner vi havde vi godt kunne teenke os at arbejde med (...)det kan ikke lade sig gore.” (C2:
60).

Samtidig viser Bostedsundersggelsen fra 2008, at der har veeret savnet ud-
viklingsinitiativer fra forvaltningens side(Kebenhavns Kommune & NIRAS
Konsulenterne A/S, 2008, s. 6). Samlet set kan det forstds som et speend mellem
central styring og selvforvaltning. Hvor det tidligere har veeret op til botilbuds-
lederne at formulere en strategi, udstikkes der nu ikke kun retningslinjer, men
ogsa det, der ifglge informanten ovenover kan forstas som om, at forvaltningen
er rykket tettere pa en faglig detailstyring. Botilbudslederne skelner ikke ek-
splicit mellem hvilke tiltag frustrationerne vedrerer.

Det tredje element, der udover centerstruktur og tilsyn, har en effekt pa,
hvordan omradet formes, er Kebenhavns Kommunes effektstyringsstrategi. Det
stiller krav til de enkelte botilbud om at benytte den dertil udviklede dokumen-
tationsform, Forandringskompasset og til at anvende det samme IT-system,
CSC-Social, med malet om at fa en samlet kommunikationsplatform i hele Soci-
alforvaltningen. Arbejdspresset med bade CSC-Social og Forandringskompas-
set har ligesom de fornaevnte tiltag skabt en del frustrationer hos botilbudsle-
derne i kraft af mangel pa ressourcer. Effektstyringen opleves som det, der seet-
ter rammerne for malet med arbejdet pa de forskellige botilbud.

Der er stor forskel pa, hvordan dette opleves og implementeres i praksis,
og botilbudslederne er ikke enige om, hvorvidt Forandringskompasset som ef-
fektstyringsveerktoj skal laves i samrad med borgerne eller ej. Fra kommunens
side er der udstukket retningslinjer, der leegger op til, at de professionelle selv
vurderer, hvorvidt borgeren skal inddrages (Socialforvaltningen, 2012a).

En leder udtrykker det saledes:

" Forandringskompasset er borgerens kompas, det synes jeg lod rigtig godt. Indtil
et par mdneder - Forandringskompasset er ikke borgerens kompas, det er jeres verktoy,
hov si endte det lige pludselig, sd blev det et effektstyringsveerktoj for os, det var ikke
borgerens (...). Det er helt fint, men lige pludselig sd eendrer man hele strategien. Det
at det handler om effekt. (...) Borgeren er jo slet ikke repraesenteret nogen steder hen-
ne...” (B5: 161).

Botilbudslederen oplever, at méalet med veerktgjet blev eendret undervejs.
Det kan teenkes at skabe mistillid samtidig med en oplevelse af, at veerktejet er
i modstrid med den ferneevnte ideologi, hvor der er fokus pa borgerens retssik-

kerhed. Problematikken indeholder et dilemma i forhold til, hvordan borgere,
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der f.eks. er uden sprog, ville veere i stand til at blive inddraget, og hvordan den
faglige vurdering af borgeren skal finde sted. Dette dilemma tages op igen se-
nere i analysen.

Derudover lader det til, at der opleves en mistillid i forhold til hvordan
Forandringskompasset bruges som effektstyringsredskab i hele forvaltningen:

”Det vil veere et rigtig godt supplement til det (Den peedagogiske handleplan),
men som et veerktoj til at kontorchefen eller en eller anden skal sidde og se pd, at de er
meget dygtigere der end de er der, det tvivler jeg steerkt pd. Og jeg tror 0gsd det er far-
ligt at melde det ud fordi, det er jo os selv, der skal sidde 0og vurdere, hvor dygtige vi er.”
(B4: 155). Det pointeres, at Forandringskompasset som paedagogisk udviklings-
veerktej har nogle positive egenskaber, men at vurderingerne bliver subjektive,
og muligvis vil fa et isleet af konkurrence, og derfor ikke vil veere helt palideli-
ge. Derfor er det muligt, at effektstyring og i seerdeleshed Forandringskompas-
set fungerer som en tvangsmeessig isomorfi af omradet, men ikke desto mindre
ser det ud til, at resultatet bliver forholdsvis uklart i forhold til, hvorvidt det
kan anvendes som evidens for politisk styring.

Mintzberg beskriver, hvordan koordinationsformen i en organisation skif-
ter ud fra arbejdets kompleksitet (Mintzberg, 1983, s. 7). Jo mere komplekst
indholdet af arbejdet er, og jo flere personer det involverer, desto mere behov er
der for lederskab. Det betyder, at én person kontrollerer de resterende og over-
vager arbejdet direkte. Men med arbejdets kompleksitet opstar der ligeledes et
behov for at standardisere, hvilket ofte ikke kan lade sig gore i komplekse ar-
bejdsforhold (Ibid.). I de tilfeelde vil det veere nedvendigt at ga tilbage til den
nemmest anvendelige koordineringsmetode: gensidig tilpasning (Ibid.). Hvis vi
anskuer Socialforvaltningen i Kebenhavns Kommune som organisationen, der
skal koordinere arbejdet internt i forvaltningen, kan Forandringskompasset ses
som en made at overvéage arbejdet pa botilbuddene pa. P4 grund af den store
kompleksitet, som organisationen og arbejdet indeholder, ma der i arbejdet fo-
rega en gensidig tilpasning. Mintzberg beskriver endvidere, at forskellige koor-
dineringsmekanismer vil blive foretrukket pa forskellige tidspunkter, og som
vist tidligere befinder Socialforvaltningen sig i omgivelser, der bliver mere
fijendtlige. P4 den baggrund opstar der et behov fra Socialforvaltningens side,
for at arbejdet pa botilbuddene i hejere grad end tidligere overvages for at re-
ducere kompleksiteten i styringen af mange forskellige botilbud og herigennem

opretholde legitimitet.
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Dog lader det til, at den usikkerhed, der ligger i hvordan Forandrings-
kompasset vil blive brugt i forvaltningsregi, skaber utryghed hos lederne. Be-
kymringen ses i udtryk som:

”Huis man bruger det til et fagligt redskab omkring diskussionen af borgeren, sd
er det sterkt nok, si skal det nok virke. Men hvis man tror, det giver svar i sig selv i
forhold til skonomi, sd hellere meld ordentligt ud, at de ikke vil bruge pengene pd omrd-
det...” (B2: 141).

Her ses en mistro til forvaltningen, og det tyder pa, at det ikke er gennem-
skueligt for botilbudslederne, hvordan oplysningerne fra Forandringskompas-
set vil blive brugt.

Det skal dog papeges, at implementeringen af Forandringskompasset sta-
digveek er undervejs, og de reaktioner, vi har faet pa det, derfor har veeret ud
fra forventninger og strategiske planer, og dermed ikke reaktioner, der helt kan
spejle, hvordan det vil tage sig ud, nar veerktgjet kommer i brug.

Alle tre elementer, der er af tvangsmeessig karakter, kan ses som elemen-
ter, der implementeres for at skabe legitimitet pa omradet, og de indeholder alle
rationalitetsmyter og er formet ud fra specifikke logikker.

Videnskab og teknologi ses som svar pa de risici, vi bade i den globale
verden, men ogsa pa individplan star overfor (Giddens, 2000, s. 37). I det lys
kan bade re-centraliseringen i centre og indferingen af effektstyring forstds som
en forsikring mod de risici, som det er velfeerdstatens opgave at sikre imod
(Ibid., s. 36), og som de skandaler, der forte til Socialforvaltningens omorganise-
ring, var et bevis pa eksisterede.

Rationalet om, at videnskab og teknologi samt stordriftsfordele, giver
tryghed og faglig udvikling ses bl.a. i form af, hvordan der atter skeles til syge-
husveesnet, hvilket ogsd bruges som argument for indferingen af effektstyring
(Kebenhavns Kommune, 2012e). Rationalet er, at safremt effekten kan doku-
menteres er den legitim.

Informanterne sidder i interviewet i deres position som leder, hvilket kan
have indflydelse pa den made, de udtaler sig. Vi antager, at dette kan betyde, at
de forseger at opretholde en loyalitet overfor forvaltningen og dermed retfeer-
diggere dennes beslutninger overfor os som interviewere. Det betyder ikke, at
deres udtalelser ikke er sande, men at de er sande i et bestemt perspektiv, der er

influeret af deres position.
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Perspektiver pd effektstyringsstrategien

“For Socialforvaltningen handler effektmaling grundlaeggende om at mile den foran-
dring og udvikling, vores borgere opnir som folge af vores indsats. Nir vi kender til den
forandring, vi hjeelper med at skabe for borgerne, kan vi begynde at bide leere og styre
efter effekterne.” (Socialforvaltningen, 2010, s. 1).

Effektstyringsstrategien anskues i analysen som en del af styringspara-
digmet NPM kontrakt. NPM har som neevnt i analysen veaeret udsat for en del
kritik, og flere mener, at strategien er pa vej ud eller ved at opsta i nye former.

Hanne Kathrine Krogstrup opstiller en raekke kritiske punkter, der under-
stotter tesen om, at NPM enten er pa vej ud eller i gang med en fornyelses-
proces (Krogstrup, 2011, s. 49). For det forste saettes der spergsmalstegn ved
effektiviteten af de redskaber, som blev indfert med NPM, og herunder om det
vigtigste mal i offentlig virksomhed er effektivitet. For det andet, hvorvidt den
ogede resultatbevidsthed og fragmentering af opgavevaretagelsen medvirker til
at mindske kvaliteten og fokus pé helheden (Ibid., s. 49-51).

Rasmus Willig beskriver hvordan: ”Styringsinstrumenterne er blevet sa
mange og sa omfangsrige, at det, der startede som en intention om mere effek-
tivitet, er endt som et paradoks, for den voldsomme styring har fort til det stik
modsatte, nemlig ineffektivitet.” (Politiken, 2012). Han forklarer paradokset ud
fra et skonomisk perspektiv og sperger til, hvor mange medarbejdere de paeda-
gogiske organisationer kan fa for de samme penge, som styringsinstrumenterne
koster?

I vores analyse betvivles det ikke af informanterne, hvorvidt der ogsa er et
gkonomisk incitament bag indferingen af effektstyring. Omvendt tegner infor-
manterne et billede af, at der tidligere har veeret darlig styring af udgifterne pa
omradet, og at det som botilbudsleder har veeret muligt at 'kere med under-
skud’ i flere ar ad gangen.

Et kritisk spergsmal i den sammenheeng er, hvorvidt effektstyring skal ses
som et ekstra styringslag, der vil skabe ineffektivitet, eller om strategien vil op-
kvalificere arbejdet pa det sociale omrade og herigennem give en bedre service
til borgerne?

Nar effektstyring kan ses som et ekstra styringslag, kan det heenge sam-
men med det antal af reformer, som den offentlige sektor har gennemgaet i de
seneste ar. I vores historiske kapitel viser vi, hvordan den offentlige sektor er

transformeret og peger pa, at behovet for management af den kommunale ser-
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viceproduktion eges i kraft af voksende produktion og professionalisering. Der
ses dermed et stort fokus pad den offentlige sektor, og en iheerdighed til at re-
formere og genteenke den service, der skal tildeles borgerne. Effektstyringsstra-
tegien ses som en imedekommelse af et behov for en storre og mere samlet sty-
ring af Socialforvaltningens tilbud. Skandalerne i 2007 viste, hvor galt det kan
gd, nar botilbuddene far lov at “passe sig selv’, og Bostedsundersogelsen viste
samtidig et behov for faglig opkvalificering, bedre dialog mellem niveauerne i
Socialforvaltningen og mere ledelse (Kebenhavns Kommune & NIRAS
Konsulenterne A/S, 2008, s. 10-11). P4 den baggrund fremstar det bade nedven-
digt og legitimt, at Socialforvaltningen ger, hvad de kan for at sikre den bedst
mulige kvalitet af arbejdet pa botilbuddene. Omstrukturering og det egede fo-
kus pa effektstyring i Kebenhavns Kommune kan pa den made ses som en
nedvendighed ud fra et behov for at skabe overblik og for at udvikle og forbed-
re botilbuddene via nye samarbejdsrelationer og fokus pa faglighed.

Stig Langvad, Formand for Danske Handicaporganisationer udtaler:

“Det er yderst relevant at male effekter i det sociale arbejde. Men det er
vigtigt at veere opmeerksom pa risikoen for, at kasserne kommer til at fylde me-
re end individualiteten. Det er ogsé vigtigt, at medarbejderne bliver uddannet
til at bruge de nye vaerktgjer, og at borgerne bliver inddraget - uanset deres
kon, alder eller evne til at kommunikere. Husk — det er kun et veerktoj, som kan
hjeelpe i hverdagen.” (Kebenhavns Kommune, 2012b). Tidligere neestformand
for Landsforeningen For Socialpaedagoger (LFS), Ulla Baggesgaard, rejser dog
en kritik om brugen af konceptstyring: “Der tales som aldrig tidligere om det
unikke individ. Og der styres som aldrig tidligere, som om vi alle er ens. Det
sker i hjemmeplejen (tidstyranniet), pa sygehusomradet (akkreditering), i folke-
skolen (mal og tests), i daginstitutionerne (leereplaner og evalueringer (om fgje
tid tests), og pa det socialpeedagogiske omrade med mal, effektmalinger, evi-
dens og i Kebenhavn planerne om effektmaling og effektstyring.” (LFS Nyt,
2006).

Kritikken af NPM omhandler bl.a. den ensliggerelse som styringsredska-
berne fremmer og en kritik af det egede fokus pa styring og kontrol. Lerborg
beskriver, hvordan ord som styring og kontrol har féet en negativ konnotation,
der skygger for deres anvendelighed. Bl.a. bliver kontrol forbundet med mistil-
lid og detailstyring. Han peger dog pa, at motiverne bag kontrolsystemer ikke

nedvendigvis behover at veere mistillid, men at kontrol kan veere profylaktisk,
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pamindelse om god praksis, og at kontrol kan fere til leering, hvis den bygger
pa dataindsamling og dialog (Lerborg, 2012, s. 202-203). I den sammenheeng
kan vi sperge om effektstyring ikke er en del af en kontrolform, der indeholder
et mal om leering?

Ud fra vores empiri kan vi se, at informanterne er overvejende positive
overfor effektstyring. Pa trods af et mal om at skabe viden omkring hvilke tiltag
der virker, ses der dog en raekke problematikker i forhold til implementeringen
af effektstyringsstrategien. Vores informanter oplever blandt andet ikke, at der
bliver afgivet de nedvendige ressourcer til at kunne implementere de forskelli-
ge tiltag bedst muligt. Det rejser spergsmal omkring, hvorvidt de forskellige
tiltag indferes for i forste omgang at fa Socialforvaltningen til at fremsta legitim
og handlekraftig overfor omgivelserne. Vi ser i den forbindelse en fare for, at de
manglende ressourcer skaber et storre arbejdspres for lederne og medarbejder-
ne, hvilket i sidste ende vil ga ud over kvaliteten af arbejdet. Desuden ser vi en
fare for, at tiltagene ikke implementeres ordentligt, og derved far en modsat
effekt end tilteenkt. Malet var et kvalitetsloft af omradet, men sporgsmalet er,
om det ikke ville veere en fordel for Socialforvaltningen at investere ressourcer i
et projekt, som de dels allerede har brugt mange ressourcer pa at udvikle, og
som dels er udviklet for at fremme Socialforvaltningens legitimitet.

Der er ikke tilfort ekstra ressourcer til opstart af centrene. Det vil sige, at
eksempelvis lon til centerchef og betaling af lokaler til centerstaben er taget ud
af botilbuddenes egne budgetter. Vi finder det problematisk, at et omrade, hvor
der i forvejen opleves ressourcemangel, skal reducere deres budget yderligere,
for derved at kunne blive omstruktureret til et center. Det er her, at den tidlige-
re fremforte kritik af Willig finder sin relevans, fordi han sperger til i hvilken
grad de ressourcer, der bruges pa at udvikle styringsveerktejer, tages fra de res-
sourcer, der skal sikre tilstreekkeligt personale, ordentlige fysiske rammer mv.,
og dermed i sidste ende reducerer mulighederne for at give det kvalitetsloft,
som styringsstrategierne tilteenker? I vores undersegelse har vi eksplicit spurgt
ind til hvilke konsekvenser effektstyring og centerstrukturen vil fa for borgerne
pa botilbuddene, samt personale. Ifglge informanterne ses der ikke nogen prak-
tiske konsekvenser, f.eks. i form af personalemangel. Pa trods heraf fastholder
vi vores problematik, fordi vi mener, at hvis botilbuddet skal reducere deres

forbrug pa baggrund af at skulle betale for en administrativ ledelse, kan det
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ikke undga at fa konsekvenser her og nu for borgerne, i form af f.eks. kvalitets-
forringelse.

Omvendt kan omorganiseringen, uagtet det reducerede forbrug pa botil-
buddene, ses som en investering i en strategi, der pa leengere sigt har et mal om
at forbedre og styrke det paedagogiske arbejde. Herudover ser vi ligeledes, at
det ma veere i botilbuddenes interesse at indga i centerfeellesskaber, da feelles-
skaberne kan tjene til at sikre stabilitet for botilbuddene i omgivelser, vi define-
rer som komplekse.

Forandringskompasset praesenteres som et afseet for refleksion over egen
praksis, og en mulighed for at preecisere spergsmal om indsatsen over for den
enkelte borger (Socialforvaltningen, 2010). Det opleves af vores informanter
som et godt dialogredskab og supplement til handleplanen. Ifglge Bostedun-
dersogelsen efterlyste medarbejderne et redskab, der kunne seette fokus pa fag-
ligheden, samt forvaltningsinitiativer, der kunne styrke den peedagogiske prak-
sis, i form af veerktejer og handleplaner (Kebenhavns Kommune & NIRAS
Konsulenterne A/S, 2008, s. 6). Dermed ser vi, at Forandringskompasset opfyl-
der et behov, der er italesat af bade ledere og medarbejdere. Informanterne var
gennemgaende positive overfor Forandringskompasset som veaerktej, men udvi-
ste samtidig en nervesitet omkring hvordan det vil blive brugt fremadrettet.
Socialforvaltningen skriver, at Forandringskompasset skal sikre: “at medarbej-
dernes faglige indsigt og viden om borgernes situation, resurser og udvikling bliver
inddraget i forvaltningens og ledelsens beslutninger og i sidste ende i de politiske priori-
teringer.” (Kebenhavns Kommune, 2012a). Det fremgar ikke yderligere pa hvil-
ken made, dette vil ske. Vi ser en problematik i, at den dialog, der foregar pa
botilbuddene omkring borgerne nar Forandringskompasset bliver udfyldt, vil
gd tabt, nar det sendes videre op til forvaltningsniveau. Hvis Socialforvaltnin-
gen ikke har kendskab til den dialog, der er gdet forud for udfyldningen af For-
andringskompasset, er der en fare for, at borgeren kommer til at fremsté alene
som et tal. Hvordan Socialforvaltningen vil sikre, at tallet ikke kommer til at sta
alene, men derimod inkorporere medarbejdernes faglige indsigt og viden om
borgerne i kompasset er endnu uvist.

Nér der ikke meldes klart ud, hvordan Forandringskompasset vil blive
brugt, skaber det usikkerhed og potentielt mistillid omkring malet med Foran-

dringskompasset.
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Usikkerheden fra vores informanters side kan tyde pa en problemstilling i
forhold til malet om, at effektstyring skal styrke dialogen mellem niveauerne i
Socialforvaltningen. Den potentielle mistillid, som der kan opstd, ser vi som
problematisk, idet der er en risiko for, at de positive egenskaber som veerktgjer
matte have, gar tabt pa grund af mangel pa tydelig kommunikation mellem
Socialforvaltningen og centrene.

Effektstyring bygger pa en rationalitetsmyte om, at tilbuddene skal leve
op til nogle bestemte mal, som nedvendigvis skaber et behov for at dokumente-
re, hvorvidt den rette udvikling finder sted.

Det understreges fra Socialforvaltningen, at effektstyring ikke er en kon-
kurrence, men styringsteknologien fordrer dog alligevel en sammenligning af
resultater.

"Huis data fra forandringskompasserne vidner om store forskelle i udviklingen
hos borgere pd sammenlignelige institutioner eller tilbud, vil den naturlige konsekvens
vaere at undersoge, hvad dem, der har gode resultater, gor, som lignende tilbud kan leere
af.” (Kebenhavns Kommune, 2012a). Saledes bygger effektstyring pa en stan-
dardisering af, hvordan udvikling kan males. Et kritisk perspektiv pa standar-
disering kan vaere, hvorvidt det fremmer en bestemt form for udvikling, og
hvorvidt den udvikling der fremmes kan rumme de forskelligheder som arbej-
det med mennesker indebaerer? Vi har ikke kunnet finde beskrivelser af, hvor-
dan Socialforvaltningen vil vurdere, hvilke tilbud der er sammenlignelige. Vi
ser en mulig problematik i at sammenligne botilbud med sa differentierede
brugergrupper, og vi mener, at botilbuddenes sammenlignelighed begraenses af
dette.

I analysen fremhzaver en enkelt informant problematikken om, hvorvidt
botilbuddene "pynter’ pa eksempelvis Forandringskompasset for at kunne
fremvise en udvikling. Vi forestiller os, at der med kravet om udvikling, sam-
menholdt med omgivelser vi definerer som fjendtlige, er en modvilje mod ikke
at kunne fremvise en udvikling pa botilbuddene.

I forleengelse heraf kan vi stille spergsmalet om, hvorvidt den udvikling,
der soges, er pa baggrund af et behov for at fremsta legitim. Vi mener, at der
ligger en fare i, at malet om at skabe malbare resultater og dermed fremvise en
udvikling, kan overskygge fokus pa en reel udvikling. Faren er, at det bliver
vigtigere at fremvise resultater for udvikling end at skabe udvikling, hvilket bli-

ver pa bekostning af kerneydelsen. Vi ser, at der ma ligge en udfordring i dette,
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seerligt pa baggrund af effektstyringsstrategiens indeholdte logik om at styre
efter resultater.

Vores informanter er som udgangspunkt positive overfor effektstyrings-
strategien og overfor de effektstyringsveerktgjer der implementeres sasom For-
andringskompasset og akkreditering. Effektstyringsstrategien og centerstruktu-
ren opleves legitim pa baggrund af skandalerne i 2007. Det fremhaeves, at om-
radet tidligere har veeret darligt styret, og preeget af manglende samarbejde og
fokus pa faglighed.

Der italesaettes en problematik omkring, hvorvidt det egede fokus pa re-
sultater og udvikling, som effektstyring fremmer, kan fere til, at botilbuddene
‘pynter’ pa Forandringskompassets resultater. Pa baggrund af en bredere kritik
af NPM ses der mulige faldgrupper for at mindske kvaliteten og fokus pa hel-
heden mindskes, og vi kan konkludere, at de ovenneevnte faldgrupper ogsa ger

sig geeldende i forhold til effektstyring.
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Kapitel 6:
Samarbejde og ledelsesstrategi

I dette kapitel underseger vi, hvordan samarbejdet opleves under den nye cen-
terstruktur og i arbejdet med effektstyring. Vi ser pa, hvordan udarbejdelsen af
en feelles strategi og vision for centeret handteres og hvilke ledelsesmaeessige
strategier de enkelte botilbudsledere italeseetter i den forbindelse.
Omstruktureringen i centre er et resultat af malseetningen om oget effekti-
vitet, kvalitet og samarbejde i Socialforvaltningen (Socialudvalget, 2008b). Der
fremgik i interviewene forskel pa, hvordan de enkelte botilbudsledere opfatter
og fortolker disse elementer og pd, hvordan de organiserer sig internt i centrer-

ne.

Lokal eller global

En del af kritikken efter skandalerne i 2007 gik pa, at mange botilbud havde
udviklet en uhensigtsmeessig kultur og havde eksisteret som deres egne sma
"kongeriger’ uden indblanding fra forvaltningen. Socialforvaltningen blev kriti-
seret for at gribe for sent ind i sager, der bl.a. omhandlede omsorgssvigt af bor-
gerne (Socialpeedagogen, 2009).

At botilbuddene tidligere i hojere grad var overladt til sig selv, var et em-
ne, der blev berert af en af de interviewede centerchefer:

“Ja, fordi tidligere eksisterede der ikke noget samarbejde. Altsi vi var simpelthen
vores egne smd konger og dronninger i vores eget lille rige, fordi vi var jo ikke forpligte-
de til noget som helst...” (C2: 70).

Den hgje grad af selvforvaltning kan ses som et resultat af den decentrali-

sering, der var en del af styringsstrategien for omstruktureringen.

Heggen beskriver tilblivelsen af en kreenkende institutionskultur, som no-
get der kan ske nar etablerede rutiner, indarbejdede vaner og problemlasninger
kan gere kreenkelser mulige og usynlige (Seetersdal & Heggen, 2004, s. 43). Kul-

tur drejer sig om en feelles virkelighedsopfattelse og er en del af en enhver insti-
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tution, og kulturen kan siledes bade fastholde kritisabel praksis sdvel som fun-
gere konstruktivt (Ibid.). Problemet i de sager, der kom op i medierne i 2007 var
dog, at de kritisable forhold ikke var blevet opdaget og handlet pa i tide, og at
botilbuddene havde faet lov at fungere upaagtet.

Bostedsundersogelsen fra 2008 undersgger blandt andet samarbejdet mel-
lem forvaltningen og botilbuddene. Her beskrives det, at en bemaerkelsesvaer-
dig stor del af lederne og medarbejdere vurderer, at samarbejdet med forvalt-
ningen ikke fungerer optimalt. Det anbefales fremadrettet, at den interne kom-
munikation mellem top og bund i forvaltningen opprioriteres. F.eks. foreslas
det, at der skal kommunikeres klare linjer for ansvars- og rollefordeling, ledel-
sesforventninger og dokumentations- og handleplansarbejde. Endvidere anbe-
fales det, at der arbejdes pa at nedbryde mentale barrierer mellem forvaltning
og botilbud med henblik pa at skabe en situation, hvor alle medarbejdere har en
opfattelse af at spille pa samme hold (Kebenhavns Kommune & NIRAS
Konsulenterne A/S, 2008, s.11).

Socialforvaltningen indferte centerstrukturen som en del af deres Master-
plan for 2009-2012, hvor malet med omstruktureringen beskrives saledes, at:
”Dialog o0g informationsflow mellem tilbud, centralforvaltning og det politiske niveau
skal opleves teettere og bedre.”(Socialudvalget, 2008a). Dette kan ses som en direkte

reaktion pa de anbefalinger, som Bostedsundersogelsen indeholdt.

Som udgangspunkt var der enighed blandt vores informanter om, at malet
om bedre samarbejde var indfriet. En af centerstrukturens styrker blev beskre-
vet som muligheden for samarbejde og faglig sparring pé tveers.

