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Abstract

Trust-based management is a popular trend in public sector management. After decades of
New Public Management-reforms based on distrust between public sector agents, trust is now
rediscovered in a functional perspective as a method of reducing transaction costs and in-
creasing social capital. This thesis explores how trust-based management is implemented as a
management concept in the municipality of Copenhagen through a case study of a cluster of
day-care and afterschool centres that have been exempted from selected parts of the munici-
pal regulation. Based on Scandinavian institutionalism and on methods of interviews and par-
ticipant observation the case study analyses how trust-based management is translated in the
local context and how this reflects back on the concept.

The exemption of regulation aims to reduce bureaucracy and paperwork to make room for
professional innovation. However the thesis concludes that this goal is not met. Instead the
local actors turn the concept to meet their own needs and so existing agendas is ascribed to
the concept.

The case study shows a risk of ‘projectification’ of trust. Trust-based management is a very
flexible and vague concept and as such it is in high risk of undergoing radical transformation
in the local translation. The theory of trust-based management is proclaimed to be in opposi-
tion of prevalent top-down management concepts, but as the case study shows, an introduc-
tion of trust-related projects is no guarantee of increasing trust nor does it necessarily involve

a ‘bottom-up’-perspective.
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1. Indledning

Kgbenhavns Kommune har igangsat en tillidsreform. Dermed melder landets stgrste kommu-
ne sig i koret af aktgrer, der arbejder med nyudvikling af styringen af den offentlige sektor:
Fra beslutningstagere (Regeringen et al. 2013) til akademia (Andersen et al. 2012) diskuteres
i disse ar modernisering af New Public Management (NPM) for at nedbringe kontrol og do-
kumentation, samt at forbedre betingelserne for innovation og samarbejde.

Dette speciale undersgger den kgbenhavnske tillidsreform i et casestudie af et konkret re-
formelement: Forsgg med frisaettelse af institutioner. Specialet er en kritisk undersggelse af
den populere tillidsdagsorden, som har opndet bred tilslutning, men som samtidig er fleksi-
bel og tilleegges mange - og til tider modstridende - mal: For nogle handler det om, at
(gen)etablere offentligt ansattes magt og beslutningskompetence; For andre handler det om
at effektivisere implementeringen af politiske beslutninger. Tillid introduceres aktuelt som
projekt i flere dele af den offentlige sektor, men specialet stiller spgrgsmalstegn ved, om til-
lidsreformernes aktgrer taler samme sprog - og hvad der sker, nar tillid seettes pa projekt-

form.

I det fglgende praesenteres kort baggrunden for den kgbenhavnske tillidsreform samt specia-

lets problemstilling.

1.1 New public management og de offentligt ansatte
NPM har veret fremherskende reformfilosofi i den offentlige sektor i de sidste tre artier. Ofte

kategoriseres forandringerne i to hovedspor (Hood 1991:5): Det fgrste spor er markedsggrel-
se f.eks. ved privatiseringer, frit valgs-ordninger og gget brug af incitamenter, og dette spor
hviler pa en grundantagelse om, at aktgrer er opportune og sgger egennytte. Det andet hoved-
spor handler om at indfgre ledelsesreformer fra den private sektor med vaegt pa ledelsesdi-
sciplinen som selvstaendig og behovet for effektivt ledelsesrum, og dette spor hviler pa prin-
cipper om decentralisering og malstyring. Flere har peget de modstridende tendenser mellem
de to spor (Dahl og Rasmussen 2012:36; Hood 1991:6; Klausen 2001:46f). Begge har dog fo-
kus pa at sikre effektivitet og resultatorientering.

NPM voksede ud af en kritik af den offentlige sektor efter velfeerdsstatens ekspansion i efter-
krigstiden: Sektoren var bade gkonomisk utgjlelig og formynderisk. Flere har koblet denne
kritik sammen med fremvaeksten af det sdkaldte 'ny hgjre’ fra 70’erne og frem (Boston

2011:18f; Klausen 2001:43). Le Bianic fremhaver imidlertid, at kritikken af en formynderisk



velferdsstat ogsa kom fra det antiautoritere venstre. For bade det nye hgjre og det nye ven-
stre var den klassiske fagprofessionelle fjendebillede (Bezes et al. 2012:13): Fra hgjre kom
beskyldninger om misbrug af offentlige ressourcer i egne interesser og krav om, at professio-
nernes monopol skulle knaegtes med mere konkurrence. Fra venstre kom beskyldninger om
dominans og reproduktion af herskende magtforhold og krav om, at professionernes autoritet

skulle nedbrydes som led i gnske om et mindre autoriteert samfund.

Det fremhaeves ofte, at NPM har udfordret professionerne i velfeerdsstaten (Bezes et al. 2012;
Dahl og Rasmussen 2012; Freidson 2001). Traditionelt har velfzerdssamfundets frontpersona-
le haft udstrakt autonomi til at indrette og varetage deres opgavelgsning under forventning
om, at dette skete med afsaet i en professionsetik og professionsfaglighed frem for egeninte-
resser (Dahl og Rasmussen 2012:34); En autonomi, der er blevet udfordret af de seneste arti-
ers NPM-reformer med fokus pa rationalisering, standardisering og 'accountability’ (Bezes et
al. 2012:5).

Det er let at analysere udviklingen i en simpel dikotomi mellem pa den ene side neoliberalt
inspirerede NPM-reformer og pa den anden side velfeerdsprofessioner. Sondringen overser
dog, at hverken NPM eller professioner er entydige og faste stgrrelser, og det vil vare en for-
simpling at udrabe en endelig sejr til velfaerdsstatens ‘'managers’ over de professionelle
(Bezes et al. 2012:12; Hjort 2005:17). Specialet indskriver sig i denne forstaelse af, at regule-
ringen af arbejdet i den offentlige sektor udvikler sig i et komplekst samspil mellem medar-
bejdere, ledere og offentlighed; Mellem teoretiske konceptualiseringer og konkret praksis.
Specialet undersgger, hvordan en ny teoretisk dagsorden om tillidsbaseret ledelse i offentlige
organisationer pavirker og pavirkes af aktgrer sdsom professioner, som leder efter nye ma-
ngvrerum, og forvaltninger, som sgger nye styringsredskaber - og i den mere daglige praksis:
Medarbejdere, der gnsker bedre arbejdsbetingelser, og ledere, som skal implementere nye

forandringer.

1.2 Tid til tillid?
Efter drtiers NPM-dominans er der nu debat af, hvordan arbejdet i den offentlige sektor kan

reguleres mere hensigtsmassigt. NPM Kkritiseres for at have utilsigtede effekter sisom mistil-
lid og fragmentering mellem forvaltningsniveauer; Stive regler og ungdvendig kontrol, som er

omkostningstung og demotiverende for medarbejderne; Selvopfyldende mentalitetseendrin-



ger hos borgere og ansatte i retning af nytteoptimering og kreevementalitet (Andersen et al.
2012:4).

Serligt fremfgres det ofte, at NPM-styringen er gaet for langt i forsgget pa at "tgjle” de profes-
sionelle i den offentlige sektor, og at der er behov for at gge tilliden, efter flere ar med institu-
tionaliseret mistillid som udgangspunkt for den offentlige styring. Den nuvaerende regering
annoncerede i sit regeringsgrundlag en "reform med fokus pa tillid, ledelse, faglighed og afbu-
reaukratisering”, der skulle flytte fokus fra "opfyldelse af proceskrav” til "resultater; effektivi-
tet, kvalitet og serviceniveau” (Regeringen 2011:63). Denne ’tillidsreform’ er lanceret i sam-
arbejde med regioner, kommuner og offentligt ansatte i form af syv principper for modernise-

ring af den offentlige sektor (Regeringen et al. 2013).

[ Kgbenhavns Kommune (KK) har man ligeledes besluttet at gennemfgre en tillidsreform med
teoretisk inspiration i den tillidsforskning, som forstar tillid som en vej til mere effektive or-
ganisationer (se kapitel 4). Tillidsreformen skal sdledes bidrage til at gge kvaliteten af den
offentlige service i en tid med pres pa de gkonomiske ressourcer: KK oplever i disse ar veekst i
indbyggertal (og dermed serviceopgaver), et loft over udgifterne og et samtidigt krav om 1g-
bende besparelser (Handberg 2014). Specialet undersgger, hvad der sker, nar tillidsreformen
mgder virkeligheden; Nar et intuitivt og abstrakt begreb som tillid skal projektggres i en or-
ganisation med mange niveauer og interesser, og hvor begrebet for nogen handler om at mo-

dernisere styringen, og for andre handler om at skabe bedre arbejdsbetingelser.

1.3 Problemformulering
Pa den baggrund undersgger specialet:

Hvordan kontekstualiseres teorien om tillidsbaseret ledelse i forbindelse med frisaettelsesforsgg i

Kobenhavns Kommune, og hvordan peger dette tilbage pd den oprindelige ledelsesfilosofi?

Som et led i tillidsreformen har KKs Borgerrepraesentation (BR) vedtaget det sdkaldte "Forsgg
med frisaettelse af institutioner og klynger”, hvorved de deltagende institutioner friseettes fra
udvalgte kommunale regler. Dette speciale gennemfgres som et casestudie af en af de frisatte
institutioner: Daginstitutionsklynge @#10. Figur 1 illustrerer den bredere kontekst for frisaet-
telsesforsgget, som er beskrevet i denne indledning, og som bestar af en trend omkring kritik
og nyorientering af NPM, gkonomiske og demografiske udfordringer i KK, samt KKs tillidsre-

form med afsaet i den tillidsbaserede ledelsesteori.
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1.4 Forundersggelse til specialet
Arbejdet med specialet tog sin start allerede i maj 2014. Her pabegyndte jeg et semesterpro-

jekt ved Socialvidenskab pa RUC om tillidsreformen i KK med samme case som specialet. Se-
mesterprojektet har i denne forbindelse veeret en hypotesegerende forundersggelse for spe-

cialet, og jeg markerer gengivelse af konklusioner herfra med kildeangivelse.

Hvor specialet ser pa samspillet mellem teorien om tillidsbaseret ledelse og den konkrete im-
plementering heraf, var forundersggelsen eksplorativt og empirisk orienteret. Med afseet i
Flyvbjergs phronetiske forskning (herunder foucauldiansk analyse af magtudgvelse), stillede
forundersggelsen spgrgsmalene: Hvor er vi pa vej hen? Og hvem vinder, og hvem taber pa
udviklingen? (Flyvbjerg 2006b) Forundersggelsen genererede fglgende hypoteser for specia-
let (Westerby 2014:41f):

- Hvorervi pd vej hen? Mod et friseettelsesforsgg, som ikke giver de gnskede effekter.

Det er vanskeligt at lave reelle afbureaukratiseringer, som opleves som tids- og energi
besparende af den frisatte institutionsklynge.
- Hvemvinder og hvem taber? Forvaltningen og klyngen har hver sit fokus og mal for ar-

bejdet: Den frisatte klynge ser tillidsdagsordenen som en vej til mere lokal selvbe-



stemmelse, mens forvaltningen ser tillidsdagsordenen som en vej til at gge den reelle
frem for formelle styringskapacitet.
Specialet gar skridtet videre, og diskuterer konklusionernes konsekvenser for teorien om til-
lidsbaseret ledelse. Der er dermed ikke tale om klassisk test af hypoteser med henblik pa falsi-
fikation eller verifikation. [ stedet er hypoteserne det, som Yin kalder "study propositions”,

der skaber et fokus for undersggelsen og dermed stringent analyse af empirien (Yin 1994:21).



2. Forandringskonceptet: Tillidsbaseret ledelse
Kapitlet preesenterer og diskuterer teorien omkring tillidsbaseret ledelse (TBL). Indlednings-

vist argumenteres for, hvorfor TBL anskues som et ledelseskoncept, og der gives et kort rids
af aktgrer og udgivelser, som har veret centrale i forbindelse med introduktionen af koncep-

tet. I de fglgende afsnit praesenteres og diskuteres centrale karakteristika ved TBL.

Tillid i organisationer er et velbelyst forskningsfelt, og der hersker bred enighed om, at hgj
grad af tillid har positive effekter for organisationer i form af smidigere implementering af
beslutninger, mere effektive processer og lavere transaktionsomkostninger (Jagd 2008). Til-
lidsforskningen er imidlertid ogsa et felt, der stritter i mange retninger og opererer pa mange
niveauer og med mange definitioner (Jagd 2008). Derfor undersgges det grundigt, hvordan
tillid forstds indenfor den variant af den tillidsbaserede ledelse, som er inspiration for den
kgbenhavnske tillidsreform. Samtidig skal det dog understreges, at specialet ikke har tillids-
opbyggende processer som hovedfokus, men derimod undersgger, hvordan et tillidsbaseret
ledelseskoncept implementeres i praksis. I den forbindelse kan man naturligvis ikke undga at
beskaeftige sig med, om og hvordan tilliden gges, men det vil veere med mal om at opna stgrre
forstaelse for, hvordan konceptet realiseres. Derfor handler kapitlet om, hvilke forstaelser kon-
ceptet bringer med sig ind i organisationen, hvilket mulighedsrum konceptet skaber. Der vil
gennemgaende vaere fokus pa dilemmaer og uklarheder i teorien om TBL, eftersom disse skal

udmgntes i den lokale kontekst.

2.1 Tillid som ledelseskoncept?
Forandring er et grundvilkar for moderne organisationer, og stigende krav til hastig omstil-

ling har medfulgt voldsom vaekst i udbud og anvendelse af ledelseskoncepter (Kamp et al.
2005:13f). Kamp et al. forstar ledelseskoncepter som et "program for forandring” af organisa-
tionen (2005:22) baseret pa en serlig forstaelse og diagnose af organisationen og det omgi-
vende samfund og identificerer fglgende fzellestraek for succesfulde ledelseskoncepter
(2005:16f):

* Varekarakter, dvs. konceptet skal vaere letomsaetteligt med klare anvisninger og til-

gengelige budskaber
* Autoritet, dvs. konceptet skal hente legitimitet i forsknings-, konsulent og praktiker-

verdenen
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* Universalitet, dvs. konceptet skal kunne formuleres som generelle og abstrakte sand-
heder
* Atthe cutting edge, dvs. konceptet skal kunne fremstilles som en nyhed, et brud med

rutinerne.

TBL lever op til mange af de beskrevne fzllestraek. Der er publiceret flere udgivelser med det
formal at ggre teenkningen tilgeengelig for et bredt publikum, der er hentet legitimitet i forsk-
ningsverdenen, der tages udgangspunkt i abstrakt og universel teori, og konceptet er udviklet
i opposition til eksisterende ledelsesparadigmer. Omvendt adskiller den danske udgave af
TBL sig ogsa fra traditionelle koncepter pa saerligt ét punkt: Der er ikke mange konkrete
handlingsanvisninger, og det tager saledes ikke form af en egentlig opskrift. Det skyldes
blandt andet, at den tillidsbaserede ledelse er opstaet i kritik af de "herskende ledelsesfortzel-
linger” som veerdiledelse, HRM og Scientific Management, der kritiseres for at simplificere
organisationen og bane vej for suveraen og magtfuld ledelse (Raffnsge, Vallentin, og Thygesen
2008:41). I bogen "Tilliden og Magten” fremstilles tillid som en alternativ ledelsesforteelling,
der bryder med forestillingen om ledelsens suverane magt til organisationsforandringer, og
som derfor er ikke er et koncept, der kan ivaerkszettes som et projekt, men i stedet som en ny
made at anskue organisationer og ledelse af disse pa (Raffnsge et al. 2008:63).

TBL ligger saledes i et greenseland mellem et sociologisk "begreb der begriber sammenhange”
og et egentligt praeskriptivt ledelseskoncept (Hagedorn-Rasmussen 2014:13). I specialets case
anvendes tillid imidlertid primeert i den sidstnaevnte betydning, hvorfor jeg i dette speciale

anskuer TBL som et ledelseskoncept.

Specialet tager udgangspunkt i TBL, som det forstds i miljget omkring Institut for Ledelse, Po-
litik og Filosofi pa CB, som har vearet et af de danske omdrejningspunkter for introduktion af
tillidskonceptet i den offentlige sektor: I 2008 udgav en raekke forskere herfra bogen "Tilliden
og Magten” (Raffnsge et al. 2008), som rettede "en kritik af New Public Management-
paradigmet” (Akademiet for Tillidsbaseret Ledelse 2009b). Herefter oprettede lektor Niels
Thygesen fra CBS "Akademiet for Tillidsbaseret Ledelse” henvendt til ledere i den offentlige
sektor (Akademiet for Tillidsbaseret Ledelse 2009a), som bl.a. samlede forskning i TBL via
konferencer og hjemmeside, og akademiets arbejde lagde grunden for bogen "Tillid pa Bund-

linjen”, som praesenterer et koncept for TBL i den offentlige sektor (Kampmann og Thygesen

11



2013). Forundersggelsen til dette speciale konkluderede ved leesning af skriftlige beskrivelser
af reformen samt interviews, at den kgbenhavnske tillidsreform har hentet inspiration i dette
miljg (Westerby 2014:29; 34).