”(...) Og tidligere der kunne jeg sagtens sidde - jeg kunne godt ha siddet til jeg
var 65 eller 67 pd min gamle stol, hvis ikke der var sket nogen endringer 0og si vaeret
gdet pd pension uden at man midske neevneveerdigt havde veeret inde 0g kigge pd om det
jeg lavede var veerdifuldt. (...) Det er det jeg har en forventning til at jeg fir fra mine
kollegaer. (...) Opmaerksomhed pd min faglighed sddan sd jeg ikke bare bliver ved med at
veere den samme...” (B1: 61-63).

Centerstrukturen opleves her som en mulighed for at spejle sig med sine
kollegaer i centeret, og samtidig blive lobende vurderet pa sin faglighed, som
dermed kan danne grobund for udvikling.

En oget forpligtigelse overfor de andre botilbud er noget, der horer med til

at veere en del af et centerfaellesskab, da man star til ansvar over for hinanden
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pa en anden made end tidligere. Eksempelvis ansvar overfor centerets feelles
budget.

”Sd pd den mdde er vi blevet mere afhaengige af hinanden, men det er jo 0gsd et
samarbejde der forpligter pi en anden mdde. Altsd jeg vil jo ha sveerere ved at sidde her,
eller sidde i centerledelsen og skulle se de andre i gjnene og vide, at det er min skyld, at
dem der har spinket 0g sparet, de ikke fir deres busser i dr. Hvor at for, der var det mere
konsekvenslost.” (B4: 44).

Centerstrukturen giver en gensidig ansvarsfelelse overfor de andre botil-
bud i centeret, idet det enkelte botilbuds overholdelse af budgetter mv. far di-
rekte indvirkning pa de andre. Det betyder, at hvor det tidligere havde veeret et
anliggende mellem det enkelte botilbud og forvaltningen, er det nu et anlig-
gende for alle de botilbud, som er en del af centeret. Det gkonomiske samarbej-
de kan tenkes at have bidraget til en ny kultur i de enkelte botilbud, fordi det
vil have en direkte konsekvens for borgere i andre tilbud, safremt de ikke over-
holder deres budget.

I et interview udtrykte en botilbudsleder et gnske om at oge samarbejdet
yderligere end tilfeeldet er:

"Det (centeret) har et volumen og et omfang der gor, at du kan rent faktisk lave
nogle losninger pa tveers (...) Jeg kunne bare godt teenke mig at uddybe det og struktu-
rere noget mere i forhold til hele den her udvikling pd tvers.” (B3: 23).

Botilbudslederen beskriver her muligheden for samarbejde som en res-
source, der endnu ikke er udnyttet til fulde. Han oplever, at mulighederne for
at skabe losninger pa tveers er en styrke. Han udtrykker senere i interviewet en
frustration omkring, at han oplever, han er pad héardt arbejde i forhold til at fa
nedbrudt ’siloerne’ i organisationen (B3: 25).

I'hans gjne har botilbudslederne stadig for meget fokus pa deres egne boti-
Ibud end pa helheden.

At organisere sig i siloer kan forstds som om, at botilbuddene dekobler sig
fra organisationen (centeret) og arbejder kun med fokus pa enhedens egennytte.
Problematikken her er hvorvidt man vejer lokale forskelle eller globalt samar-
bejde. Hatch forklarer, hvordan tilblivelsen af subkulturer i en organisation kan
resultere i opbygningen af siloer.

”(...) The silo metaphor is used to describe the distinctive norms, values, routines

and discourses that develop within an organization’s subcultures in such a way as to
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make coordination and collaboration between them difficult or impossible” (Hatch,
2006, s. 176).

I dette tilfeelde er centeret, som organisation, skabt af botilbud, der hver
iseer pa forhand er etablerede med egne veerdier, egen kultur og egne traditio-
ner, hvilket kan skabe udfordringer i forhold til at skabe feelles strategi og der-
med skabe udfordringer for samarbejdet. Nar botilbudslederen derfor taler om
at nedbryde siloerne, kan det veere et tegn pa, at han oplever, at de forskellige
botilbuds egne kulturer og veerdier har sterre prioritet end centerets feelles stra-
tegi, og at der endnu ikke er skabt en folelse af at veere en del af et storre feelles-
skab. Det skal dog naevnes, at det er denne botilbudsleders subjektive oplevelse
af samarbejdet i det center han sidder i, og derfor ikke kan give et generelt bil-
lede af, hvordan samarbejdet ser ud i alle centrene. Dog kan det veere med til at
sette fokus pa en problematik, der ser ud til at gore sig geeldende hos alle vores
informanter, nemlig balancen mellem lokale forhold og centerets homogenitet
og interne samarbejde.

Der er ikke enighed om, hvordan og pé hvilke omrader balancen mellem
disse skal opretholdes, og det skaber konflikt.

Ovenfor navnte botilbudsleder ser det ikke som et problem, at de lokale
forskelle mellem botilbuddene udlignes, idet den styrke det enkelte botilbud
far, ved at veere en del af en helhed, opvejer dette. En anden botilbudsleder ud-
trykker sig ligeledes positivt overfor ensretningen af botilbuddene:

"Jeg er jo stor tilhanger af standardisering og kvalitets - sddan mere ensretning
af de arbejdsopgaver vi skal lose (...). I stedet for sd kan der vaere nogle helt klare stan-
darder pd plads og si kan man bare gd i gang, sd det kan vi i det her center. Der kan vi
skifte fra en hvilken som helst organisation til en anden fordi vi bruger ngjagtigt de
samme - overordnede standarder. (B1: 73).

Ensretningen beskrives som en styrke i forhold til muligheden for at skifte
mellem de forskellige botilbud i centeret da de metoder og koncepter, der bliver
brugt, er de samme pa tveers af centeret. Det kan yderlige veere med til at styrke
samarbejdet og felelsen af at veere et feelles center med mulighed for mobilitet.

En made at forstd denne ensretning pa er ved hjelp af den ny-
instituionelle opdeling i organisatoriske isomorfier, som beskrevet i forrige ka-
pitel. Her vil vi tage udgangspunkt i den mimetiske isomorfi.

Mimetisk isomorfi er, nar organisationer modellerer sig efter andre orga-

nisationer, der er succesfulde i varetagelsen af opgaven pa et eller flere omrader
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(Powell & DiMaggio, 1991, s. 69). Mimetisk isomorfi finder ofte sted, nr malene
for organisationen er uklare eller omgivelserne skaber symbolsk usikkerhed
(Powell & DiMaggio, 1991, s. 69; Mik-Meyer & Villadsen, 2007, s. 126). En in-
formant beskriver ensliggorelsen ved hjeelp af begreber fra den ny-instituionelle
organisationsforstaelse:

”... Der er ikke sket en tvangsisomorfi, det kan man ikke sige, men der er nok mere
sket sddan en mimetisk isomorfisme indenfor centeret i kraft af de gode ting, f.eks. in-
denfor kosten, som vi har haft her, har andre kunne adoptere 0g overfare til sig selv, sd
det er 0gsd der jeg ser centerets styrke (...). Sd kan man sige, i det neere har vi kunne
bruge hinanden, eller det er nok blevet hurtigt overfort til de andre institutioner i kraft
af vi er blevet et center. (B2: 69).

Ud fra denne forstaelse kan det tolkes, at den isomorfi der sker ikke er et
resultat af et formelt pres fra f.eks. forvaltningens side. Derimod leegger infor-
manten veegt pa, at mimetisk isomorfisme er et resultat af, at institutioner veel-
ger at modellere organisationsformen, eller dele af denne, efter succesopskrifter
fra andre institutioner (Powell & DiMaggio, 1991, s. 69).

I det her tilfeelde, hvor det ene botilbud har vearet innovative pa et konkret
omrade, og innovationen adopteres af de andre botilbud, har det den effekt ba-
de at homogenisere botilbuddene indenfor centeret, og at skabe legitimitet for
den enkelte institution og for centeret som et hele (Powell & DiMaggio, 1991, s.
70; Mik-Meyer & Villadsen, 2007, s. 128).

At der forekommer en ensliggorelse af botilbuddene, kom i interviewene
til udtryk ved temaet omkring en feelles strategi og vision for centeret. Igen op-
levede vi en uenighed omkring, hvordan balancen mellem de lokale forhold og
centerets feellesskab skulle opretholdes i praksis.

"Huis vi egentlig bare skal veere identiske og ens, sd er det jo ligegyldigt om jeg
sidder her eller om jeg sidder der, sd kunne jeg jo bare... Sd kunne vi mdske bare dybest
set driftopdele det - altsi vi er fem botilbudsledere, sd kunne vi jo 0gsd funktionsopdele
0s 0g sige, to af os stdr for driften, fordi det er... Altsd ens er vi jo heller ikke...” (B5:
124).

Botilbudslederen beskriver hvordan en ensliggorelse af botilbudene kan
veere problematisk da botilbudene er forskellige i og med at deres ydelser og

brugergrupper er forskellige og dermed giver forskellige udfordringer.
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Botilbuddene er alle trddt ind i centrerne med en allerede eksisterende
strategi og vision, der nu ogsa skal omfattes af en feelles strategi for centeret.

Der blev som udgangspunkt ikke sat sporgsmal ved, at der var behov for
en feelles strategi. Begge interviewede centerchefer taler om en feelles strategi og
en udtrykker en vision om samarbejde i centeret. Der er dog forskelle i, hvor-
dan udarbejdelsen af en feelles strategi foregar og, hvordan kravene fra Keben-
havns Kommune tolkes.

" Ja... altsd, i starten(...) der tog vi af sted botilbudslederne og jeg og sd lavede vi
en masse omkring hvad for en strategi vi gerne ville have, (...) sd kom vi af sted med
Kobenhavns Kommune og sd ville de gerne have at alle centrene laver strategier, men pi
en helt anden mdde. Si det, si lavede vi strategier, men ud fra nogle overskrifter som
var fastlagt pa forhind.” (C2: 78).

Centerchefen oplever, at de har mattet kassere deres egen strategi til fordel
for den, der bliver meldt ud fra Socialforvaltningens side med nogle fastlagte
mal. Vi herer dog ikke fra andre informanter, at de oplever at vere blevet pa-
lagt faste mal i udarbejdelsen af deres strategi. Forskellen kan ligge i, hvorvidt
man tolker forvaltningens mal som en overordnet ramme, hvorunder man kan
udarbejde egne maélsaetninger, eller man oplever dem som konkrete méal man
ma indarbejde.

En centerchef beskriver, at den vision de har i centeret, er udarbejdet af
det gamle lederteam og ikke involverede medarbejderne i s hgj grad, som det
kunne onskes:

”Sd nu prever vi at fi en ordentlig proces, hvor folk i hojere grad bliver involvere-
de. Og det der etik grundlag jeg talte om for, som vi vil bruge som etisk refleksionsram-
me, der prover vi, den tager vi hele den store pakke pd. Der er lige nu personalemoder
over to omgange ude pd alle lokale afdelinger, hvor de drafter det her med etisk refleksi-
on (...). Og i december holder vi en keempe konference...” (C1: 148).

Feelles kurser og felles arrangementer i centeret, ses som en made at styr-
ke feellesskabsfolelsen og sammenheengskraften i centeret.

Centerchefen beskriver her, at det er vigtigt, at medarbejderne bliver in-
volverede i udarbejdelsen af en feelles vision og i dette tilfeelde et feelles etisk
grundlag for at skabe ejerskab og mening.

Risikoen ved at implementere en feelles strategi i et center, hvor der er
mange botilbud fordelt pa forskellige adresser, kan veere, at de enkelte botilbud

dekobler praksis fra strategien. Den nyinstitutionelle teori behandler problema-
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tikken omkring at skulle implementere standardiserede modeller, som ikke er
tilpasset de enkelte institutioners seerlige aktiviteter. Institutioner, der skal for-
binde de legitimitetsskabende elementer, der kommer oppefra med de faktiske
aktiviteter i institutionen, kan sgge at anvende strategien dekobling (Mik-Meyer
& Villadsen, 2007, s. 128).

Det kan betyde, at de enkelte botilbud implementerer standardiserede
modeller for at fremsta legitime, men at de i praksis ikke benytter sig af dem.

Det er botilbudsledernes job at gere den overordnede strategi til deres eg-
ne og skabe mening for medarbejderne for derved at undga dekobling.

"Men i princippet handler det jo ogsid om ord. Vi har et veerdigrundlag. Sd det der
bliver ejerskabet for det bagefter, det er jo hvordan den enkelte institution eller det enkel-
te tilbud omseetter det i praksis. (...) Og det ligger der noget arbejde i og der har alle
teams i det her center, de har noget der hedder p-degn. Det har de en gang om dret. Der
tager man afsted 3 dage i streg eller 4 dage i streg 0g sd knokler man de her ting igen-
nem, si man laver en strategi plan for hele dret.” (B1: 97).

Det er op til den enkelte botilbudsleder, at omsaette strategien i praksis.
Botilbudslederen forteeller, at de benytter sig af, at personalet tager vaek sam-
men et degn en gang om aret, for at sikre ejerskab omkring strategiplanen og
skabe en fellesskabsfolelse.

Flere af botilbudslederne udtrykte bevidsthed omkring, at strategien ikke
bare skal ende i skuffen, men vaere et brugbart redskab:

”... Det er konkrete handleplaner... pd de ting som er blevet besluttet i centeret 0g
i samarbejde med MED-udvalget, altsd center MED-udvalget, at det er nogle af de ting
vi gerne vil gore noget ved. Sd det er blevet et konkret instrument, udfordringen er selv-
folgelig at nu kommer der til at veere noget arbejde med det... det var der jo ikke for, der
ld den bare i skuffen og sd gjorde vi som vi plejede, sd pd den mdde si er det blevet et
noget mere brugbart veerktej.” (B4: 123).

Botilbudslederen udtrykker vigtigheden i, at strategien felges op ad kon-
krete handleplaner, sa det bliver et brugbart veerktej og ikke noget, der bare
ligger i skuffen. Konkrete handle- og strategiplaner og medarbejderinvolvering
ses som det, der kan veere med til at undgd, at botilbuddene dekobler sig fra
hinanden og fra den feelles strategi.

At der ses en tendens til, at botilbuddene organiserer sig i siloer pa trods
af bade visioner og mal om samarbejde, kan skyldes, at botilbuddene som en

del af NPM-strategien tidligere, teknisk set, var hinandens konkurrenter. De
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konkurrerede om "’kunder’ og om ressourcer og man kunne forstille sig, at dette
skabte en kultur, hvor botilbuddene lukkede sig om sig selv og ikke delte faglig
ekspertise og viden med hinanden. Denne problematik er ikke lost endegyldigt,
men Socialforvaltningen forsogte at gore op med den ved at oprette centre. Heri
ligger der en forventning om samarbejde og vidensudveksling og dermed et
forseg pa at mindske sarbarheden overfor omgivelserne.

”... Men der er 0gsd en risiko, for hvis det ikke efterleves af de andre, eller de an-
dre pludselig afbryder samarbejdet eller noget, ja si begynder der ogsi at danne sig
modstand overfor at ville udveksle andre ting - det er en af farene ved det.” (B2: 69).

Ifelge denne botilbudsleder er der en risiko for mistillid mellem botilbud-
dene i forhold til at skulle udveksle erfaringer og viden med hinanden, hvis de
andre botilbud ikke lever op til de standarder og visioner, der er sat for ens eget
botilbud. Spergsmalet bliver da, om botilbuddene kan slippe den gamle kultur
og undga at etablere sig i siloer og tilslutte sig til centerfeellesskabet. Noget ty-
der p4, at der ligger en udfordring i dette.

Konkurrenceelementet er imidlertid ikke forsvundet. Der er ikke leengere
tale om en direkte konkurrence mellem botilbuddene, men til gengaeld om kon-
kurrence centrerne imellem.

”... Bekymringen var om man ville holde sig for sig selv inden for centeret (...),
det var det vi havde som problem i de smd tilbud. (...). Bekymringen var jo sd da vi la-
vede centerdannelse om vi sd ikke bare fik de der 12-13 store bobler som holdt sig for sig
selv - miniforvaltninger. (...) Sddan er det ogsi i dag. Der er ogsd miniforvaltninger”
(B1: 101). Problematikken omkring de lukkede sma botilbud tyder pa at veere
rykket over pa forholdet og samarbejdet mellem centrerne.

Vi har ikke i interviewene eksplicit spurgt ind til samarbejdet centrene
imellem, da det som udgangspunkt ikke var en problematik, vi havde overve-
jet. Det var dog noget, der alligevel dukkede op i enkelte interview, og vi har
ligeledes efterfolgende kunne genkende situationer, hvor centrene sgges profi-
leret som ressourcesteerke og fagligt robuste.

"Vi forseger at gore det, det bedste... det er hele strategien omkring at ville veere
et fagligt fyrtdrn.” (C1: 72).

Vigtigheden i at fremsta fagligt steerke bliver her eksemplificeret ved visi-
onen om at ville veere et fagligt fyrtarn. I visionen siges det implicit, at det er

der ingen af de andre centre der er, eller kan veere.
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At centrerne ligeledes, af botilbudslederne, opdeles i ressourcesteerke og
ikke-ressourcesteerke, vidner om konkurrence imellem centrene og et behov for
at profilere sig i forhold til de andre centre, samt viser en forskel i, hvor mange
ressourcer de enkelte centre far tildelt. Dette fremheever igen vigtigheden af, at
kunne profilere sig og kunne fremvise resultater og derigennem fremsta legi-
tim.

Botilbudslederne far stadig flere opgaver oppefra, som de skal varetage,
hvilket kan ses som en oplagt ting at samarbejde omkring. Flere informanter
nevner da ogsa, at man har gjort brug af feelles temadage i centeret eller teams
pa tveers af botilbuddene i forhold til udferelsen af eksempelvis Forandrings-
kompasset (B1: 97, C2: 60). Der er ikke enighed omkring, hvordan de forskellige
botilbudsledere oplever samarbejdet omkring de felles metoder, da fernaevnte
botilbudsleder stadigveek oplever, at man er overladt til sig selv i disse proces-
ser, og man dekobler sig fra hinanden.

Ifelge Bauman kan dette forstas ved at opdele det globaliserede menneske
i de globalt orienterede og de lokalt orienterede (Kofod, 2007, s. 35). De globalt
orienterede er i hgj grad i stand til at omstille sig og er karakteriseret ved en
mobilitetskompetence og — villighed. De lokalt orienterede er indlevet i deres
arbejde og trives i deres neermiljo, men har kun begreenset mobilitet og fleksibi-
litet p4 arbejdsmarkedet (Bauman, 1999, s. 85). Selv om der her er tale om be-
vaegelighed bade geografisk og pa arbejdsmarkedet, mener vi, at der ligeledes
kan drages en parallel til de forskelle mellem botilbudsledere, der priser samar-
bejdet og feellesskabet i centeret og til dem, der gerne vil holde fast i botilbud-
denes lokale forhold.

En anden informant mener ligeledes, at centeret kan ses som en minifor-
valtning:

"Der ligger sddan to forvaltninger, i mine ojne (...), han (centerchefen) har en
udviklingsstab af folk, sd han er jo nasten blevet en stab i sig selv, en forvaltning i sig
selv, ik’. Sd, som i et led til den gurige, si Socialforvaltningen er faktisk kommet leengere
veek. Jeg har jo egentlig kun min reference til centerstaben inde hos os.” (B5: 46).

At indseette et ekstra led i form af en centerchef mellem botilbudslederen
og forvaltningen har for denne botilbudsleder gjort, at forvaltningen feles leen-
gere veek. Centerchefen og dennes stab bliver betragtet som en miniforvaltning

i sig selv.
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Botilbudslederne har for centerstrukturen skulle fungere i et todelt demo-
krati. Pa den ene side det lille’ demokrati, botilbuddet, der forholder sig til de
lokale problemstillinger og pa den anden side, det 'store’” demokrati, forvalt-
ningen, der fungerer politisk og ekonomisk rammesaettende (Kofod, 2007, s.72).

I kraft af centerstrukturen kan vi argumentere for, at centeret har overta-
get en del af rollen fra forvaltningen, og dermed fungerer som det 'store” demo-
krati, botilbudslederen skal forholde sig til. Det kan veere med til at forklare, at
centeret bliver betegnet som en miniforvaltning.

Botilbudslederne skal dermed stadig fungere i et todelt demokrati og er
forpligtede bade overfor centeret og deres eget botilbud.

Centeret er dog teettere pa det enkelte botilbud end forvaltningen var, og
flere informanter beskriver, at de oplever et tettere samarbejde med centersta-
ben end de tidligere gjorde med forvaltningen. Det kan betyde, at styringen er

kommet teettere pa og er blevet strammet op.

Tillid

Regeringen fremlagde i 2011 deres regeringsgrundlag, som indeholdt mal for
en ny styring af den offentlige sektor. Her leegges fokus pa tillid, ledelse, faglig-
hed og afbureaukratisering (Regeringen, 2011, s. 63).

”Man har tidligere provet med kontrol, og noget tyder pd, at det ikke virker. Rege-
ringen vil noget andet — nemlig tillid og ledelse.” (FOA, 2011, s.10).

Der tages her afstand fra tidligere tiders kontrol, og der udsiges en vision
om mere tillid i den offentlige sektor.

Socialforvaltningen beskriver i deres pjece om effektstyring, at de er blevet
bedre til at kontrollere og beskrive det arbejde de laver, dvs. til at dokumentere
og fore tilsyn med de tilbud, de tilbyder borgerne (Socialforvaltningen, 2012b, s.
4). De udtrykker saledes, at de har sat en beveegelse i gang, der handler om at
skabe en balance mellem tillid og dokumentation af resultater (SOF-bladet,
2012, s. 6).

Der ligger dermed bade nationalt og kommunalt en vision om mere tillid
samt et gget fokus pa kvalitet og effektivitet, som seges opnaet via kontrol.

Socialforvaltningen ligger veegt pa at fremme dialogen omkring, hvordan

mal nas og de vil i fremtiden veere bedre sparringspartnere for lederne.
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"Tillid er noget, vi skal skabe i feellesskab, og noget, som opstdr mellem menne-
sker. Det er ikke et veerktej, som vi i direktionen kan give til lederne og medarbejdere 0g
sige "Versgo, brug det flittigt”. Det er noget der skal arbejdes frem.” (SOF-bladet,
2012, s. 6).

Giddens beskriver, at tillid er forbundet med fraveer i tid og rum. Behovet
for tillid til nogen opstar, nar vedkommendes tankeprocesser ikke er gennem-
skuelige for os, eller deres aktiviteter ikke er synlige (Giddens, 1994, s. 35). Til-
lid er grundleeggende forbundet med en vilkarlighed og betyder, at dem man
skal have tillid til, har en vis form for handlefrihed. Tillid forudseetter dermed,
at man erkender enhver situations kontingens og det er er samtidig en tiltro til
palideligheden hos en anden person eller et system (Giddens, 1994, s. 35; Kofod,
2007, s. 290).

Giddens definerer tillid som: “tiltro til palideligheden hos en person eller et sy-
stem hvad angdr et givent sat af resultater eller begivenheder, hvor tiltroen udtrykker
en tro pd en andens redelighed eller keerlighed eller pd korrektheden af abstrakte princip-
per (teknisk viden).” (Giddens, 1994, s. 36). Tillid bygger pa en tiltro til den an-
dens redelighed og pa korrektheden af principper, man selv er uvidende om. I
paedagogiske institutioner kommer tilliden til udtryk ved en tiltro til, at den
anden gor det, der er aftalt (Kofod, 2007, s. 290).

Effektstyring, og herunder centerstrukturen, kan i den optik ikke ses som
et udtryk for tillid, men derimod som veerende opstdet pa en baggrund af mis-
tillid og manglende tiltro til palideligheden i andres handlinger.

I vores interview var behovet for tillid ligeledes et tema, der optog vores
informanter.

En af de interviewede centerchefer ytrer en vision om tillidsbaseret ledel-
se. Hun beskriver sin position som et speendingsfelt mellem tillidsbaseret ledel-
se og de opgaver der kommer fra forvaltningens side; de mere harde styrings-
redskaber. (C1: 124,159).

“Jeg vil rigtig gerne tillidsbaseret ledelse, dvs. ledelse hvor vi er i dialog med hin-
anden om de mdlsaetninger vi har 0g 0gsd hvordan vi loser opgaverne osv. Det vil jeg
rigtig gerne. Det kraever sd, at der i den anden ende af den her relation mellem mig 0g
min leder stir en leder som tager ansvar, som jeg er helt sikker pd loser opgaven...” (C1:
124).

For centerchefen betyder tillidsbaseret ledelse, at malseetninger bliver til

via dialog, og samtidig fordrer det, at lederen i den anden ende af relationen
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tager ansvar. Hun neevner senere, at hvis dette ikke er tilfeeldet ma hun seette
ind med mere kontrol og blive mere diktatorisk (C1: 124).

Tilliden findes ikke betingelseslost, men finder sted inden for nogle ram-
mer og afstemte forventninger (Hansen, 2007, s. 52). Derfor kan der, som cen-
terchefen pointerer, opsta behov for at kontrollere grundlaget for tilliden, og
hvorvidt den enkelte botilbudsleder lever op til de forventninger og de aftaler,
der er indgaet. I sidste ende er det centerchefen, der star med ansvaret og derfor
ma denne sikre sig, at der bliver levet op til det ansvar, der bliver uddelegeret.

Indferingen af effektstyringen kan ses i samme lys. Decentraliseringen
havde givet de enkelte botilbud mere ansvar overfor deres eget sted. Det viste
sig dog, da skandalerne kom frem i lyset, at nogle botilbud ikke levede op til
det ansvar. Dette gjorde, at forvaltningen matte stramme op og seette ind med

mere kontrol og styring, da ansvaret i sidste ende ligger hos dem.

Lase og taette koblinger

Den ogede styring af botilbuddene kan forstas ud fra Weicks teori om lost og
teet koblede organisatoriske systemer.

Decentralisering kan med Weicks ord ses som en lgsning af koblinger mel-
lem systemer. (Weick, 1976, s. 7). Lost koblede institutioner er definerede ved,
at aktererne har meget handlerum, at de enkelte dele bevarer deres identitet og
kun pévirker hinanden svagt (Ibid., s. 4). Teet koblede institutioner er derimod
defineret ved meget faste normer for adfeerd, og hvor det, der foregar et sted i
organisationen, far konsekvenser for hele systemet (Kofod, 2007, s. 145). Paeda-
gogiske organisationer har tradition for at veere lost koblede, da paedagoger ofte
har behov for at handle spontant og ud fra egne vurderinger (Ibid., s. 146).
Weick beskriver, at organisationer, der befinder sig i foranderlige omgivelser,
bedst handterer uventede situationer, hvis de har et element af los kobling
(Weick, 1976, s. 7).

Effektstyring, og Centerstrukturen i seerdeleshed, kan dermed forstas som
en stramning af koblingerne mellem forvaltningen og det enkelte botilbud, da
det enkelte botilbud har faet en teettere forbindelse til forvaltningen og med
hinanden internt i centeret. Det betyder, at botilbuddene internt pavirker hin-
anden, og som vist tidligere i kapitlet, er denne pavirkning med til at skabe en

ensretning af botilbuddene.
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En organisation er typisk praeget af en blanding af les og teet kobling, og
logikken er, at hvis der sker en stramning et sted i organisation, m& man lesne
koblingerne et andet sted for at skabe balance (Kofod, 2007, s. 146).

I forhold til tillid er dette interessant, da man pa den ene side har en vision
om mere tillid til de enkelte botilbud og pa den anden side reguleres botilbud-
dene i form af kontrolforanstaltninger. En lgsning af koblinger kan ikke fungere
uden tillid, men stramningen af koblinger fungerer ved mistillid (Ibid., s. 148).

Tillid og mistillid eksisterer altsa pa samme tid og er begge vilkar botil-
budslederne ma forholde sig til.

Botilbudslederne beskriver i de fleste tilfaelde de krav, de far fra deres cen-
terchef, som rammeszettende, og at de inden for de rammer har forholdsvis me-
get selvstyre:

"Det er jo et stort center, 0g det gor, at det der i forste omgang er fokus pd, det er,
jamen har beboerne det godt og den mdde som centerchefen kan se det pd, det er jo, ja-
men klager foreldrene hele tiden, hvis de ikke gor det, jamen sd teenker jeg, sd konklude-
rer han nok, at jamen sd har de det godt. (...) Og si den anden, meget store parameter,
det er jo okonomien, 0og hvis den er nogenlunde i orden, sd indenfor de rammer sd har
jeg enormt meget selvstyre” (B4: 84).

Her beskrives det, at sa laeenge beboerne har det godt (konkluderet ud fra,
at de paregrende ikke klager), og skonomien er i orden, si oplever botilbudsle-
deren at have selvstyre. Han forteeller det samme om forholdet til sine medar-
bejdere, hvor han ser det som sin rolle at seette rammer, men mener, at det er
medarbejderne, der skal udvikle paeedagogikken i praksis (B4: 70).

Forholdet mellem centerchef og botilbudslederen og mellem botilbudsle-
der og medarbejderne kan her beskrives som vaerende lost koblet, da personalet
har forholdsvis meget handlefrihed i udferelsen af det praktiske arbejde.

En anden botilbudsleder oplever ligeledes at have handlefrihed inden for

de fastsatte rammer:

”... Ligesd leenge vi bare overholder drift og alt det der, sd har vi stort set - sd har
vi handlefriheden, ikk. Men kan sige, man kan sige tillidsbaseret ledelse, ikk. (...) Tilli-
den er, at jeg tror pd i kan og jeg blander mig ikk. (...) Men tillidsbaseret ledelse, der er
mange der har misforstdet det. Tillid det er jo det samme som - altsd tillid det har vi jo,

men tillid er jo med en forventet mer-gevinst - det er jo pd bundlinjen. Og jeg har ende-
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lig fundet ud af, at tillid er jo bare kontrollerende, det er jo ikke ret tit det folk teenker,
ikk”. (B5: 128).

Her opleves tillid som det at have tiltro til, at den anden "kan’, altsa en til-
lid til, at der bliver levet op til de mal og forventninger, der er sat ovenfra.

Tillid bliver samtidig oplevet som kontrollerende, hvilket kan forstas ud
fra forneevnte beskrivelse af tillid som ikke-betingelseslos. I botilbudslederens
position bliver tillid givet inden for en ramme og nogle givne forventninger.
Disse rammer kan dermed ses som en made at kontrollere pa, da tilliden kun
omhandler friheden til at handle inden for de fastsatte rammer.

En ting der viste sig at veere forskellig mellem de undersogte centre var,
hvorvidt botilbudslederne var placeret pa botilbuddet frem for at have kontor
sammen med centerstaben. Pa spergsmalet om, hvorfor han havde valgt at ha-
ve kontor pa botilbuddet, svarede en botilbudsleder:

"Det er noget jeg aktivt har valgt, (...) jeg kunne godt have fiet et kontor ovre pd
(navn) hvor jeg kunne sidde nede pd administrationsgangen, det frargver mig en helt
masse ledelsesvaerktajer, det ville sikkert ogsd give nogle fordele... det vil betyde mindre
end de fordele det giver mig at sidde her...(...).” (B4: 64).

Det opleves her, at styrken ved at sidde pa botilbuddet opvejer de fordele,
det kunne give at sidde pa administrationsgangen. Nerledelse er altsa noget,
der bliver prioriteret, og som aktivt er valgt. Han forteeller, at medarbejderne
ligeledes oplever en styrke i at have en leder teet pé og tilgeengelig (Ibid.).

En anden botilbudsleder beskriver ogsa en prioritering af neerledelse:

”... Grunden til jeg ligger her, praecis lige her, for jeg kunne have valgt at ligge pd
et kontor herovre f.eks., der er ogsi kontorer jeg kunne have valgt der - det er at veere
taet pd nerven. (...) Min der er aldrig lukket. Det seatter jeg stor veerdi i, fordi si har jeg
en fornemmelse af hvor det hele kerer hen, jeg ville ikke kunne have nogen fornemmelse
hvis jeg sad derovre. Og det er ikke en kontrol, det er bare sddan en - sddan tror jeg bare
jeg er.” (B5: 34).

Neerledelse giver lederen en oplevelse af at veere tet pa nerven og mulig-
heden for at have en fornemmelse for det, der foregar pa botilbuddet. Han
neevner, at dette ikke er ment som en kontrol, men derimod er et udtryk for,
hvordan han er som person.

Begge botilbudsledere har aktivt valgt at have kontor pa botilbuddet og

ser store fordele i neerledelse som ledelsesstrategi.
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I kontrast til ovenstdende var en af vores informanter placeret pa kontoret
sammen med centerstaben, pa en anden adresse veek fra de tilbud, han var le-
der for.

“Men nu sidder jeg jo heller ikke ude, nu sidder jeg jo her, sd jeg har den admini-
strative stab her, og det er jo sd min fordel. Jeg ved ikke rigtig hvordan det skulle se ud
inde i mit hoved hvis det var jeg sad ude - det kan jeg kun geette om. Si ville jeg miske
mangle det fordi der er lengere til det.” (B1: 67).

Her bliver styrken ved at sidde veek fra botilbuddet beskrevet ved, at man
er teet pa den administrative stab. Botilbudslederen mener, at han muligvis ville
mangle den teette kontakt til den administrative stab, hvis han sad ude pa botil-
buddet. Dette tab er noget, der fylder meget hos flere informanter. I de fleste
tilfeelde drejer det sig om informanter, der er placeret pa botilbuddene, og der-
for indirekte har valgt ikke at placere sig teet pa de administrative medarbejde-
re. Placeringen af de administrative medarbejdere er et tema vi vender tilbage
til i neeste kapitel.

Ovennavnte botilbudsleder herer til et center, der adskiller sig fra de an-
dre undersogte centre ved at arbejde efter et koncept om selvstyrende teams.

”... Men det er et helt koncept - det er ikke si enkelt, at man bare for lov at be-
stemme selv - det er ikke sidan en - sd klarer i jer selv, og sd stoler vi pd det - der ligger
et princip, og nogle koncepter og nogle teenkninger om hvordan det skal gores, 0g hvis
ikke det bliver gjort sddan, sd kommer der selvfalgeligt lidt mere ledelse ind over, indltil
man kommer den rigtige vej igen, kan man sige. Sd der er hele tiden sddan en veksel-
virkning.” (B1: 15).

Det, at botilbudslederen ikke er placeret pa botilbuddet, kan ses som en
naturlig del af at arbejde efter konceptet om selvstyrende teams. Der ligger en
tillid til, at alle medarbejderne tager ansvar for de overordnede mal, og som
botilbudslederen selv beskriver det, har alle medarbejdere en form for uddele-
geret afdelingslederrolle. Her kan forholdet mellem botilbudsleder og medar-
bejder tolkes som veerende preeget af lose koblinger.

Ovenstaende kan ses som eksempler pa, at der er forskel i, hvordan de
undersogte centre varetager tillidsbaseret ledelse i praksis, og hvordan de der-
under veelger at organisere sig internt. Det kan forekomme som et paradoks, at
flere informanter taler om tillidsbaseret ledelse og pa samme tid udtrykker be-

hov for neerledelse.
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Behovet for mere og bedre ledelse fremgar af Bostedsundersogelsen, som
noget der efterspurgtes af medarbejderne (Kebenhavns Kommune & NIRAS
Konsulenterne A/S, 2008, s. 35). Neerledelse og tillidsbaseret ledelse kan dog ses
som hinandens modseaetninger. Tillidsbaseret ledelse er praeget af lose koblinger
og en tillid til, at der handles inde for fastsatte rammer. En tillid der dog kon-
trolleres pa afstand. Neerledelse beerer preaeg af en stramning af koblinger, der er
forbundet med mistillid. Dog er der udtrykt behov for en synlig ledelse, og der-
for behover neerledelse ikke veere et udtryk for mistillid, men neermere en ime-

dekommelse af medarbejdernes behov.

Perspektiver pd strategi og forventninger

I ovenstdende analyse ndede vi frem til, at det er forskelligt for de undersogte
centre og tilbud hvilken ledelsesstrategi, der praktiseres. Pa den ene side ser vi
en vision om at arbejde ud fra tillidsbaseret ledelse, og pa den anden side et
onske fra nogle af botilbudslederne om at praktisere neerledelse. De to tilgange
til ledelse kan umiddelbart anskues som hinandens modseetning. Der er dog
flere forbehold i dette.

For det forste er det veerd at se pa hvilke ledelsesniveauer der italeseetter
hvilken form for ledelse. I og med at botilbuddene i de fleste centre ligger pa
forskellige adresser, og centerchefen har kontor i en centeradministration, der
ofte har en serskilt adresse, bliver det nedvendigt for centerchefen at lede boti-
Ibuddene fra distanceret hold. En del af botilbudslederne har tveertimod aktivt
valgt at have kontor pa deres botilbud pa baggrund af et behov for at 'veere teet
pa nerven’. Det er for botilbudslederne ikke et vilkar at skulle lede fra distance-
ret hold, men de har mulighed for at tilbyde ledelse af de neere forhold, hvis de
veelger at placere sig pa botilbuddet.

Tillidsbaseret ledelse som strategi er allerede implementeret i Kebenhavns
Kommunes Kultur- og fritids forvaltningen. Malet er "at give lederne mest muligt
rum til at lede 0g udvikle deres institutioner, sd flest mulige ressourcer bruges pd at
udvikle tilbud til borgerne lokalt frem for pd administrativt arbejde.” (Veeksthus for
Ledelse, 2011, s.21).

Tanken med strategien er, at den skarpe kontrol med institutionerne i for-
valtningen lempes, og at det herigennem er muligt at frigere ressourcer til at

fokusere pa kerneydelsen. Men tillidsbaseret ledelse kreever, at forvaltningen er
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i stand til at rumme en usikkerhed, og pa den baggrund fremhaever den admi-
nistrerende direkter for Kultur- og fritidsforvaltningen at:

"Der er stor forskel pd vilkdrene for at teenke i disse baner. Det er lettere at veere
risikovillig, ndr det handler om fx biblioteker eller idreetshaller, end pd en skole eller i
socialforvaltningen, hvor der meget mere direkte er menneskeskaebner pd spil, og hvor
lovregulering og rettigheder er steerkere.” (Veeksthus for Ledelse, 2011, s. 22).

Derfor er det muligt, at begge tilgange til ledelse imgdekommer forskelli-
ge behov. Pa den baggrund skal der fremhaeves to pointer: For det forste mener
vi, at Socialforvaltningen i form af effektstyring har indfert en styringsstrategi,
hvor der leegges veegt pa, at det arbejde, der udferes pa botilbuddene, bliver
kontrolleret. For det andet kan der seettes spergsmalstegn ved, hvorvidt Social-
forvaltningen strategisk befinder sig i en position, hvor de kan sleekke pa kon-
trollen, og stadigveek bevare legitimitet i deres styringsstrategi.

I analysen neevner vi, at Socialforvaltningen arbejder med at saette en be-
veegelse i gang, der skal styrke dialogen og balancen mellem tillid og dokumen-
tation af resultater. Dog er det ikke en konkret strategi og det tydeliggeres, at
der ikke er nogen udlebsdato pa bevaegelsen (SOF-bladet, 2012, s. 7). Der er
naermere tale om et fokusskifte, hvor fokus i fremtiden skal veere en tillidsdags-
orden. At der pa nuverende tidspunkt ikke foreligger en konkret strategi for
arbejdet med tillid, mener vi kan haeenge sammen med ovenstdende problematik
i forhold til, hvor meget usikkerhed Socialforvaltningen kan rumme og stadig

bevare sin legitimitet.

Kebenhavns Kommune fremheever, at indferingen af centerstrukturen
blandt andet er pa baggrund af "Behov for at styrke den nare, lokale, faglige ledelse
(...) Behov for at styrke den strategiske ledelse af omridet.” (Christensen, 2008). Der
veegtes forst og fremmest en neer og faglig ledelse, hvilket vi har vist har veeret
efterspurgt af medarbejdere og ledere, og ligeledes fik fraveeret af neer og faglig
ledelse skylden for de skandaler, der udleste reformen. Neerledelse kan ses ud
fra to perspektiver. P4 den ene side kan det ses som en form for kontrol af den
professionelles arbejde, hvor lederen er med pa detailplan, og der derfor kan
anskues som om, at der ikke er rum til, at den professionelle kan udeve sin pro-
fessionalitet. I det lys er neerledelse en form for overvagning. Pa den anden side
kan neerledelse ses som en imedekommelse af den professionelles behov for at

have en synlig leder, hvor den neere ledelse giver mulighed for anerkendelse af

77



Beskyttet eller inkluderet — en falsk modsaetning

medarbejderen, samt en oplevelse af ledelsesmeessigt engagement i den daglige
drift.

Tillid og afbureaukratisering er, som naevnt, en vision der udlegges fra
Regeringens side. Noget tyder dog pa, at denne vision ikke er gaet i opfyldelse.
Ifelge DR, oplever hver tredje kommunaldirektor, at de drukner i bureaukrati
og regler. "Knap to ud af tre kommunaldirektorer forteeller, at deres kommune gennem
det seneste dr har brugt flere ressourcer pd administration som folge af det foragede bu-
reaukrati. Ressourcer, som ellers skulle gi til at servicere borgerne.” (DR.dk, 2013).

Roger Buch forklarer, at det ogede bureaukrati skal ses i forleengelse af, at
den offentlige sektor indenfor de sidste ar er vokset og blevet mere kompleks.

"Pd den anden side er det oplagt, at vi har brug for noget bureaukrati 0g noget
administration. Vi har brug for nogen til at holde styr pd den store offentlige sektor.”
(DR.dk, 2013).

Tillidsbaseret ledelse fremstar i vores undersggelse som en vision og bli-
ver ikke af vores informanter italesat som en konkret strategi.

Hyvis vi, som i analysen, ser centerstrukturen som en stramning af koblin-
ger mellem forvaltning og botilbud, kan en strategi som tillidsbaseret ledelse
vise sig nyttig for at losne koblingerne mellem botilbud og medarbejdere. Som
det ser ud nu, er det op til botilbudslederne, hvorvidt de vil veere fysisk til stede
i det daglige arbejde pa botilbuddet. Hvis vi antager, at det i fremtiden vil veere
et vilkar for botilbudslederne at skulle lede pa afstand, pa samme made som det
i dag er for centerchefen, kan en strategi som tillidsbaseret ledelse veere en ma-
de at handtere distanceledelse pa. Men spergsmalet bliver, hvorvidt det ikke i
sig selv fordrer et behov for kontrol og evaluering?

Samarbejdets muligheder og begreensninger

Ud fra analysen fremgar der en problemstilling om, hvorvidt botilbuddene skal
bevare deres seregenheder, eller om de skal indga fuldt ud i et centerfeelles-
skab, eller om der som en tredje mulighed kan skabes en balance, hvor der er
plads til begge dele. I den sammenheeng kan der sperges til hvilken grad af
samarbejde, der er enskverdig for henholdsvis Socialforvaltningen, centerche-
ferne og botilbudslederne.

Ud fra malet om et oget samarbejde botilbuddene imellem viser analysen,

at malet i princippet er opfyldt. Alle botilbuddene star overfor at skulle imple-
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mentere de samme tiltag, hvilket lederne er enige i er en oplagt ting at samar-
bejde omkring.

Vi viser tidligere i kapitlet, hvordan der sker en mimetisk isomorfi, hvor
botilbuddene ‘laner’ hinandens innovative idéer. Umiddelbart ses det som en
styrke og en fordel, at hele centeret kan drage nytte af det enkelte botilbuds in-
novationer, men ikke desto mindre er der uenigheder om, i hvor hej grad botil-
buddene skal samarbejde, hvilket vi ser som en problematik for centrenes
sammenheengskraft, og det italesaettes som en risiko for at danne siloer internt i
centrene.

At skabe sammenheengskraft bliver af Veeksthus for Ledelse fremhaevet
som en made at undga silodannelser internt i en organisation.

"Sammenheengskaft mellem ledere o0g ledelsesniveauer udspringer af personlige
relationer. Tillid — den tillid, man giver, og den man fir — er afgerende for udviklingen
af sammenhaengskraft. (...) Sammenheaengskraft er ikke en naturtilstand — den kan ska-
bes konkret.” (Veeksthus for Ledelse, 2012, s. 7).

Vores empiri viser, at botilbudslederne generelt har en oplevelse af center-
chefen som en god sparringspartner, og det tyder pa, at der er skabt gode og
tillidsfulde relationer. Men vi mener dog at kunne identificere et element af
mistillid botilbudslederne imellem, dels i form af hvorvidt det er til at stole pa
indgaede aftaler, og dels i form af det konkurrenceelement vi omtaler tidligere i
kapitlet. P4 den ene side ses der belaeg for at styrke centerets overordnede profil
og fa det til at fremsta ressourcesteerkt. Modsat er det muligt, at botilbuddene
internt i centeret ligeledes ser et behov for at profilere sig selv, f.eks. i form af at
fa anerkendelse for innovative tiltag. I forleengelse heraf rejser der sig et
sporgsmal i forhold til, at hvert botilbud yder en specialiseret service til en af-
greenset brugergruppe, og i hvilken grad det séledes er muligt at ensrette botil-
buddene. Der vil veere punkter, hvor det ikke er muligt at ensliggere botilbud-
dene, fordi det ikke er alle paedagogiske praksisser, der kan overferes, samt det
faktum, at forskellige brugere har forskellige behov. Derfor vil der, uagtet et
mal om samarbejde, veere punkter hvor hvert botilbuds ydelse differentierer sig
fra de andre. Omvendt fremheaever Bostedundersogelsen, at der ligger en ud-
fordring i at skabe solide faglige miljoer, der ikke kun beror pa tavs viden, men
pa reflekteret og italesat praksis (Kebenhavns Kommune & NIRAS
Konsulenterne A/S, 2008, s. 6). Samarbejde internt i centrene, der pa trods af

forskelle, er opbygget ud fra feellesnaevnere i brugergruppen, kan dermed veere
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en made at italeseette viden og reflektere over praksis. Dog kraever det, at det
samarbejde der foregdr i centrene, ikke kun er pa ledelsesniveau, men ogsa pa
medarbejderniveau.

I og med, at centerstrukturen blev etableret i 2009 og omstruktureret i
2011, mener vi, at de organisatoriske eendringer, som har fundet sted pa omra-
det, til stadighed er nye og i gang med at blive implementeret. Ovenstaende
problemstillinger kan anses som en del af en udviklingsproces, hvor centerle-
delsen skal finde en balance for det interne arbejde i centeret. I et forvaltnings-
perspektiv ser vi en fare for, at foromtalte ‘siloer” kommer til at omfatte centre-
ne i stedet for botilbuddene, og at problematikken dermed rykkes et niveau op.
Da vi ikke har veeret opmeerksomme pa denne problematik, har vi som neevnt
ikke udforsket den yderligere i vores empiriindsamling. Ikke desto mindre me-
ner vi, at nar centrene af informanterne omtales som ressourcestaerke og ikke-
ressourcesteerke, vidner det om, at botilbudslederne oplever, at nogle af centre-
ne i centerstrukturen er mere succesfulde end andre. Vi mener derved, at der
leegges grund for at danne siloer, fordi det at fremheeve nogle centre som res-
sourcesteaerke, og andre som ikke-ressourcesteerke kan ses som en ‘os- og-dem’
tilgang. Spergsmalet bliver saledes, hvordan Socialforvaltningen vil undga at
denne deling sker, samt hvordan det er muligt at bryde siloerne pa tvers af
centrene, saledes at malet om en mere homogen Socialforvaltning kan blive op-
fyldt.

Set i et bredere historisk perspektiv ser vi endnu en problematik i sporgs-
malet om centrenes grad af homogenitet. P den ene side ses der et staerkt be-
hov for at oge vidensopbygningen pa omradet, samt et behov for at udvikle
fagligheden og skabe innovation. Det er ikke omkostningsfrit, og ses lgst ud fra
en rationalitetsmyte om, at stordrift skaber fordele og mulighed for, at ressour-
cer kan udnyttes bedre. P4 den méde skabes der rammer for, at centrene kan
udvikle specialiseret viden om specifikke typer udviklingsheemning. Pa den
anden side kan man forestille sig, at jo mere homogene centrene bliver, desto
mere vil kritikken om en tilbagegang mod centralinstitutioner fortsaette, idet
centrene i hgjere grad vil fremsta som én institution frem for et antal botilbud,
som er organiseret i et center. Den kritik kan bleende for nogle af malene med
centerstrukturen, fordi fokus flyttes til centrenes ensformighed, frem for hvilke

styrker strukturen kan indeholde. Pa den baggrund kan man forstille sig, at bo-
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tilbuddene i takt med centrenes homogenitet, sdledes 'kun’ vil veere en filial
eller en underafdeling af en stor institution, hvilket dels vil & betydning for
botilbuddenes autoritet, samt for brugerindflydelsen.

Centerstrukturens mal om at styrke samarbejdet mellem botilbuddene op-
leves af vores informanter som opnaet. Der kan dog peges péa en problematik
omkring, i hvor hej grad botilbuddene skal tilslutte sig til centerfeellesskabet
eller fokusere pa lokale forhold. Der ses en fare for, at der dannes siloer internt i
centrene og at dette er med til at mindske centerets sammenheengskraft. Samti-
dig ses en fare for, at malet om en homogen Socialforvaltning ikke opnas, da vi
kan identificere en tendens til, at konkurrenceelementet er flyttet et niveau op
og danner siloer mellem centrerne.

Graden af centrenes homogenitet ses ud fra to perspektiver. Pa den ene
side ses en rationalitetsmyte om, at stordriftsfordele giver bedre mulighed for at
udnytte ressourcer. Modsat kan centrernes homogenitet gore, at centrene frem-
star som én institution og fremme kritikken om en tilbagegang mod centralin-
stitutioner.

Vi fremheever i kapitlet en forskel i, hvilken ledelsesstrategi vores infor-
manter praktiserer. Tillidsbaseret ledelse og nezerledelse kan ses som hinandens
modseetning, men kan endvidere ses som en made at imgdekomme differentie-

rede behov.
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Kapitel 7:
De nye ledere

Bade Kebenhavns Kommunes effektstyringsstrategi og centerstrukturen har
skabt sendrede vilkar for botilbudslederne. Centerstrukturen har i seerdeleshed
endret botilbudsledernes ledelsesrum, da de har faet en centerchef over sig og i
flere tilfeelde flere mellemledere under sig grundet sammenleegning af botilbud.

I dette kapitel seetter vi fokus pa botilbudslederne og deres sendrede ledel-
sesvilkar. Ledelsesvilkarene har eendret sig i lobet af de seneste ar, og de krav
og forventninger botilbudslederne skal leve op til, ma forventes at have sendret
sig i takt hermed. Vi vil derfor se pa, hvad der karakteriserer de nye lederroller
og peedagogisk ledelse generelt og pa, hvilke opgaver botilbudslederen skal
varetage i dag. Derudover underseger vi, hvordan botilbudslederne selv be-

skriver deres rolle og deres sendrede ledelsesrum.

Ledelse som profession

Ledelse er i dag blevet et fag i sig selv adskilt fra det traditionelle peedagogfag.
Dette flytter forstaelsen af ledelse fra noget man naturligt behersker, til noget
man skal leere (Kofod, 2007, s. 94). Det er ikke leengere nedvendigvis den pee-
dagog der har arbejdet pa botilbuddet leengst, der er mest kvalificeret til jobbet
som leder.

Skandalerne i 2007 har som tidligere neevnt faet konsekvenser i Keben-
havns Kommune. Arsagen til skandalerne blev i saerdeleshed tilskrevet darlig
ledelse.

”... Der hvor kritikken bliver rejst, det er jo sd i forhold til lederne, ikk. Altsd de
stdr pd oreteevernes holdeplads altid, bdde i forhold til de pdrerende, i forhold til medar-
bejderne, i forhold til chefen (griner) I forhold til forvaltningen ... i forhold til alt mu-
ligt, ikk. (...) Og sd har Socialforvaltningen jo den historik, med al medieomtalen, som
jo kerte massivt over... to dr ik. (...) Der er der den der usikkerhed i forhold til hvorndr
eksploderer det naste gang, og det MA ikke eksplodere.” (C1: 293).
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Det er botilbudslederen, der star med det endelige ansvar, ogsa i forhold
til den kritik, der blev rejst.

Som centerchefen ovenover naevner, har Kebenhavns Kommune, som
konsekvens af den massive kritik, matte forsege at sikre sig imod, at sadanne
skandaler kunne ske igen. Dette er bl.a. gjort ved et oget fokus pa at opkvalifi-
cere ledelse. Det ggede fokus pa ledelse skal dog ligeledes ses i et storre per-
spektiv.

Rovik beskriver, hvordan samfundet i slutningen af 1970erne beveeger sig
fra det meget hierarkiske og makrostyrede samfund mod mere ledelse. En af
grundene hertil var den ogede konkurrence og indferelsen af NPM. Dette forte,
ifolge Rovik, til et oget fokus pa ledelse og lederskab (Revik, 2007, s. 145). Revik
mente dog i 2007 at kunne identificere en ny beveegelse fra ledelse tilbage mod
mere styring. Ud fra sine undersogelser identificerede han en aftagende sats-
ning pa ledelse og en oget re-hierarkisering. Re-hierarkisering kan forstas som
en made, at oge topledelsens kapacitet til at styre underordnede enheder og
ansatte (Ibid., s. 149). Centerstrukturen kan ses som et eksempel pa, at bevaegel-
sen mod mere styring holdt stik, da strukturen kan betegnes som en re-
hierarkisering og derigennem en mulighed for Socialforvaltningen til at fa mere
styring med de enkelte botilbud.