Der skal dog fremhaeves nogle forbehold i denne sammenhang: For det fagrste, at TBL er et
diffust koncept uden klare handlingsanvisninger; der er sdledes stort rum for lokal fortolk-
ning. For det andet, at der sjeeldent er én central masterversion, nar organisationer skal im-
plementere ledelseskoncepter, men derimod mange lokale versioner i forskelle dele af orga-
nisationen (Rgvik 2007). Alt dette betyder, at der langt fra kan seettes lighedstegn mellem ne-
denstdende udlaegning af TBL, og det, som i den lokale kontekst opleves som opdraget’ for
friseettelsesforsgget.

Alligevel er det ngdvendigt at lave en karakteristik af TBL for at have noget at diskutere den
lokale implementering op ad. I det fglgende udfoldes og opsummeres denne forstaelse derfor i
fem vaesentlige nedslagspunkter: Tillid defineret som hhv. risiko og merveerdi; en gennem-

skuende tillid; ledelse af tillid og diskussion af tillidens kalkulativitet.

2.2 Tillidens karakteristika

2.2.1 Definition af tillid
Thygesen definerer tillid som "besluttet risiko mod forventet merveerdi” (Kampmann og

Thygesen 2013:42), og hans forstdelse af TBL ligger teet op ad Luhmanns tanker om tillid.
Luhmann definerer tillid som “risikofyldt forud-ydelse” (Luhmann 1999:59), dvs. en ydelse;
en problemlgser. Luhmann forstar tillid som en lgsning pa moderne samfunds "udgangspro-
blem” (Luhmann 1999:33): Den uoverskuelige kompleksitet. Menneskellige relationer har
som grundvilkadr, at part og modpart har originale tilgange til verden samt frihed til at veelge
handlinger, og denne kontingens skaber "radikal usikkerhed” (Luhmann 1999:36), som kun
forsteerkes af den stigende kompleksitet i moderne samfund, hvor teknologiudvikling placerer
mennesker i langt mere indviklede og uoverskuelige sammenhaenge end i traditionelle sam-
fund. For at veere i stand til at navigere og handle i en kompleks virkelighed, ma mennesker
derfor udvikle metoder til reduktion af den sociale kompleksitet (Luhmann 1999:37):

"Ved hjeelp af tillid udelukker man at skulle tage hensyn til visse udviklingsmulighe-

der. Man neutraliserer visse farer, som ikke kan ryddes af vejen, men som ikke skal ir-

ritere de involveredes handlen” (Luhmann 1999:61).
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Vi vaelger sdledes tilliden - ikke fordi vi rationelt kan beregne konsekvenserne heraf, men for-
di det "haever handlingspotentialet” (Luhmann 1999:83). Tillidens rationalitet er sdledes ikke
et kalkuleret valg, men "et vovestykke” (Luhmann 1999:62). Det er, som Thygesen skriver, en

besluttet risiko. De to sider af tilliden, risikoen og gevinsten, uddybes i det fglgende.

Tillid som risiko

Saledes understreger Luhmann ogs3, at udgvelse af tillid kraever, at der er en risiko til stede.
Den tillidshavende ma lgbe en risiko, og modparten ma "ikke blot have mulighed for at skuffe
tilliden, men ogsa have en vigtig interesse i at ggre det” (Luhmann 1999:86). Rekkefglgen er
vigtig: Den tillidshavende ma starte med at vise tillid. I det omvendete tilfaelde vil tilliden tage
form af et krav, men "man kan ikke forlange tillid” (Luhmann 1999:88).

Det betyder ogs3, at tillidens gevinster ikke kan kalkuleres. Luhmann afviser, at kompleksite-
ten reduceres i takt med, at vi gger kapaciteten til at forsgge at styre vores omgivelser,
tveertimod (Luhmann 1999:49). P4 samme made kritiserer Thygesen og Kampmann kalkule-
rende organisationsledelse som "fortidens beregnende lederadfeerd” (2013:119), der fratager
medarbejderne deres selvsteendighed og bygger pa en forestilling om, at en leder kan vare
alvidende. I stedet for kalkulen anvendes rekylen som billede (Kampmann og Thygesen
2013:117; Raffnsge et al. 2008:184), hvorved lederen igangseaetter processer med ukendt en-

demal og undervejs ggr plads til at maerke reaktionerne i organisationen.

Tillid som mervaerdi

Tillidens ydelse eller mervardi kommer ifglge Thygesen og Kampmann i to former: Dels i
form af reducerede transaktionsomkostninger forstaet som, nar "tredjepart overvager trans-
aktionen mellem to andre parter”(Kampmann og Thygesen 2013:44). Dels i form af forgget
social kapital. Farstnaevnte handler sdledes om effektivisering gennem fzerre kontrol-
foranstaltninger. Her traekkes pa transaktionsomkostningsteorien (Williamson 1979), der
beskeeftiger sig med udveksling af ydelser og risici for at blive snydt af modparten i den for-
bindelse. Transaktionsomkostningsteorien afviser den klassiske gkonomis forestilling om
ideelle markedstransaktioner mellem fuldt oplyste parter (Williamson 1979:236) og tager i
stedet et mere institutionelt udgangspunkt, der tager hgjde for relationelle faktorer og par-
ternes gnske om at bevare en langsigtet relation (Williamson 1979:238). Transaktionsom-

kostningsteorien forstar dog grundlaeggende parterne som opportune og nyttemaksimerende
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(Williamson 1979:234), hvilket adskiller sig fra TBL, som tager afstand fra ideen om menne-
sker som nyttemaksimerende (Kampmann og Thygesen 2013:53). Jeg vil senere i dette kapi-
tel vende tilbage til konsekvenserne af denne forskel. Sidstnaevnte relaterer sig et mere kom-
plekst og omfattende forskningsfelt: Den sociale kapital. Thygesen og Kampmann definerer
social kapital som "det man har at ggre godt med via andre” (Kampmann og Thygesen
2013:48). Det er sdledes en kapitalform, der - ligesom gkonomisk kapital - er "en ressource
som en organisation bygger op (investerer i) og som efterfglgende kan anvendes af organisa-
tionen” (Olesen et al. 2008:29). Her er kapitalen dog ikke penge pa en konto, men oparbejdel-
sen af en "goodwill-konto” af tjenester og velvilje i det netveaerk, som man indgar i (Kampmann
og Thygesen 2013:49). Mere konkret foreslas et nyt gkonomisk system: Gavegkonomien, som
ikke virker ved ressourceforbrug, men ved ressourcemobilisering i netveerket (Kampmann og
Thygesen 2013:16). Ideen er, at gaven ikke kraever gjeblikkelig betaling, men forventning om
goodwill i senere sammenhang. Sdledes etableres et ‘plussums-spil” af samarbejde, gerne pa
tveers af bade medarbejdere, institutioner og sektorer. Gavegkonomien etableres ved, at mu-

lighederne for (risikofyldte) samarbejder mellem organisationer og enheder forbedres.

Der er overlap mellem tankerne omkring TBL og social kapital, og begge begreber er populze-
re i debatten om udvikling af arbejdet i den offentlige sektor. Kamp et al (2005) taler om le-
delseskoncepter som modefeenomener, og der er i de seneste ar opstaet fornyet interesse for
potentialet i sociale relationers positive afsmitning pa savel arbejdsmiljg som opgavelgsning
(Kamp, Hasle, og Andersen 2014). Populaere begreber som social kapital, relationel koordine-
ring, kerneopgave og TBL har det til feelles, at de sgger at etablere en "win-win-situation hvor
trivsel og gget produktivitet gar hand i hand” (Kamp et al. 2014:6) med trade til den sociotek-
niske tilgang til organisering af arbejdet.

I dansk arbejdsmiljg-kontekst har social kapital faet stigende bevagenhed med flere udgivel-
ser om emnet. Ligesom TBL er begrebet social kapital blevet kritiseret for at veere overordnet,
flertydigt og uklart (Albertsen, Wiegman, og Limborg 2014; Hagedorn-Rasmussen 2014). TBL
er som naevnt en diffus stgrrelse, og konceptet laener sig samtidig op ad social kapital-
begrebet, som det endnu ikke er lykkedes at indfange i metoder til realisering af. Bade tillids-
forskerne og forskerne i social kapital vaegter, at begreberne ikke kan eller skal sattes pa pro-
jektformler, men i stedet bane vejen for et nyt syn pa organisationer og forandring heraf

(Hasle, Thoft, og Olesen 2010:107; Raffnsge et al. 2008:63). Omvendt dbner det, som diskute-
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ret af Hagedorn-Rasmussen (2014) risiko for, at tillid og social kapital bliver forfgrende be-
greber med sa stor en elasticitet, at de kan praktiseres i former, der ligger meget teet pa netop

den management-tilgang, som de stiller sig i opposition til.

2.2.2 Gennemskuende tillid
Luhmann behandler ikke tillid som en moralsk eller etisk fordring, men analyserer tilliden

nggternt i et funktionelt perspektiv: Tilliden ma vaere en virksom problemlgser for at opret-
holdes (Luhmann 1999:33). [ forleengelse heraf bgr tillid ikke ydes betingelseslgst - hvad
Luhmann kalder "patologisk tilllid (Luhmann 1999:72) - men som “refleksiv tillid” (Luhmann
1999:121) baseret pa fortlgbende overvejelser om tillidens betingelser og hensigtsmaessighed
i forskellige kontekster frem for et moralsk princip.

Tillid er saledes ikke det eneste virksomme system til at reducere kompleksitet, og selvom
tillid og mistillid er modstillinger, kan de operere sidelgbende. Mistillid kan understgtte tillid,
f.eks. ndr organisationer udfgrer stikprgvekontrol pa udvalgte omrader for, at tillid ikke mis-
bruges (Luhmann 1999). Luhmann fremhaever dog en raekke betingelser for, at kontrol og
mistillid ikke modarbejder tilliden: Mistilliden ma vare afpersonaliseret og institutionaliseret,
sa den ikke opleves som personlig kritik, og der ma vare generel tillid til systemet (Luhmann

1999:158).

[ forleengelse heraf omtaler Thygesen TBL som supplement frem for erstatning af eksisteren-
de "effektiviseringsparadigmer” i den offentlige sektor (Kampmann og Thygesen 2013:21).
Thygesen og Kampmann identificerer tre paradigmer: Tilliden, reglen og kontrakten, hvoraf
de to sidste tilsammen udggr NPM (Kampmann og Thygesen 2013:39). 'Reglen’ kan sidestilles
med traditionel bureaukratisk regulering baseret pa hierarki, hvorved effektivitet opstar gen-
nem gentagelse (Kampmann og Thygesen 2013:21). 'Kontrakten’ er markedsstyring, hvorved
effektiviteten sikres gennem konkurrence (Kampmann og Thygesen 2013:22). I forleengelse af
Luhmann er malsaetningen en reflekteret brug af disse paradigmer, der tager hgjde for, hvor-
nar paradigmerne slar over i ineffektivitet, f.eks. i form af overdreven kontrol af regeloverhol-
delse, ungdig standardisering som fglge af udbudsrunder eller naiv ledelse uden blik for, at
“opportunisme, magtkampe og endda lggn og snyd forekommer mange steder” (Kampmann

og Thygesen 2013:62).
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2.2.3 Et ledelsesfokuseret koncept?
Kamp et al peger p3, at de fleste koncepter "tager udgangspunkt i ledelsen” (Kamp et al.

2005:25). Thygesen og Kampmann taler da ogsa om tillid som et ledelsesvaerktgj og ikke no-
get, som "[...]kun gror frem nedefra, blandt venner og i netveerk, men ogsa kan startes oppefra
af ledere, der har mod pa og vilje til at eksperimentere med nye ledelsesformer” (Kampmann
og Thygesen 2013:9). Omvendt er der, seerligt i bogen "Tilliden og Magten”, en udtalt kritik af
traditionelle ledelseskoncepter for at ophgje lederen til tenkende subjekt, mens medarbejde-
re opfattes som udfgrende objekter (Raffnsge et al. 2008). Bogens forfattere haevder at ville
@ndre magtforholdet mellem ledelse og ansatte ved at give ansvar og handlekompetence til-
bage til medarbejdere. Magtudgvelsen elimineres ikke, men anskues i et produktivt frem for
repressivt perspektiv, hvorved lederen bruger "sin magt til at maegtigggre” medarbejderen -
ogsa kaldet "tillidsbaseret magt” (Raffnsge et al. 2008:20).

Der gives i bogen en raekke eksempler pa organisationer, som har afgivet kontrol, eksempelvis
nar Lego inddrager bgrn i produktudvikling og danske slagterier skaber stgrre rum for invol-
vering af medarbejderne i tilretteleeggelse af arbejdet (sidstnaevnte er ogsa beskrevet i Hasle
& Mgller, 2005). Alle har et konsensusorienteret blik pa organisationer med et mal om at ska-
be lgsninger til feelles bedste. Lederen skal skabe tillid ved at "arbejde med sin personlighed,
med henblik pa at udvikle personlig integritet og et fokus pa felles interesser” (Jagd 2008),
"konfliktkultur” og taktiske forsgg pa interesseoptimering skal erstattes af "teet og tillidsbase-
ret samarbejde” (Hasle og Mgller 2005). Der er med andre ord en forestilling om, at der kan
etableres en win-win-situation, hvorved "mere tillid kan fgre til mere magt”; et sakaldt mag-

tens plussumsspil (Raffnsge et al. 2008:15).

Alti alt er der modstridende forstaelser af ledelsens rolle: Pa den ene side er ledelsen afsaet
for anbefalingerne og far i den sammenhaeng rolle som "privilegeret subjekt, men pa den an-
den side gnskes magtbalancen andret. Det er sdledes uklart i hvilken udstreekning, konceptet

laegger op til en demokratisering af arbejdslivet.

2.2.4 Kalkulativ tillid?
Der sidste relevante tema er forholdet mellem tillid og kalkulation. Pa den ene side afviser

Luhmann som beskrevet, at tilliden kan teenkes som en kalkulation, fordi graden af komplek-
sitet umuligggr dette. P4 den anden side knytter forestillingen om en refleksiv tillid alligevel

an til en nyttevurdering af tillid. En funktionalistisk tillidsforstaelse er i sit udgangspunkt
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knyttet til en nggtern vurdering af tillidens evne til at varetage en funktion. Dette understre-
ges yderligere af, at Williamsons transaktionsomkostningsteori kobles til tillid. Williamson
forstar grundlaeggende mennesker som nyttemaksimerende og opportune og har som erklae-
ret ambition at udvide den gkonomiske kalkulative tilgang til alle samfundsvidenskaber
(Mollering 2014). Samtidig er Williamson en skarp kritiker af tillidsforskningen, som han
grundlaeggende finder overflgdig i det gjeblik, den kobles til forestillinger om gevinst, fordi
den sd antager kalkulativ karakter (Mollering 2014). Williamson advarer saledes imod at bru-

ge tillidsbegrebet i fleng og reducere tillid til risikovillighed.

Som alternativ til Luhmanns refleksive tillid, kan man fremhaeve Lggstrup, der forstar tillid
som spontan frem for kalkulativ. For Lggstrup er mennesker grundleeggende sociale og af-
haengige af hinanden, hvorfor tillid i form af accept af sdrbarhed - og andre suverane livsyt-
ringer som barmhjertighed og oprigtighed - er udgangspunktet for menneskelige relationer
(Frederiksen 2014:36). Sdledes har mennesker tillid, med mindre vi oplever grund til mistan-
ke (Frederiksen 2014:37). Hvis mistanken rejser sig, vil vi overveje risikoscenarier, og her
bevaeger vi os i Lggstrups optik fra de suveraene til de tvungne livsytringer, sdsom jalousi og
mistillid (Frederiksen 2014:36). Kalkuleret tillid vil falde i denne sidste kategori, og Lggstrup
er saledes pa linje med Williamsons afvisning af, at tillid kan veere kalkulativ eller endda re-

fleksiv (Frederiksen 2014:37).

Thygesen afviser, at Lggstrups tillidsforstaelse kan anvendes i professionelle organisationer
(Raffnsge et al. 2008:13). Organisationer befinder sig mellem to yderpunkter: De nzere, fami-
lizere, private relationer og den flygtige relation til en fremmed. Professionelle relationer er
derimod kendetegnet ved, at de pa den ene side ikke er nzaere og hengivne som private relati-
oner, og pa den anden side ikke er uforpligtende som relationen til en fremmed. Kun i private
relationer opstar tillid spontant, og der ma en aktiv lederindsats til for at skabe tillid i profes-
sionelle relationer, men dog under hensyntagen til det forhold, at den hengivenhed og altru-
isme, som kendetegner privatlivet, ikke findes i organisationen: En leder kan fyre en medar-
bejder, og en medarbejder kan afvise at lade sig lede. Netop derfor afviser Thygesen den
"blinde tillid” (Raffnsge et al. 2008:14). Omvendt afviser Thygesen ogsa en rent kalkuleret

tillid, og det er sdledes uklart, hvornar den refleksive tillid slar over i kalkule.
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2.2.5 Opsamling
Tillid indebeerer, at der lgbes risiko mod forventning om at fa en ydelse til gengeeld i form af

reduceret kontrolbehov og gget social kapital. Det er en tillidsforstaelse med kalkulative un-
dertoner, trods TBL’s afvisning af muligheden for kalkuleret styring af omverdenen. Det er
imidlertid uklart, hvordan mervardien udlgses, dvs. hvilke konkrete processer, der gger tillid
og social kapital. Det er ligeledes uklart, hvilken rolle ledelsen tildeles i forandringsprocesser,
fordi TBL pa den ene side laegger op til meegtigggrelse af medarbejderen, og pa den anden side
taler tillid frem som en styringsstrategi pa linje med regelstyring og markedsstyring. TBL be-
finder sig sdledes i et greenseland mellem kalkuleret ledelsesprojekt og demokratiserende
organisationsfilosofi. I afsnit 6.2 analyserer jeg, hvordan TBL omseaettes i den konkrete case,

og hvor casen placerer sig i dette 'graenseland’.

2.3 Idealtyper for styring af den offentlige sektor
Indtil nu har dette kapitel omhandlet teorien bag TBL. Nu vendes blikket mod den kontekst,

som TBL gar i forbindelse med, nar det introduceres som koncept for regulering af arbejdet i
den offentlige sektor. I det fglgende praesenteres forskellige tilgange til regulering af arbejdet i

den offentlige sektor, for at tegne et billede af de teoretiske forstaelser i feltet.

Afsnittet praesenterer tre idealtypiske styringsformer: Freidsons karakteristisk af det profes-
sionelle etos (Freidson 2001) i kombination med Hjorts mere aktuelle karakteristik af (se-
mi)professionelle (2005), du Gays karakteristik af bureaukratiets etos (du Gay 2007) samt
Leon Lerborgs teori om NPM-kontrakt-styringsparadigmet, som han selv kalder det mest ud-

bredte NPM-paradigme i Danmark (Lerborg 2013).

2.3.1 Den professionelle idealtype
Freidson beskriver den professionelle logik som en af tre idealtyper for regulering af arbejdet

og fordeling af goderne: hhv. markedet, som opererer ved ureguleret konkurrence for at sikre
omkostningseffektivitet og forbrugerfokus; den bureaukratiske organisation, som opererer
ved standardisering for at sikre palidelighed og stabilitet; og professionen, hvor professionel-
les monopol sikrer hgj kvalitet (Freidson 2001).

Freidson fremhaever en rakke idealtypiske seaertraek ved professionen, og i det fglgende pree-
senteres et udsnit af disse. Der foregar omfattende diskussioner af, hvad der karakteriserer
professioner, og dette er sdledes ikke et forsgg pa at frembringe en udtgmmende liste, men

derimod en selektion med fokus pa de mest elementzere traek.
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Professioner i klassisk forstand er karakteriseret ved a) Autonomi og monopol (2001:17), dvs.
professionen - frem for overordnede eller forbrugere - er ansvarlig for tilrettelaeggelse af ar-
bejdet, og kontrol arbejdets kvalitet (Freidson 2001:5). b) Et professionelt etos, dvs. professi-
onens monopol legitimeres bl.a. ved, at professionens udgvere ikke kun arbejder for at opret-
holde en levestandard, men for den uegennyttige tilfredsstillelse i at udfgre arbejdet ordent-
ligt (Freidson 2001:108). c) Specialisering, dvs. arbejdet haevdes at veere af en karakter, der
ngdvendigggr en skgnsbaseret specialisering, som ikke kan standardiseres eller rationaliseres
(Freidson 2001:111).

De tre karakteristika er grundleeggende i de fleste beskrivelser af professioner, men det skal
samtidig bemaerkes, at der i realiteten er fa virkelige professioner, der fuldt ud lever op til
denne idealtype. Hjort beskeeftiger sig med de sdkaldt semi-professionelle i den offentlige sek-
tor, som "ikke kan defineres som professioner i streng professionssociologisk forstand”
(2005:9), men som alligevel har vaeret "kendetegnet af en relativ hgj grad af autonomi eller
metodefrihed” (Hjort 2005:32). I denne kategori finder vi det paedagogiske personale, som
skal friseettes i specialets case.

Hjort diskuterer i bogen "Professionaliseringen af den offentlige sektor” kriterier for vurde-
ring af kvaliteten i og af de professionelles arbejde (Hjort 2005), som er relevante bud pa pej-
lemaerker for gode arbejdsbetingelser for det paadagogiske arbejde. Da specialet mere om-
handler betingelser for arbejdet end det endelige produkt, vil jeg fokusere pa fgrstnaevnte. [
den sammenhaeng praesenterer Hjort tre kriterier for, hvad hun mener vil blive oplevet som
kvalitet i de professionelles arbejdsliv: For det fgrste en vis grad af autonomi blandt alle med-
arbejdere sdledes, at der ikke udskilles et a-hold med hgjindflydelse, og et b-hold med "stan-
dardisering og rutinisering af arbejdsopgaverne” (Hjort 2005:32); for det andet et rimeligt
forhold mellem "opgaver og ressourcer og mellem ansvar og indflydelse” i en tid med "stigen-
de arbejdsintensitet” (Hjort 2005:33); for det tredje "indsigt i og medindflydelse pa beslutnin-
ger”, herunder retten til at ytre sig kritisk (Hjort 2005:33). Jeg vender tilbage til disse tre kri-

terier i diskussionen af medarbejdernes gnsker til frisaettelsesforsgget.

2.3.2 Den bureaukratiske idealtype
[ bogen "Hyldest til bureaukratiet” praesenterer Paul du Gay et forsvar for det ofte udskeeldte

bureaukrati og leverer i den forbindelse en karakteristik af det bureaukratiske etos. Et bu-

reaukratisk etos - eller, med Webers terminologi, en bureaukratisk personae - der frem for
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alt skal sikre ensartet og upartisk behandling pa baggrund af regler, og saledes hviler pa "lega-
listisk formalisme” frem for "moralsk absolutisme (du Gay 2007:72). Det betyder imidlertid
ikke, at den bureaukratiske personae, som det ellers ofte havdes, er amoralsk eller uetisk,
men star for derimod en serlig, bureaukratisk moral og etik (du Gay 2007:117): En etik, der
seetter ligebehandling over arbitreere skgn og personlige praeferencer. Den bureaukratiske
idealtype virker som fglge heraf ved regelstyring, frem for mere personlige skgn, og ved stan-
dardisering i den forstand, at alle behandles ensartet.

Denne bureaukratiske etos skal ifglge du Gay ikke forstds som en universel tilgang, der bgr
overtrumfe andre. Derimod taler du Gay om, at den bureaukratiske personae bgr indga i et
samspil med szerligt den politiske personae, som i hgjere grad er styret af personlige holdnin-
ger og passioner (du Gay 2007:77). I dette samspil skal der findes en balance, sa der hverken
sker en "illegitim udvidelse af dets administrative etos ind pa det politiske ledelses omrade”
(du Gay 2007:80) eller at politiske holdninger overtager bureaukratiet. Dette partnerskab er
ifslge du Gay udfordret af de seneste artiers NPM-gnske om at 'teemme’ og effektivisere den
offentlige sektor. Med henvisning til demokratiske principper om, at magten bgr ligge hos po-
litikere frem for embedsfolk, er bureaukratiet underlagt flere pres for at sikre reel gennem-
farsel af politiske beslutninger, samtidig med at embedsveaerket opfordres til mere lydhgrhed

overfor politiske ambitioner end embedets egen etik (du Gay 2007:199).

2.3.3 NPM-kontrakt som idealtype
Lerborg (2013) preesenterer seks styringsparadigmer i den offentlige sektor, hvoraf NPM-

kontrakt-paradigmet er et de mest udbredte. Paradigmet praesenterer fusionen af det klassi-
ske bureaukratiske styringsparadigme og NPM og er opstdet, fordi det har vist sig vanskeligt
at realisere en mere rendyrket NPM-variant med fokus pa at omdanne den offentlige sektor
efter kommercielt forbillede; som fglge af sektorens opgaver og karakter medfgrer et mere
markedsorienteret paradigme en raekke anomalier, som er sggt udbedret ved brug af traditi-
onelle, bureaukratiske veerktgjer som regelstyring og kontrakter (Lerborg 2013:101), heraf

navnet NPM-kontrakt.
Centralt i NPM-kontrakt-paradigmet er resultatorientering, dog ikke med samme fokus pa

gkonomisk effektivitet som i det oprindelige markedsorienterede NPM, men i hgjere grad re-

sultater forstdet som "evnen til at realisere de politisk forandrede mal” (Lerborg 2013:108).
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Som fglge heraf er opstdet et fokus pa best practice og evidens: Hvilke metoder virker bedst
(Lerborg 2013:104). Dette faglige fokus abner for bade dialog med professionelt paradigme,
og konflikter relateret til metodefrihed (Lerborg 2013:106). Sdledes virker styringen inden
for NPM-kontrakt ved krav om handlingsplaner for opndelse af politisk forandrede malseet-

ninger, samt efterfglgende dokumentation for arbejdet (Lerborg 2013:101f).

2.3.4 Opsamling
De tre ovenfor beskrevne idealtyper eksisterer ikke i ren form i den offentlige sektor, men vil

blive anvendt til at rammesaette en analyse af forskellige tilgange til regulering af arbejdet.
Saledes vil jeg i afsnit 6.1 diskutere aktgrernes forstaelser af friseettelsesforsgget i relation til
idealtyperne for at tydeligggre, at forsgget og tillidsdagsordenen kan og vil blive udlagt i man-

ge varianter.
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3. Metodologi

I det fglgende praesenteres specialets metodologi fra det videnskabsteoretiske udgangspunkt

til den konkrete metode til indsamling og analyse af empiri.

3.1 Skandinavisk nyinstitutionalisme
Specialet undersgger en organisatorisk forandringsproces, og til denne analyse tager jeg ud-

gangspunkt i den del af nyinstitutionalismen, som omhandler implementering af forandrings-
opskrifter i organisationer: Hvordan en abstrakt ide rejser omkring og omseettes til konkrete
handlinger i forskellige lokale kontekster for herefter at rejse videre i ny form (Czarniawska
og Joerges 1996; Rgvik 2007).

Nyinstitutionalismen afviser den rationelle forestilling om, at udvikling i organisationer ude-
lukkende styres af konsekvensberegninger. Det er neermere jagten pa legitimitet, der styrer
organisationers udvikling. Handlinger vurderes efter en 'passendeheds-logik’, hvorved "ac-
tions are decided on the basis of actors' classifications of the situation they are in and their
own identity” (Czarniawska og Sevon 1996). Det er med andre ord institutioner, forstaet som
”collections of stable rules and roles, and corresponding sets of meanings and interpretations”
(Czarniawska og Sevdn 1996:4), som er afggrende for organisationers udvikling.
Nyinstitutionalismen har i hgj grad fokuseret pa 'lange’ udviklingstraek i et makroperspektiv
som eksempelvis DiMaggio & Powell (1983) eller de mange kvantitativt orienterede undersg-
gelser af forandringskoncepters udbredelse (Rgvik 2007:25ff).

Dette speciale har imidlertid et ganske andet fokus: Det undersgger mikroprocesser i ‘'modta-
gersiden’, dvs. den organisation, som implementerer forandringskonceptet. Her vender speci-
alet sig mod den skandinaviske retning indenfor nyinstitutionalismen, som er kendt for at
rette opmaerksomheden mod modtagerside, og er mere kvalitativt optaget af processer frem
for formelle beslutninger (Rgvik 2007:37ff): Det er de faktiske overseaettelsesprocesser - "ena-
ctment of an idea” (Czarniawska og Joerges 1996:39) - som er i centrum, frem for udbredelse
malt pa eksempelvis antallet af formelle vedtagelser.

Rgvik taler om rekonstekstualiserings- og kontekstualiseringsprocesser, nar et ledelseskon-
cept oversaettes (Rgvik 2007). Fgrstnaevnte omhandler processen fra en konkret og lokal
praksis omformes til og udbredes som abstrakt koncept-ide. Sidstnaevnte omhandler proces-
sen omkring implementering af det abstrakte koncept i en lokal organisatorisk kontekst. Det

er sidstnaevnte, som dette speciale undersgger.
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Den skandinaviske nyinstitutionalisme har en pragmatisk tilgang til de modsaetninger, som
praeger videnskabsteoretiske debatter; i organisationsstudier sarligt dikotomien mellem for-
andringsprocesser “as a planned innovation and as an environmental adaptation”
(Czarniawska og Joerges 1996:13). Rgvik taler her om en "pragmatisk institutionalisme” som
en tredje vej mellem pa de ene side modernistisk og rationale styringsoptimisme og pa den
anden side socialkonstruktivistisk og symbolorienteret styringspessimisme (Rgvik 2007:52).
Den pragmatiske institutionalisme er i stedet empirisk orienteret mod konkrete implemente-
ringsprocesser, som i sagens natur er nuancerede og flertydige processer, og et forandrings-
koncept kan veere bdde instrumentelt veerktg;j til effektivisering og symbolsk redskab til legi-

timering.

Forundersggelsen til dette speciale tog udgangspunkt i phronetisk (case)forskning som be-
skrevet af Flyvbjerg (1991, 2001). Det er ikke dette speciales udgangspunkt, men jeg finder
dog, at Flyvbjerg flugter godt med den skandinavisk nyinstitutionelle tilgang, som begge er
pragmatiske, kontekstnzere og afviser forestillingen om universel teori indenfor samfunds-
forskningen. Med inspiration fra Flyvbjerg, er der to pointer fra forundersggelsen, som jeg har
valgt at bibeholde som rettesnore for mine undersggelse: casestudiet sgger ikke efter en uni-
verselt korrekt metode til at arbejde med tillidsbaseret ledelse, men undersgger derimod ak-
tgrers forskellige perspektiver og veerdier i arbejdet (Westerby 2014:8ff), og magtrelationer
seettes i centrum af analysen, og magtudgvelse opfattes ikke som illegitim, men som et omnip-

resent grundvilkar (Westerby 2014:10ff).

3.2 Analysedesign og specialets opbygning
[ forleengelse af specialets videnskabsteoretiske position, vil jeg analysere forsgget med fri-

sattelse af klynge @10 i et politisk proces-perspektiv (Kamp et al. 2005), dvs. med den grund-
leeggende opfattelse, at udformningen af et forandringskoncept ikke automatisk fglger af kon-
ceptets forskrifter, men at det implementeres i en kontingent, lokal proces, hvorved bade
koncept og organisation forandres (Czarniawska og Joerges 1996:47; Kamp og Hagedorn-
Rasmussen 2004:13).

Det politiske procesperspektiv fokuserer pa, hvordan konceptet "forhandles i et forsgg pa at
udvide og bevare dets legitimitet og skabe opslutning i organisationen” (Kamp et al. 2005:42).

Politiske processer anskues ikke som illegitime, men som uundgaelige, og frisaettelsesforsgget
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analyseres saledes som en proces formet af konflikt mellem forskellige interesser og aktgrer

med fokus p3, hvilke mal der ender med at veere dominerende, og hvilke koalitioner der do-

minerer udfaldet. Eller som Flyvbjerg siger: Hvem vinder, hvem taber, og med hvilke magt-

mekanismer? (Flyvbjerg 2006b:374)

Kamp et al (2005) foreslar tre fokuspunkter i analysen af forandringsprocessen: a) selve le-

delseskonceptet og de forstdelser, som det baerer med sig, b) centrale aktgrer i implemente-

ringen, samt c) konteksten for forandringen forstaet som organisationen og dennes historie

(Kamp et al. 2005:40). Disse vil til sammen udggre analysens tre dele. Den samlede analyser-

amme preaesenteres i figur 1.

Figur 1. Analysedesign
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Specialets opbygning fglger analysedesignet. I det foregdende kapitel 2 blev den tillidsbasere-
de ledelsesteori praesenteret og diskuteret som ledelseskoncept; kapitel 4 analyserer den or-
ganisatoriske kontekst omkring friszettelsesforsgget, dvs. BUF og #10s historie og organise-
ring, samt beskrivelse af frisettelsesforsggets baggrund og rammer; kapitel 5 analyserer ak-
tgrernes oplevelse af friseettelsesforsgget; kapitel 6 analyserer og diskuterer forandringspro-
cessen i relation til det oprindelige koncept, mens kapitel 7 diskuterer implikationerne af det-
te. Specialets teori praesenteres i kapitel 2, mens specialets empiri hovedsageligt praesenteres

i kapitel 4 og 5.

3.3 Valg af case
Casestudiet giver mulighed for at studere den konkrete kontekstualisering af tillidsledelse i en

lokal kontekst (Flyvbjerg 2006a), helt i forlaengelse af specialets ambition som ovenfor be-
skrevet. Den konkrete case, frisettelsesforsgget i @10, er valgt ud fra forventning om, at casen
ville have et hgjt informationsindhold (Flyvbjerg 2006a:230) fordi forsgget med frisaettelse af
institutioner et af de mest konkrete og praktiske tiltag i den kgbenhavnske tillidsreform, og de
frisatte institutioner ma sdledes forventes at vaere nogle af de enheder i KK, som arbejder
mest indgdende med tillidsdagsordenen.

Som beskrevet har forundersggelsen til specialet afslgret en raeekke vanskeligheder med at
realisere friseaettelsesforsggene, hvorfor casen har karakter af en ekstrem/atypisk case
(Flyvbjerg 2006a:230). Casestudiet kan sdledes tydeligggre udfordringer omkring intro af
TBL i den offentlige sektor.