Som beskrevet i det historiske kapitel har rationalet om, hvordan god le-
delse udferes eendret sig, og de mange reformer, der har veeret gennemfort i
den offentlige sektor inden for de sidste ar, har ligeledes medvirket til dette.
Eksempelvis har reformerne pa omradet skabt behov for en professionalisering
af ledelse, og Strukturreformen har med sammenlaegningen af institutioner stil-
let krav til de offentlige ledere om at skulle oge den driftsekonomiske effektivi-
tet og ydelsens kvalitet (Pedersen, 2010, s. 54).

”... Ledelse var jo ikke sat pd dagsordenen, som det er i dag, (...) dengang var det
jo, der tror jeg egentlig bare det var den bedste peedagog der blev ansat, ikk (...). Det gik
jo 0gsd galt mange steder, ikk, altsd med drift og alt det der, (...)det md man sige, altsi
det er der rigtig meget fokus pd i ojeblikket, ikk. Jo, jo, en stor forandring, der er jo
kommet meget mere professionalisme i det her i forhold til det at agere og teenke som
leder.” (B5: 72).

Botilbudslederen neevner her det ogede fokus pa driften som en af grun-
dene til, at der er kommet mere professionalisme i teenkningen omkring ledelse.

Botilbudslederen skal leere at varetage driften af et botilbud og handtere mere
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administrative opgaver, der adskiller sig fra de mere paedagogisk faglige opga-
ver. Det har varet med til at skabe et behov for en decideret lederuddannelse
og samtidig abne for en diskussion omkring hvem, der kan varetage rollen som
leder. Dette vil vi tage op senere i kapitlet i afsnittet om det seerlige ved ledelse
af peedagogiske botilbud.

Bauman beskriver, hvordan det moderne samfund har bevaeget sig fra at
veere et producentsamfund til at veere et forbrugersamfund. I producentsam-
fundet beskeeftigede samfundet primert sine medlemmer som producenter,
hvorimod samfundet i dag beskeeftiger sine medlemmer primeert som forbruge-
re. Bauman karakteriserer forbrugerne ved, at de kaster vaner til side, ikke
knytter sig varigt til noget og ethvert engagement og forpligtigelse kan tilfores
et 'indtil videre’ (Bauman, 2002, s. 42-43).

Dette kan ligeledes siges at gore sig geeldende pa arbejdsmarkedet, hvor
der er et sortiment af muligheder, og forbrugets eestetik hersker der, hvor
arbejdsetikken, og tanken omkring at arbejdet var en veerdi i sig selv, tidligere
dominerede. Dette skal forstas saledes, at arbejdets veerdi vurderes ud fra et
astetisk synspunkt pd dets evne til at give en behagelig oplevelse og vare en
tilfredsstillelse i sig selv (Ibid., s. 55). Der ses en beveegelse bort fra forstande-
ren, der mere eller mindre 'var’ sin institution, og over til et mere troskabslest
forhold til sin arbejdsplads (Kofod, 2007, s. 85).

Behovet for lederuddannelse og kompetenceudvikling kan i den forbin-
delse ses som en made at styrke lederens profil pa, og dermed skabe mulighed
for at beveege sig videre i sit arbejdsliv.

Kvalitetsreformen var med til yderligere at flytte ledelse i retning af at vee-
re en profession i sig selv qua muligheden for (efter)juddannelse til alle offentli-
ge ledere (Pedersen, 2010, s. 154), samt et lovkrav om, at alle offentlige ledere
skal have en diplomuddannelse i ledelse (Kofod, 2008, s. 1).

Feelles for vores informanter er, at de alle har eller er i gang med en ledel-
sesmeessig uddannelse udover deres peedagogfaglige baggrund. Det drejede sig
i de fleste tilfeelde om en diplomuddannelse i ledelse, men enkelte havde ligele-
des en mastergrad eller forskellige former for projektledelsesuddannelser, og to
havde en ufeerdig kandidatuddannelse bag sig. Det understreger det ogede fo-
kus fra Socialforvaltningens side pa at opkvalificere ledelse. ”Men det har 0gsd

noget at gore med prioritering. Selvfolgelig skal vi have den (diplomuddannelsen),
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ndr de siger det, men det er 0gsd vigtigt at fokusere pd alle mulige andre opgaver, og der
er rigtig mange opgaver lige i gjeblikket (...), flere end der har vaeret for.” (B1: 23).

Botilbudslederen oplever, at antallet af opgaver og initiativer fra Social-
forvaltningen vokser, og det dermed bliver et prioriteringsspergsmal, hvorvidt
der er plads og tid til at have fokus pa at opkvalificere ledelseskompetencer.

Sammenleaegningen af institutioner kan ses som en naturlig konsekvens af
professionaliseringen af ledelse. Hvis det skal kunne svare sig gkonomisk at
have en fuldtidsleder, der ikke bruger tid pa peedagogisk arbejde, er storre in-
stitutioner mere robuste og mindre sarbare (Kofod, 2007, s. 81).

Mange af vores informanter sad som botilbudsleder for flere botilbud, og i
mange tilfeelde var der tale om sammenlaegninger af afdelinger og botilbud.

"Der har 0gsd veeret nogle sammenleegninger, jeg har selv lavet en lige her, to af-
delinger herinde. (...) Altsd, det er ikke fordi at vi er blevet pilagt keempe besparelser
eller noget, men der er et krav om, at vi selvfolgelig udnytter de ressourcer vi fir bedst
muligt, og det gor at man har mdttet se pd ledelsesstrukturen, og der gdr vi jo hen imod
at, jamen en afdeling det udleser ikke nedvendiguvis en afdelingsleder (...) og der sikkert
0gsd vil blive nogen sterre enheder.” (B4: 147).

Botilbudslederen naevner, at de skal leve op til et krav om at bruge de res-
sourcer, de har, bedst muligt. Han naevner bl.a., at dette gores ved at ogsa afde-
lingslederne er ledere for flere afdelinger end tidligere. Vi kan se dette som et
udtryk for, at centerstrukturen, og de organisatoriske sendringer Socialforvalt-
ningen gennemgar, ligeledes er et forseg pa at optimere brugen af ressourcer.

Det, der i hgj grad har eendret vores informanters ledelsesrum, er imple-
menteringen af et ekstra led mellem dem og Socialforvaltningen. Botilbudslede-
ren sad for centerdannelsen som det overste led i organisationen og varetog den
direkte kontakt med Socialforvaltningen. I vores interview spurgte vi ind til,
hvordan botilbudslederne oplevede deres nuverende position, som pé flere
mader kan ses som en degradering.

“Det ved jeg, der er nogen der har teenkt og det er jo typisk nogen af de botilbuds-
ledere, der har fiet en chef, som for ikke havde en chef i det niveau. (...)I den her gruppe
tror jeg faktisk ikke der har veeret nogen, som har veeret botilbudsledere for (...). Men
jeg ved jo, at der er nogen, der har rejst sporgsmdlet: “Jamen fir vi sd ikke bare et ekstra
led, for at vi kan treeffe en beslutning?”... Oh... Og jo, det gor man. Men du kan ikke
gore noget ved det, (...) der ligger jo en form for degradering i teenkningen omkring det
her. Det var i hvert fald bekymringen.” (B1: 85).
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Botilbudslederen neevner her, at hverken han selv eller andre i hans center
har siddet i rollen som botilbudsleder for centerstrukturen, og dermed ikke selv
har oplevet at fole sig degraderet. Han kender dog til, at andre har haft den fo-
lelse, og at det har veret en del af bekymringerne, inden implementeringen af
strukturen. Dette viste sig at veere en generel problematik i vores interview.
Valget af vores informanter bundede, som neevnt i kapitel 2, ikke i en aktiv ud-
veelgelsesproces, og vi vidste derfor ikke pa forhand, hvor meget erfaring vores
informanter havde som botilbudsledere. Det vidste sig, at stort set ingen af vo-
res informanter havde siddet i rollen som botilbudsledere pa dette omrade for
centerdannelsen. Det abnede imidlertid op for en diskussion omkring et genera-
tionsskifte, som vi ikke pa forhand havde haft med i vores overvejelser. Det te-
ma vil vi vende tilbage til i kapitel 9.

En enkelt af vores informanter havde dog siddet som botilbudsleder pa et
andet botilbud tidligere:

”... Altsd, for der kan man sige, der var forstanderen eller botilbudslederen gverst
i, pd udforerleddet og nu er der kommet en centerchef ind imellem,(...) altsd... det kan
g4, hvis man godt kan i’ stjerner pd skulderen eller et eller andet, sd kan det jo godt
vaere det betyder noget, det vil jeg da ikke sige at det ikke ogsd betyder en lille bitte smu-
le, det gor det da for nogen, og ogsd for mig til dels.” (B4: 32).

Her beskriver botilbudslederen, at det ikke for ham har veeret sveert at fa
en chef mellem ham og forvaltningen, og at han ikke mener, at det er et pro-
blem, medmindre man kan ‘lide stjerner pa skulderen’. At kunne lide stjerner
pa skulderen kan tolkes som et spergsmal om at have magt, og som noget han
forseger at positionere sig i modseetning til. Han fremstiller dermed sig selv
som en professionel og loyal leder og medarbejder. Han beskriver dog samti-
dig, at det ogsa betyder en lille smule for ham. Det kan betyde, at han i ferste
omgang har forsegt at retfeerdiggere centerstrukturen overfor os som inter-
viewere og fremheeve de gode ting herved, og derigennem italeseette det at ha-
ve magt som noget ‘ikke betydningsfuldt’. Senere i interviewet modsiger han
dog sit forseg pa at positionere sig som en, der ikke anser det for sveert at have
en overordnet leder, da han beskriver, at noget af det sveereste ved centerstruk-
turen har veeret at skulle afgive magt og fa indskreenket sit rdderum (B4: 40).

I denne situation har vi i ferste omgang aktivt spurgt ind til folelsen af at
blive degraderet, hvor interviewpersonen svarer i et forseg pa at retfeerdiggore

henholdsvis centerstrukturen og sin egen position. Da vi senere stiller et mindre
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veerdiladet spergsmal omkring, hvad der opleves som sveert ved centerstruktu-
ren, far vi et svar, der pa visse punkter modsiger det svar, der blev givet tidlige-
re. Ingen af de to svar, der bliver givet, er mere eller mindre sande eller eerlige,
men blot et udtryk for, at feenomener kan opsta flertydigt og til tider modseet-
ningsfulde i interaktionen mellem interviewer og interviewperson.

Som en af vore informanter udtrykte det, er ledelse kommet pa dagorde-
nen. Der ses en bevaegelse bort fra den primus inter pares rolle, der tidligere
kendetegnede paedagogisk ledelse og frem mod, at ledere skal veere ledere med
en ledelsesmaessig uddannelse og kompetencer, og varetage styring pa lige fod
med ledelse (Klausen, 2001, s. 230).

De mange reformer inden for den offentlige sektor har veeret med til at
skabe et oget fokus pa ledelse og samtidig skabt et oget forventningspres pa de
offentlige ledere. Det er lederne, der star med udfordringen om at leve op til de
mal, der forventes naet via effektstyringsstrategien og centerstrukturen. Det er
dem, der star med ansvaret for, at disse efterleves i praksis (Pedersen, 2010, s.
40).

Udover et ekstra led til Socialforvaltningen, har botilbudslederne faet flere
instanser, og dermed flere krav og forventninger at forholde sig til. De har i
kraft af centerstrukturen faet ansvar over for andre ledere og ikke kun deres
egne medarbejdere. Dette gor, at det krydspres, lederen sidder i, er blevet udvi-
det.

Lederens krydspres

Omverdenens og Socialforvaltningens forventninger er beskrevet i kapitel 5 ud
fra et ny-institutionelt perspektiv. I kapitlet leegges veegt pa tvangsmaeessig iso-
morfi. I dette afsnit tager vi udgangspunkt i normativ isomorfi. Normativ iso-
morfi beskrives som en professionalisering af feltet (Powell & DiMaggio, 1991,
s. 70). Normativ isomorfi stammer bl.a. fra uddannelsesinstitutioner, hvor pro-
fessionelle bliver uddannet efter de samme rationaler og far et bestemt ‘blik’
som de tager med sig ind i organisationen.

"To the extent managers and key staff are drawn from the same universities and
filtered on a common set of attributes, they will tend to view problems in a similar fash-

ion, see the same policies, procedures, and structures as normatively sanctioned and
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legitimated, and approach decisions in much the same way.” (Powell & DiMaggio,
1991, s. 72).

De peedagogiske uddannelsesinstitutioner kan ses som medskabere af
denne ensliggorelse ved, at paedagoger bliver opleert efter de i tiden legitime
rationaler vedrerende god peedagogik, omsorg, ledelse og organisering. Det
normative pres sker desuden via faglige netveerk pa tveers af organisationer, og
vi mener, at centeret i kraft af tilblivelsen af feelles veerdier og mission, ligeledes
udever et normativt pres pa det enkelte botilbud (Mik-Meyer & Villadsen, 2007,
s. 126).

Fagforeninger og interesseorganisationer, som eksempelvis LEV, kan lige-
ledes siges at udgere et normativt pres pa organisationerne, da deres roller er
politisk forankret, og samtidig repreesenterer brugere og faglige medarbejdere.
Det er igennem disse positioner, at forskellige interessenter, i kraft af at veere i
brugernes og medarbejdernes interesse, vinder deres legitimitet, og derved har
mulighed for at forme f.eks. uddannelsesparadigmer og omsorgsrationaler.

Udover krav og forventninger fra omgivelserne skal botilbudslederen
desuden forholde sig til krav og forventninger fra centerchefen, medarbejdere,
brugere og parerende.

"Og sd er der en lang rackke mennesker som har forventninger til hvad det er der
skal foregd pd sddan et botilbud. Det har beboerne selv... det har de pdrorende, det er
ikke altid det samme jo. Det har kommunen i den grad, Socialforvaltningen, (...) det har
jeg, som den jeg er, og det har de lokale ledere og det har medarbejderne 0gsd selv, si der
er rigtig rigtig mange der har.”

(C1:41).

Centerchefen naevner her det ogede forventningspres, der ligger pa botil-
budslederne og det faktum, at de ikke altid spiller sammen. Den ogede bruger-
indflydelse og markedsorienteringen har medfert, at botilbuddet pa en og
samme tid skal leve op til politikernes krav om en effektiv og konkurrencedyg-
tig ydelse, samtidig med, at de skal imedekomme borgerens og parerendes
krav om en fleksibel, individuel og kompetent service (Kofod, 2007, s. 65).

"Det er et knivsaeg engang imellem man gdr pd som offentlig leder.” (B2: 55).

Disse, til tider modstridende forventninger, som lederen skal handtere,
kan beskrives som et krydspres af forventninger fra flere sider, bade internt og

eksternt.
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Dette krydspres er ikke nyt for lederen, men er bl.a. en konsekvens af de-
centralisering af ansvar og opgaver fra stat til kommune og senere fra kommu-
ne til det enkelte botilbud og af det sgede fokus pa brugerinddragelse. Det nye
for de interviewede botilbudsledere er imidlertid det forpligtende samarbejde
mellem botilbuddene i centeret og forholdet til centerchefen.

Spergsmalet bliver, hvorvidt centerstrukturen og det, at de nu har en cen-
terchef, gor, at krydspresset bliver lettere at handtere? Eller giver det blot end-
nu en interessent at forholde sig til?

"Jeg vil sige der er rigtig mange gode ting ved det 0gsd, der er ingen tvivl om, at
min adgang til kontorchefen dengang, (...) jeg snakkede med ham, da jeg blev ansat og
sd tror jeg ikke rigtig jeg sidan, altsd... Jo sd har der veeret kaeldermeder, ik, hvor vi har
siddet 50 mennesker og sd har der vaeret noget dialog, men det er jo ikke den taette dia-
log, som jeg har med centerchefen nu, altsd ham snakker jeg jo med flere gange om ugen,
0g holder moder med minimum hver 14. dag ik, (...) si pd den mide er det jo en, har
man en meget lettere adgang til der hvor beslutningerne bliver truffet.” (B4: 34).

Botilbudslederen beskriver her forholdet til centerchefen, som en made at
fole sig teettere pa beslutningerne. Centerchefen beskrives som en dialogpartner

frem for en overordnet.

"Det (samarbejdet) afhaenger udelukkende af centerchefen. Men det er fordi cen-
terchefen har magten i sidste ende til at eendre pd de vilkdr, det har... Jeg har jo som bo-
tilbudsleder ikke magten til at gd ind og sige: jeg vil have det skal vaere anderledes. Sd
hvis centerchefen ikke vil samarbejde, si bliver der ikke noget samarbejde.” (B1: 89).

Centerchefen ses som en samarbejdspartner og beskrives af de fleste ogsa
som en ekstra hjelp til at tale deres sag hos forvaltningen. Dog naevner botil-
budslederen, at samarbejdet udelukkende afheenger af centerchefen, da det er
centerchefen, der i sidste ende sidder med magten, en magt som dermed ikke
leengere ligger hos botilbudslederen.

En enkelt botilbudsleder neevner dog ogsa en frustration i forhold til, at
nogle ting godt kan virke unedigt bureaukratiske i forhold til den hierarkiske
opdeling.

7 ... jeg kan opleve sddan en frustration apropos det igdr, sd bliver det spurgt til
kontorchefen, som si sperger min centerchef, som sd sporger mig: ville det veere ok med,
altsd, ikk. De er velopdraget i den der slaviske.” (B3: 17).
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Flere af vores informanter oplever, at centerdannelsen har medfert en oget
bureaukratisering.

"Vores direktor (direktionschef), hun taler meget om det der med afbureaukrati-
sering, at det ligesom er forudseetning for, at det ligesom er det der horer sammen med
tillidsbaseret ledelse 0g det kan jeg godt forstd, men sd tror jeg bare det har lange udsig-
ter, fordi det er jo ikke den vej vi, altsd bureaukratiet bliver jo tungere 0g tungere, altsd
hele vejen rundt, ik (... ), fordi der er ikke lige her og nu noget der tyder pd synes jeg, at
bureaukratiet bliver (mindre).” (C2: 80).

Centerchefen oplever, at bureaukratiet vokser til trods for visioner om af-
bureaukratisering.

En anden centerchef seetter ligeledes ord pa oplevelsen af et tungt bureau-
krati i forbindelse med centerstrukturen:

"Altsd jeg teenker ulempen ved sidan en centerdannelse her er jo, at man risikerer
at det bliver sidan et voldsomt bureaukrati, ik. (...) Og der er sidan sindssygt meget
hierarki i det. (...) Altsd lige da jeg startede der folte jeg mig simpelthen som en postfor-
sendelses central.” (C1: 234, 237).

Hun udtrykker her en oplevelse af tunge kommunikationsgange, som hun
forbinder med et udtryk for eget bureaukrati.

Som beskrevet i kapitel 6 indeholdt Regeringsgrundlaget i 2011 en vision
om tillid, savel som en vision om afbureaukratisering.

Rovik beskriver, hvordan afbureaukratisering ved artusindeskiftet og are-
ne frem fremstod som idealet for den tidsrigtige og effektive organisation
(Revik, 2007, s. 125). Botilbudslederne oplever imidlertid en eget bureaukratise-
ring og hierarkisering i forbindelse med centerstrukturen, pa trods af bade visi-
oner og rationaler, der peger pa det modsatte. Rovik beskriver en tendens til
mere styring og re-hierarkisering samtidig med, at han taler om et gget fokus pa
afbureaukratisering. Han forklarer, at disse to idéstremninger kan fungere sam-
tidig, og at de tilsammen fungerer som et samvirkende reformgreb, der har til
hensigt at forege den centrale ledelses styringskapacitet: "Ndr slike grep kombine-
res, fremmes toppledelsens muligheter til d styre og kontrollere si vel organisatoriske
resultater som prosesser og aktiviteter.” (Revik, 2007, s. 152). P4 den méde kan cen-
terstrukturen bade ses som veerende en re-hierarkisering og en afbureaukratise-

ring.
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Faglig og administrativ ledelse

Et af malene med centerstrukturen og derunder oprettelsen af en central admi-
nistrativ stab var at give botilbudslederne mere tid til faglig ledelse (Christen-
sen, 2008). Som beskrevet i kapitel 4, var ideen bag at samle de administrative
opgaver pa feerre ledere at hente effektiviseringer og skabe mere tid til faglig
ledelse teet pa brugere og medarbejdere.

Flere af vores informanter oplever dog, at de ikke har den tid til faglig le-
delse, de gerne ville.

”... Det var jo meningen, at de (botilbudslederne) skulle have mere tid til faglig
ledelse, 0g det har de ikke fiet.” (C2: 56).

Centerchefen oplever, at malet omkring mere tid til faglig ledelse ikke er
blevet opfyldt. Hun forteller desuden, at en mulig grund til dette kan veaere de
mange forvaltningsinitiativer, der bliver sgsat, og som derved ikke giver tid til
andre projekter, da de er meget tidskraeevende hver iseer. Hun neevner dog, at
disse udviklingsprojekter selvfolgelig ogsa er faglighed, om end en dikteret fag-
lighed frem for en selvvalgt (C2: 60).

Flere af botilbudslederne naevner samme frustration over manglende tid
til faglig ledelse og selvvalgte projekter. Udover de ogede meengder af opgaver
pa Socialforvaltningens initiativ neevnes ogsa centraliseringen af administratio-
nen som en grund.

De fleste botilbud havde inden centerdannelsen en administrativ medar-
bejder siddende pa botilbuddet, som assisterede botilbudslederen med diverse
administrative og serviceorienterede opgaver. Flytningen af disse administrati-
ve medarbejdere til en feelles administrativ centerstab veek fra botilbuddene
opleves af mange af vores informanter som et tab:

"Der er ikke blevet mindre at lave som bostedsleder jo efter man har centraliseret
al administration. Der er alligevel meget administrativt arbejde der skal ud, (...) derin-
de pd det kontor sad der to medarbejdere. Den ene var administrativ medarbejder for
okonomi og den anden var for personalet - ansettelser og andet. Sd det vil sige alt hvad
der hed papir, underskrifter og arkivering, det rag lige ud af deren og veers’go 0g man
kunne fi svar pd det hele med det samme (...) 0g nu er det bare mig, ikk”. (B2: 5).

En anden botilbudsleder forteeller, at tabet af en administrativ medarbej-
der pa botilbuddet har givet mere arbejde til ham som botilbudsleder, og ikke,

som gnsket, mere tid til faglig ledelse teet pa borgere og medarbejdere.
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"Jamen... en administrativ medarbejder laver jo meget andet end lige de her, der er
noget okonomsi og der er noget vagtplansstyring,(...) ja det kan da godt vare man godt
kan centralisere dem, men sd glemmer man hver eneste gang der er en medarbejder
der... fir problemer, nir der sker fejl. Nir der er fejl i lonningerne, hvad gor de sd, sd
kommer de jo til mig ik. Si det vil vaere meget leengere vaek og det tror jeg vil tage noget
mere tid. Bdde for mig og for dem der sidder med det. (B4: 26).

Malet omkring at centralisere administration har ifelge botilbudslederne
ikke haft den enskede effekt. De oplever tveertimod et stort tab i ikke leengere at
have en administrativ medarbejder lokalt, da hjeelpen ikke leengere er lige ved
handen.

Botilbudslederen ovenover beskriver, at Socialforvaltningen har centrali-
seret administrationen med stordriftsfordele for gje, men har overset nogle
aspekter omkring, hvad en administrativ medarbejder laver pa botilbuddet (B4:
24). Dermed er mange af de sma mere serviceorienterede opgaver nu botilbuds-
lederens opgave og ansvar, og det tager tid.

I kapitel 6 beskrev vi, hvorledes de organisatoriske koblinger er blevet
strammet i forbindelse med centerstrukturen. Dette har dermed skabt et behov
for mere styring og mere kontrol og betyder, at lederen ikke blot skal kunne
lede, men ogsa styre.

Ifelge Kofod kan man betragte ledelse pa to mader: Pa den ene side offici-
elt udnaevnte personer, som er ansat til at varetage lederrollen og patage sig
ansvaret for, at institutionen bliver ledet. P4 den anden side som noget, der sker
dagligt i forskellige konstellationer aftheengig af sted, tid og deltagere, nar der
skal tages beslutninger (Kofod, 2007, s. 176). Disse to mader at betragte ledelse
pa, kan sidestilles med to ledertyper: lederen og manageren, som bunder i We-
bers idealtyper omkring det legale herredemme og den demokratiske forvalt-
ning (Ibid.). De to idealtyper findes selvsagt ikke i rene typer, men beskriver
begge egenskaber, den peedagogiske leder skal rumme.

Botilbudslederen er manager, nar det geelder de opgaver, der kreever sty-
ring, opfelgning og overvagning. Det veere sig overholdelse af budgetter, at fol-
ge op pa og kontrollere, hvorvidt fastsatte mal og standarder overholdes og
vedligeholdelse af administrative systemer. Manageren er ligeledes forvaltnin-
gens forleengede arm og ansvarlig for at varetage dennes interesse (Ibid., s. 180).
Derimod er botilbudslederen leder, nar det geelder de interpersonelle processer

og varetagelse af kerneydelsen. Det er den form for ledelse, der skaber rammer
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for medarbejdernes udviklingsmuligheder og selvsteendighed ved at seette en
feelles veerdimeessig diskurs (Ibid., s. 186).

Den differentiering bekreeftes af den made, botilbudslederne beskriver de-
res opgaver pa, hvor de skelner imellem de driftsorienterede og de mere faglige
opgaver. Flere informanter beskriver, at de oplever, hvordan de driftsmeessige
og administrative opgaver fylder mere og mere og i nogle tilfeelde pa bekost-
ning af de mere faglige opgaver.

At botilbudsledere skal rumme flere administrative og driftsmeessige op-
gaver og fungere som fuldtidsledere afkoblet fra det daglige paedagogiske ar-
bejde kan veaere med til at seette sporgsmalstegn ved, hvorvidt det er paedago-
ger, der bedst varetager ledelsen af de paedagogiske institutioner. Er der pa
trods af ovenstaende stadig noget, der kan beskrives som ’seerligt’ ved paedago-

gisk ledelse?

Det saerlige ved paedagogisk ledelse

P& baggrund af den udvikling ledelse har gennemgaet og en tese omkring, at
pedagogisk ledelse er blevet mere styrings- og virksomhedsorienteret, bad vi
vores informanter om at beskrive, hvad de fandt var det serlige ved at veere
leder af et peedagogisk botilbud frem for at veere leder af en
produktionsvirksomhed.

"Man stdr i det der spaendingsfelt mellem en forvaltning og si en borgergruppe
0g brugergruppe - det er der det saerlige ligger, synes jeg. Man skal ikke bare vise at du
kan styre tallet pd bundlinjen eller andet - du skal 0gsd have tilfredse brugere. (...) Men
det er i det der speendingsfelt mellem borger og sd det at man skal yde nogle utopiske
engang imellem politiske kvalitetsstandarder.” (B2: 53).

Her beskrives det foromtalte krydspres som veerende det, der kendetegner
offentlig ledelse. Der er flere interessenter at forholde sig til, og
botilbudslederen oplever, at det seerlige er at sta i speendingsfeltet mellem
tilfredse borgere og politiske kvalitetsstandarder.