Specialet ggr ikke krav p3, at kunne fgre til traditionelle, statistiske generaliseringer, eller at
kunne konkludere, hvordan reguleringen af arbejdet i den offentlige sektor udvikler sig pa
baggrund af en enkelt case. Yin (1994:30) peger derimod p3, at casestudiet opnar validitet ved
analytisk generalisering, dvs. ved hjeelp af analytiske pointer og slutninger frem for sandsyn-
ligheder og kvantitative karakteristika. Det ggr sig ogsa geeldende for dette speciale: Casestu-

diet anvendes til at belyse udfordringer i teorien omkring tillidsbaseret ledelse.

3.4 Empiri
Dette afsnit preesenterer sdvel specialets konkrete metode til empiriindsamling, som de me-

todiske overvejelser jeg har gjort mig og nogle af de udfordringer, jeg er stgdt pa i forbindelse

med dataindsamling.
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3.4.1 Interviews og interviewpersoner
Der er gennemfgrt syv interviews i forbindelse med bade specialet og forundersggelsen.

Transskriptioner er vedlagt som bilag: Bilag 1-5 er foretaget ifm. specialet; bilag 6 og 7 er fo-
retaget ifm. forundersggelsen. Alle er gennemfgrt som semistrukturerede livsverdensinter-
views (Kvale og Brinkmann 2009:45), og interviewguides er vedlagt som bilag. Herefter er
der foretaget en meningskodning (Kvale og Brinkmann 2009:223f) af interviews pa baggrund
af fglgende tveergdende kategorier (oversigt over koder er ved som bilag):

* Formalsbeskrivelser: Hvad er mal og succeskriterier med projektet?

* Aktgrbeskrivelser: Hvordan opleves uenigheder?

* Tillidsforstdelse: Hvordan forstas tillid i relation til friseettelsesforsgget?

* Organisationen: Hvilke processer i den umiddelbare fortid har formet organisationen?

Og hvad er aktuel status?

* Beskrivelser af frisaettelsesforsggets opstartsproces

* Beskrivelser af den konkret praksis i arbejdet med projektet.
Temaerne for de tre fgrste kategorier er valgt pa baggrund af forundersggelsens hypoteser
om, at forsgget ikke udlgser de gnskede effekter, samt at der gar en konfliktlinje mellem for-
valtning og klynge, og disse temaer undersgger saledes komparativt effektvurderinger af for-
sgget, og forskellige forstdelser af forsggets formal og karakter. De sidste tre kategorier har til
formal at bidrage til dannelsen af et samlet billede af arbejdet med og betingelserne for frisaet-

telsesforsgget.

Interviewpersonerne, som alle har faet pseudonymer, er:

* Helle, leder af @10-klyngen. En central figur i frisaettelsesforsgget, bade som leder af
arbejdet med forsgget i 310, og som bindeled mellem forvaltning og klynge.

* Julie, fuldmaegtig i BUF. Koordinerer frisettelsesforsgget, og er sdledes - sammen med
Helle - bindeled mellem forvaltning og klynge.

* Henrik, chefkonsulent i BUF. Har arbejdet med friszettelsesforsgget i samarbejde med
Julie og Susanne.

* Susanne, chefkonsulent i BUF. Har arbejdet med friseettelsesforsgget i samarbejde med
Julie og Henrik.

* Thomas, direktgr i BUF med ansvar for friseettelsesforsgget.

26



* Hanne, tillidsrepraesentant i #10-klyngen. Har som en del af MED-udvalget vaeret in-
volveret i friseettelsesforsgget fra start.
* Maria, medarbejder i ungdomsklub i @10-klyngen. Involveret i frisaettelsesforsgget pa

linje med klyngens gvrige medarbejdere.

3.4.2 Deltagerobservationer
Deltagerobservation er et kontinuum mellem den distancerede tilskuer og den totale deltager

(Justesen og Mik-Meyer 2010:105), og det geelder ogsa for dette speciale. Jeg har deltaget som
observatgr mgder omkring friseettelsesforsgget i perioden januar-maj 2015. Her har jeg ikke
kommenteret eller deltaget i diskussioner, men befundet mig mod tilskuer-punktet i det om-
talte kontinuum. Omvendt har jeg haft en deltagende funktion, nar jeg fgr og efter mgderne
har diskuteret status pa frisaettelsesforsgget og muligheder for forbedringer med seerligt Julie
og Helle. Hertil kommer, at jeg i april sendte mine forelgbige observationer omkring forsgget
til bade forvaltningen og klyngen. Pa baggrund af disse blev jeg bedt om at atholde en work-
shop for alle involverede aktgrer i bade klynge og forvaltning. Her var jeg naturligvis leengere
mod deltager-punktet pa det omtalte kontinuum.

Det har vearet en udfordring at indga i sa teet samspil med casen. Dels fordji, jeg formentlig
ikke har kunne undga at fa 'blinde pletter’ i kraft af, at jeg har haft mere kommunikation med
nogle aktgrer (seerligt Helle og Julie) end andre. Dels fordi jeg har opndet meget viden, som jeg
ikke kan saette en pracis finger pa, hvor jeg har fra, f.eks. informationer, jeg har faet som bi-
seetninger i en mailkorrespondance, eller samtaler med medarbejdere i forlaengelse af obser-
vationerne. Jeg har valgt ikke direkte at anvende disse informationer i specialet, men i stedet
at holde mig til observationsnoter og interviewtransskriptioner. Det er dog klart, at min egen

"tavse viden’ indgar som baggrund for mine konklusioner og fokuseringer.
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4. Konteksten: Rammer og baggrund for frisaettelsesforsgget
Dette kapitel preaesenterer fgrst den organisatoriske kontekst omkring friseettelsesforsgget og

herefter forsggets rammer.

4.1 Organisatorisk kontekst
[ det fglgende tegnes et billede af den organisation, som friszaettelsesforsgget udspiller sig i

med fokus pa at afdekke igangveaerende indsatser og strategiske mal hos hhv. BUF og #10. For
at opnd viden herom gennemgas organisationens indretning (organisering), umiddelbar hi-

storie samt aktgrernes syn pa organisationens behov og udfordringer.

4.1.1 BUF: En historie om opbygning af styringskapacitet
BUF er en af KKs syv forvaltninger og refererer til Barne- og Ungdomsudvalget (BUU) under

overordnet ledelse af kommunens gverste politiske myndighed, BR (svarende til kommunal-
bestyrelse). BUU "varetager dagtilbud, undervisning og fritidstilbud, sundheds- og tandpleje
for bgrn og unge, samt uddannelsesvejledning for unge” (Kgbenhavns Kommune 2015b). BUF

har saledes drift af skoler, daginstitutioner og fritidstilbud i KK som sin hovedopgave.

BUF er Danmarks stgrste forvaltning med cirka 17.000 medarbejdere og 80.000 brugere
(Kgbenhavns Kommune 2015c). Det er med andre ord en stor organisation med flere led og
enheder, end det vil veere meningsfuldt at beskrive her. I kort overblik er BUF organiseret i:

* En centralforvaltning med fokus pa betjening af politikere og overordnet styring, ud-
vikling og support af institutioner i henhold til politiske vedtagelser.

* Fem lokale forvaltningsenheder kaldet Omrader, der varetager den mere konkrete "1g-
bende ledelsesstgtte- og support til skoler og institutioner” (Kgbenhavns Kommune
2015a). Omraderne varetager ogsa paedagogisk tilsyn, jf. dagtilbudsloven. Den i casen
omtalte klynge hgrer under Omrade Indre By/@sterbro.

* De konkrete institutioner: Folkeskoler, daginstitutioner, fritidstilbud, specialtilbud mv.

[ specialet henviser BUF til centralforvaltning samt Omrader med mindre andet er anfgrt.

4.1.1.1 Opbygning af skonomisk styringskapacitet
BUFs nyere historie er praeget af budgetudfordringer: [ 2005 blev det afslgret, at forvaltnin-

gen havde store budgetoverskridelser som fglge af ringe gkonomistyring. I et notat til politi-

kerne i BUU skrev en nytiltradt forvaltningsledelse at den hidtidige kultur i forvaltningen var:
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"preeget af forhandling, indgdelse af aftaler og gnsket om at opnd lgsninger. Derimod
understgttede organisationskulturen ikke klassiske gkonomistyringsdyder sdsom
budgetopfplgning og regnskabsaflaeggelse” (Bgrne- og Ungdomsforvaltningen
2006b).

Underskuddet i BUF blev yderligere forverret af pres pa daginstitutionskapaciteten pga.
voldsomt stigende bgrnetal i KK. Der blev i 2006 vedtaget en "Genopretningsplan for Bgrne-
og Ungdomsforvaltningen”, som primeert skulle realisere besparelser og sikre bedre lokal
budgetoverholdelse med manedlig afrapportering til BUU og @konomiudvalget (3U) (Bgrne-
og Ungdomsforvaltningen 2006a).

Thomas og Helle taler, at der har vaeret behov for at "rydde op” (bilag 1,1. 1072) og opbygge
"maskinelle styringsredskaber” (bilag 5, 1. 112) til at fa gkonomien under kontrol. Flere inter-
viewpersoner peger pa, at der dog nu er ved at ske et skift i BUFs ledelse: Medarbejderne i
BUF taler om et paradigmeskift i form af en stgrre risikovillighed i ledelsen (bilag 2, 1. 848-
850; bilag 7, 1. 366-370), Thomas selv gnsker en mindre standardiseret styring (bilag 5, 1.
206), og Helle fortzeller, at hun oplever direktgr-opbakning til at udfordre forvaltningens reg-
ler (bilag 1, 1. 952-955).

4.1.1.2 Opbygning af implementerings-kapacitet
Dette "paradigmeskift” skal dog ikke forveksles med et mindre fokus pa styring, men er tilsy-

neladende i hgjere grad en eendring i styringens fokus: Fra opbygning af gkonomisk styrings-
kapacitet til opbygning af reel implementeringskapacitet ift. politiske vedtagelser. Sdledes har
BUF netop gennemfgrt en stgrre omstrukturering med fglgende fire mal (Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen 2014a):

"Styrkelse af support til skoler og institutioner

Bedre implementering eller 'implementering i bund’

Praksis ind i beslutningerne

Bedre understgttelse af vores politikere”

Det nye styringsfokus handler om at fa strategiske beslutninger og politiske visioner til at ha-
ve effekt i yderste led. Thomas forklarer omstrukturering saledes:

"Her 1. Januar, der blev alt kastet op, og vi lavede fire pejlinger om, hvor vi ville hen:

Viville have praksis ind i beslutninger. I stedet for, at nogle sad og lavede projekter,
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som de synes var spandende, sd skal det vaere de praksisudfordringer, vi stdr overfor,
der skal lgses af forvaltningen. Vi vil have bedre beslutningsoplag, sd politikerne kan
forstd, hvad det er vi beslutter, og hvad det er der kommer ud af det. Og vi skal im-
plementere i bund, indtil det virker. Det er ikke godt nok, at det er besluttet, og at der
er en eller anden rationel beslutningsgang, det duer ikke. Man skal ud og hjaelpe. Det
skal virke, og virker det ikke, skal man ud og hjaelpe.” (bilag 5, 1. 448-455)

Det er sdledes en mere aktivt understgttende indsats med fokus pa realisering af beslutninger,

frem for formel vedtagelse.

Susanne peger p3, at det kraever, at fokus i BUF rettes udad mod institutionernes behov, sa
der teenkes "helt ude i yderste led: hvad ggr vi for at ggre det nemt at vaere peedagog? Fordi vi
skal i virkeligheden veaere det servicerende organ.” (bilag 2, 1. 802-803). P4 samme made lyder
det fra Thomas: "Er vi her for at Igse de opgaver vi er blevet palagt, eller er vi her for at for at
lgse de opgaver vi har faet palagt sddan sa det giver mest muligt frihed til det udfgrende led.”
(bilag 5,1. 101-102). Det skal sdledes opleves sadan, at BUF giver positiv veerdi for yderste led,
og at der opleves en mening reguleringen.
Omvendt er det ikke ensbetydende med, at der skal serviceres uden at pavirke institutionens
retning. Henrik beskriver derimod, at den nye rolle kraever, at medarbejdere i BUF er "mindre
bergringsangst” (bilag 2, . 384) og indtager en mere "opsggende, opdragende funktion” (bilag
2,1.325), hvilket af nogle opleves som graenseoverskridende:

"Altsd, der er rigtig mange, der har det ubehageligt ved at skulle ud pd en eller anden

glkasse og sige: 'Det du gor der, det er dumt. Jeg synes, du skulle gare sddan her.” Det

er en stor opgave for rigtig mange mennesker herinde.” (bilag 2, 1. 388-390).

Som det fremgar, er det malet, at BUF skal indtage en mere aktivt understgttende rolle og
bygge ovenpa de mange ars fokus pa at hgjne den gkonomiske styringskapacitet med et nyt
fokus pa at hgjne den mere strategiske styringskapacitet. Der gnskes en regulering, der ople-

ves som meningsfuld for 'det yderste led’ for at sikre, at de reelt implementerer beslutninger.

4.1.2 $10: En historie om at skabe rum til faglig udvikling
@10 er en daginstitutionsklynge bestaende af en vuggestue, tre bgrnehaver, tre fritidshjem og

en fritidsklub (Daginstitutionsklynge @10 2014). Klyngen er organiseret med en klyngeleder,
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Helle, samt paedagogiske ledere af hver af klyngens enheder. Klyngen er normeret til mere

end 900 bgrn og har mere end 100 ansatte.

4.1.2.1 Klyngestruktur: @10 som udviklingsorienteret klynge
@10 er en relativt ny enhed. I 2010 blev klyngeledelse blev indfgrt som ny institutionsstruktur

i BUF: Daginstitutioner blev samlet i klynger, den administrative og gkonomiske ledelse over-
gik til klyngelederen, mens de davaerende institutionsledere fik titlen "paedagogisk leder”
(Bgrne- og Ungdomsforvaltningen 2010).

Der er tilsyneladende tilfredshed med @#10-klyngen: interviewpersonerne forteeller sam-
stemmende, at @10 er en velfungerende klynge, og klyngen har indenfor det seneste ar opta-
get nye institutioner, som aktivt er sggt til fra andre klynger. Helle og Maria forklarer, at klyn-
gen er kendt for at fokusere pa faglig udvikling og for aktiviteter pa tveers af klyngens institu-
tioner, og derfor ogsa tiltraekker personale med gnske om at deltage i fagligt udviklingsarbej-
de (bilag 4, 1. 404; bilag 6, 1. 327-328). Der har i klyngeregi f.eks. veeret udvikling af feelles fag-
ligt grundlag i klyngen pa baggrund af model for Helhedsorienteret Faglig Udvikling (HEFU)?,
indsats for mindre skaeldud i klyngen med oplaeg for personalet af bgrneforsker Erik Sigs-
gaard samt arbejde omkring kerneopgaven (Daginstitutionsklynge @10 2014).

Hanne beskriver ligeledes indfgrslen af klyngestrukturen som positivt (bilag 3, 1. 45-46). Fgrst
og fremmest fordi klyngen har sat paedagog-faglig udvikling pa dagsordenen: "Altsa det med
klyngerne har gjort, at vi har haft meget fagligt arbejde pa tveers, og folk der er kommet ud og
har fortalt nogle ting og faet sat nogle ting i gang. Og det er rigtig godt.” (bilag 3, . 54). Klynge-
strukturen er indfgrt i en tid praeget af besparelser, og Hanne peger p3, at @310-klyngen har
veeret brugt til at skabe et rum for faglig udvikling, som ellers ville veere skaret vak (bilag 3, L.
51-55). Det lader med andre ord til, at de mange udviklingsprojekter i klyngeregi har veeret

brugt til at skabe et rum, som ellers forsvinder som fglge af feerre ressourcer.

4.1.2.2 Skolereform
Den nyligt vedtagne skolereform har haft store konsekvenser for @10, som er en klynge med

mange fritidshjems- og klubpladser. Den udvidede skoledag har betydet reduktion i persona-
letimer, og de nye kombinationsstillinger? har medfgrt yderligere omlaegninger. Alt i alt ople-

ves skolereformen som en forringelse af arbejdsvilkadrene.

1 Model udviklet af forsker ved Aalborg Universitet Karin Kildedal til at understgtte selvevaluering og bevidsthed
om praksis blandt velfeerdsprofessionelle. Se bl.a. www.arildsgaard-dagbehandling.dk/kvalitetogmliarbejdet
2 Paedagogiske stillinger, hvor den ansattes tid deles mellem skole og fritidsinstitution.
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Bade Hanne og Maria forteeller, at skolereformen szrligt er gaet ud over de faste personale-
mgder, som nu kun afholdes hver 14. dag; hos Hanne snakkede de fgr "sammen hver dag. Og
mindst en gang om ugen, ikke?” (bilag 3, 1. 358), og hos Maria er de "gaet fra at have haft ét
langt m@de om ugen, til at have mgde hver 14. dag.” (bilag 4, 1. 345-346). Mulighederne for at
have fzelles drgftelser i personalegruppen er reduceret, og Maria beskriver, at de tilbagevee-
rende mgder er preeget af hastvaerk:

“Du skulle se vores torsdagsmgder, hvor vi har en halv time, og vi har stadig ikke helt

fundet ud af, hvordan vi skal lgse det, men de er simpelthen sd ubehagelige de mgder,

fordi vi har sddan en liste over, hvad vi gerne vil nd at snakke om pd den der halve

time og det er bare... [IW: Man sidder bare og sveder?] Man sidder bare sddan: Nze-

ste, neeste, naeste.” (bilag 4, 1. 454-460)
Det betyder, at der er kortere tid til at vende szerlige indsatser for konkrete bgrn eller mere
generelle indsatser for den samlede bgrnegruppe. Samtidig har bade Hanne og Maria faet
mindre tid med bgrnene, fordi de er kortere tid i fritidstilbuddet (bilag 3, 1. 89-91; bilag 4, 1.
227-228). Alti alt er personalet ikke leengere samlede i formiddagstimerne, de har kortere tid
med bgrnene, fordi de ankommer senere, og der er faerre medarbejdere om eftermiddagen

(bilag 3,1. 21-22).