Kvalitetsstandarder der, som botilbudslederen oplever det, til tider kan
forekomme utopiske. Han naevner senere, at det handler om at agere i det
spend mellem det, der bliver lovet borgerne fra politisk hold, men ikke altid
har hold i virkeligheden. Det kan forstas saledes, at forvaltningen og politikerne

seger at opna legitimitet fra omverdenen ved at leve op til rationalitetsmyterne:
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udvikling og kvalitet til borgerne, men uden dog at lade de ressourcer folge
med, som det reelt ville kraeve at opfylde malene.

Flere informanter neevner, at det er medarbejderne, der har oplevet den
starste frustration omkring det at blive et center og indferelsen af effektstyring,
da meningen bag initiativerne ikke har veeret klar for dem. Flere informanter
oplever ligeledes, at det er deres rolle at fungere som oversaetter mellem
medarbejdere og forvaltning og derigennem serge for at skabe den mening og
den rede trad mellem ledende som efterlyses.

"Min opgave bliver i virkeligheden at oversaette det her sprog ud til medarbejder-
ne, si det giver mening (...) ndr jeg skal formidle nedad er det tydeligere, at det er bor-
geren, der er i centrum, hvis man skal formidle opad er det mdske en anden ramme eller
et andet fokus vi skal vaegte. (...) Sd jeg er 0gsd en slags overseetter. En tolk...” (B1: 55).

Botilbudslederen beskriver her sin rolle som tolk mellem en politisk hver-
dag og en praktisk hverdag. At skulle fungere som tolk kan forstas ud fra sam-
me problematik, som fernaevnte botilbudsleder fremhaevede, omkring det at sta
i speendet mellem politiske standarder og borgerens tilfredshed. Det seerlige
kommer her til udtryk i at skulle tale et sprog til medarbejdere med fokus pa
borgeren i centrum, og et andet sprog til forvaltningen, der har et andet fokus.
Det kan tolkes, som om der er forskellige rationaler pa spil, som kan virke mod-
stridende.

En anden botilbudsleder beskriver det seerlige som vaerende det at skulle
ramme nul i budgettet:

"Der er jo for det forste har vi et budget som... Vi bliver ikke klappet meget pd
skulderen hvis vi ikke bruger det hele... Og der er skideballe, hvis vi bruger for meget ik,
sd man kan sige den der med at, jamen jeg skal helst ramme nul... det er jo anderledes
end en produktionsvirksomhed, som bare skal holde omkostningerne sd lave som muligt
(...) altsd vi skal yde sd meget sid muligt for vores borgere, vi fir ikke noget ud af at yde
lidt mindre, fordi sd koster det lidt mindre.” (B4: 52).

Botilbudslederen fremheever, at selv om det er en vigtig del af hans job at
holde budgettet, bliver han i modseetning til en produktionsvirksomhed ikke
belennet for ikke at bruge budgettet, men skal derimod helst ramme nul. Som
han selv udtrykker det, far de ikke noget ud af at yde mindre for mindre penge.
Derimod handler det om at skabe den bedste service for borgerne med de mid-

ler og ressourcer, der er til radighed.
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At der er en forskel pa at lede et paedagogisk botilbud og en produktions-
virksomhed synes der at veere enighed om blandt vores informanter. Dog ud-
trykte en enkelt botilbudsleder, at en peedagogisk institution kan ses som en
produktionsvirksomhed:

"Altsd ndr du sporger, sd gor du op med en tanke som handler om at man ikke er
en produktionsvirksomhed - men det er vi - vi producerer bare noget andet. (...) Jeg ved
godt at vi snakker om mennesker og ikke ting, og jeg distancerer mig ikke fra, at der kan
vaere relationer og alt muligt andet (...). Sd pd mit niveau og opad tenker jeg ogsd det
er relevant at teenke den tanke, at det her er en virksomhed.” (B1: 41).

Botilbudslederen mener, at det pa hans niveau er relevant at se botilbud-
det som en virksomhed. Han anerkender samtidig, at det handler om menne-
sker, og at omradet har en seerlig historie bag sig, som en privat produktions-
virksomhed ikke har. Der er noget, der adskiller de to, men han naevner, at det
er noget, man er ved at beveege sig bort fra. Nar han oplever, at det er relevant
at teenke virksomhed pa hans niveau, kan det forstas ud fra den skelnen mellem
at veere manager og leder, og vidner om, at rollen som manager opleves som en
integreret del af lederrollen.

Pa baggrund af ovenstdende betragtning om, at paedagogiske ledere skal
rumme flere styringsmaessige opgaver og varetage drift og administration, kan
der seettes sporgsmalstegn ved, hvorvidt paedagoger er dem, der bedst vareta-
ger denne opgave. Vi bad vores informanter forholde sig til, hvad de mente,
deres paedagogiske baggrund beted for deres position, og hvorvidt de mente
andre faggrupper kunne varetage deres job.

Alle vores informanter fandt, at deres peedagogiske baggrund var en for-
del i deres position som ledere. Der var enighed omkring, at deres paedagogfag-
lige baggrund gav dem et indblik i og forstéelse for praksis, som eksempelvis
en DJOF er ikke ville have. Det anskues, at det at have indblik i fagligheden er
en nedvendighed for at kunne skabe rammerne for det peedagogiske arbejde
og, at lederne vil have sveert ved at opretholde deres ledelsesmeessige legitimi-
tet overfor medarbejderne uden den peedagogiske faglighed (Kofod, 2007,
s.231).

Der er dog samtidig ved at danne sig en forstaelse af, at ledere skal kunne
mere end bare at veere paedagoger. De skal veere uddannede inden for ledelse
og varetage styringsorienterede opgaver. De skal patage sig managerrollen pa

lige fod med lederrollen.
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Som en af botilbudslederne forklarede, er det relevant for ham at teenke
botilbuddet som en virksomhed og det de yder, som en produktion. At den le-
der, der ytrede dette, var den yngste af vores informanter understotter ligele-
des, at der finder en generationsbestemt holdningseendring sted inden for det
pedagogiske felt.

Et af rationalerne bag centerstrukturen var som neevnt et storre fokus pa
ledelse og mere tid til faglighed via mindre administrativt arbejde til den enkel-
te botilbudsleder og gennem faglig sparring med andre ledere.

Der rejser sig i analysen flere problematikker omkring botilbudsledernes
@ndrede ledelsesrum. For det forste kommer det til udtryk, at Socialforvaltnin-
gens strategi i forhold til at samle de administrative medarbejdere i en center-
administration, har haft utilsigtede konsekvenser. Der er ifelge nogle af vores
informanter ikke blevet mere tid til faglig ledelse, men tvaertimod oplever de at
bruge uhensigtsmeessig meget tid pa eksempelvis at varetage kommunikation
med administration, centerchef, andre botilbud o. lign. Det initiativ, der skulle
styrke administrationen og lette botilbudsledernes arbejde, kommer i stedet til

at virke begraensende og tidsslugende for botilbudslederne.

Perspektiver pa det ®ndrede ledelsesrum

Jorn Kjolseth Moller udtaler i forhold til daginstitutionsomradet, at: “Der er en
bevidsthed om, at man er kommet for langt ud med decentralisering og kontrol. Nu
svinger pendulet lidt tilbage pd den mdde, at man fjerner noget af det administrative
arbejde fra de folk, som ikke er specielt gode til administration og mest af alt har lyst til
at vaere gode padagoger og undervisere samt pleje deres personale.” (Ugebrevet A4,
2009). Tendensen til at lave serviceenheder, der betjener dele af paedagogiske
organisationer fra en distance, gor sig gaeldende for flere typer padagogiske
tilbud. Centraliseringen af administrationen er gjort pa baggrund af at ville lette
det administrative arbejde for botilbudslederne (Socialudvalget, 2008b). Faktum
er dog, at botilbudslederne i vores undersogelse til stadighed oplever at bruge
uhensigtsmeessig meget tid pa opgaver, som en administrativ medarbejder pa
botilbuddet ville kunne lase. Sporgsmalet bliver, om det vil kunne betale sig at
have en administrativ medarbejder pa hvert botilbud for at undga, at admini-
strationsopgaverne stjeler tid fra botilbudslederens andre opgaver. Modsat er
organiseringen forholdsvis ny, og spergsmalet bliver da, hvorvidt der er tale
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om en tilveenningsproces, hvor botilbudslederne skal finde ud af, hvordan cen-
traliseringen af administrationen kan veere til deres fordel.

Vi havde inden vores undersogelse en tese om, at botilbudslederne ville
have sveert ved at afgive en del af deres ansvar for botilbuddet til en centerchef,
da det kunne betyde en degradering og mindre indflydelse. Dog var der som
neevnt i analysen kun en af vores informanter, der havde siddet i rollen som
botilbudsleder for centerstrukturen, og det var pa et andet botilbud end sit nu-
veerende. Han bekreeftede til dels vores tese om, at det var svert at handtere
indskreenkningen af raderum.

Havde vi haft informanter som sad i samme rolle bade for og efter center-
strukturen havde det kunne give os andre perspektiver pa problematikken og
kunne have veret med til at nuancere diskussionen omkring ledelsesrummet.

Forholdet til centerchefen opfattes af alle vores informanter som positivt,
og det ekstra led opfattes i den forbindelse som en sparringspartner. Det nye
ledelsesrum opleves ikke som en indskreenkning af raderum, men neermere
som en mulighed for i feellesskab at fremme nye refleksioner og handlemulig-
heder.

Nar botilbudslederne ikke oplever, at der er den lovede tid til faglig ledel-
se, kan det vare et spergsmal om, hvordan de oplever deres ledelsesmaessige
autonomi. De forvaltningsmaessige tiltag beskrives af en informant i analysen
som en dikteret faglighed, der har et sdidant omfang, at der ikke overlades me-
gen tid til botilbudslederens selvvalgte projekter.

I det perspektiv er det ikke botilbudslederens opgave at innovere botil-
buddets paedagogiske praksis, eller justere det faglige indhold, men derimod at
formidle initiativer, der péleegges botilbuddet og som der kan argumenteres
for, i nogen grad kan forekomme som en detailstyring af den peedagogiske
praksis.

Flere informanter beskriver deres ledelsesfunktion som en tolk mellem So-
cialforvaltningen, medarbejdere og andre interessenter, saisom parerende. At
der er kommet flere led mellem medarbejder og forvaltning stiller krav til botil-
budslederens kommunikation bédde opad til forvaltningen og nedad til medar-
bejderne. Vi mener, at vores informanters position spiller ind pé deres positive
reaktioner omkring centerstrukturen, da reformen i forste omgang er en ledel-
sesreform. Det kan gere, at informanterne i deres position som ledere oplever

fordelene ved strukturen i hgjere grad end eksempelvis medarbejderne. De har
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ligeledes veeret teettere pa beslutningen, hvilket har betydning for ejerskabet og
forstdelse for meningen bag strukturen. Det bliver botilbudslederens rolle at
overseette de forskellige tiltag der kommer fra forvaltningens side sa det giver
mening for medarbejderne og pa samme tid gere medarbejdernes perspektiver
tydelige for forvaltningen. En problematik heri kan veere, hvor botilbudslede-
rens loyalitet ligger. Er han forvaltningens forleengede arm eller botilbuddets
mand?

Vi viser tidligere i kapitlet, hvordan rollen som botilbudsleder rummer en
balancegang mellem til tider modsatrettede krav og forventninger, som vi be-
skriver som et krydspres.

I en undersogelse af ledelsesforholdene pa hhv. daginstitutions-, skole- og
plejeomradet ses en bekreaeftelse pa, at ledere indenfor disse omrader bevaeger
sig leengere veek fra deres identitet som faglig leder, og hen imod at vere leder
uatheengig af sin faglighed. Fokus bliver da, i form af strategisk og visioneer
ledelse, at fa personale til at handle efter lederens anvisninger (Klausen,
Michelsen, & Nielsen, 2011, s. 37). Det samme synes at gore sig geeldende for
botilbudsledernes oplevelse af deres rolle som leder. I forbindelse med center-
strukturen udformede Socialforvaltningen en konkret beskrivelse af rollen som
botilbudsleder, hvoraf det fremgar, at botilbudslederen forst og fremmest er
Socialforvaltningens repraesentant, og at lederen skal teenke sit tilbud som en
del af en helhed (Socialforvaltningen, 2011b).

Det ekstra led i form af en centerchef og en oget grad af krav og forvent-
ninger, setter lederen i et udvidet krydspres, og eendrer rollen som botilbuds-
leder. Socialforvaltningens centralisering af administrationen, har haft utilsig-
tede konsekvenser. Botilbudslederne oplever det som et tab, at de ikke leengere
har en administrativ medarbejder tilknyttet botilbudet og de oplever, at det
oger deres arbejdsbyrde og mindsker tiden til faglig ledelse.
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Kapitel 8:
Positivitet, omstillingsvillighed og
kritik

I dette kapitel undersoger vi ud fra et etisk perspektiv en problematik omkring
muligheden for at udtrykke og forholde sig kritisk, som kom til udtryk under
vores interview. Der fremkom en tendens til, at det at forholde sig kritisk bliver
tolket som negativitet eller brok. Det gkonomiske rationale synes i dag at veere
det mest fremtreedende og nar tiltag pa den made implementeres og legitimeres
ud fra et nedvendighedsperspektiv, kan muligheden for kritik siges at mind-
skes.

Vi undersgger i kapitlet hvilke rationaler og veerdier der synes at kende-
tegne de krav der stilles til ledere i dag samt hvordan disse pavirker mulighe-

den for at forholde sig kritisk.

Generationsskifte og mulighed for kritik

I forbindelse med vores interview blev vi bekendt med, at alle vores informan-
ter var ansat i stillingen som botilbudsledere efter centerdannelsen. Det gjorde
os opmeerksomme pa en underliggende tematik, vi ikke tidligere havde overve-
jet: At der syntes at veere en tendens til et generationsskifte blandt lederne.

At der helt naturligt sker et generationsskifte indenfor ledere, beskriver
Kofod i sine undersogelser fra 2003 og 2004 af, hvem de paedagogiske ledere er
(Kofod, 2007). Af undersogelserne fremgik det, at omkring en tredjedel af de
pedagogiske ledere er over 53 ar og derfor forventes at forlade arbejdsmarke-
det indenfor de neeste ti ar, hvilket skaber et aktuelt behov for at rekruttere nye
ledere (Ibid., s. 82).

Flere af vores informanter abnede op for en tematik omkring den nye ge-
neration af ledere og de rationaler og veerdier, de var uddannet under.

Udover pension og efterlen blev der opstillet flere grunde til, at mange af

de 'gamle’ ledere valgte at stoppe.
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En centerchef forteller, at hun kun har en af de gamle ledere tilbage i sit
center, og beskriver et konkret eksempel pa, hvorfor en leder valgte at stoppe.

“De har af forskellige grunde valgt at stoppe... En fordi hun har lyst til, hun folte
sig for gammel til at veere leder i den her moderne verden, hvor alting gdr enormt
steerkt... og hvor der er enormt mange krav til ... til de lokale tilbud...” (C1: 100).

Det bliver af centerchefen italesat, at lederen har sveert ved at veenne sig til
de mange krav den moderne verden stiller til hende, og at hun af den grund har
valgt at stoppe.

Tabet af selvforvaltning blev af ssmme centerchef neevnt som en grund til,
at nogle botilbudsledere valgte at stoppe i forbindelse med centerdannelsen.

”... Det er meget forpligtende at veere en del af lederteamet i Center (navn), det er
rigtig forpligtende, pd mange mdder (...). Det er der nogen der synes er rigtig fedt, og
andre, iseer de gamle ledere, har sveert ved, rigtig sveert ved det. De er vant til den der
selvforvaltning.” (C1: 110).

Det bliver fremheevet, at den ogede forpligtigelse det medferer at veere en
del af et center, er blandt det, som mange af de zldre ledere finder vanskeligt.
Den ogede forpligtigelse ma da ogsa kunne siges at stille flere krav til den loka-
le leder i form af et ansvar ikke kun for sit eget botilbud, men overfor centeret
som et hele og dermed ens kollegaer i centerradet. Forpligtigelse bliver dog af
mange ledere ligeledes opfattet som noget positivt. Som vist i kapitel 6 anser
flere af vores informanter den egede forpligtigelse som en af de ting, de finder
positivt ved centerstrukturen, og som de mener manglede, da de enkelte botil-

bud kun var forpligtede over for sig selv og forvaltningen (B1,B4,C1).

At der forekommer et generationsskifte kan anskues som en naturlig pro-
ces, men det der gor det interessant for denne undersogelse er de rationaler og
vardier den nye generation af ledere synes at vaere baerere af.

En centerchef beskriver i forbindelse med problematikken omkring de nye
og de ‘gamle’ ledere, at det, hun ser som den storste eendring, er evnen og mu-
ligheden for at forholde sig kritisk:

"Jeg oplever at de (de unge ledere) er rigtig begejstrede for det her og virkelig
tager imod det og synes det er en hajnelse og det er egentlig os som noget aldre som er
betaenkelige og synes der er noget med menneskesynet som ikke helt harmonerer (...).
Men det tror jeg altsd er lidt en generationsproblemstilling (...). I alle de dr jeg har vee-
ret inde for det her fag, der har det jo altid veeret en af vores fornemmeste opgaver at
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forholde os kritisk. Altsd konstruktivt kritisk. Og det er jo altsd ikke moderne mere vel,
altsd i dag er kritik jo lig med jammer eller undren, ikk’... ” (C2: 121).

Centerchefen oplever, at det ikke leengere er moderne at forholde sig kri-
tisk, og at det at forholde sig kritisk i dag bliver forbundet med brok eller jam-
mer, eller som hun senere beskriver det, et udtryk for at man ikke har ’styr” pa
sine ting (C2: 121).

I situationen leegger hun veegt pa, at hun overdriver, nar hun ytrer oven-
stdende, hvilket kan veere et udtryk for, at hun forseger at helgardere sig og
ikke fremsta illoyal eller kritisk overfor sine kollegaer. I situationen hvor hun
problematiserer, at det ikke er velset at veere kritisk i det moderne samfund,
forseger hun at undskylde for sin egen kritik, hvilket indirekte understreger
hendes pointe.

En made at forsta den tendens, som vores informant beskriver, er ved
hjeelp af Baumans beskrivelse af kritikkens tilstand i det moderne samfund. En
af konsekvenserne af den flydende modernitet er neutraliseringen af enhver
gennemgribende samfundskritik (Jacobsen, 2006, s. 16).

Bauman beskriver i form af en metafor omhandlende en campingplads,
samfundets made at indoptage den kritiske tanke og samtidig forblive upavir-
ket af dennes konsekvenser. Han beskriver, hvordan en campingplads er ében
for enhver med egen campingvogn og penge til at betale lejen. Gaester kommer
og gar uden at bekymre sig saerlig meget om, hvordan pladsen bliver ledet, s&
leenge de tildeles pladser, tingene fungerer og naboerne ikke larmer. Hver en-
kelt campist har sine egne planer og vil helst bare veere i fred. Til gengeeld
overholder de reglerne og betaler lejen. Sommetider kan de forlange en bedre
service, og hvis de er hejtrabende nok, kan de maske fa deres vilje. De kan kla-
ge, men det kunne ikke falde dem ind at udfordre campingpladsens driftsfilo-
sofi. Hojst kan de undga at benytte stedet i fremtiden eller at anbefale det til
deres venner. Nar de forlader campingpladsen, ser det stort set ud som det
gjorde, for de kom. Nok kritiseres der, men de grundleggende strukturer for-
bliver uberert (Bauman, 2006c, s. 250; Willig, 2009, s. 37). I vores kontekst kan
det forstas som om, at kritik er tilstede, men ikke i forhold til de samfundsmaes-
sige strukturer eller overordnede rammer.

Vi er kritiske anlagte, men kritikken er ifolge Bauman "tandles’, altsa ude

af stand til at eendre pa eller pavirke den politiske dagsorden (Bauman, 2006, s.
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249). Den uherte frihed, som fulgte med det moderne samfund, har faet folge-
skab af en hidtil ukendt afmagt.

For at forstd ovenstdende i en dansk kontekst kan Rasmus Willig veere til
hjeelp (Willig, 2009). Han beskriver, at den ideologiske bolge der er skyllet ind
over den offentlige sektor de sidste 10-15 ar, seetter skonomisk rationalitet i hej-
seedet og gor krav pa mere service for feerre penge. Det har den konsekvens, at
de offentlige professioners autonomi bliver helt eller delvist tilsidesat (Ibid., s.
19). Opblomstringen af den gkonomiske rationalitet tilsideseetter ideen om en
fri og kritisk offentlighed (Ibid., s. 21), sa der i udviklingen ligger en tvang til
positivitet og “spillen-med’ (P1: Eksistens, 2012).

Der er opstaet et nyt triumvirat, en ny magtstruktur, som bestar af omstil-
lingsparathed, positivitet og evalueringer, forklarer Willig (Ibid.). 'Du skal se
udfordringer frem for problemer’, ‘se glasset som halvt fyldt’ og hele tiden be-
vare et positivt syn. Kritik bliver i den forbindelse ofte forbundet med noget
negativt, med brok.

Konsekvensen heraf bliver en umyndiggerelse af paedagoger, som bl.a. vi-
ser sig i en manglende mulighed for at kritisere. Umyndiggerelsesprocesser kan
speaende fra almindelige hverdagsfaeenomener til institutionelle malseetninger om
omstillingsvillighed. Mange af processerne beskrives dog som et resultat af de
sidste ars omorganisering af den offentlige sektor (Willig, 2009, s. 52-53).

Set med det blik har omorganiseringen af den offentlige sektor samt et
oget fokus pa positivitet og omstillingsvillighed veeret med til at skabe rammer,
hvor muligheden for kritik kan synes at veere minimal.

En centerchef beskriver, at der er sket eendring i hvilke normer og vardier,
der er geeldende og er med til at pavirke den made effektstyring opleves pa:

... Der er stor forskel pd at vaere leder som mig, som er 55 dr. Altsd vores gene-
ration, der har veeret uddannet i mange dr og sd de unge ledere der kommer ind. De har
slet ingen problemer med det her. Hvor folk i min generation, vi er typisk, altsd vi er
vokset op, altsd vi er humanister, det er de andre 0gsd, men det har veeret noget andet,
det har veeret det dialektiske og samspillet og relationen, det er nogle andre veerdinormer
vi er fort op med, vi har meget sveerere ved det her end dem der kommer generationen
efter os...” (C2: 89).

Centerchefen neevner her forskellen i veerdier fra generation til generation
og beskriver, hvordan de unge ledere ikke virker til at have nogle problemer

med at arbejde under geeldende rationaler.
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Dette kan forstds ud fra normativ isomorfi, som blev beskrevet i kapitel 7.
'De unge ledere’ bliver uddannet efter de i tiden ferende rationaler og kommer
derfor ud med et bestemt blik og forstaelse som, ifelge centerchefen ger, at de
ikke ser de samme problematikker i arbejdet med effektstyring og maling, som
eksempelvis nogle af de gamle ledere. Hun forklarer et andet sted i interviewet,
hvordan det for i tiden var nok at ga hjem og vide, at beboerne havde haft en
god dag, og der havde veeret en god relation, hvorimod i dag er det stort set
ikke sket, hvis det ikke er dokumenteret. Hun neevner, at det er lige for det er
vigtigere at dokumentere det end at gore det. Hun understreger, at ovenstaende
eksempel er karikeret, men det understreger den pointe, hun gerne vil frem
med, at fokus pa veerdier omkring den gode relation er flyttet til fokus, der
bunder i rationalet om, at hvis der kan males en effekt, er det legitimt (C2: 56).

Powell og DiMaggio beskriver i forbindelse med deres teori om normativ
isomorfi, begrebet ‘filtering of personnel’, hvor man ved at anseette folk fra
samme uddannelsesinstitutioner eller med samme profil, ender med at have
ansatte, der ligner hinanden (Powell & DiMaggio, 1991, s. 71).

En informant beskrev, hvordan de mulige kandidater, i forbindelse med
anseettelsen af botilbudsledere i hans center, var blevet screenet af firmaet Mer-
curi Urval for at sikre, at den, der blev ansat, havde de kvalifikationer og egen-
skaber, man fandt vigtige til stillingen som botilbudsleder (B1: 27).

Dette var ifelge botilbudslederen ligeledes et opger med den tidligere
holdning, at man pr. definition er en god leder, fordi man har veret pa stedet i
15 ar (B1: 27).

At screene de ansatte, kan med begrebet “filtering of personnel’, forstas
som veerende med til at skabe en ensretning af de ledere der bliver ansat. Per-
sonalet anseettes pa baggrund af nogle pa forhdnd definerede egenskaber, der
er vurderet nedvendige for at handtere stillingen, og man sikrer sig saledes, at
de personer, der bliver ansat, ved preecist, hvad de bliver ansat til. Dette kan
evt. veere med til yderligere at mindske kritiske roster. Socialforvaltningens har,
som neevnt, udarbejdet klart definerede stillingsbeskrivelser bade til stillingen
som botilbudsleder og centerchef (Socialforvaltningen, 2011b, c). Desuden kon-
kluderede Bostedsundersogelsen, at personale og ledere efterspurgte klart defi-
nerede rollebeskrivelser, idet dette til tider fremstod uklart (Kebenhavns
Kommune & NIRAS Konsulenterne A/S, 2008, s. 11).
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At screene sine medarbejdere var dog kun noget, vi stedte pa i det ene af
de fire undersogte centre, men det tyder pa en udvikling, hvor ledere i dag skal
rumme flere kompetencer end dem, de har via erfaring og deres peedagogbag-
grund, og derfor har behov for yderligere kvalifikationer gennem eksempelvis
lederuddannelser.

Vores informanter sidder som botilbudsledere eller centerchefer, og der-
med som repraesentant for bade Socialforvaltningen og deres botilbud. Det kan
derfor teenkes, at de forsgger at opretholde en loyalitet ved ikke at fremsta une-
dig kritiske over for de tiltag, de selv skal veere med til at formidle videre og
implementere.

Det blev aktivt italesat af nogle af informanterne:

“Fordi lige om lidt, ndr vi har fiet det at vide, sd kan jeg jo ikke std ude ved med-
arbejderne og sige "det er 0gsd noget lort”... Fordi sd er vi jo sddan lidt sldet hjem i ludo
fra start, ikk.” (B1: 83).

Det beskrives som vigtigt at fastholde et positivt syn pa de tiltag, der skal
implementeres, overfor medarbejderne. Samme botilbudsleder siger, at de har
nogle rammer at arbejde indenfor, som er et vilkar, der ikke kan sendres pa. Det
de kan gere noget ved, er hvordan der arbejdes inden for rammerne og hvor-
dan der skabes mening for medarbejderne (B1: 135).

Dette kan forstas ud fra Baumans metafor omkring campingpladsen. Her
var kendetegnet, at selvom kritik finder sted, er det ikke noget, der aendrer pa
pladsens struktur eller i ovenstaende tilfeelde de rammer, der sattes ovenfra.
Der er en udtalt enighed blandt informanterne om, at dette er vilkar, der ikke
kan gores noget ved.