Maria fremhaever to konsekvenser af reformen: For det fgrste, at der er mindre tid til faglig
fordybelse (bilag 4, 1. 327-328), og der ma keempes for at skabe rum til paedagogisk refleksion:
"Vi er jo bare faerre. Vi er feerre pa gulvet ogsa. Og det er meget nemt sa at komme ind i sddan
et overlevelsesmode [...] S3 der er helt klart mere brandslukning, end der har veeret fgr.” (bi-
lag 3,1. 351-354); For det andet, at der er mindre tid til "det der med, at fa taget hand om de
bgrn, der heenger lidt” (bilag 4, 1. 371-372), fordi de kraever tid til at tilretteleegge en seerlig
indsats, og derefter at have ” tiden til lige at saette sig og finde ud af bade at fa skabt kontakten,
men ogsa at finde ud af, hvad der rgr sig der, og hvordan kan man sa hjeelpe derfra” (bilag 4, 1.
373-374). Hanne fremhaever seerligt, at reduktionerne gar ud over hendes mulighed for at
have blik for og lave indsatser omkring enkelte bgrn; at "det der med at ga ind til det enkelte
barn var/ ville blive sveart at nd.” (bilag 3, . 21-22). Felles for dem er, at de er bekymrede for,
at deres opgavevaretagelse bliver ‘'maskinel’ eller ’standardiseret’, fordi de ikke far plads til

dels den faglige refleksion, og dels den seerligt tilrettelagt indsats for bgrn med behov herfor.
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De har begge oplevelsen af, at veere ngdt til at saenke sin faglige standard. Hanne beskriver, at
"Vi har veeret ngdt til at sige, at vi kunne ikke lave det samme gode arbejde, som vi lavede fgr.
Og hvad kan vi sd lave? Og det er der vi et eller andet sted er nu. At prgve at finde vores ben i
det, ikke?” (bilag 3, 1. 90-92). Maria fortzeller om “den der lidt stressfglelse, der er fordi man
bare ikke helt kan na alt det, man gerne vil eller som man kan se, at der ligesom rigtig er brug
for, hvis det skal ggres godt.” (bilag 4, 1. 434-436), og ifglge Hanne er medarbejdere "gaet ned
med stress pa det her sted. Som ogsa er holdt op.” (bilag 3,1. 371-372)

Samlet set har institutionerne i klyngen de seneste ar oplevet forringede normeringer szerligt
som fglge af skolereformen. Udviklingen kan bl.a. meerkes i forhold til mulighederne for faglig
refleksion og udvikling, som opleves som reducerede. Institutionerne har brugt etableringen

af klyngen til at fastholde disse muligheder, og klyngen har i forleengelse heraf deltaget i flere

udviklingsprojekter.

4.1.3 Behov for afbureaukratisering af det paadagogiske arbejde i Kebenhavn?
Frisaettelsesforsgget og tillidsdagsordenen er koblet til afbureaukratisering og et gnske om at

afskaffe "ungdvendig kontrol og dokumentation” (SF 2013). Derfor vil dette afsnit kort prae-

sentere aktgrernes syn pa omfanget af dokumentation og kontrol i BUF.

BUF har i en drraekke haft afbureaukratisering som indsatsomrade, og har - i samarbejde med
resten af kommunen - haft en 'aben postkasse’, hvor medarbejdere kunne melde uhensigts-
maessige regler ind (bilag 5, 1. 23-30). Ingen af interviewpersonerne fra BUF mener dog, at
BUF er praeget af omfattende dokumentationskrav. Sdledes forklarer Thomas, at billedet af
bureaukrati i det peedagogiske arbejde er fortegnet:
"Altsd, jeg har vaeret ude og prpve at lede efter den der dokumentation, som sd skulle
komme ud af det. Og jeg kan altsd ikke finde den. [...] jeg kan slet ikke se, hvorfor en
paedagog skulle bruge bare ti procent af sin tid pd noget som helst andet, end at vaere
sammen med de der bgrn. Jeg kan ikke se, hvad det er for nogle regler. Men det viser
jo igen, at der er enormt forskellige fortaellinger.” (bilag 5, 1. 631-637).
Pa samme made siger Henrik, at "det er blevet italesat af paedagogerne sddan som at man har
et bureaukratihelvede i forhold til udfyldelse af sedler” (bilag 2, 1. 972), men bade han og Su-

sanne fremhaever samtidig flere gange, at det ikke er deres oplevelse, at det paedagogiske per-
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sonale reelt er utilfredse med niveauet af dokumentation og kontrol, samt at BUF har langt

feerre administrative krav end andre forvaltninger.

Hanne og Maria giver heller ikke udtryk for, at de oplever for meget bureaukrati i deres hver-
dag. Deres faste dokumentationsopgaver - serligt bgrnemiljgvurderinger og leereplaner -
omtaler de som spaendende opgaver, som de forbinder med det faglige udviklingsarbejde, der

trues af ressourcereduktioner (bilag 4, 1. 364).

Til gengeeld vurderer Hanne, at lederne har mange bureaukratiske opgaver, og derfor mangler
i hverdagen (bilag 3, 1. 393) - bade pa gulvet og til sparring. Det gar igen hos Helle, som ople-
ver mange administrations- og dokumentationsopgaver i sin hverdag, og som derfor har som
mal for forsgget, at "der skal frigives noget tid pa lederniveau” til at understgtte metodeudvik-

ling (bilag 1, 1. 633).

Der er sdledes ingen af interviewpersoner, der oplever et stort omfang af ungdvendig kontrol

pa medarbejderniveau, men derimod pa lederniveau.

4.1.4 Opsamling

Friszettelsesforsgget og tillidsdagsordenen skal implementeres i en organisation med mange
niveauer. BUF og @10 har meget forskellige oplevelser af udfordringer og behov: Begge steder
opleves ressourcenedgang som en primeer udfordring, men forvaltningen har aktuelt fokus pa
opbygning af reel implementeringskapacitet, mens klyngen har fokus pa at sikre kvalitet og
faglig refleksion. Der er dog enighed om, at der ikke er et presserende behov for afbureaukra-

tisering af det paedagogiske arbejde, men at derimod pa paedagogisk ledelsesniveau.

4.2 Projektmaessig kontekst
I det fglgende praesenteres frisaettelsesforsggets baggrund, rammer og indhold.

4.2.1 Forsgg med friseettelse af institutioner
Det sdkaldte "Forsgg med friseettelse af institutioner” indebzerer, at hver af kommunens bor-

gerrettede forvaltninger paleegges at udpege tre institutioner eller enheder som en slags "vel-
feerdslaboratorier”, der skal friseettes fra kommunale regler for at skabe rum til innovation

(SF 2013). Forsggsbeskrivelsen indeholder kun vage beskrivelser af hvilke regler eller krav,
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der bgr frisaettes fra og dette er sdledes i vid udstraekning op til forhandling mellem forvalt-
ning og deltagende institutioner.

Der er dog to klare krav til friseettelsesforsggene: De skal overholde geeldende lovgivning, og
der er ikke afsat ekstra midler til arbejdet (SF 2013). Ved deltagerobservation pa statusmgde
om friseettelsesforsggene for alle deltagende forvaltninger, var der konsensus om, at det har
veeret vanskeligt for de deltagende forvaltninger og institutioner at finde frisaettelser, der pa
den ene side har en maerkbar effekt, og pa den anden side holder sig indenfor lovgivning (bi-
lag 8, s. 7-8). Sundhedsforvaltningen har foretaget en kortlaegning af friseettelsesgnskerne og
konstaterer i den forbindelse, at der fgrst og fremmest er gnske om afskaffelse af regulering
og dokumentation med 'ikke-kommunalt’-ophav, eksempelvis lovgivning og aftaler med regi-
onen (Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 2015). Dette stemmer overens med en
undersggelse foretaget for HK Kommunal, Socialpaedagogerne og Dansk
Socialradgiverforening, der peger p3, at lovgivning opleves som den stgrste barriere for at

skabe mere effektive arbejdsgange (magasinet Offentlig Ledelse 2015).

[ specialets case er oplevelsen ligeledes, at flere frisaettelsesgnsker vedrgrer lovgivning. Hen-
rik beskriver: "Nar man saddan graver i den, sd er det sgu lidt begraenset, hvad der ligger i den
klump, for det meste af vores er myndighedsomradet, sa det er sddan nogle statslige ting. Sa vi
er ovre i sddan et eller andet... uhandterbart” (bilag 7, 1. 44-47). Som fglge heraf har flere af
friseettelserne symbolsk karakter i den forstand, at de formelt er markante og vidtgdende,
men reelt indeholder en raekke fglgekrav eller kun kan anvendes under snaevre betingelser.

Neeste afsnit beskriver, hvordan dette udfolder sig i praksis.

4.2.1.1 De konkrete frisaettelser
I det fglgende praesenteres det konkrete indhold i @10-friseettelsesforsgget, dvs. dels de kon-

krete friseettelser, og dels det innovationsarbejde de friggr tid til. [ specialets forundersggel-
sen blev frisaettelserne tematiseret i: Frisaettelser fra kvalitetskontrol; Frisaettelser relateret
til familieaktiviteter i forleengelse af dabningstid; samt gvrige afbureaukratiserede friszettelser
(Westerby 2014:25). Dette er fortsat hovedsporene i projektet. Nedenfor er praesenteres et
skema over status pa disse temaer. Samtidig er tilfgjet en sidste kategori, nemlig arbejdet med
de padagogiske pejlemaerker, som ikke er en frisaettelse, men for @10 formalet med frisaettel-

sesforsgget. I bilag 15 gennemgas friseettelser enkeltvis.
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Tabel 1 Oversigt over @10’s frisattelser

Kategori: Frisattelser fra kvalitetskontrol

Friseettelser fra hhv. de nationale leereplaner3, bgrnemiljgvurderinger* samt paedagogisk tilsyn®.
Frisaettelsesgnskerne i denne kategori er imgdekommet, men da alle tre fglger af dagtilbudslo-
ven, er frisettelserne betinget af fortsat overholdelse heraf. Konkret forventes leereplanstemaer-
ne at blive deekket ind under arbejdet med de paedagogiske pejlemzaerker (se nedenfor), og der-
udover er Omrade Indre By/@sterbro ansvarlige for lgbende at holde gje med, at kvaliteten i

klyngen er i orden. Det vil sige en slags "tilpasset’ eller "handholdt’ tilsyn.

Kategori: Tilbud til familier i forlaengelse af abningstid

En raekke frisettelsesgnsker er udsprunget af klyngens foraeldrebestyrelse, som gnsker at arran-
gere kulturelle tilbud (f.eks. mor-barn-zumba og feellesspisning) i forleengelse af institutionernes
abningstid. Konkret gnskes aktiviteterne aftholdti en idraetssal, der ligger i en af klyngens institu-
tioner, men som administreres af Kultur- og Fritidsforvaltningen (KFF). Flere af friseettelserne er
godkendyt, bl.a. mulighed for udvidet abningstid samt brug af Mobile Pay. Efter lang tids forhand-

ling mellem KFF og BUF har @10 fra april 2015 faet raderet over salen en aften om ugen.

Kategori: @vrige friszettelser, herunder ’omvendt udfordringsret’

@vrige frisaettelser er af forskelligartet karakter med det formal at friggre tid hos klyngens ledel-
se fra administration til understgttelse arbejdet med de paedagogiske pejlemarker, som beskre-
vet nedenfor. Enkelte af fritagelserne er afvist, bl.a. fritagelse fra BUFs indkgbsaftale. Langt flere
er formelt godkendt, men anvendes ikke, fordi der ikke er fundet en model for brug, der reelt
sparer tid for @10. Kun to af friseettelserne er anvendt, hhv. fritagelse fra belgbsgranse pa dan-

kort pa 1.500, samt den sakaldte 'omvendte udfordringsret’.

Den ‘'omvendte udfordringsret’ er en "fritagelse fra administrative opgaver der, set fra klyngens

synspunkt, ikke er ngdvendige at lgse” (Bgrne- og Ungdomsforvaltningen 2014b). Det er formelt

3 Krav til institutionerne om at udarbejde skriftlige planer arbejdet med en rakke temaer, bl.a. sproglig udvikling
samt krop og bevagelse.

41 stil med arbejdspladsvurderinger, blot i bgrneperspektiv.

5 Det paedagogiske tilsyn i KK varetages af en paedagogisk konsulent fra institutionens Omrade, der arligt kom-
mer pa tilsynsbesgg i alle enheder. Forud for tilsynsbesgg udfylder den paedagogiske leder en selvregistrering, og
efter besgget udarbejder den paedagogiske konsulent en tilsynsrapport. Nar alle enheder i en klynge har haft
tilsyn, atholdes tilsynsdialog mellem konsulent og klyngeleder, og der udarbejdes en rapport for hele klyngen.
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en vidtgdende frisaettelse, men i praksis skal klyngen kontakte BUF, som "patager sig det videre
arbejde med at fa gnsket gennemfgrt.” (Bgrne- og Ungdomsforvaltningen 2014b). Frisaettelsen
har veeret anvendt ved flere lejligheder, men hver gang har det kraevet en del arbejde fra bade

Helle, Julie og enkelte gange Thomas, som det yderligere beskrives i afsnit 5.1.

Metodeudvikling omkring psedagogiske pejlemzerker

De fleste friseettelser har til formal at friggre tid til udvikling af metoder til arbejde med KKs seks

"Paedagogiske pejlemaerker”® (Paedagogisk Kvalitetsudvalg 2012). @10 gnsker at udvikle konkre-

te metoder til arbejdet med disse overordnede malsatninger. Konkret er alle klyngens medar-

bejdere fordelt i arbejdsgrupper, der arbejder med metodeudvikling omkring fglgende pejle-

maerker (én arbejdsgruppe pr. pejlemarke):

* "Positiv voksenkontakt hver dag” med mal om at udvikle metoder til at kortlaegning af de dag-
lige bgrn/voksenrelationer for at sikre, at ingen bgrn overses.

* ”"Bgrne/ungefeellesskaber til alle” med mal om at udvikle metoder til kortleegning af ven-
skabsrelationer i bgrnegruppen for at sikre, at ingen bgrn er uden netvark.

* ”Udviklingsmuligheder for sprog” med mal at sikre bevidst arbejde med sprog i et helt 0-18-
ars-forlgb herunder kortlaegning af sprogligt niveau.

Som det fremgar, er alle indsatser knyttet til kortlaegning af det enkelte barns niveau. Klyngele-

delsen har som malsaetning, at alle kortleegninger samles i et skema over barnet, som kan bruges

til fortlgbende at fglge barnets udvikling og dokumentere det peedagogiske arbejde (bilag 8).

4.2.1.2 Tidslinje over frisaettelsesforsgget
Friseettelsesforsgget har vaeret en langstrakt proces. For overblik praesenteres her en tidslinje

over forsgget, opdelt i udviklingsfase (fra det friseettelsesforsgg godkendes i BR til de konkre-
te frisaettelsesgnsker for @10 er udviklet), forhandlingsfase (mens BUF forhandler godkendel-
se af de gnskede frisaettelser) samt realiseringsfase (fra de godkendte frisaettelser tages i brug

til projektafslutning).

Figur 2 Tidslinje over frisaettelsesforsgget

6 Pejlemaerkerne er udviklet i 2012 af det til lejligheden nedsatte "Paedagogisk Kvalitetsudvalg”, som samlede
praktikere, embedsmand og forskere. Helle fra #10 sad i udvalget, personlig udpeget af daverende Bgrne- og
Ungdomsborgmester, Anne Vang.
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Forhandlingsfase

UDVIKLINGSFASE —=

Maj 2013 - august 2014
Realiseringsfase

Il <0 BUF { Falles

Maj - oktober 2013 Maj Projektet vedtages i BR.

BUF arbejder pa at

finde institutioner til Juni )

deltagelse i forseget, Helle t:erer om fns_aettel§esfor—

frem mod beme- og Juli seget "som bonusnlnfo paet

ungeudvalgsmede i klyngeledermede™. Der er kort

Godkene ansagn August Samarbesisaivageti 210

godkende ansegnin-

ger fra institutioner. beslutter at deltage i forseget
FrlEllE med afszet | pejlemaerkeme.

Oktobor 2013 Oktober Ansegning skrives pa kort tid.

ober
- maj 2014 November Berne- og ungeudvalget

Der arbejdes, frem
mod berne- og unge-
udvalgsmede d. 5. Maj,
med at udvikle det
konkrete indhold i fri-
saettelsesforsegene,
seerligt hvad der kon-
kret skal frisaettes fra,
og hvordan effekten
skal males. Arbejdet
giver friktion imellem
BUF og frisatte
enheder.

December

2014

Januar

Februar

godkender ansagninger om
deltagelse i1 fnszettelsesforsaget
fra klynger og institutioner.
Hermed er de overordnede
beskrivelser af formal med
friseettelsesforsegene pa plads.

To institutioner springer fra
forseget. Kort efter lykkes det at
fa en ny klynge med i forseget.
Der er nu i alt tre fisatte

| @10 giver det kon- institutioner/klynger.

flikt, da Henrik og Julie

la=gger op til en til-

fredshedsmaling blandt Bome- og ungeudvalget god-

foraeldrene i @10.
Helle overvejer at
forlade forseget, og
Thomas ma deltage pa
maeglingsmede.

kender de konkrete frisaettelses-
ensker. Hermed er frisaettelser fra
interne BUF-regler godkendt, og
nu kan arbejdet med at fa god-
kendelse af frisaettelser, der
kraever accept i andre forvalt-

ninger.
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Udviklingsfase

FORHANDLINGSFASE —'

Maj - august 2014
BUF forhandler med
andre forvaltninger
(primeert @KF) om
godkendelse af frisaet-
telser. @10 er i vente-
position i perioden.

Maj - august 2014

August

September

Realiseringsfase

B 20 BUF @ Feelles

Statusmede mellem BUF og
@10. Der er frustration over, at
processen er langstrakt: Ferst
tog det lang tid at udvikle rea-
listiske friseettelsesensker i
samarbejde mellem BUF og
@10; nu afventes godkendelser i
de evrige forvaltninger.

O@KEF indstiller til @konomiudval-
get, at en raekke frisaettelser
afvises (se mere i bilag 10). BUF
ger indsigelse mod flere af
afvisningerne, og @konomiud-
valget kntiserer OKF for at vaere
for konservative i deres behand-
ling af frisaettelserne.

Hen over sommeren nar BUF
og PKF til enighed omkring
fnseettelserne. De laver fzelles
indstilling til BR, som godkender
denne. BUF og @10 har herefter
endelig afklaring pa, hvilke
frisaettelser de far bevilliget.
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September - juni
@10 arbejder pa at
udvikle metoder fil
arbejde med pejle-
maerkeme.

Efter planen skal disse
metoder herefter af-
preves fra juni 2015 og
et ar frem.

Herefter skal BUF
evaluere forseget. OKF
foretager samlet evalu-
ering af forseget pa
baggrund af indspark
fra alle forvaltninger.

Forsggets afslutning
ultimo 2016

September 2014 -
forsggets afslutning ultimo 2016

REALISERINGSFASE

' Udviklingsfase
| rorencegee

[l 210 | BUF @ Felles

. 210 afholder personaledag, som

igangsaetter arbejdet med frisaet-
telsesforseget. Alle medarbejdere
fordeler sig fire grupper, der hver
arbejder med at udvikle systema-
tiske metoder til arbejde med et
pejlemaerke. Gruppeme medes
herefter manedligt.

Statusmede mellem BUF og @10,
hvor der enkeltvis geres status pa
friseettelserne. Arbejdet med
pejlemaerkerne er tilsyneladende
ikke pa dagsordenen.

@konomiudvalget beslutter at

forlaenge frisaettelsesforsagene et
halvt ar pga. den lange godkend-

elsesproces

Helle indkaldes ekstraordineert fil
tilsynsmede med sin chef. Medet
begrundes med, at det ordinaere

tilsyn er suspenderet.

Statusmede mellem BUF og
@10. Alle friszettelser
gennemgas. @10 giver udtryk for
frustration over, at det er
besvaerligt at anvende frisaettel-
seme, og at de oplever ekstra
kontrol som felge af deltagelse i
forseget. Helle beder om tid til at
gennemga @10’s arbejde med
metodeudvikling, fordi "det jo er
kemnen i projektet for os. Det er
ikke frisaettelserne.” (bilag 8).

Der er planlagt personaledag i
@10, hvor alle pejlemaerkegrup-
per skal fremlaegge deres
udviklede metoder.
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5. Aktgrerne: Forskellige forstaelser af frisettelsesforsgget
Dette kapitel analyserer, hvordan de involverede aktgrer har oplevet arbejdet med friszettel-

sesforsgget. Den fgrste del af analysen ser p3, hvorfor frisettelsesforsgget ikke har haft effekt
ift. det oprindelige mal om afbureaukratisering,. Anden del ser pa aktgrernes forskellige ople-
velser af forsggets effekter, samt de eksisterende indsatser og forteellinger, som forsgget ind-

skrives i.

5.1 Frisaettelser: Langt fra vedtagelse til anvendelse
Vedtagelse og implementering af friseettelserne har veeret laengere og mere kompliceret, end

de involverede aktgrer havde forestillet sig. For det fgrste har forlgbet op til formel godken-
delse af de ansggte friseettelser veeret langstrakt, jf. ovenstdende tidslinje. For det andet har
det efterfglgende vist sig, at de godkendte friseettelser har vaeret sveere reelt at tage i anven-
delse, fordi de har mgdt modstand i forvaltningen. Nedenfor gennemgas eksempler til illustra-

tion af de komplicerende forhold i anvendelsen af frisattelserne.

Eksempel 1: Tilsynsfrisaettelse giver mindre tillid
Som beskrevet er Omrade Indre By/@sterbro, trods tilsynsfriszettelsen, stadig ansvarlig for
kvalitetskontrol i klyngen. Helle og den gvrige klyngeledelse oplever, at ordningen i realiteten
saetter dem under skarpet opsyn ift. den ordinzere tilsynsordning (bilag 1, 1. 126ff). Saledes
har Helle veeret indkaldt til seerligt tilsynsmgde i Omradet med deltagelse af bl.a. omradeche-
fen, som normalt ikke deltager i tilsynsaktiviteter. I tillaeg til dette har der veeret afholdt et
tilsynsbesgg af den peedagogiske konsulent pa flere af klyngens enheder.
Helle har oplevelsen af, at @#10s status som friklynge giver negativ opmaerksomhed fra de ak-
tgrer, som har tilsynsforpligtigelse overfor klyngen: "Det er som om, alle teenker: N3, men vi
ma hellere ogsa lige tjekke, at det er okay, det de ggr.” (bilag 1, 1. 809-810). Hun oplever, at
deres gnsker om friseettelser rejser mistanke om, at “der er noget, vi ikke vil vise frem” (bilag
1,1. 148). Samtidig peger Helle p3, at friseettelsen fra det ordineere tilsyn, som foregar efter
ordingere procedurer og kadencer, ender med at ggre tilsynet uklart:

"Der er et eller andet, hvor transparensen forsvinder, ikke. Altsd: 'Ah, det er ikke et

tilsyn. Vi kalder det et besgg’. Altsd, det bliver jo hele tiden sddan nogle lidt halve... Og

det virker jo bare som om, at nu omgds vi frisaettelsen, ikke.” (bilag 1, 1. 585-586)
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Henrik kalder det skeerpede tilsyn for 'drilleri’, og han og Julie forklarer:
"Det der sker ude ved hende (Helle, red.) det er jo, at den paedagogiske konsulent si-
ger, at nu skal vi ikke lave det her, men vi har jo stadig en myndighedsopgave, og den
tager vi jo selvfplgelig alvorligt, sd nu ivaerksaetter vi et kempe bureaukrati for at
[Julie: Og sd vidt jeg ogsa kunne forstd at alle andre mennesker der kommer fra om-
rddet ude i klyngen stiller spgrgsmdlstegn ved, hvad de laver og om det er fordi, de er
dovne, at de ikke udfylder...] De nedger dem.” (bilag 2, 1. 220-225).

Julie og Henrik er sdledes enige i, at tilsynsfrisaettelsen ikke forlgber hensigtsmaessigt.

Eksempel 2: Omvendt udfordringsret med "potentiale for dbne sdr”
Interviewpersonerne udlegger samstemmende den omvendte udfordringsret som en vigtig
symbolsk frisaettelse, fordi den er vidtgdende. Ifglge Julie har den omvendte udfordringsret
veaeret den mest udfordrende og arbejdskraevende frisaettelse (bilag 8). Helle har anvendt den
omvendte udfordringsret flere gange, f.eks. til at opna fritagelse fra udfyldelse af et spgrge-
skema fra forvaltningen omkring klyngens renggringsforhold. Julie modtager Helles gnske om
fritagelse og forespgrger den ansvarlige enhed, om @10 kan fritages. Den ansvarlige enhed
foreslar, at Helle i stedet kan sende prosatekst omkring @#10s renggringsforhold. Efter laenge-
re dialog med den ansvarlige enhed bliver det til sidst besluttet, at @10 kan undlade at svare
skemaet. Helle er imidlertid frustreret over, at det kraever ” 11 mails at slippe for at slippe for
at svare pa et spgrgeskema” (bilag 1, 1. 260-261).
Helle giver udtryk for en ambivalens i forhold til den omvendte udfordringsret:

"Jeg har ogsd tenkt, var det en fejl, altsa. [...] For den holder det jo hele tiden/ altsd,

evigt potentiale for dbne sdr. Hvis man hele tiden dbner den dgr, ikke. [...] Pd den an-

den side [er det] en meget modig beslutning at lave. Problemet er, at man ikke tgr ef-

fektuere den, ikke.” (bilag 1,1. 1027-1035).
Den omvendte udfordringsret introducerer sdledes en permanent abning for at udfordre re-
gulering, hvilket pa den ene side giver muligheder, men pa den anden side er en tidskraevende

indsats, der risikerer at bringe @10 i konflikt med dele af forvaltningen.

Eksempel 3: Barnevognsindkgb pd direktgr-bord
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(@10 har gnsket fritagelse fra forvaltningens falles indkgbsordning, men som beskrevet i af-
snit 4.2.2.1, er der i stedet lagt op til, at 310 og BUF fra gang til gang skal se pd muligheden for
indkgb udenfor indkgbsaftalen.

(310 har én gang forsggt at tage denne model i anvendelse i forbindelse med indkgb af en bar-
nevogn til indendgrs brug i vuggestuen pa Kennedygarden (bilag 6 232-250; bilag 7, 1. 102-
118). @nsket blev afvist af den enhed, som har ansvar for indkgb. Hverken Julie eller Henrik
kunne finde en lgsning i samarbejde med den ansvarlige enhed, og til sidst matte Thomas give
indkgbsenheden besked pa finde en lgsning. Efter dialog mellem enheden og Helle fandt man
en lgsning, s @10 kunne kgbe den gnskede barnevogn med henvisning til, at den var til in-
dendgrs brug og derfor ikke omfattet af indkgbsaftalen.

Helle er frustreret over forlgbet. Bide hun og Henrik giver udtryk for, at det er "fuldsteendig
absurd, dybest set” (bilag 6, . 232) at "belemre en direktgr for 16.000 medarbejdere” (bilag 7,
1. 107) med et barnevognsindkgb. Helle forklarer ogsa, at hun "plejer jo ikke at bruge min tid
pa at kgbe barnevogne.” (bilag 6, 1. 247). Samtidig oplevede Helle, at gnsket om fritagelse blev
opfattet som en kritik af indkgbsaftalen, hvorfor hun matte "bruge en halv time pa at hgre pa
en i Sundhed og Indkgb - meget entusiastisk. Der skulle fortzelle mig om, hvor meget de havde

gjort for, at jeg fik de rigtige barnevogne.” (bilag 6, 1. 234-236).

De tre eksempler viser, at det er svert at Igbe en reel risiko, hvorfor frisaettelserne bliver led-
saget af en rakke forbehold, falgekrav eller justeringer. Helle oplever frisettelserne som
"mixed signaler” (bilag 1, 1. 610), fordi hun i flere tilfelde synes, at den suspenderede regule-
ring opretholdes, bare i en anden indpakning. Derfor virker friszettelserne ofte ikke efter hen-

sigten: de medfgrer ikke reel afbureaukratisering, og de gger ikke tilliden i organisationen.

5.2 Forklaringer pa klgft mellem praksis og forvaltning
Der er enighed blandt interviewpersonerne om, at konflikter og uenigheder oftest er opstaet

mellem pa den ene side forvaltningen og pa den anden side klyngen. Der er ogsa bred enighed
om, at friseettelsesforsgget hovedsageligt har mgdt modstand i forvaltningen, mens @10 om-
vendt har skubbet pa for realisering af de tildelte friszettelser. Der er hovedsageligt tre forkla-
ringsmodeller pa disse mgnstre: Kulturelle forskelle, opgaveforskelle og normative forskelle.

De tre forklaringer gennemgas i det fglgende.
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5.2.1 Tillidsdagsordenen har et udvendigt preeg i BUF
Den fgrste forklaringsmodel er kulturelt orienteret i den forstand, at den peger pa det domi-

nerende tankesaet som drsag til, at friseettelserne mgder modstand: Tillidsdagsordenen stri-
der imod kulturen i BUF, som er mere orienteret mod regelstyring og standardisering. Helle
peger p3, at tillidsdagsordenen ikke er udbredt i BUF (bilag 1, 1. 881-883), og Susanne, Julie og
Henrik oplever ligeledes, at tillidsdagsordenen har et 'udvendigt’ praeg i forvaltningen, fordi
dagsordenen kommer som krav fra BR og ikke er "gennemsivet hele vejen ned” (bilag 2, L.
285).
Henrik og Susanne taler om, at forvaltningen er mere optaget af at levere dokumentation for
resultater, end af at veere aktivt understgttende for institutionerne (bilag 2, 1. 837; 1. 850-862).
Forvaltningens kultur er orienteret mod at fa sikkerhed for resultater opad i politikerperspek-
tiv, frem for at sikre gode arbejdsbetingelser udad i dagsinstitutionsperspektiv. Forvaltnin-
gens kultur er sdledes ikke orienteret imod at lgbe 'risiko mod forventet merveerdi’.
[ forleengelse heraf peger Thomas pa, at BUFs nyere historie har medvirket til opbygningen af
en kultur, som er mere regel- end tillidsorienteret, “og lige pludselig kommer vi og siger: I skal
turde lade dem fri. I skal turde at lade dem lgbe.” (bilag 5, 1. 113-114). Samtidig forklarer han,
at BUF veegter traditionelt bureaukratiske dyder som ligebehandling og standardisering hgijt:
"vi synes selv vi er meget store. At det er meget svart at arbejde i sddan en stor ma-
skine, og det er vigtigt at der er nogle standard-procedurer, ellers bliver det her
uhdndterbart. Samtidig er vi ogsd en kommune der er praget af den her lighedsideo-

logi. Sa det er meget vigtigt at alle er ens” (bilag 5, 1. 200-203)

Tillidsdagsordenen stiller med andre ord stgrre krav til forvaltningen end til de deltagende
institutioner, fordi den er langt fra den bureaukratiske kultur i BUF. Det betyder, at det er

svert at fa opbakning til forsgget.

5.2.2 Forskellige hensyn og orienteringer
Den anden forklaringsmodel er strukturelt orienteret og peger p3, at uenigheder og modstand

opstar, fordi forskellige enheder har forskellige ansvarsomrader og regelsat at tage hensyn
til, og at mange af forvaltningens medarbejdere har arbejdsopgaver, som star i modsaetning til
friseettelserne. Alle forsgger at lgse egne opgaver bedst muligt, og nar en tilsyns- eller doku-
mentationsordning suspenderes, forsgger den tilsynsansvarlige at finde andre veje til at sikre

kvalitet. Thomas er den steerkeste eksponent for denne forklaringsmodel og forklarer, at han
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ikke oplever, at uenighederne bunder i forskellige logikker, men i "forskellige positioner og
forskellige opgaver i den her organisation.” (bilag 5, 1. 418). Thomas forklarer modstanden i
BUF saledes:

”[Det], der bliver oplevet nedefra som en frustrerende administrationsopgave er an-

dre steder en forudsatning for at kunne lgse en opgave. Men der er ikke noget, der

ikke er en forudsaetning for at lgse en opgave. Og det betyder jo, at ndr vi gdr ind og

frisaetter, sd gdr vi ind i andres kerneopgave og siger, at det her skal ikke vare del af

det, der er ngdvendigt for dig for at kunne lgse din opgave.” (bilag 5, 1. 79-82).

Frisaettelserne betyder, at nogle medarbejdere far ringere mulighed for at varetage deres ar-
bejdsopgaver, og dermed bliver sarbare for kritik: "[Det] er jo ikke Helle, der kommer til at sta
for mal hvis det kommer til at ga galt. Sddan er vores bureaukratiske hierarkier. Det er kon-

torchefen og kontorchefens medarbejdere, der kommer til at sta for mal.” (bilag 5, 1. 114-116).

Saledes er forklaringen i denne model, at legitime, modstridende hensyn stgder sammen og
kraever prioritering fra sag til sag. Heri ligger ogsa implicit, at der fra politisk niveau stilles
modstridende krav, og at tillidsdagsordenen er mere dilemmafyldt, end det politiske niveau

har taget hgjde for.