At tiltagene implementeres pa baggrund af skandaler samt i en tid, hvor
kommuner kan opleve et gkonomisk pres gor, at de implementeres ud fra et
npdvendighedsperspektiv for at generobre legitimitet fra omgivelserne og
handtere gkonomisk pres. Dette kan veere med til at mindske kritik, da ned-
vendighedsperspektivet er med til at give tiltagene en form for 'carte blanche’.

Ligeledes viser det den loyalitetskonflikt, der kan opsta ved, at botilbuds-
lederen bade skal vaere Socialforvaltningens forleengede arm og samtidig veere
loyal overfor sit personale og deres behov. Dette kan, som en centerchef ople-
ver, gore, at de ikke har noget sted at rette deres kritik hen. De kan ikke ytre
den til medarbejderne, da de overfor dem ma bevare et positivt syn og fa det

bedste ud af de rammer de har. Overfor forvaltningen ma de ligeledes fremsta
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som en loyal medarbejder over for de tiltag de kommer med, da der er en hold-
ning til, at dette er vilkar de alligevel ikke kan sendre pa.

Perspektiver pa kritik

Vi kan identificere en problematik der omhandler, hvorvidt de samfundsmees-
sige strukturer, styringsmekanismer og -rationaler er med til at frembringe en
generation af ledere, hvor positivitet, omstillingsvillighed og evaluering overta-
ger muligheden for den kritiske refleksion?

Brugen af screening ses som en made at sikre sig, at dem man anseetter be-
sidder de kvalifikationer, der enskes. Det understreger, at der sker en beveegel-
se veek fra den holdning, at peedagoger automatisk er kvalificeret til at veere
ledere, hvis de har arbejdet pa stedet i ti ar. Screeningen kan ses som en made at
minimere kritik ved at sikre sig, at de ledere der sidder efter struktureendringen
tilslutter sig de mal, som de pa forhand ved, at de er ansat til at indfri. Manglen
pa mulighed for kritik, og den specifikke udveelgelse kan ses som en ensret-
ning, og vi ser en fare for, at der skabes et ‘meningshegemoni’, hvor ledere ef-
terkommer ordre, uden mulighed for at forholde sig kritisk til indholdet.

"Det handler om at fremme udvikling retorisk, at tale tingene ‘op’. De negative
ses som vaerende mindre produktive, effektive.” (P1: Eksistens, 2012).

Der ligger en problematik i, at nogle af vores informanter ikke oplever at
have noget sted, hvor de legitimt kan udtrykke deres kritik.

Steen Nepper Larsen forklarer, at:

"Vi skal alle sammen taenke i win-win situationer. (...)Det skal vaere til glaede for
den arbejdende og for arbejdsgiveren, vi skal teenke os selv i en frugtbar udvikling, vi
skal veere fleksible og omstillingsparate og vi skal komme med kreative 0g innovative
losninger.” (P1: Eksistens, 2012).

Tvang til positivitet bliver ifelge Steen Nepper Larsen til “positivitetsfa-
scisme’, hvor positivitet tilleegges absolut veerdi. Det levner ikke plads til mod-
seetningsforhold péa arbejdspladsen, og den personlige innovationsevne for-
svinder, da kritik kan ses som det, der skaber udvikling (Ibid.).

Modsat beskriver en af vores informanter, hvordan en negativ indstilling
overfor medarbejderne er det samme, som at blive 'sldet hjem i ludo fra start’.

Vi kan sperge, hvorvidt lederne kan bevare deres troveerdighed og integritet,
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hvis de ikke bakker op om de tiltag, de skal implementere. P4 den méde bliver
deres indstilling vigtig i forhold til at oge trivsel og engagement pa arbejds-
pladsen.

"Og at leere at teenke positivt og fremadrettet er ingen vel imod? Men samtidig
gor den positive retorik det vanskeligere for medarbejderen at klage over forhold, som
man ikke finder tilfredsstillende, fordi det kan tages som et udtryk for, at man svigter
den positive teenkning og ikke tager ansvar for sin egen situation.” (Asterisk, 2007, s.
8).

Den form for kritik, der bliver italesat i interviewene, mener vi dog ikke
handler om muligheden for at stille sig kritisk og undrende overfor hverdagssi-
tuationer pa botilbudet, men neermere om muligheden for at kritisere strukturer
og forvaltningsinitiativer.

Vi sa, at nar informanterne i enkelte situationer tradte ud af deres position
som ledere og talte som privatpersoner ytrede de sig dog mere kritisk. Som vi
har neevnt tidligere er modstridende udtalelser ikke nedvendigvis usande, men
kan veere et udtryk for underliggende problemstillinger, hvor der ikke findes én
lgsning.

Det understreger, at de i deres position som ledere forseger at fastholde et
positivt fokus overfor medarbejderne, samt at de har en underliggende hold-
ning til, at strukturen og de overordnede rammer, der kommer oppe fra, ikke er
noget de kan sendre pa.

Den teori, vi i kapitlet anvender til at forsta vores empiri, er vi klar over
bliver definerende for hvilke problemstillinger, der bliver fremheevet. Derfor
understreges det, at det teoretiske perspektiv tjener til at seette problemstillin-
gerne pa spidsen, og det er pa den baggrund nedvendigt at nuancere det blik,
vi har pa de undersggte styringsmekanismer.

I kapitlet papeges det, at det pdgdende generationsskifte pa ledelsesniveau
medferer et bortfald af kritiske ledere og dermed en ledelsesmeessig konforme-
ring.

Det nye ledelsesperspektiv er i hojere grad praeget af positivitet og omstil-
lingsvillighed, men det opleves ogsd, at der ikke levnes plads til kritik af de
strukturer, der skaber rammerne for arbejdet pa botilbuddene.
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Kapitel 9:
Etikkens rammer og udvikling

Dette kapitel har til formal at underseoge botilbudsledernes oplevelse af effekt-
styring og centerstrukturen i et etisk perspektiv.

Etik er et begreb med en lang teoretisk historie, hvor der er flere perspek-
tiver og definitioner. En definition af etik kan veere: ”Etik er moralbegrundelse,
moral er handlingsbegrundelse. Etik er moralfilosofi, moral er personlig holdning eller
normer i den feelles praksis”. (Fink, 2005, s. 226). Etik kan dermed forstds som en
metafilosofi over den moral, vi begrunder vores handlinger ud fra. Kants mo-
ralfilosofi ‘det kategoriske imperativ’ tager udgangspunkt i en almengyldig mo-
rallov, der geelder alle fornuftsveesner (Ibid.). Bauman leener sig op ad bla.
Logstrup og Lévinas, nar han udfolder sit etiske perspektiv (Morsing, 2005, s.
325; Bauman, 2006a, s. 52). Legstrup og Lévinas’ etiske begreber udfoldes i,
hvad der kan kaldes en neerheds-etik, fordi de tager udgangspunkt i den direk-
te relation til det filosofiske begreb ‘den Anden’ (Lindhardt, 2011, s. 20). Lévinas
omtaler "den Anden’ som et ansigt, som bade er ufravigeligt, men som heller
ikke kan indfanges (Lévinas, 1996, s. 42). Det er i medet, samtalen ansigt-til-
ansigt, at den Anden bliver til Ansigtet’. Lévinas etikbegreb har meget til feelles
med Logstrups, hvilket kommer til udtryk i, at Lévinas” begreb 'vaeren-for’ den
Anden, er uudtalt pa samme made som Logstrups “etiske fordring” (Morsing,
2005, s. 324).

Bauman bygger videre pa dette og folder det ud i et samfundsmeessigt
perspektiv og skitserer hvad han kalder at gore den Anden ansigtsles’, der
fjerner det etiske ansvar for den Anden (Baumann, 20064, s. 67).

Malet med dette kapitel er ikke at moralisere eller handlingsanvise den
pedagogiske praksis, der finder sted pa de undersogte botilbud, men at sam-
menholde botilbudsledernes oplevelser af effektstyring og centerstrukturen
med Baumans perspektiv pa etik i det postmoderne samfund, for derigennem

at kunne kaste et kritisk blik pa den udvikling som tiltagene er en del af.
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Etikkens praemisser

Kebenhavns Kommune har udarbejdet et etisk kodeks, hvor det ved hjeelp af
cases beskrives, hvordan det paedagogiske arbejde med borgeren kan forega pa
en etisk forsvarelig made (Kebenhavns Kommune, 2013). Kodekset har
begrebet omsorg som udgangspunkt, og er udarbejdet med henblik pa at ege
medarbejderens refleksion i omsorgsarbejdet, hvor der kan opsta etiske
dilemmaer. Socialforvaltningen har saledes lagt vaegt pa at inddrage etiske
perspektiver i arbejdet med borgeren.

Med dette blik er det relevant at undersgge, hvordan botilbudslederne
oplever arbejdet med effektstyring ud fra et etisk perspektiv. Det er den
asymmetriske relation mellem borgeren og den professionelle udever, der
fremhaeves her, og i den forbindelse hvordan omsorg og etik sattes i spil.

"Altsd, det er her, hvor det strider imod ... mine etiske nakkehdr, der fir mine nak-
kehdr til at rejse sig ikk’ (...). Lad os bruge det til det det kan bruges til 0g sd hele tiden
holde fast i etikken.(...) Altsd vi skal huske det hele menneske, vi skal huske, at tage ud-
gangspunkt i det, som er det unikke hos det hele menneske, og (...) det er ikke sikkert det
afspejler sig i Forandringskompasset, det kan sagtens veere noget helt andet. (...) Ogsi
fordi hvis du virkelig (...) tager Forandringskompasset meget bogstaveligt, si bliver den
meget mekanisk, ikk.” (C1: 250-257).

Centerchefen udtrykker i ovenstdende citat en problemstilling, der vedre-
rer hvorvidt det er muligt, med etisk refleksion, at anvende bl.a. Forandrings-
kompasset uden at blive formynderisk. I interviewet spegrger vi ind til, hvilken
strategi de i centeret har for at implementere det etiske perspektiv i arbejdet
med Forandringskompasset, hvilket vi ikke far et entydigt svar pa.

Centerchefen fremheever i citatet, hvad hun ser som potentielle etiske pro-
blemer i forhold til arbejdet med Forandringskompasset. I denne sammenheeng
skal problematikken omkring, hvorvidt veerktejet kommer til at fa en reduce-
rende effekt i forhold til et helhedsperspektiv i arbejdet med borgeren fremhae-
ves. Vi kan tolke, at centerchefen mener, at safremt veerktojet tages bogstaveligt,
kommer veerktgjet til at fungere mekanisk.

Problemstillinger kan deles i ‘fast grund’ problemer og ‘sumpede’ pro-
blemer og paedagogiske problemstillinger kan oftest karakteriseres som sum-
pede. Fast grund problemer kan seedvanligvis leses med standardisering, hvor-
imod sumpede problemstillinger i hojere grad er afheengig af vurdering. Det

bliver derfor relevant, hvem der vurderer problemstillingerne, og ud fra hvilket
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perspektiv de vurderes (Moos, 2006, s. 229). Nar centerchefen mener, at der er
en fare for, at veerktgjet bruges mekanisk, kan vi forstd, at peedagogiske pro-
blemstillinger, loses som var de fast grund problematikker. Derudover vil den
vurdering af borgeren, der finder sted, veere pavirket af vores grundsyn.

Vores grundsyn har betydning for, hvordan samfundet forstas og tolkes,
og i denne sammenheeng for hvordan omsorgsarbejde udeves. Det kan opdeles
i et statisk og et dynamisk grundsyn, hvor det statiske repreesenterer et meka-
nisk system, hvor der er balance og ligeveegt. Indeholdt i denne balance er der
et accepteret veerdi- og normsystem, og konflikter og afvigende adferd anses
som en fare for systemet (Kirkebaek, 2010, s. 163). Det statiske grundsyn anser
mennesket som havende en stabil og fast identitet, og i peedagogisk sammen-
heeng fokuseres der pa konkrete tilbud og metodikker (Ibid., s. 164). Det dyna-
miske grundsyn ser samfundet som veerende praeget af konflikt og modsaet-
ning, og det er igennem dette, at samfundet udvikler sig. Mennesket anses ikke
som havende en fast identitet, og dets muligheder kan ikke forudbestemmes, da
mennesket rummer frigerende kraefter, i form af handlinger og aktiv indgriben.
Ud fra det dynamiske menneskesyn fokuseres der paedagogisk pa udvikling af
kompetencer og handlekraft, og denne udvikling anskues processuelt (Ibid., s.
165).

I interviewene har vi spurgt informanterne, hvordan effektstyring er i trad
med det menneskesyn, og dermed det grundsyn, de gerne vil fremme som det
peedagogiske og etiske grundlag for deres botilbud.

”... altsd der er nogle dilemmaer i det, jeg md indromme, jeg har ikke lige overve-
jet den der med menneskesyn. (... )Vi er jo vant til at gd ind og vurdere pd vores borgere
hele tiden, og det skal vi 0gsi synes jeg... Altsd, der er nogle problematikker i, at det er
noget, der bliver pdlagt borgeren og ha’ sddan et. Du har ikke noget valg, du skal bare
ha’ et kompas, lige meget om du vil det eller ej. Det ville jeg da ikke bryde mig om, at
der var nogen, der sagde til mig jeg skulle. (...) Sd pd den mdde, der taenker jeg, der er
det jo et indgreb i friheden.” (B4:159).

I citatet skifter informanten fokus fra ferst, i et professionsperspektiv, at
synes vurdering er en del af det peedagogiske arbejde, til at problematisere
samme ud fra et personligt perspektiv. Botilbudslederen problematiserer, at
borgeren ikke kan vealge, om de vil have et Forandringskompas eller ej, hvilket
han i det perspektiv, anser som et indgreb i friheden. At han ikke har overvejet,
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hvordan effektstyring er i trdd med et bestemt menneskesyn, vidner om, at det
ikke er en fremmed tanke at skulle vurdere en anden, og at vurderingsperspek-
tivet er integreret i den peedagogiske praksis.

Der kan opstilles et etisk dilemma hvor fagpersonen, ma tage udgangs-
punkt i sin professionelle vurdering af borgeren, men hvor det samtidig ikke er
sikkert, at borgeren deler samme oplevelse af f.eks. egne evner, og derfor pa-
tvinges noget, som denne ikke er enig i. Den asymmetriske relation mellem
borgeren og fagpersonen, hvor det er op til fagpersonen at vurdere, hvad der er
det bedste for borgeren, tydeliggores i dilemmaet.

Den handlingspraksis, som den professionelle udever overfor borgeren,
kan ses som et resultat af normer, der bl.a. skabes gennem et fagfeellesskab, og
som er et produkt af den professionelles kulturelle kontekst (Martinsen, 2005, s.
256-258). Selvom det peedagogiske arbejde i nogen grad foretages ud fra sken,
kan tiltaget med effektstyring ses som en tilpasning af handlingspraksis til et
bestemt saet normer. Som vist i kapitel 4, udspringer effektstyring af en bestemt
ideologi, som gennem et vurderingsperspektiv far en direkte konsekvens for
borgeren. Malene for hvordan det paedagogiske arbejde skal lykkes, kan ses i
forleengelse af, hvad vi i kapitel 4 omtalte som resultatstyring. Ved at vurdere
borgeren og de padagogiske resultater, kan det vurderes hvorvidt et tiltag vir-
ker. Det skal fremheeves, at det at blive vurderet, bliver betragtet som et vilkar
for borgeren, og bliver anset som en del af en paedagogisk (forsvarlig) praksis.
Forandringskompasset bliver fremlagt som et fagligt veerktej, mens borgerens
position som den, der vurderes, ikke naevnes.

Det er en problematik, som flere af vores informanter naevner, og en botil-
budsleder forklarer hvordan han som leder prover at imodekomme den:

"Sd leenge vi kan svare tilbage pd de ting, der kommer oppefra om effektstyring og
mdl 0g alle mulige ting og kan give dem den rigtige vinkel nede hos beboerne, si taber
de ikke noget(...). Det er igen den der vurdering, vi har, vi har en udstukket ramme. Vi
kan ikke gore noget ved rammen, men vi kan godt gore noget ved det, der er indeni...”
(B1: 135).

P& den made bliver det den enkelte botilbudsleder og medarbejdernes op-
gave at skabe det etiske indhold i den ramme, der er udstukket og i den vurde-
ring af borgeren, der foregar.

Ud fra ovenstaende eksempel kan det tolkes, at botilbudslederen gor det

til medarbejderens opgave at tolke og anvende normen sadan, at den kan saettes
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ind i et perspektiv, der retter sig mod den enkelte borger, s det situationelle
skon ikke tabes.

Derved mener vi at kunne tolke botilbudslederens ledelsesmeessige forsta-
else som et bud pa, hvordan opgaven med Forandringskompasset kan gribes an
etisk, dog uden, at dette uddybes yderligere. Botilbudslederens mal er at kunne
seette de tiltag, der kommer fra Socialforvaltningen i relation til det arbejde, der
udferes med borgeren. Botilbudslederen forklarer yderligere, at de anvender et
boblediagram, hvor borgeren placeres i midten, og de peedagogiske handlinger,
der foretages, altid skal veere i en meningsgivende sammenhang for borgeren
(B1: 77). I den sammenheeng kan det ses som en made at inddrage et etisk per-
spektiv i det peedagogiske arbejde.

Vi har dog tidligere vist, at der er en efterspergsel fra botilbudslederne i
forhold til at fa klare retningslinjer for, hvordan borgeren konkret skal inddra-
ges i arbejdet med Forandringskompasset. Det skaber et etisk dilemma for boti-
Ibudslederne i forhold til, hvordan borgeren inddrages og en kritik af Socialfor-
valtningens tilgang til borgeren:

"Vi skal ikke sporge beboerne om det her pd nogen mdde og det giver meget meget
lidt mening, ndr en tredjedel af dem der bor her de ville kunne svare meningsfuldt og
relevant (...). Altsd der er det her et rent fagligt vurderingsredskab, som jeg skal sidde
0g lave om dig uden du aner en skid om det. ... Altsd hele den der side af... med borger-
ne, for borgerne, den er bare meget lidt tilstede i Kobenhavns Kommunes teenkning...
Jeg ruller det udover pd dine vegne, du bliver glad for det i laengden.” (B3: 74, 80).

Botilbudslederen beskriver her, hvordan han oplever, at normer for, og
lovgivning om inddragelse i form af Serviceloven kolliderer med en formynde-
risk tilgang, der omtales som “du bliver glad for det i leengden”, hvilket lederen
forstar som en eksklusion af borgerens ret til selvbestemmelse. Han oplever, at
borgeren er for lidt til stede i de tiltag, kommunen spiller ud. Da det ikke er alle
borgere, der kan svare for sig selv, foreslar han, at f.eks. parerende inddrages i
vurderingen af borgeren. I interviewet kommer botilbudslederen ikke med af-
gorelse omkring, hvordan de pa botilbuddet velger at handtere problematik-
ken.

Ovenstédende viser et dilemma for lederen, om hvordan og hvorvidt bor-
geren skal inddrages samt en frustration over ikke at opleve at veere i stand til

at imgdekomme borgerens ret til selvbestemmelse. Vi kan tolke, at botilbudsle-
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deren mener, at det er problematisk, at peedagoger skal anvende et veerktej
overfor borgeren, som denne ikke selv har mulighed for at forholde sig til.
Botilbudslederne og centercheferne udpeger saledes en reekke dilemmaer i
arbejdet med Forandringskompasset og effektstyringsstrategien. Vi mener, at
ovenstdende analyse kan bidrage til at vise en etisk udvikling, der i et sam-
fundsmeessigt perspektiv, kan sige noget om, i hvilken retning etik i offentlig
omsorg beveager sig. Vi inddrager her Baumans perspektiv pa etik i det post-
moderne samfund for at brede vores etiske perspektiv ud, pa baggrund af hans

samtidsdiagnostiske og etiske fokus gennem flere af hans verker.

Samfundsetik

Bauman viser, hvordan moderne livsformer og den sociale sameksistens
har umuliggjort nerhedsrelationer og hvordan afstand frem for neerhed fore-
treekkes (Bauman, 2006a, s. 59). Han beskriver hvordan ansigt-til-ansigt relatio-
nen erstattes af en kontraktliggerelse og objektificering af den Anden, hvilket
umuligger den neerhed, som anses som grundlaget for etik og neutraliserer den
‘moralske impuls’, der kan tolkes saledes, at den enkelte ikke kan undse sig at
forholde sig til den Anden. Nar samveeret tommes for etik overlades retten til at
foreskrive sociale handlingsformer derfor til lovgivende systemer og erstatter
etik med jura. Dermed underordnes normer for menneskers handlinger ud fra
andre kriterier end de etiske, og handlingerne vurderes ud fra ikke-etiske stan-
darder (ofte juridiske)(Ibid., s. 56 - 66).

“Eftersom vi bade eksistentielt og juridisk har afskaffet alle sondringer
mellem godt og ondt, der ikke er blevet sanktioneret af samfundet, kan vi ikke
for alvor forlange, at enkeltindivider skal tage moralske initiativer, endsige be-
byrde dem med ansvaret for deres moralske valg, medmindre dette ansvar de
facto har veeret foregrebet i de valgmuligheder, som samfundet har foreskre-
vet.” (Bauman, 2006b, s. 76). Derfor ma det, ifolge Bauman, veere indeholdt i
lovgivning, hvilke muligheder den enkelte har for at forme sine handlinger,
idet mennesket er frigjort fra tidligere tiders religiose og overmenneskelige eti-
ske pabud. Et eksempel pa ovenstaende kan findes i den rettighedsdiskurs, der
blandt andet finder sted indenfor det handicappolitiske omrade. Her er der ofte

fokus pa den enkeltes rettigheder frem for hvordan vi etisk forsvarer de vilkar,
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der tilbydes mennesker med handicap. Denne diskussion vender vi tilbage til i
ekskursen.

Bauman beskriver videre hvordan ’ansigtslesheden’ eller mangel pa mo-
ralsk neerhed i samfundet vokser. Gennem etableringen af teknologi, der mu-
liggor handlinger pa afstand, den sociale organisering i bureaukratiske syste-
mer og instrumentel rationalitet, der fokuserer pa effektive lgsninger, virker
denne ansigtslashed selvforsteerkende (Bauman, 2006a, s. 67-68). Den sociale
organisering gor den sociale handlen adiaforisk. Adiaforisk betyder, at noget
(en handling) hverken er godt eller ondt, men ligegyldigt, eller ‘ikke-vigtigt’, og
den sociale organiserings mal er at neutralisere den moralske adfeerd. Ved at
rationalisere handlinger ud fra et fornuftsperspektiv, hvor moralske handlinger
manipuleres til at fremsta irrelevante for den sociale organisering, privatiseres
moralen fordi handlingernes rationalitet fremstar nytteslese i forhold til den
instrumentelle rationalitet, som samfundet er bygget op omkring. Den autono-
mi som moralske handlinger indeholder, destabiliserer organiseringens ratio-
nelle monotoni, fordi moralens rationalitet bryder med den bureaukratiske og
instrumentelle heteronomi (Bauman, 2006b, s. 80-81).

”... (jeg) synes der er noget med menneskesynet, som ikke helt harmonerer. (...)
Vi har jo ikke kunne sporge ind til det Forandringskompas, hvad er det for et menneske-
syn, der ligger bag, hvad teenker man, og hvordan vil man opleve det, 0g hvordan ville
du ha det, hvis du skulle ind og scores 0g skulle tale om, hvordan har du heevet dig, altsd
hele det der, hvad er det for et menneskesyn, man giver udtryk for, ndr man bruger de
ord om andre mennesker, ndr man satter dem i den situation. Altsd, det taler vi ikke
om. Og det gor vi virkelig ikke.” (C2: 121, 126).

Centerchefen giver udtryk for en oplevelse af ikke at vaere blevet hort i
forbindelse med udformningen og brugen af Forandringskompasset. Som vi
har vist i foregdende kapitel efterlades der ikke megen plads til kritik, og for-
holdene accepteres stiltiende.

Ovenstédende kan i lyset af Baumans teori forstas ved, at borgeren placeres
i et system, hvor den sociale organiserings udvikling, f.eks. i form af effektsty-
ring, legitimerer distance frem for naerhed. I effektstyring anvendes en teknolo-
gi, Forandringskompasset, der reducerer borgeren til vurderingens objekt, hvil-
ket skaber en yderligere distance. I det lys bliver den objektive distance, der
tilleegges forholdet mellem den professionelle og borgeren, til en adiaforisk

handling. Handlingen rummer ikke en etisk, men i stedet en instrumentel rati-
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onalitet, hvor en given problemstilling, der skal leses, er malet i sig selv, og den
temmes for etisk indhold, nar der ikke sperges ind til "hvorfor’. Den distance
der skabes imellem fagperson og borger nar borgeren gores til et objekt for vur-
dering forholder informanten sig kritisk overfor. Samtidig ger hun dog op-
meerksom p4, at det ikke er en problematik der bliver diskuteret abent.

I forrige kapitel beskrev vi hvordan tiltagene kunne ses implementeret ud
fra et nedvendighedsperspektiv. Det kan betyde, at det etiske perspektiv ikke
har veeret en del af grundlaget for udformningen af initiativerne, men ma tilfe-
jes efterfelgende.

At der fra botilbudsledernes og centerchefernes side ikke abent opponeres
mod tiltagene fra Socialforvaltningen, kan forstas i sammenheeng med en pro-
blematik, der seerligt efter Anden Verdenskrig, og i litteraturen om mennesker
med funktionsnedsaettelse, har veeret debatteret: Hvorvidt enkelte personer har
ansvar for egen handling, eller om handlinger altid kan forklares og forsvares
ud fra givne historiske holdninger og sociale strukturer (Seetersdal & Heggen ,
2004, s. 52-53). Det diskuteres pa forskellige mader og bliver tydeliggjort med
Hannah Arendts begreb ‘ondskabens banalitet’, hvor den tyske Nazist Adolf
Eichmanns handlinger i forbindelse med Holocaust, ikke forklares ud fra en
iboende ondskab, men som handlinger, der fulgte det moderne og bureaukrati-
ske systems anvisninger (Arendt, 1991). Det kan ses som et billede pa hvordan
enhver tids sejrende ideologier fremhaever nogle og undertrykker andre per-
spektiver, og safremt individers handlinger alene kan forklares ud fra de pa det
tidspunkt sejrende ideologier, kan individet derfor ikke stilles til ansvar for sine
handlinger (Seetersdal & Heggen, 2004, s. 53). I den kontekst fraskrives indivi-
dets ansvar pa baggrund af, at denne har gjort, hvad der bade var legitimt og
korrekt pa det givne tidspunkt.