5.2.3 Forskellige formalsforstaelser
Den sidste forklaringsmodel peger p3, at arbejdet med friseettelsesforsgget er praeget af for-

skellige formalsforstaelser; to forskellige gnsker til resultater af projektet. Denne er sdledes
mere normativt orienteret. Saerligt Helle vender flere gange tilbage til, at BUF og @10 har hver
deres fokus i forsgget: BUF har oprindeligt fokus pa afbureaukratisering og har som succes-
kriterium, at de enkelte frisaettelser efterfglgende kan udbredes som generelle dereguleringer
(dette fokus @ndrer sig senere, som det beskrives i afsnit 5.4.1.1); @10 ser frisaettelserne som
et redskab til at friggre tid til metodeudvikling og har som succeskriterium, at der udvikles
nye paedagogiske metoder. Helle opponerer imod at se frisaettelsesforsgget udelukkende som
et afbureaukratiseringsprojekt:

"Jeg taenker, at det er et forvaltningsperspektiv. [...] Det hele vores frisaettelsesforsgg

gdr pd, det er: Giv os et frirum, sd giver vi kraefterne pd nogle paedagogiske varktgjer,

som kan komme til gavn til hele forvaltningen. Det var jo faktisk ikke vores frisaettel-
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ser, der skulle veere til gavn for forvaltningen. Det er forvaltningen, der gerne vil ha-

ve, de er det.” (bilag 1, 1. 617-625).
Hun gnsker mere fokus pa faglig innovation, end pa regelafviklinger.
De to formalsforstdelser har betydning for, hvordan friseettelsesforsgget legitimeres: I fgrst-
nzaevnte er det ngdvendigt, at hver enkelt friseettelse i sig selv er legitim og potentielt kan rul-
les ud i resten af forvaltningen. I sidstnaevnte er det ikke er ngdvendigt, at friseettelserne kan
generaliseres, fordi malet ikke er regelafvikling, men udvikling af nye peedagogiske vaerktgjer.
Helle oplever, at hendes tilgang til friseettelsesforsgget opfattes som illegitim. Eksempelvis
synes hun, at #10s arbejde med metodeudvikling "ikke figurerer, med mindre jeg tvinger det
pa dagsordenen” (bilag 1., 1. 432), hvilket far deres deltagelse i forsgget til at fremsta som dre-
vet af dovenskab frem for engagement. Til statusmgde mellem BUF og @10 giver Helle udtryk
for frustration over, at der pa det tidspunkt primaert er lagt op til evaluering af de enkelte fri-
saettelser ved forsggets afslutning. Hun gnsker i stedet, at arbejdet med pejlemaerkerne ogsa

evalueres (bilag 8, s. 1).

De tre ovenstaende forklaringsmodeller - den kulturelt orienterede, den materielt orientere-
de og den normativt orienterede - fremstilles ikke som modstridende. Tvaertimod traekker
interviewpersonerne pa dem alle, om end i forskelligt omfang. Det er formentlig udtryk for, at
arsager til uenighederne skal findes i en blanding af de tre faktorer: At forvaltningens organi-
sationskultur over en drraekke har haft en udviklingsretning med mere fokus pa kontrol- end
tillidsorienteret styring; at der i forbindelse med frisaettelsesforsgget og den mere overordne-
de tillidsreform opstar konkrete dilemmaer, nar konkrete dokumentationsopgaver og regel-
styring potentielt skal afskaffes; samt at den konkrete frisaettelse af @10 har vaeret praeget af

manglende forventnings- og formalsafklaring.

5.3 Krydspresset maerkes hos brobyggere
Naturligt nok er det seerligt de aktgrer, som til daglig arbejder med projektet - hhv. ledelsen i

(#10-klyngen samt de ansvarlige medarbejdere i BUF - der oplever uenigheder og forskellig-

heder som krydspres.
Det er seerligt ledelsen af @#10-klyngen, som har oplevet arbejdet med frisaettelsesforsgget

som frustrerende. Helle fremhaever, at det tager lang tid at anvende friszettelserne, og at fri-

saettelsesforsgget skaber mistillid omkring @10 i forvaltningen, fordi det fremstar, som om
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klyngen gnsker at undsla sig opgaver eller dokumentationskrav. I forleengelse heraf oplever
Helle, at det pavirker hendes omdgmme som klyngeleder: "Jeg har fortrudt tusinde gange, at
vi er med i det her. Jeg synes, at det har gjort mig til en type leder, jeg ikke har lyst til at vaere”
(bilag 1,1. 566-567). Helle gnsker at veere kendt som en leder, der ggr sig umage med at over-
holde hierarkier og beslutningsgange (bilag 6, 1. 434). Hun giver i starten af forsgget udtryk
for, at hendes umiddelbare tilsynsmyndighed, Omrade Indre By/@sterbro, kender hende som
sadan, og derfor har tillid til hende (bilag 6, 1. 429). Da Omradet senere laegger op til ekstra
tilsynsindsats, opleves det som udtryk for mistillid:

"Fordi jeg havde en eller anden idé om, at grunden til, at jeg ikke havde oplevet det

derfra for, tenkte jeg: det ma sgu veere fordi, de kender mig. Altsd, jeg plejer sgu ikke

at springe over hvor gaerdet er lavest, sa hvorfor skulle jeg gare det nu, ikke. @h...

Men altsd nu begynder vores paedagogiske konsulent med det her, og sd ved jeg sgu

ikke helt, hvad jeg skal [latter] @h, altsd jeg ved ikke, hvordan jeg skal tolke det.” (bi-

lag 1,1. 218-220).

Friszettelsesforsgget har dermed tilsyneladende skabt mistillid frem for tillid i denne relation.

Det er ikke kun Helle, som oplever frustrationer i arbejdet med friseettelsesforsgget. I op-
startsperioden var det primeert Helle, som havde kontakt med forvaltningen, men med tiden
involveres de paedagogiske ledere i stigende grad, fordi de er ansvarlige for klyngens institu-
tioner i dagligdagen og dermed skal handtere tilsynsaktivitet (bilag 1, 1. 178-181). Derfor har
den samlede ledergruppe ogsa overvejet, om deltagelsen star mal med udbyttet:

"Hvis jeg skal vaere helt zrlig, sd har vi jo lige haft den oppe igen: kan vi holde til det

her, ikke? @h...[IW: Hvor, i personalet eller i ledergruppen?] Nej, kun i ledergruppen.

@h, og det er jo fordi, at jeg blev ngdt til, at snakke med de paedagogiske ledere ndr de

siger det her. [...] Og, altsd, jeg kan heller ikke rigtig finde ud af, om det er mig, der

moser os igennem det her, fordi jeg synes, at det er et fedt projekt. Og altsd det be-

gynder jeg jo, at vaere i tvivl om, ikke?” (bilag 1, 1. 299-309).
Omvendt er medarbejderne i @10 generelt begejstrede for friszettelsesforsgget og oplever
ikke frustrationerne i kontakten med forvaltningen, hvilket taler imod afbrydelse af forsgget:
"medarbejderne synes jo at det er rigtig rigtig fedt. Og det er jo ogsa sin sag, at ga ind at sige:

'nu trak vi som ledere stikket, vi kunne ikke holde til mere’.” (bilag 1, 1. 331-333).
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Sammenfattende er frisaettelsesforsgget arbejds- og energikraevende for de aktgrer, der har
det daglige ansvar for arbejdet, og paradoksalt nok er forsgget for disse aktgrer hverken tids-
besparende eller tillidsopbyggende. Det er imidlertid ikke ensbetydende med, at friseettelses-

forsgget har veeret uden effekt.

5.4 Forspgets effekter
Aktgrerne har forskellige oplevelser af frisaettelsesforsgget formal og effekt; szerligt mellem

BUF og @10 er der forskelle, men ogsa internt i 'enhederne’ er der nuancer i oplevelsen af fri-
sattelsesforsgget effekter. Det fglgende er opdelt i hhv. BUF og #10’s effektoplevelse, men

fremhaever ogsa de 'interne nuancer’.

5.4.1 BUF-oplevelse af forsggets effekt

5.4.1.1 Frisaettelsesfors@g giver laering i BUF
Alle interviewpersoner fra BUF giver udtryk for, at de ser frisattelsesforsgget som en forleen-

gelse af den afbureaukratiseringsproces, som har kgrt i BUF over de sidste ar, jf. afsnit 4.3.1.
Interviewpersonerne fra BUF mener dog, at forsggets primaere effekter ikke ligger i udvikling
af konkrete regelforenklinger, men i form af en mere generel laering i BUF. Som fglge af, at
friseettelserne har mgdt modstand og vist sig komplicerede at anvende, er forsgget ikke en
succes som afbureaukratiseringsforsgg, men til gengeeld tydeligggr det, dels hvordan institu-
tionsniveauet oplever reguleringen, og dels hvordan BUF som organisation forholder sig til
konkret afbureaukratisering og den mere overordnede tillidsdagsorden. Bade Julie, Henrik og
Susanne mener, at det er veerdifuld laering for BUF. Ifglge Julie, er det endda blevet et vigtigt
mal for forsgget:

"Altsad jeg ved ikke om det er det der var tiltaenkt, men det er i hvert fald kommet til at

handle om det (lzering i forvaltningen, red.). Og det er gdet op for os, altsd lgbende

undervejs, at det jo faktisk har veaeret herinde at det jo faktisk har kraevet den stgrste

forandring ikke, eller forvandling eller hvad man nu skal kalde det.” (bilag 2, 1. 395-

397)
Susanne og Henrik peger p3, at friseettelsesforsgget understgtter en generel kulturforandring
i forvaltningen (bilag 2, 1. 875-877; 192-207), og ifslge Henrik er frisaettelsesforsgget med til
at synligggre behov for en mere tillidsbaseret styring overfor specifikt topledelsen, fordi det
bringer praksiserfaringer videre: "Alts3, pa direktgr-niveau far de fornemmelse af nogen ud-

fordringer, som er helt gak-gak pa en eller anden made. Som ellers ikke ville have ramt direk-
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tgr-niveau.” (bilag 2, 1. 535-536). Som eksempel nzaevnes, at friseettelsesforsgget har sat fokus
pa institutioner og klyngers utilfredshed med indkgbssystemet og ggdet jorden for, at der mu-

ligvis kommer et nyt indkgbssystem fgr planlagt. (bilag 2, 1. 535-542)

Thomas er enig i dette billede. Han mener ogs3, at forsgget "afslgrer hvordan vi bygger vores
egne logikker op” (bilag 5, 1. 505): Det viser det reelle omfang af reguleringen i dag, hvor der
er mulighed for afbureaukratisering, og hvor det er sveert, og ”"sa om ikke andet kan vi bagef-
ter tage til stilling til: jamen, er det sd det rigtige niveau for regulering? Eller vil vi differentie-
re reguleringen?” (bilag 5, 1. 513-514).

Der er sdledes bred enighed om, at friseettelsesforsgget giver viden om, hvordan reguleringen

virker i praksis, og hvor der er modstand mod andringer.

5.4.1.2 Tillid som styringsdagsorden
Den leering, som frisaettelsesforsgget giver, indskrives i forvaltningens aktuelle indsats for at

gge den reelle styringskapacitet, frem for blot den formelle ved at styrke support til instituti-
onerne, samt forvaltningens implementeringsevne og kontakt til praksis (som beskreveti af-
snit 4.1.1.2).
F.eks. giver friseettelsesforsgget som beskrevet viden om, hvordan regulering virker i praksis,
og vender forvaltningens blik 'udad’ mod institutionerne. Thomas fremhaever samtidig, at det
er positivt, at frisaettelsesforsgget udfordrer idealet om standardiserede regler og ligebehand-
ling, fordi forvaltningen skal blive bedre til at yde skraeddersyet support:

“Der tror jeg, at det her (frisaettelsesforsgget, red.) viser, at der ogsd er en anden vej

at udvikle vores velfaerdsydelser. Det er ved at give fri til at lobe/ til at skabe forskel.

Det, der sd er vores forpligtigelse herinde, det er ikke at sgrge for at alle bevaeger i

samme romerske haers globus, men at leere af dem der lgber hurtigt. I virkeligheden

var det mdske vores primare opgave. Det er hele tiden at finde ud af om det der gor

at de bevager sig hurtigt noget unikt? [...] hvis de har leert at arbejde sammen i vores

system pd en mere speendende mdde er vores opgave at lere af dem og fa det for-

plantet til andre steder.” (bilag 5, 1. 207-216).
Henrik, Susanne og Julie kobler ligeledes frisaettelsesforsggets leering til de aktuelle ud-

viklingsmal. De italeszetter alle frisaettelsesforsgget som et skridt pa en "rejse” for BUF, og

naevner gennemgaende, at malet er en styrkelse af forvaltningens "forstaelse for, hvad der er
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et problem ude i virkeligheden” (bilag 2, 1. 401). Susanne kobler eksplicit tillidsdagsordenen
til en indsats for gget styringskapacitet, og frisaettelsesforsgget handler dermed ikke om min-
dre styring, men tvaertimod om kvalitativt forandret og mere intim styring. Der er sdledes tale
om en langt mere coachende og aktiv styring, hvor "man ikke bliver overladt alene med et
mal, men [...] det kraever meget mere dialog. [...] Det kan godt vere, at man slipper en masse
bureaukrati, men til gengaeld skal man vaere meget taettere pd og i mere dialog.”(bilag 2, L.
106-109). Friseettelsesforsgget forstas i forleengelse heraf som en treening i denne nye sty-
ringsform, fordi det giver lzering om, hvordan et mere aktivt samarbejde mellem forvaltning

og institutioner kan tage form.

5.4.2 Oplevelse af forsggets effekt: @10

5.4.2.1 Friszettelsesforsgget giver tid til refleksion
[ @10 indskrives frisettelsesforsgget ligeledes i igangveerende indsatser. For Helle, Maria og

Hanne handler friseettelsesforsgget om at skabe et rum til udvikling og afprgvning af nye me-
toder, ikke mindst i lyset af, at den nye skolereform har kostet personaleressourcer i klyngen
(se kapitel 4.1.2.2). De forstar friseettelsesforsgget i forleengelse af klyngens generelle 'strate-
gi’ omkring deltagelse i udviklingsprojekter for at fastholde et fokus pa faglig udvikling trods

besparelser og gget rutinisering af arbejdet.

Helle, Hanne og Maria er en del af den arbejdsgruppe, der arbejder med pejlemzerket: "Alle
bgrn skal have venskaber/fzellesskaber”. I arbejdsgruppen er repraesentanter fra alle klyn-
gens institutioner, som hver iszer har gennemfgrt pilotforsgg med kortleegning af venskaber i
deres respektive bgrnegrupper. Det geelder ogsd Hanne og Maria:

* Hanne har enkeltvis interviewet alle bgrn i en af de nye fritidshjemsklasser og sammen
med dem udarbejdet kort over barnets relationer. I lgbet af processen blev det klart, at
flere bgrn gnskede at styrke relationerne pa tveaers af piger og drenge, og processen
mundede ud i et arrangement, hvor pige- og drengegruppen hver iseer lavede noget for
den anden part. (bilag 3; bilag 9).

* Maria har, i forbindelse med et fast tilbagevendende bgrnemgde i fritidsklubben, bedt
alle klubbgrn udfylde spgrgeskemaer om deres venskabsrelation, efterfulgt af en ple-
numsnak om venskaber. Som opfglgning laves der planer for de bgrn, som ifglge deres

svarskemaer er sarbare i deres venskabsrelationer. (bilag 4; bilag 9)
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Bade Maria og Hanne giver udtryk for, at arbejdet med friseettelsesforsgget primaert har til
formal at udbedre det, som de hver isaer oplever som negative konsekvenser af skolerefor-
men, jf. kapitel 4.1.2.2. For Hanne er det, at der er mindre mulighed for at "na ind til det enkel-
te barn”, og hun fremhaever sine interview-sessioner som en succes, fordi det har givet hende
mulighed for over flere eftermiddage at have intim kontakt med en mindre bgrnegruppe:

“For mig er det er jo noget af det vigtigste at fa lov til at lave det her med at sidde og

snakke med ét barn ad gangen og hgre... De elsker at blive interviewet, som kalder de

det, at de kan fd lov til at svare pd nogle spgrgsmdl og sidde helt alene med dem. [...]

For mig er det kernearbejdet, det er at kunne lzere dem bedre at kende, hgre hvad de

siger, og de fadr tillid til en som voksen, at de kan komme og sige ndr der er noget.”

(bilag 3,1.97-101)
Marias oplevelse af skolereformen var dels, at den gav mindre tid til faglig fordybelse, og dels
at det blev sveerere at tage hand om bgrn med sarlige behov. Hun oplever, at friseettelsesfor-
sgget seerligt adresserer sidstnaevnte ved at "styrke den faglige udvikling” (bilag 4, 1. 250).
Konkret fremhaever Maria, at frisaettelsesforsgget giver mulighed for at holde personalemg-
der, hvor faglige indsatser diskuteres (bilag 4, 1. 128-137). Maria efterlyser ogsa "flere haen-
der” (bilag 4, 1. 169), men friszettelsesforsgget lgser ikke denne del; Det giver ikke flere timer
'pa gulvet’, men hjeelper primeert ift. udfordringerne med at skabe rum for forberedelse og

refleksion. Sdledes oplever bade Maria og Hanne, at friseettelsesforsgget kan modvirke en ru-

tinisering eller standardisering af deres arbejde.

Frisaettelsesforsgget har tilsyneladende veeret gejstskabende i personalegruppen. Ifglge Helle
friggr det en "udviklerkraft” hos personalet (bilag 1, . 313), og Maria og Hanne forklarer, at
deltagelse i friseettelsesforsgget gar, at arbejdet med metodeudvikling far ekstra prioritet og
opmarksomhed blandt de mange arbejdsopgaver, hvor udviklingsarbejdet ellers har tendens
til at glide i baggrunden (bilag 3, 1. 344-350; bilag 4, 1. 128.132). Dét giver optimisme blandt
personalet, siger Hanne: "[jeg hdber lidt, at] det er med til at give folk noget energi og en tro
p4a, at de kan fa lavet nogle ting, som er gode. Som er padagogisk vigtige. Og nogle krefter til

at ga videre.” (bilag 3, 1. 502-504).