"Altsd der kommer ikke nogen hjem til dig og siger "nu skal du udvikle dig”, vel.
Altsd, hvorfor skal de komme og fortelle dem, nu er du udviklingsheemmet, si skal du
o0gsd udvikle dig. Altsd der er jo en grund til de er her, ikk. Det ved jeg ikke, men det er
en balge, man kan meerke ind over hele det der...” (B5: 150)

Udviklingen indenfor hvordan offentlig omsorg handteres, omtales her af
en botilbudsleder som en belge, og han udtrykker en frustration over det ud-
viklingsparadigme, som ligger til grund for Forandringskompasset. Han peger

pa problemstillingen: at man som udviklingsheemmet skal udvikle sig.
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I et etisk perspektiv kan kravet om udvikling forstas som et opger med det
paradigme, der var herskende pa omradet frem til 1980’erne: at personer med
udviklingsheemning ikke kan udvikle sig. Hvordan offentlig omsorg overfor
mennesker med udviklingsheemning tidligere er blevet varetaget er beskrevet i
kapitel 3. Det markante opger med maden at opfatte og behandle mennesker
med udviklingsheemning pa, samt udviklingen af DKN kan man forestilles sig
stadig preeger omsorgsarbejdet. Det kan teenkes, at udviklingen af Forandrings-
kompasset er en afstandstagen fra idéen om, at mennesker med udviklings-
heemning ikke kan udvikle sig, hvilket er med til at legitimere de veaerktgjer, der
i et etisk perspektiv bidrager til at objektificere og skabe distance til borgeren.

I det lys er det ikke brugen af Forandringskompasset, som med Baumans
udtryk adiaforiserer handlingerne, men nermere den afstand, som handlinger-
ne leegger til den Anden, der fordres gennem den teknologi, der anvendes til at
udfere handlingerne, og den stiltiende accept af distance. Forandringskompas-
set som verktej kan ses som en del af en bestemt rationalitetsmyte, og den rati-
onalitetsmyte indeholder en teknologi, der skaber handlinger, der er adiaforise-
rende.

Den made at anskue det etiske dilemma pa er tilsyneladende radikal og
kan ikke std uden forbehold. Den problematik, der indfanges her er problema-
tikken om, hvorvidt det etiske ansvar ligger hos den enkelte eller i de sam-
funds- og handlingsformer, fagprofessionelle befinder sig i, og hvorvidt der er
plads til og mulighed for etisk funderet kritik.

Ovenstdende etiske analyse af effektstyring kan ikke sta alene, men skal
ses i lyset af botilbuddenes behov for udvikling og styring. Dette har skabt en
bestemt udvikling og konkrete handlinger, hvilket effektstyringsstrategien er en
del af.

Det skal understreges, at indferslen af effektstyring ligeledes kan ses som
en imedekommelse af et behov for faglighed, der skal sikre kvalitet, og at der
udferes et etisk forsvarligt arbejde, hvor medarbejderne besidder de redskaber
og kompetencer, som de mener at have behov for.

Den offentlige kritik

I vores interview preesenterede vi informanterne for den kritik, interesse-
organisationen LEV har udtrykt i forbindelse med bl.a. centerdannelsen, som
LEV anser for en generel tilbagegang mod centralinstitutioner. I et brev til Soci-
alministeren skriver Sytter Kristensen, formand for LEV saledes:
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”Men det er desveerre en klar tendens, at flere 0g flere kommuner ignorerer inten-
tionerne i Serviceloven 0og i FN’s Handicapkonvention og hopper pd den udokumentere-
de 0g naive pdstand om, at der er stordriftsfordele i ydelsen af hjeelp til mennesker med
handicap.” (Kristensen, 2012a, s. 2).

Det er rationalitetsmyten om stordrift frem for sma enheder, der angribes,
og vi bad informanterne forholde sig til denne kritik.

Ikke alle informanterne nikkede genkendende til LEVs kritik, og holdnin-
gerne til spergsmalet var differentieret.

”... Vi (er) i gang med en proces lige nu, hvor de flytter ud i noget almennyttigt
byggeri og bor i egen lejlighed med et feellesrum. Og der kommer til at bo flere end de
fem sammen, der kommer mdske typisk til at bo 10 eller 15 sammen i nogle smd opgan-
ge. Og det kunne vaere det LEV kalder centralinstitution, hvis du gdr ind og kigger pd,
hvad det er, sd er det egen bolig. (...)Det her var jo teenkt som en ledelsesreform fra star-
ten og ikke... Ikke som en fysisk reform eller hvad man kan kalde det. Si det taenker jeg
ikke, men med hensyn til ekonomiseringen, ja der har de jo ret.” (C1: 163-170).

Centerchefen fastholder, at reformen er en ledelsesreform og derfor ikke
en fysisk reform og fremhaever veerdien i, at alle skal have deres egen bolig. Det
interessante er, at hun tilbageviser LEVs kritik samtidig med, at hun medgiver
en gkonomisering af omradet og at botilbuddene vokser.

... Som jeg sagde til jer for: mine borgere har sq ikke noget behov for at bo
her.(...) Altsd vi boede ude et sted, hvor de kunne dyrke noget jord, de kunne gd uden at
blive stigmatiseret eller kigget pd... (...) Jamen vil du tilbage til de der gamle centralin-
stitutioner, der ld ude? Nej, nej, det vil jeg egentlig ikke - jeg ville stadigvaek bo sddan
her, de skulle have deres egne veerelser og lejligheder 0g alt det der. (...) I sd det jo selv
ikk, man er jo sddan mere institutionaliseret her, ikk. (...) Men det er udelukkede med
drift for oje - det er drift. Det er ikke rentabelt at kore sddan en villa her, altsd det er alt
for dyrt i omkostninger.” (B5: 132).

Botilbudslederen medgiver LEVs kritik og samtidig udtrykker han en
problemstilling, der er opstaet i forbindelse med moderniseringen af omradet.
Den modernisering, der er sket, opstilles bl.a. som en fremadrettet anbefaling i
Bostedsundersggelsen, hvor der opfordres til at lave en moderniseringsstrategi
for de fysiske rammer indenfor botilbudsomrédet (Kebenhavns Kommune &
NIRAS Konsulenterne A/S, 2008, s. 9).

Problemet ligger i, hvorvidt botilbuddene fysisk skal samles i forbindelse

med moderniseringen, eller om de skal forblive i sma enheder. I nogle af cen-
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trene, typisk dem med den mest selvhjulpne brugergruppe, er botilbuddene
stadigveek fordelt over flere adresser, hvorimod de centre med brugere, der har
sveerere funktionsnedseettelser, i hojere grad er samlet pa samme adresse.
Hvorvidt botilbuddene er samlet pd samme adresse eller ej, er relevant i forhold
til kritikken, da det kan ses som en tilbagefering mod ‘et liv inden for murene’,
som vi beskrev i kapitel 3.

I denne sammenheeng kan vi dog diskutere forskellene i paradigmernes
incitamenter og de grundantagelser, de er bygget op omkring. Det forneevnte
paradigme fra tiden for 1959 drejede sig om en beskyttelse af samfundet mod
det, der blev betragtet som unormalt og farligt, hvorimod det nye paradigme
omhandler borgerens retssikkerhed og dermed ogsa borgerens ret til en tids-
svarende bolig med f.eks. eget bad og toilet.

"Altsi 0g det der med at tale om inklusion for alle og alle er mest lykkelige i sin
egen bolig, altsd her i huset, det er (navn), der ejer boligen, og fordi det er privat og man
har provet pd at normalisere det. (...) Si for nogle grupper kan jeg godt forstd LEVs
karakteristik af det, men det er ogsi ud fra at nogen mener, at oh, at si er alle med en
funktionsnedseettelse blevet mere lykkelige ved at bo ude i en ét-vaerelses ensomhed - 0g
det er ikke alle, der er blevet det.” (B2: 126-128).

Ovenstaende citater kan ses som et udtryk for, at den etiske problemstil-
ling botilbudslederne oplever ikke handler om centerstrukturen, men om de
boligmaessige rammer der er for borgeren, som er blevet fastlagt ud fra para-
digmet om, at alle har ret til egen bolig (Social- og Integrationsministeriet,
2012a, §107-108). Der udtrykkes ikke en uenighed med selve centerstrukturen,
men derimod med hvordan lovgivningen forvaltes og herigennem, hvordan de

fysiske rammer for borgeren formes.

Ekskurs

Der blev i det foregaende afsnit tegnet et billede af en etisk problematik, der pa
trods af, at det ikke er en konsekvens af effektstyring eller centerstrukturen,
synes at veere relevant i belysningen af udviklingen indenfor offentlig omsorg.
Nar vi udfolder det yderligere her er det for at afdaekke en storre og mere dyb-
degaende problematik i forhold til, hvordan man som samfund behandler per-

soner med udviklingsheemning i et etisk og juridisk perspektiv. Problematikken
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omhandler borgeren og dennes retssikkerhed sat i forhold til omsorg og etik i
arbejdet med borgeren.

Vores historiske tema viser en problematik indenfor det handicappolitiske
savel som etiske omrade, hvor der i forsgget pa at skabe losninger opstar nye
problemer.

"Ja, fordi det handler om at vi har faktisk en gruppe borgere, der stort set ikke kan
noget som helst, hvordan skal vi behandle dem godt, og ordentligt og anstaendigt? Sam-
tidig med at vi siger, at det giver ingen mening, at de skal have deres egne penge.
(...)De ved jo ikke, de har ikke engang sprog, de kan jo ikke engang sige noget, at de har
ondt f.eks., sd md vi jo geette os til det eller tage til legen 25 gange for meget, leegerne er
ved at veere traette af det, ikk, fordi nu har vi fiet helt almindelige praktiserende laeger,
ikk, det havde vi jo ikke for vel.” (B5: 154).

Botilbudslederen indkredser en problemstilling der pa den ene side hand-
ler om etiske dilemmaer om, hvordan man bedst muligt imedekommer menne-
sker, der ikke har mulighed for selv at kommunikere behov, og pa den anden
side om, hvordan opgaven ikke varetages formynderisk, og derved tilsideszetter
borgerens selvbestemmelse.

Som vist i kapitel 3 var indferslen af Serviceloven i 1998 i hej grad en aen-
dring fra at anskue ydelser som standardiserede, til at anskue borgeren som
individ og derfor individualisere ydelserne. De ydelser der blev givet, skulle
principielt komme fra samme sted som de ydelser, der blev givet andre. Desu-
den blev det indfert i loven, at ydelserne skulle udferes med samtykke fra bor-
geren (Serensen, 2005, s. 77). Det er i denne sammenheeng ovenstdende finder
sin relevans, fordi der ligger en kritik af den lovgivning, der pa den ene side
sidestiller mennesker med udviklingshzemning juridisk med andre, men hvor
der samtidig ikke tages forbehold for, at udviklingen hos mennesker med ud-
viklingsheemning, ikke foregar som hos andre.

”... der var noget godt i tenkningen, men der blev lavet for fi kattelemme.
(...)Ideologisk var det rigtigt teenkt dengang, men gennemslagskraften af det, kan man
sige, er ikke til gavn for alle beboere. Der er det meget bedre for vores mdlgruppe, at vi
har specialiseret viden, at de har kompetent fagligt personale omkring sig, der virkelig
kan lofte den der opgave. ikk.” (B2: 130).

Her fremheeves det, at den tanke, der la bag Serviceloven, var bygget pa et
ideologisk og visionert grundlag. Men sidenhen er der opstaet problemer pa

baggrund af lovens ideologi: at sidestille alle borgere.
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I evalueringen af opheevelsen af institutionsbegrebet fremheaeves det
blandt andet, at der med Serviceloven er blevet gjort opmaeerksom pa brugernes
differentierede stottebehov, og at det som felge af lovgivningen, er muligt at
tilpasse stottebehovet bedre og mere individuelt (COWI/SUS, 2002, s. 22).

Pa den ene side kan den samfundsmeessige udvikling, hvor der fokuseres
pa at sikre borgerens rettigheder og herigennem skabe medborgerskab, ses som
et opger, hvor staten ikke leengere pacificerer og umyndigger borgeren, men
giver denne mulighed for at tilretteleegge eget liv (Serensen, 2005, s. 88). Pa den
anden side kan det stigende fokus pa individualisering, ses som et gget krav til
borgeren om at skulle kunne varetage eget liv, ud fra en forventning om, at
borgeren er i stand til dette. Borgeren bliver dermed kontraktliggjort i socialpo-
litisk praksis, hvor malet er at myndiggere borgeren og inddrage denne i sine
handlemuligheder. Den sociale kontrakt er en gensidig forpligtelse mellem for-
valtning og borger, og forpligter borgeren til en bestemt udvikling og hvor bor-
geren forpligter sig til at veere forpligtet (Andersen, 2003, s. 88-89).

Bauman skriver:

"Vi er alle individer nu, dog ikke frivilligt, men af ren og sker nedvendighed. Vi
er de jure-individer, uanset om vi er de facto-individer eller ej: det er vores pligt at skabe
vores egen identitet. Styre og realisere os selv, 0og vi skal frem for alt lose alle disse tre
opgaver pd egen hind, ogsi selvom vi mdske ikke engang rdder over de ressourcer, som
varetagelsen af denne nye pligt kreever... ” (Bauman, 2006¢, s. 254). Vi kan forsta
det Bauman skriver som om, at juridisk er alle ligestillet, hvilket fordrer et oget
ansvar for eget liv og muligheder, men dog er dette ikke det samme som reelt at
have mulighederne for at varetage det ansvar. Vi kan siledes udlede, at selvom
borgeren forpligtes til at tage ansvar, f.eks. gennem udviklingsplaner og sociale
kontrakter, medferer det ikke nedvendigvis den form for udvikling, der er in-
deholdt i kontrakten, og som det er borgerens ansvar at leve op til.

”... man tor egentligt ikke sige, hvad det her handler om (...). Det skal vare sd
perfekt, ndr man sidder og snakker veerdier og retten til eget liv (...). De eneste (rets-
vaesnet), der tor sige, hvad det egentlig handler om: de kender ikke konsekvensen af
egen handling. (...)Men de siger det jo: hvorfor giver i dem sd fuld myndighed (...) Jeg
ved godt, at jeg ikke skal umyndiggore, det var ikke meningen, men de skal have nogle
andre regler for dem, der sikrer at de har det godt. Lad veere med at sige til dem, at de er
ligesom alle mulige andre, for det er de jo ikke. Sd det er lidt pseudo...” (B5: 150-152).
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Botilbudslederen overfor griber netop fat i den problemstilling og siger
eksplicit, at den eneste myndighed, der differentierer borgerne er retsvaesnet,
der problematiserer juridisk ligestilling (og dermed ansvar) ud fra et perspektiv
om, at lovgivningen burde tage hejde for et forskelligartet udviklingsniveau.

Botilbudslederen anvender samtidig begrebet 'pseudo’. Det begreb op-
treeder flere gange i lobet af forskellige interview og kan tolkes som informan-
ternes oplevelse af, at visse tiltag geres overfor borgeren, uden at det nedven-
digvis tjener andet formal end at legitimere arbejdet med borgeren overfor det
omkringliggende samfund. Det kan tolkes saledes, at det omhandler balancen
mellem retssikkerhed for borgeren og en erkendelse af borgerens begraensnin-
ger. Retssikkerheden kan ses som en videreforelse af normaliseringsbegrebet ud
fra en samfundsmeessig ideologi om at inkludere og sidestille alle. Problema-
tikken leegger op til diskussion, og det hverken kan eller skal afgeres her, hvor-
dan man bedst beskytter mennesker med udviklingsheemning juridisk, og sam-
tidig tager hejde for deres seerlige behov. Det der tveertimod skal fremhaeves
her, er som naevnt brugen af ordet "pseudo’, der bruges af botilbudslederne til
at beskrive, hvordan de tiltag der er rettet mod mennesker med udviklings-
heemning ikke altid lader til at veere til deres bedste. Vi vil komme neermere ind
pa dette senere, og her blot anfere, at ovenstdende problematikker, som botil-
budslederne har gjort opmeerksom pa, kan ses som ’skyggesider’ af den indivi-
dualiseringsproces, som samfundet har gennemgaet. Det kan ses i lyset af for-
naevnte beskrivelse af hvordan der i samfundet indlejres mekanismer, f.eks. ved
lovgivning, der vanskeliggor modet, og dermed omsorgen for den Anden
(Bauman, 20064, s. 70-71).

Botilbudslederen ovenfor udtaler et enske om at vere i stand til at gore
noget andet eller beskytte de borgere, som han har ansvaret for pa en mere hen-
sigtsmeessig made, men ma se sig nedsaget til at skabe omsorg pé anden vis.

Perspektiver pa etik

Analysen viste, at botilbudslederne og centercheferne i nogen grad erkender, at
der kan veere etiske problemstillinger i arbejdet med Forandringskompasset. Vi
oplever, at der for botilbudslederne lader til at veere frustration over en generel
etisk udvikling, frem for en frustration, der udelukkende omhandler Foran-

dringskompasset.
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I lebet af 00’erne foregik der en veerdipolitisk debat, hvor der af Socialmi-
nisteriet og peedagogiske fagforeninger samt forskere blev sat fokus pa etik i
pedagogisk arbejde (COWI/SUS, 2002; Socialministeriet, 2007). Undersogelser-
ne, der udsprang af bl.a. Servicelovens ambitioner om ligeveerd, ligestilling og
selvbestemmelse, fokuserede primeert pa, hvordan de handicappolitiske veerdi-
er blev sat i spil pa bo- og dagtilbud. Efter skandalerne i 2007 egedes fokus pa
beboernes trivsel pa de paedagogiske tilbud, og som beskrevet tidligere udar-
bejdede Kobenhavns Kommune et etisk kodeks for det peedagogiske arbejde. Vi
mener, at der ses en tendens til, at de forhold pa botilbuddene, der blev under-
sogt primeert vedrerte beboernes oplevelse af levevilkar, selvbestemmelsesret
og inddragelse. Desuden ses et tema i forhold til medarbejder- og ledelsesfor-
hold. Der fokuseres i undersogelserne pa at udvikle grundlag for etisk praksis
og pa at hejne det faglige fokus pa etiske problemstillinger i dagligdagen pa
botilbuddene. Der lader ikke til at veere fokus pa at italeseette etisk indhold i
forhold til styringsstrategier. Ud fra vores analyse ser vi en tendens til, at etik
italeseettes som et element, der er indeholdt i den neaere paedagogiske praksis.
Der stilles ikke i samme grad spergsmalstegn ved det etiske indhold i de struk-
turer, der danner rammen for den offentlige omsorg pa botilbuddene, hvilket
underbygges af informanternes oplevelse af kun at kunne eendre pa de paeda-
gogiske forhold indenfor en udstukken ramme.

Vi mener, at Socialforvaltningen med Forandringskompasset viser, at de
vil noget med borgeren, og at de tager efterspergslen om at styrke fagligheden i
arbejdet med socialt udsatte borgere alvorligt. Dette sker ved at dokumentere
og systematisere den viden, der er pa omradet, og herigennem effektivisere
kvaliteten af ydelserne. Omvendt viser vi, hvordan Forandringskompasset kan
ses som distance-skabende. Seerligt spergsmalet om, hvorvidt og i hvilken grad
borgeren skal inddrages, nar veerktgjet skal udfyldes, giver anledning til at
sporge, hvorvidt Forandringskompasset kan legitimeres etisk? P& baggrund af
Servicelovens mal om brugerinddragelse og medbestemmelse ses der et pro-
blem i forhold til, at det ikke er meldt helt tydeligt ud fra Socialforvaltningen,
om borgeren skal inddrages.

Indenfor omsorgsverdenen er der pa forhadnd etableret en asymmetrisk re-
lation, hvor den ene har brug for den andens hjeelp til at klare sig. Den professi-
onelle har et udvidet etisk ansvar overfor borgeren, da han til tider ma tage be-

slutninger pa den andens vegne.
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I den forbindelse sperger vi til i hvilken grad den professionelle kan hol-
des ansvarlig for at udfere opgaver, der dels bliver palagt af myndigheder og
overordnede og som dels synes at veere samfundsmeessigt legitime?

I forrige afsnit viser vi hvordan der i det postmoderne samfund er inde-
holdt mekanismer, der skaber distance frem for neerhed, og hvordan ansvaret
for den Anden i den sammenheeng mindskes. Hvis vi antager, at den professio-
nelle via vurderingsperspektivet i Forandringskompasset distancerer sig fra
borgeren, mener vi, at veerktojet implicit indeholder mekanismer, der legitime-
rer et distanceret forhold mellem borgeren og den professionelle og mindsker
den etiske ansvarsfelelse. Vi mener, at det er problematisk at selvfolgeliggore et
vurderingsperspektiv som en del af paedagogisk praksis, fordi det understreger
den asymmetriske relation mellem borger og professionel og derfor ikke tilgo-
deser det ligestillings og medbestemmelsesperspektiv, der er indeholdt i Ser-
viceloven.

Modsat kan vi sperge, hvilke alternativer der kan opstilles for at tilegne
sig og opkvalificere viden om, hvilke tiltag der har mest mulig effekt for borge-
ren. Ved hjelp af Forandringskompasset muliggeres en dataindsamling, der
kan udbygge og understotte den politiske og fagprofessionelle forstaelse af,
hvordan offentlig omsorg kan varetages mest fordelagtigt. Forandringskompas-
set baseres pa et grundlag, hvor det antages, at mennesker med udviklings-
haemning kan udvikle sig. Tanken bag veerktejet stammer tilbage fra ‘Det Ka’
Nytte” princippet (Hoffmann, 2011), hvormed det understreges, at der er et ud-
viklingspotentiale hos mennesker med udviklingsheemning, og det derfor vil
veere uetisk ikke at arbejde med de udviklingsmuligheder, den enkelte besid-
der. Det, vi kritiserer, er ikke hvorvidt der skal fokuseres pa udvikling, men
derimod hvilken form for udvikling der prioriteres med Forandringskompas-
set, og om den form imgdekommer borgerens selvbestemmelse.

De problemstillinger, der fremhaeves, tegner et billede af, at der ligger en
problematik i, hvorvidt Forandringskompasset kan komme til at fremsta for-
mynderisk og palegger borgeren en bestemt udvikling, der er standardiseret og
malbar. Problematikken ligger i, hvordan man som professionel undgar at blive
blind for det, der ligger uden for Forandringskompassets ti kategorier.

I vores interview optreeder argumentet om, at centerstrukturen er en le-
delsesreform og derfor ikke kan ses som en tilbagegang mod centralinstitutio-

ner. Argumentet bygger pa, at re-centraliseringen ikke foregar pa de punkter,
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der tidligere blev decentraliseret, men at re-centralisering i centerstrukturen
sker udenom borgeren for at optimere brugen af ressourcer. I en handicappoli-
tisk optik kan der sporges til, hvordan centerstrukturen vil fa betydning for
borgerne, f.eks. i form af storre boenheder, og en raekke centraliserede servicer.
COWI/SUS rapporten fra 2002 konkluderede bl.a., at:

"Den lidt storre institution er i stadigt stigende omfang blevet erstattet af mindre
heterogene boenheder, ofte parcelhuse eller klyngehuse, med en mere "familiepraeget”
boligform - og det er i sidanne mindre enheder, at institutionsbegrebet i videst omfang
er opheevet.” (COWI/SUS, 2002, s. 20). Pa trods af, at rapporten er af aeldre dato,
er konklusionen relevant i denne sammenheng, fordi rapporten undersoger i
hvilken grad de handicappolitiske mal, der blev sat med Serviceloven i 1998 er
opnaet. Det viser, at der fra politisk side har veeret en vision om brugerinddra-
gelse og -indflydelse, magt over eget liv og ligebehandling. Fremadrettet anbe-
faler rapporten, at der fortsat prioriteres etablering af mindre boenheder for at
sikre tryghed og overskuelighed, samt skabe hjemlige rammer for beboerne.

Nogle af centrene er, i kraft af moderniseringen af botilbudsomradet,
sammenlagt i storre fysiske enheder, hvor botilbudslederne har haft mulighed
for at have kontor i en anden del af centeret. P4 den baggrund er det muligt at
argumentere for, at centeret kommer til at fremstad som én enhed med en direk-
tionsgang og x antal afdelinger. I analysen fremhaves det, at det ikke er renta-
belt med sma enheder, og at de storre enheder er mere robuste.

Det undrer os, at der i vores interview ikke i hgjere grad bliver sat
sporgsmalstegn ved centerstrukturen. Vi har bevidst spurgt ind til, hvad infor-
manterne oplevede som det bedste og det svaereste ved at implementere center-
strukturen. Vi antager, at informanternes position som leder har indflydelse pa,
at de fremstar positive overfor strukturen i interviewene. Flere neevner da ogsa,
at de inden indferingen af centerstrukturen havde forbehold, som er blevet ma-
net til jorden. Der kan sperges, om det samme gor sig geeldende i forhold til
Forandringskompasset, saledes at den usikkerhed vi ser i forbindelse med bru-
gen af veerktgjet, vil blive manet i jorden, nar veerktejet forst er fuldt ud imple-
menteret.

Sytter Kristensen, formand for LEV skriver:

"Ndr der er stordriftsfordele ved at drive en bilfabrik, si er der 0gsd stordriftsfor-
dele, ndr det geelder driften af botilbud til mennesker med handicap og organiseringen af
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hjeelpen. Ingen gor sig den ulejlighed at overveje, om der kunne veere stordriftsulem-
per.” (Kristensen, 2012c)

Spergsmalet er hvilke stordriftsulemper, der kan veere ved centerstruktu-
ren i et etisk perspektiv. Her ser vi en fare for, hvordan omsorgsarbejde af
kommunerne italeseettes udelukkende ud fra et gkonomisk perspektiv, og at
maden borgerens behov varetages pa kun vurderes ud fra gkonomiske malin-
ger og juridiske krav til praksis. Problemet er, at selvom f.eks. FN’s Handicap-
konvention kan ses som en etisk forskrift, vil udviklingsarbejdet indenfor det
handicappolitiske omrade veere ud fra ‘laveste feellesneevner’, frem for at bygge
pa etiske visioner om, hvordan samfundet vil behandle mennesker med handi-
cap.

De seneste par ar er der foregédet en debat i medierne, om hvordan ydelser
til mennesker med handicap skal prioriteres gkonomisk af kommunerne. De-
batten har taget udgangspunkt i, at udgifterne til omradet stiger og leegger
gkonomisk pres pa kommunerne. Ifelge Carsten Kissmeyer er det urimeligt, at
det gkonomiske pres fra handicapomradet gar udover andre velfeerdsomradet,
og han mener, at handicaporganisationer far resten af samfundet mod sig, nar
de med henvisning til internationale konventioner og lovgivning, forlanger
samme serviceniveau som hidtil. Han foreslar bl.a. at lempe reglerne for medi-
cinering og fremhaever desuden, at det er omkostningsfuldt, at mennesker med
udviklingsheemning selv skal veelge bolig (Information, 2011).

LEV fremhaver flere eksempler, hvor kommuner veelger totallesninger,
sasom at integrere bo- og dagtilbud, levere mad fra centralkekkener og senest et
internt kommunalt notat, hvor der forslas 'liggedage’ for beboere pa botilbud:

"Liggedage beskriver lige praecis det, man frygter, nemlig en standard i botilbud
for mennesker med stort hjeelpebehov, der betyder, at nogle af beboerne ikke hjeelpes op af
deres seng en eller to dage om ugen. Helt den samme liggedags-standard kan jeg person-
ligt huske, man havde pd de store centralinstitutioner...” (Kristensen, 2012b).

Debatten stiller bl.a. spergsmalstegn ved, hvorvidt det skal ‘ga ud over’
almindelig mennesker, at omkostningerne pa handicapomradet er stigende og
gor dermed op med det ligestillings- og normaliseringsperspektiv, der er inde-
holdt i Serviceloven. Der ses en ansvarliggoerelse af mennesker med handicap i
forhold til, hvad de kan tillade sig at kreeve af samfundet. Vi mener, at der er en
sammenheeng mellem ansvarliggerelsen og en stigende individualisering, da

mennesker med udviklingsheemning juridisk er ligestillet med andre, og derfor
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baerer et ansvar overfor feellesskabet. Ydermere kan vi méske i denne sammen-
heeng finde roden til debatten i et kommunalt perspektiv. Som vi viser i vores
historiske tema, varetager kommunerne botilbuddene, og en stor del af de op-
gaver, der tidligere 14 under Amtets omrade, er blevet lagt ud til kommunerne
selv at varetage. Derfor opstar der et gkonomisk pres pa kommunerne, hvor der
saledes laegges op til en prioritering af kommunens egkonomiske ressourcer. Vi
kan saledes sporge til, hvorvidt den gkonomiske retorik vi ser borgmestre an-
vende i den handicappolitiske debat, er et produkt af Strukturreformen og af-
slarer en ‘skyggeside’ ved de mal, der blev sat med Strukturreformen, hvor
kommunen i hgjere grad far ansvar for varetagelsen af borgerens liv, og dermed
blevet stillet langt mere differentieret og komplekse opgaver end tidligere.

I vores ekskurs fremheever vi en problemstilling vedrerende mennesker
med udviklingsheemnings rettigheder. Problemstillingen ses i forleengelse af, at
tiltag italeseettes af informanterne som pseudo, idet de ikke har reel funktion
overfor borgeren og dermed snarere bliver et spergsmal om at fremsta legitim.

I vores historiske analyse anvender vi en model, hvor forskellige tiders
handicaplovgivning ses som svar pa tidligere ideologiers problemstillinger.
Retssikkerhedsprincippet har i sig selv medfert nye problematikker. Botilbuds-
lederne fremhaever problemstillinger, hvor Serviceloven kolliderer med andre
hensyn, og tiltagene overfor borgeren pa den baggrund bliver betragtet som
vaerende pseudo. Argumentet for at tiltagene kan ses som pseudo bunder i, at
lovgivningen, der ligestiller alle uagtet udviklingsniveau, ikke tager hensyn til
det faktum, at det ikke er alle borgere, der er bevidste om konsekvenserne af
egen handling. Det er ikke tydeligt, hvad alternative muligheder for praktise-
ring af selv- og medbestemmelsesretten kunne veere, men det skildrer en pro-
blemstilling, hvor en gruppe mennesker atter skeeres over en kam, og hvor der
ikke tages hensyn til gruppens differentierede udviklingsniveau. Borgeren til-
leegges et ansvar for sit eget liv ud fra en antagelse om, at denne er i stand til at
patage sig det ansvar. Problemet bliver, at det kendte alternativ til den nuvee-
rende lovgivning, er set tidligere, hvor det ud fra en leegelig vurdering blev af-
gjort, hvorvidt livet skulle forega pa en centralinstitution, uden rettigheder eller
ej. Det er selvsagt ikke den lesning, der eftersporges af botilbudslederne, men
en lesning, hvor det bliver muligt at imgdekomme specifikke behov for omsorg,
der bl.a. indeholder en beskyttelse af borgeren mod hans egne handlinger. Her-

udover er det, der eftersporges, en politisk erkendelse af, at pa trods af et mal
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om inklusion, vil nogle borgere méaske have bedre af ikke at skulle integreres i
et bysamfund, men i hejere grad befinde sig i omgivelser, hvor der er ro og
plads til at veere anderledes.

Serviceloven var en juridisk landvinding for mennesker med udviklings-
heemning, og pa trods af modifikationer, har lovgivningen sendret synet pa, og
det daglige liv for mange mennesker med udviklingsheemning, bade i sam-
fundsmeessig kontekst, savel som en faglig. Der er dog en mindre gruppe, hvor
de juridiske restriktioner, der med lovgivningen er kommet for de paedagogiske
handlemuligheder, indskreenker den omsorg der kan tilbydes, og i princippet
ikke kun har veeret en fordel.

Ud fra foregaende kapitler mener vi at kunne identificere en re-definering
af det sociale omrade og af, hvordan offentlig omsorg varetages. I Kebenhavns
Kommune ses det, hvordan henholdsvis strategier, veerktgjer og ledelsesrefor-
mer implementeres samtidig for at ege kvaliteten og styringen pa det sociale
omrade. I den offentlige debat rejses sporgsmalet om i hvilken grad kommu-
nerne kan finansiere en oget kvalitet, og om det overhovedet er muligt at opret-
holde det eksisterende kvalitetsniveau. I et kommunalt perspektiv lader der til
at veere enighed om, at den offentlige omsorg defineres ud fra et skonomisk
perspektiv, hvilket moder kritik fra omradets interesseorganisationer, der peger
pa udviklingen som en tilbagegang.

De losninger, der foreslas pa baggrund af ekonomisk utilstreekkelighed pa
omradet, vaekker minder om tiltag, der oftest forbindes med tidligere tiders
centralinstitutioner. Men det ekonomiske perspektiv, der i dag preeger debatten
bunder i et andet udgangspunkt end det, der var formalet med centralinstituti-
onerne. Der sporges ikke leengere til om mennesker med udviklingsheemning er
farlige for samfundet. De italeseettes neermere som en belastning, hvor det ma
vurderes, hvad der er rad til at tilbyde, og hvor kvaliteten af tilbuddene, samt
det etiske indhold, ikke diskuteres ud fra politiske visioner i samme grad som
tidligere.

Tiltagene i Kebenhavns Kommunes Socialforvaltning mener vi ma ansku-
es i et andet perspektiv. Malet med re-defineringen af hvordan det sociale om-
rade skal varetages har forst og fremmest veeret at genvinde legitimitet overfor
samfundet. Derneest har malet veeret at sikre en kvalitetsmodel, der bade nu og
pa leengere sigt kan skabe udviklende og stabile rammer for kommunens bor-

gere, og hvor der i fremtiden hverken kan eller mé opsta lignende skandaler,

126



Beskyttet eller inkluderet — en falsk modsaetning

som dem, der opstod i 2007. Den gennemgribende re-definering kan ses fra
mange perspektiver, men overordnet mener vi, at Socialforvaltningens strategi
ma ses som en helhed og ud fra en vision om at skabe bedre ledelsesmeessige og
faglige vilkar, der pa leengere sigt skal oge kvaliteten af tilbuddet til borgeren.
Med effektstyringsstrategien optreeder der en raekke etiske problemstillin-
ger, primeert i form af, hvordan Forandringskompasset skal anvendes i praksis.
Vi finder det afgerende, at borgerinddragelsen i arbejdet med Forandrings-
kompasset meldes tydeligt ud, da det primeert er pa det punkt, at veerktojet
meder kritik fra informanterne. Generelt opleves Socialforvaltningens initiati-
ver positivt af informanterne, og malet om at styrke udvikling, faglighed og
robusthed, fremhaeves. Der ses ikke en entydig holdning til, hvorvidt, der kan
rejses etiske speorgsmal i forhold til tiltagene. Til gengeeld ser vi, at informanter-
nes personlige holdning til tiltagenes etiske indhold ikke nedvendigvis stem-
mer overens med deres faglige holdning. Holdningerne er nuancerede og af-
hengige af om de ytrer sig som ledere eller som private personer og det vidner
om, at informanterne primeert tilslutter sig initiativerne pa baggrund af deres
position. Der opleves en bredere etisk og samfundsmaessig problemstilling,
hvor de tiltag der er tilteenkt for at gavne borgeren, ikke alle har relevans for
den enkelte. P4 grund af borgerens retssikkerhed, gennemfores tiltag, der legi-
timeres af handicappolitiske visioner, men som ikke nedvendigvis gavner de
borgere det er tilteenkt. Nogle af informanterne mener, at der pa et overordnet
samfundsmeessigt plan, er tale om en generel etisk tilbagegang i maden, hvorpa
offentlig omsorg italeseettes og praktiseres. Vi kan identificere en polarisering i
den offentlige handicappolitiske debat, og at der foregar en redefinering af,
hvordan det sociale omréde skal varetages. Debatten bunder i, hvorvidt det
retslige eller det gkonomiske perspektiv skal veere det dominerende. Vi ser, at
det etiske indhold i Socialforvaltningens initiativer neermere tyder pa en redefi-
nering af kommunens sociale omrade, og er et svar pa et legitimitetsproblem,

frem for en tilslutning til et bestemt perspektiv i den samfundsmeessige debat.
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Kapitel 10:
Undersggelsens resultater

Malet med bogen har veret at undersege implementeringen af effektstyring og
centerstrukturen i Kebenhavns Kommune, og hvordan den offentlige omsorg,
med fokus pa voksne med udviklingsheemning, varetages.

Bogens empiriske materiale baserer sig pa interview med fem botilbuds-
ledere og to centerchefer indenfor botilbudsomradet for mennesker med udvik-
lingsheemning i Kebenhavns Kommune. Materialet er pa baggrund af antallet
af informanter ikke repraesentativt for hele omradet, men giver et billede af,
hvordan de specifikke tiltag fra Socialforvaltningens side implementeres og op-
leves fra et ledelsesperspektiv. Vi har beveaeget os mellem et socialkonstruktivi-
stisk og feenomenologisk perspektiv, og den empiriske viden, vi kan konklude-
re pa, er skabt i en specifik kontekst.

Undersogelsen viser, at botilbudslederne star midt i en proces, hvor Soci-
alforvaltningen er ved at redefinere varetagelsen af det sociale omrade. Derfor
kan bogens konklusioner veere et udtryk for de problematikker, der opstar, nar
organisationer er under omstilling. Det kan betyde, at safremt undersogelsen
var foretaget tidligere eller senere ville informanternes oplevelser ikke nedven-
digvis veere de samme, og vi ma derfor se vores resultater som et gjebliksbillede
pa den igangvaerende proces. Det, vi kan konkludere pa er, hvordan processen
er et udtryk for en generel udvikling indenfor varetagelsen af offentlig omsorg.

For at belyse undersggelsen i et historisk perspektiv, har vi analyseret
mennesker med udviklingsheemnings historie i forhold til en generel sam-
fundsudvikling og feltets kontekst. Vi identificerer en raekke paradigmeskift i
forhold til offentlig styring og i forhold til, hvordan samfundet betragter og
yder omsorg overfor mennesker med udviklingsheemning. Underspgelsen vi-
ser, at der er sket en udvikling fra at betragte mennesker med udviklingshaem-
ning i et leegevidenskabeligt perspektiv til et peedagogisk perspektiv, samt en
endring fra en beskyttelsesideologi over en normaliseringsideologi til en rets-
sikkerhedsideologi. Ideologier, der blev indfert som svar pa tidligere ideologi-

ers problematikker, men som i sig selv skaber nye problemstillinger.
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Pa baggrund af bogens historiske analyse kan vi konkludere, at Struktur-
reformen har haft en betydning for styringen af det sociale omrade, idet tilbud,
der tidligere var tilknyttet amterne, nu varetages af kommunerne. Der kan ses
en udvikling, hvor behovet for styring og professionalisering af de sociale til-
bud vokser, og hvor kommunerne i hojere grad end tidligere stiller krav til in-
stitutionerne om bl.a. dokumentation. Undersogelsens informanter oplever, at
omradet har udviklet sig fra at veere organiseret forholdsvist decentralt med en
hej grad af autonomi, til i hejere grad at veere styret og forpligtiget overfor re-
sultater og kommunalt vedtagne mal og strategier. Herudover kan vi konklude-
re, at effektstyringsstrategien og centerstrukturen er opstaet og vinder legitimi-
tet pa baggrund af en reekke rationalitetsmyter i form af stordriftsfordele, evi-
densbaseret viden og malbarhed. Den tilslutning, vi ser til neevnte rationali-
tetsmyter, heenger sammen med de skandaler, der opstod pa botilbudsomradet
i 2007. Vi kan konkludere, at bade centerstrukturen og effektstyring bl.a. er en
reaktion pa skandalerne pa kommunens botilbud og en made at genvinde legi-
timitet overfor omverdenen pa. Undersogelsen viser, hvordan en re-
centralisering af de tidligere decentrale botilbud, kan ses som et svar pa, at om-
givelserne er blevet mere fiendtlige, seerligt pa baggrund af Socialforvaltningen
og botilbuddenes tab af legitimitet i forbindelse med skandalerne.

For at belyse botilbudsledernes oplevelser af effektstyring og centerstruk-
turen i et organisatorisk perspektiv har vi undersegt, hvordan centerstrukturen
er organiseret, og hvilke institutionelle rationaler den type af organisering byg-
ger pa.

Centerstrukturen bunder i en rationalitetsmyte om, at stordriftsfordele
skaber tryghed og stabilitet samt giver mulighed for en bedre udnyttelse af res-
sourcer.

Botilbudslederne oplever centerstrukturen positivt og fremheaever mulig-
heden for at udvikle sig fagligt og dele hinandens erfaringer.

Centerstrukturens mal om at styrke samarbejdet mellem botilbuddene op-
leves af vores informanter som opndet. Vi kan dog konkludere, at der ikke er
enighed om, hvordan balancen mellem botilbuddenes lokale forhold og cente-
rets sammenhaeengskraft skal opretholdes. Nogle botilbudsledere oplever, at der

er en fare for, at der internt i centrene dannes siloer.
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Vi ser en problematik i, at konkurrenceelementet mellem botilbuddene er
flyttet et niveau op og danner siloer centrerne imellem. Der ligger dermed en
udfordring for Socialforvaltningen i at undga dette, hvis malet om en homogen
forvaltning skal nas.

Ud fra analysen kan vi konkludere, at den mimetiske isomorfi, der finder
sted internt i centrene samt en stramning af de organisatoriske koblinger mel-
lem forvaltning og botilbud, er med til at fremme en ensretning af botilbudde-
ne. Der er ikke enighed om, hvorvidt den egede indbyrdes pavirkning skal ses
som en styrke. Vi mener, at den indbyrdes pavirkning kan veaere med til at ska-
be udvikling for det enkelte botilbud. Samtidig ser vi en potentiel fare for, at
tiltag implementeres for at fremsta legitime, og derfor ikke nodvendigvis har en
udviklende effekt.

Forandringskompasset opleves som et godt dialogredskab, der kan skabe
refleksion over arbejdet med borgeren. Dog italeseetter informanterne en
usikkerhed  omkring, hvordan resultaterne vil blive brugt pa
forvaltningsniveau. Udfra undersogelsen fremgar der en problematik i,
hvordan Forandringskompasset skal fungere som veerktej pa flere niveauer, og
hvordan det kan undgés, at borgeren péd forvaltningsniveau kommer til at
fremstd som et tal. Vi ser en vigtighed i, at der bliver meldt tydeligt ud,
hvordan Forandringskompasset skal benyttes som effektstyringsredskab, sa det
undggas, at den usikkerhed informanterne oplever resulterer i, at veerktejet ikke
implementeres ordentligt og bliver opfattet som en konkurrence botilbuddene
imellem. At det opfattes som en konkurrence er problematisk fordi det kan
betyde, at botilbuddene "pynter’ pa resultaterne for at fremvise en udvikling,
med den effekt, at veerktojet reelt ikke kan sige noget om de faktiske
udviklende tiltag.

Indferelsen af centercheffunktionen som et ekstra led har pavirket
botilbudslederens ledelsesrum. Centerchefen opleves af informanterne som en
sparringspartner, hvorfor vi kan konkludere, at det ekstra ledelsesniveau ikke
opleves som en indskraenkelse af raderum, men neermere som en mulighed for
at fremme refleksioner og handlemuligheder i feellesskab.

Botilbudsledernes ansvar er udvidet i form af en gensidig forpligtigelse
overfor de andre botilbud i centeret. De beskriver deres rolle som en tolk mel-

lem de forskellige niveauer, de skal kommunikere med, hvilket understreger, at
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de star i et krydspres, hvor krav og forventninger kan forekomme modstriden-
de.

Decentraliseringen af Socialforvaltningens tilbud har medfert, at
botilbudslederen skal rumme drift og administration pa lige fod med faglig og
strategisk ledelse.

Vi har i analysen vist, at centraliseringen af administrationen har haft
utilsigtede konsekvenser. Botilbudslederne oplever det som et tab, at der ikke
leengere er en administrativ medarbejder tilgeengelig pa botilbuddet, og de
oplever, pa trods af et mal om det modsatte, at de ikke har faet mere tid til
faglig ledelse.

Vi kan konkludere, at der er forskelle i, hvilken ledelsesstrategi
botilbudslederne benytter sig af. Det fremgar af analysen som et
modseetningsforhold mellem tillidsbaseret ledelse og neerledelse, men vi
vurderer, at det ligeledes kan ses som en made at imedekomme differentierede
behov, da tillid kan ses som en visioneer strategi, og neerledelse kan ses som en
made at imedekomme behovet for synlig ledelse.

I et etisk perspektiv har vi fundet frem til, at der indenfor botilbudsomra-
det sker et generationsskifte blandt lederne, der medferer et skift i ledelsesper-
spektiv. Vi viser, hvordan der via normativ isomorfi, sker en ensretning af le-
delsesperspektiverne, hvor en positiv indstilling til Socialforvaltningens tiltag
fremmes.

Vi kan konkludere, at de holdninger til initiativernes etiske indhold, som
botilbudslederne giver udtryk for, ikke nedvendigvis stemmer overens med
deres personlige holdning, og det tyder pa, at informanterne primeert tilslutter
sig initiativerne pa baggrund af deres position som ledere. Det nye ledelsesper-
spektiv er preeget af positivitet og omstillingsvillighed, og en positiv indstilling
overfor tiltag fremstér hos informanterne som en styrke. Til gengaeld viser un-
dersogelsen, hvordan der blandt informanterne synes at veere enighed om, at de
strukturer og tiltag der kommer fra forvaltningen, ikke er noget der kan sendres
pa. Den positive indstilling overfor medarbejderne og enigheden om, at struk-
turerne ikke kan sndres pa ger, at den kritik der matte opstd ikke har noget
sted at blive rettet hen. Den manglende mulighed for kritik er ligeledes en del af
en etisk problemstilling. Nar tiltag legitimeres ud fra et nedvendighedsperspek-
tiv kan det siges at skabe en form for undtagelsestilstand, hvor det kritiske per-

spektiv minimeres.
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Ud fra et etisk perspektiv kan vi konkludere, at centerstrukturen og effekt-
styring ikke entydigt kan ses som en regression mod centralinstitutioner og et
statisk menneskesyn.

Vi finder, at kritikken om tilbagegang indenfor offentlig omsorg, der rejses
af interesseorganisationer er et spergsmal om botilbuddenes sterrelse og de til-
tag der foreslas som lesninger pa gkonomiske problemstillinger i kommunalt
regi. Vi har fundet, at der overordnet, i kraft af en moderniseringsproces af de
fysiske rammer indenfor botilbudsomradet, ses en tendens til at bygge storre
boenheder.

I forhold til Forandringskompasset belyses en raekke etiske problemstil-
linger, hvoraf den mest fremtreedende er i hvilken grad borgeren skal inddrages
i brugen af verktgjet. Vi kan pa den baggrund konkludere, at det er afgerende
for veerktojets legitimitet blandt informanterne, at det tydeliggeres fra Social-
forvaltningen i hvilken grad, og hvordan borgeren skal inddrages. Vi problema-
tiserer, hvordan veerktgjet kan ses som distance-skabende, og herigennem
mindske den etiske ansvarsfelelse overfor borgeren. Omvendt pointeres Foran-
dringskompassets positive egenskaber, idet det understreger en politisk og fag-
lig vision om “at ville noget’ med borgeren. Vi kan derfor konkludere, at Foran-
dringskompasset indeholder nogle etiske problemstillinger samtidig med, at
det opleves som en made at imedekomme en vision om udvikling og en efter-
sporgsel af faglige veerktgjer.

I analysen identificeres en problemstilling, hvor der fokuseres pa, hvor-
vidt borgeren reelt har gavn af de tiltag, der teenkes at forbedre tilveerelsen for
borgeren. Informanterne italeseetter problematikken som pseudo, idet tiltagen-
de primeert tjener til at fa den offentlige omsorgsindsats til at fremsta legitim.

I et samfundsmeessigt perspektiv identificeres en polarisering af, hvordan
det sociale omrade skal varetages, hvor et rettighedsperspektiv udfordres af et
okonomisk perspektiv. Vi ser, at omradets udvikling potentielt, i kraft af gko-
nomiske perspektiver pa velfeerd, star overfor en redefinering. De initiativer,
der foreslas til reducering af udgifterne pa omradet, kan ses som en tilbage-
gang, og definerer mennesker med udviklingsheemning ud fra et skonomisk
nytteperspektiv, frem for et retligt.

De rationaler, der gor sig geeldende i forhold til organiseringen og vareta-
gelsen af offentlig omsorg er historisk og kulturelt betinget. Vi kan pa baggrund

af undersogelsen konkludere, at der fremstar gunstige potentialer i bade effekt-
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styringsstrategien og centerstrukturen, men at det ikke eendrer pa, at grundla-
get for tiltagene legitimeres ud fra et nedvendighedsperspektiv frem for et etisk
perspektiv. Informanterne anerkender, at der findes nogle etiske problematik-
ker, men etikken bliver italesat i et neer-etisk perspektiv hvilket understreger, at
de strukturer og rammer der seettes, ikke ses som funderet ud fra etiske visioner
og perspektiver, men ud fra et legitimitetsperspektiv og en gkonomisk nedven-
dighed.
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Kapitel 11:
Afsluttende bemaerkninger og
perspektiver

Vi har i bogen undersegt botilbudslederens oplevelse af, hvordan effektstyring
og centerstrukturen pavirker ledelsen af det daglige paedagogiske arbejde i et
historisk, organisatorisk og etisk perspektiv

Undersogelsens konklusioner og fremhaevede perspektiver kan bidrage til
en yderligere perspektivering af udviklingen indenfor botilbudsomradet, bade
organisatorisk og etisk.

Vi har undersogt effektstyringsstrategien og centerstrukturen i en tid,
hvor mange af de undersogte tiltag stadig er i gang med at blive implementeret,
hvilket vi mener, har indflydelse pa de svar, vi far. Vi mener derfor, at der kun-
ne veere forekommet andre resultater, safremt undersogelsen var foregdet nar
tiltagene havde veeret implementeret i leengere tid, og var blevet en integreret
del af den peedagogiske praksis. Vi viser et gjebliksbillede af hvordan maden,
hvorpa indholdet i paedagogisk ledelse defineres, er i forandring, og at rollen
som leder eendres. Lederen fremheeves i undersogelsen, som en, der befinder
sig i et krydspres, skal tolke mellem flere niveauer, veere loyal, innovativ og
visioneer. Lederrollen fremheeves som en midterposition, der bade skal tage
imod og videreformidle ordre.

Vi viser i undersogelsen, at lederrollen er blevet mere professionaliseret og
har foretaget et skift fra at veere den forste blandt ligemeend til at veere en pro-
fession i sig selv. Dette kan veere med til at skabe distance til medarbejderne,
hvilket kan medfere, at der for lederen ligger en udfordring i at skabe ejerskab
for personalet. I videre undersegelser finder vi det relevant at inddrage medar-
bejdernes perspektiv, da det er dem der varetager kontakten med borgeren og
da det er her det afgeres, hvorvidt kvaliteten af tiltagene i realiteten er foreget.

Pa baggrund af den udvikling hele den offentlige sektor undergar, og de
udfordringer, der vil veere forbundet med offentlig ledelse i fremtiden, mener

vi, at det er relevant at undersege, hvordan ledelsesrollen pa de paedagogiske
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institutioner eendrer sig labende. Valgets af ledelsesstrategi kan forteelle om i
hvilken retning velfeerdsorganisationer udvikles, og i den forbindelse vare et
udtryk for de kommunale og samfundsmeessige visioner for hvordan offentlig
omsorg skal varetages.

Bogen afgraenser sig til at undersoge varetagelsen af det sociale omrade i
Kobenhavns Kommune. Det vil ligeledes vaere interessant at undersoge, hvor-
dan andre kommuner varetager den offentlige omsorg over for mennesker med
udviklingsheemning, og hvorvidt det er muligt at identificere nogle mere gene-
relle tendenser, bade i forhold til organisering af det peedagogiske arbejde og
ledelse af sociale organisationer.

Det bliver af vores informanter understreget, at centerstrukturen er en le-
delsesreform og at den recentralisering, der sker, derfor sker uden om borgerne.
Vi mener, at det er relevant at forholde sig kritisk til det udsagn og undersoge i
hvor hej grad recentralisering og drifts-ekonomisk teenkning reelt preeger bor-
gerens liv, og om det ses i modstrid med handicappolitiske idealer?

Generelt mener vi, at der er et stort potentiale for videre forskning i, hvor-
dan de strukturelle rammer pavirker borgeren og den manglende refleksion
over det etiske indhold i de strukturelle rammer der seettes for at effektivisere
og professionalisere et omrade.

Vi peger i undersegelsen pa, at der er ved at ske en redefinering af det so-
ciale omrade i Kebenhavns Kommune. I vores historiske analyse viser vi, hvor-
dan et paradigme opstar pa baggrund af tidligere paradigmers problematikker.
Eksempelvis opstod retssikkerhedsparadigmet pa baggrund af de problematik-
ker, der opstod i normaliseringsparadigmet. Retssikkerhedsparadigmet har
imidlertid i sig selv skabt nogle problemer og hvilket paradigme, der vil vokse
frem som svar pa de problemstillinger, kan vi ikke identificere indenfor ram-
merne af denne bog. Vi har peget pa en polarisering, repraesenteret ved et ret-
tighedsperspektiv og et gkonomisk perspektiv. Vi arbejder i undersggelsen ud
fra, at den offentlige sektor er institutionaliseret og er afhaengig af, at fremsta
legitim overfor omgivelserne. Vi viser ogsa kort at velfeerd, i kraft af forskellige
ledelses- og ekonomiske strategier, er under pres, og den administrative byrde,
pa baggrund af styringsstrategier som NPM, vokser.
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Vi ser, at der ligger en udfordring i at samle gkonomiske, juridiske og eti-
ske perspektiver i en redefinering af den offentlige sektor, og vi mener, at det er

en relevant problemstilling at undersege i et velfeerdsledelses perspektiv.
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