Hanne og Maria mener begge, at friseettelserne har veeret effektive til at friggre tid til arbejdet

med metodeudvikling (bilag 3, 1. 165-166; bilag 4, 1. 180). Hanne fremhaever seerligt frisaettel-
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serne fra bgrnemiljgvurderinger og leereplaner som tidsbesparende, men som beskrevet i
kapitel 4.1.3 om afbureaukratisering, er det egentlig opgaver, som Hanne og Maria oplever
som fagligt udviklende. Alligevel er der tilsyneladende mere begejstring omkring arbejdet
med pejlemaerkerne. P4 en workshop omkring frisettelsesforsgget pegede en af de paedagogi-
ske ledere i klyngen p3, at arbejdet med pejlemaerkerne er mere engagerende end bgrnemiljg-
vurderinger og laereplaner, fordi arbejdet sker med afszet i paeedagogerne selv: "De oplever, at
det er deres egne verktgjer.” (bilag 12). Ikke desto mindre ma det konkluderes, at frisaettel-
sesforsgget for medarbejderne ikke handler om afbureaukratisering; de oplever ikke et stort
behov for at slippe for bgrnemiljgvurderinger eller leereplaner. I forbindelse med deltagerob-
servationer til mgde i en af pejlemaerkearbejdsgrupperne er det da ogsa konstateret, at per-
sonalegruppen bredt har meget lavt kendskab til frisettelsesforsgget overordnet og de kon-
krete friseettelser (bilag 8, s. 5). Arbejdet kobles tilsyneladende heller ikke til en mere over-
ordnet tillidsreform i KK eller afbureaukratiseringsindsats i BUF. Derimod er arbejdet med
pejlemzrkerne i centrum, og frisettelsesforsgget i forlaengelse af lignende projekter i klynge-
regi (se afsnit 4.1.2.1 om klyngen), godt udtrykt af Hanne, som mener, at friseettelsesforsgget
bygger direkte ovenpa den faglige viden, som klyngen igennem de seneste ar har opbygget
ved arbejde med faglige projekter, foredrag i klyngeregi mv.: friszettelsesforsgget skal fgre
den viden "ud i praksis” (bilag 4, 1. 55). Forsgget skal sdledes i hgjere grad Igse et problem
med manglende rum til faglig refleksion, primaert udlgst af feerre timer med bgrnene og ringe-
re mulighed for at mgdes blandt personalet, end det skal Igse et problem med overdreven bu-

reaukrati.

5.4.2.2 Frisaettelsesforsgget som politisk dagsordensaetter
Helle deler forstdelsen af friseettelsesforsgget som en metode til at skabe rum for udvikling og

kvalitetsforbedring, trods feerre ressourcer. Hun praesenterer dog ogsa frisaettelsesforsgget
som en del af et mere politisk gnske om udvidelse af det lokale raderum til, og indrullerer sa-
ledes frisaettelsesforsgget og tillidsreformen i en mere overordnet debat omkring regulering
af arbejdet i den offentlige sektor. Friseettelsesforsgget handler i denne kontekst om ” at fa
fokus pa kerneydelsen, og prgve at se hvad der sker, ndr man lader de frontmedarbejdere -
eller hvad man nu kalder dem - folde sig ud” (bilag 1, 1. 437-439), det vil sige minimere den
eksterne indblanding og maksimere klyngens mulighed for selv at seette dagsordenen. Det er

en dagsorden, som potentielt stgder sammen med gnsket om mere coachende og aktiv sty-
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ring. [ hvert fald giver Helle udtryk for frustration over, at forvaltningen i forbindelse med
friseettelsesforsgget er 'intime’ i deres anbefalinger til klyngens ledelse:

"Men det er ligesom om, at det kommer der meget nemt nogen, der gerne vil have

fingre i, hvad vi ggr: 'Sa kunne I ogsd lige, og I kan ogsd lige, og I kan ogsd lige’. Og

det var ikke den vej, det skulle gro. Det skulle gro nedefra og op.” (bilag 1,1. 197-

198).
Omvendt understreger Helle ogs3, at hun ikke er tilhanger af 'laissez-faire’-styring (bilag 6, 1.
185), men mener, at der er behov for mere bevidst refleksion over den padagogiske praksis
(bilag 1, 1. 505). Sdledes har arbejdet med pejlemaerkerne mal om udvikling af standardisere-
de dokumentationsmetoder (Jf. afsnit 4.2.1.1, 'Metodeudvikling omkring paedagogiske pejle-
meerker’). Det er dermed ikke et spgrgsmal om, hvorvidt der skal veere dokumentation af ar-
bejdet, men i hgjere grad et spgrgsmal om, hvorvidt denne kommer ’'indefra’ fagligheden og

professionen, end 'udefra’ forvaltningen.

Personalet er ikke entydigt enige i, at der skal vaere dokumentation. Sdledes er der ved to del-
tagerobservationer til mgder i en pejlemaerke-arbejdsgruppe konstateret diskussion om,
hvorvidt der er behov for at registrere de venskabs-kortleegninger, som foretages, eller om
det vigtigste er processen og de snakke, som opstar med bgrnene i forbindelse med kortlaeg-
ningerne (bilag 8, s. 6; s. 9). | disse sammenhaenge har Helle argumenteret for, at dokumenta-
tionen skaber mere bevidsthed omkring den faglige praksis og er ved begge lejligheder endt
med opbakning til sit synspunkt. Alligevel ma det konstateres, at der er forskellige blik pa3,
hvordan arbejdet med metodeudvikling omkring pejlemarkerne skal indrettes, og hvad der

er malet med indsatsen.

5.5 Delkonklusion
Det har varet svaerere end forventet at gennemfgre friseettelsesforsgget. Seerligt har det vist

sig arbejdskraevende at implementere de konkrete friseettelser trods formel godkendelse. Fle-
re af friseettelserne er fulgt af fglgekrav eller forbehold med den konsekvens, at klyngen ople-
ver, at reguleringen fortsatter, blot i ny form. Der gives tre supplerende forklaringer pa dette:
a) at tillidsdagsordenen star i modsaetning til den mere regel- og kontrolorienterede styrings-
kultur i BUF; b) at forskellige enheder har forskellige opgaver og ansvarsomrader, som stgder
sammen i forbindelse med afbureaukratisering; c) at hhv. forvaltningen og klyngen har for-

skellige syn pa forsggets formal. Samlet er der blandt de aktgrer, der er koordinerer mellem
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forvaltningen og klyngen, enighed om, at friseettelsesforsgget ikke har virket afbureaukratise-

rende eller tillidsopbyggende. Frisaettelsesforsgget har saledes ikke de forventede effekter.

Det betyder imidlertid ikke, at forsgget har veeret uden effekter. [ BUF opleves det, at forsgget
har tydeliggjort, hvordan reguleringen virker i praksis, og skabt viden om hvilke a&ndringer,
der mgder modstand og hvorfor. Denne leering seettes i forbindelse med et mere overordnet
udviklingsmal om, at BUF skal vaere mere aktivt understgttende af institutionerne, og have
mere 'reel’ styrings- og implementeringskraft. [ klyngen ses friseettelsesforsgget i forleengelse
af andre lignende udviklingsprojekter, som klyngen er gaet ind i for at skabe rum for faglig
refleksion i en presset hverdag. Forhindringerne for dette er ikke - som det ellers er en ud-
bredt forteelling - dokumentationsopgaver og bureaukrati, men derimod ringe muligheder for
personalemgder og mindre tid med bgrnene. Forsgget handler sdledes mere om at skabe re-
fleksionsrum, end om at afbureaukratisere. Mere overordnet forstas frisettelsesforsgget — og
tillidsdagsordenen - i forleengelse af et mal om at skabe stgrre rum for udvikling og beslut-
ninger 'nedefra’ de professionelle, frem for 'udefra’ forvaltningen. Friseettelsesforsgget ind-
skrives sdledes i igangvaerende indsatser, og der er ikke opstillet et klart, faelles mal for forsg-

get.
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6. Friseettelsesforsgget som kontekstualisering af TBL
I det fglgende samles tradene fra de forgdende kapitler i en analyse af, hvordan friseettelses-

forsgget virker som en kontekstualisering (Rgvik 2007) af TBL, dvs. hvordan konceptet over-
saettes i den lokale kontekst, og hvordan denne kontekstualisering peger tilbage pa det origi-
nale forandringskoncept. Fgrst analyseres aktgrernes forstaelser af frisettelsesforsgget med
afsaet i de tre idealtyper som beskrevet i afsnit 2.3 med det formal at tydeligggre, at der er
mange varianter af frisettelsesforsgget og tillidsdagsordenen. Dernzest diskuteres, hvordan

friseettelsesforsgget forholder sig til TBL's karakteristika som preesenteret i afsnit 2.2.

6.1 Frisettelsesforsgget i forskellige versioner
Det star klart, at der er forskellige forstdelser af friseettelsesforsggets formal, effekter og ud-

fordringer. I dette afsnit vil jeg ga ind i en analyse af, hvordan disse forstaelser stiller sig til de
mere overordnede idealtyper for regulering af arbejdet i den offentlige sektor, som tidligere
beskrevet. Idealtyper er teoretiske konstruktioner, som naturligvis ikke findes i ren form, og
de skal derfor ikke forstas som forklaringer pa de forskellige oplevelser af frisettelsesforsg-
get, men som rammer for kategorisering og analyse af oplevelserne (Freidson 2001:180). Ana-
lysens pointe er saledes, at tillidsreform og frisaettelsesforsgg indskrives i forskellige syn pa

regulering af arbejdet i den offentlige sektor.

De forskellige forstdelser af friseettelsesforsgget kan kobles til forskellige idealtypisk forstael-
ser: Pa den ene side har forvaltningen fokus pa at gge styringskapaciteten; pa den anden side
har klyngen fokus pa faglig refleksion til gavn for de konkrete borgere (bgrnene i klyngens
institutioner), og medarbejderne laegger mere vaegt pa processen, end pa dokumentation af
denne. De to formalsforstaelser er ikke ngdvendigvis modstridende, men saetter frisaettelses-
forsgget — og de bagvedliggende malsaetninger om mere tillid - ind i to forskellige logikker,
der resulterer i parallelle mal for og legitimeringer af arbejdet.

Den fgrste formalsforstdelse kan kobles til NPM-kontrakt-teenkningens fokus pa udbredelse af
effektive metoder og reel implementering af politiske beslutninger. I denne forstaelse skal
forvaltningen give nogle klynger lov til at eksperimentere, hvilket strider mod den bureaukra-
tiske, egaliteere logik. Samtidig skal forvaltningen ga aktivt ind i udviklingen af det paedagogi-
ske arbejde, hvilket strider mod den professionelle autonomi. [ denne forstdelse bliver friseet-

telsesforsgget og tillidsdagsordenen koblet sammen med et mal om gget styringskapacitet.
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Den anden formalsforstaelse kan kobles til et den professionelle idealtype. Helle gnsker sdle-
des at gge den professionelle autonomi og mindske den eksterne (detail)styring for at give
plads til innovation 'indefra’ fagligheden. P4 samme made kan Helle, Hanne og Marias fokus
pa at skabe et 'paedagogisk refleksionsrum’ i en presset hverdag forstas i forlaengelse af det
professionelle fokus pa faglighed og kaldsetik.

[ et tidligere afsnit blev Hjorts kriterier for kvalitet i de professionelles arbejde praesenteret.
Flere af disse kriterier gar igen som gnsker til frisaettelsesforsgget. BAde Hanne og Maria giver
udtryk for bekymring for det, som Hjort kalder service-medarbejder-scenariet, som medfgrer
en rutinisering af arbejdet. Hjort er optaget af udviklingen af et a- og b-hold blandt professio-
nelle. Casens empiri siger umiddelbart ikke noget om denne udvikling, men det star dog klart,
at der opleves en rutinisering af arbejdet (det fgrste kriterie for kvalitet), samt et misforhold
mellem opgaver og ressourcer (det andet kriterie). Det er dette, som medarbejderne gnsker at
anvende friseettelsesforsgget til at adressere i langt hgjere grad end gnsket om afbureaukrati-

sering, som har veeret central i forvaltningens forstdelse af forsgget.

For den professionelle idealtype og NPM-kontrakt som idealtype geelder det dog ogs3, at de pa
flere mader "abner’ sig mod hinanden i den konkrete case. Pa den ene side star frisaettelses-
forsgget i modsaetning til NPM-kontrakt-paradigmes forestilling om generalisering af best
practise ved at lade institutionen lave innovation omkring paedagogiske metoder med afsaet i
personalet, og dermed seetter tillidsdagsordenen en dagsorden, der leegger op til lokal innova-
tion frem for centraliseret standardisering. P4 den anden side kan man ikke tale om, at arbej-
det med metodeudvikling i klyngen er udtryk for klassisk professionsstyring med det opstil-
lede mal om udvikling af metoder til dokumentation af det paedagogiske arbejde, hvilket lze-
ner sig mere op ad en NPM-Kkontrakt end en professionel idealtype. Nogle medarbejdere i 310
stiller sig kritisk overfor dette dokumentationsfokus, men kritikken slar ikke bredt igennem.
Der indgds saledes kompromis mellem @#10-ledelsens gnske om autonomi og BUF-ledelsens

gnske om dokumentation i en koalition omkring sikring af faglig bevidsthed.

Begge de ovenfor naevnte formalsforstaelser er til gengaeld i modstrid med den bureaukrati-
ske idealtype, som tilsyneladende er fremherskende i BUF. Forvaltningen er praeget af veerdi-
er om universalitet og standardisering, og modstanden mod friseettelserne kan anskues ud fra

en bureaukratisk logik om ligebehandling og skepsis ved at lade nogle institutioner fa stgrre
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raderum end andre. Sdledes er den bureaukratiske idealtype tilsyneladende dominerende,
men star ogsd mere i modsaetning til friseettelsesforsgget, end de to gvrige idealtyper. Den
bureaukratiske idealtype udfordres bade af det professionelle gnske om autonomi, og af NPM-
kontrakt-krav om afvigelse fra standardisering og om mindre distanceret embedsrolle, som

aktivt involverer sig i praksis for realisering af politiske vedtagelser.

Alti alt kan friseettelsesforsgget forstas meget forskelligt alt efter, hvilken logik, der leegges til
grund for forstdelsen. Tillidsdagsordenen er fleksibel og anskues i forskellige og til tider mod-

stridende perspektiver, hvilket resulterer i parallelle syn pa arbejdets formal.

6.2 Frisettelsesforsgget og TBL
Dette afsnit diskuterer friseettelsesforsgget som kontekstualisering af TBL ud fra de samme

nedslagspunkter, som blev gennemgaet i afsnit 2.2: Tillid som risiko, tillid som merveerdi,
gennemskuende tillid, ledelsens rolle og graden af kalkulativitet.

Fgrst dog en indledende konklusion: TBL er et steerkt omformbart koncept. Pa trods af, at fle-
re udgivelser (serligt bogen "Tillid pa Bundlinjen”) indeholder forslag til, hvordan organisati-
onen kan indrettes for at understgtte en gavegkonomi, er der ingen specifikke anvisninger
omkring, hvordan tillid opbygges og implementeres som ledelsesvarktgj til regulering af ar-
bejdet. Ligesom social kapital er tillid pa mange mader et overordnet feenomen, mere end det
er en konkret proces(Albertsen et al. 2014). Det er saledes temmeligt abent, hvordan koncep-
tet kan overseettes i en lokal kontekst, og Rgvik (2007) peger p3, at koncepter, som har karak-
ter af “en abstrakt idé” med fa handlingsanvisninger, kan blive genstand for radikal forvand-
ling og lokal tilpasning i implementeringsprocessen.

Det store fortolkningsrum gar i forbindelse med de forskellige forstaelser af friseettelsesforsg-
get, som beskrevet i ovenstdende afsnit. Der er mange parallelle spor i arbejdet med friseettel-
serne, og noget tyder saledes p3, at konceptet ikke blot er blevet omformet i én, men i flere
versioner. Med afszet i casen ma det sdledes konkluderes, at jo hgjere grad af omformbarhed,
des stgrre krav stilles der til, at man prioriterer forventningsafstemning og lokal overseettel-

ser af de overordnede principper.

I det fglgende analyseres hvordan de forskellige fortolkninger i casen spiller sammen med

konceptets grundlaggende principper.
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6.2.1 Tillid som risiko
Formelt indebzerer frisaettelsesforsgget en risikovillighed: Den politiske vedtagelse leegger op

til fritagelser fra regler uden pa forhand at definere resultatet herved. Alle interviewpersoner
giver ligeledes udtryk for, at der pa ledelsesniveau er opbakning til arbejdet med tillidsreform
og friseettelsesforsgg, men det er alligevel sveert at implementere risikovilligheden i praksis.
Det tager lang tid at fa godkendst friszettelser, og hvor det lykkes, ma der ofte udvikles nye
kontrolmekanismer som erstatning. Alle aktgrer er sdledes enige om, at det er sveert for seer-
ligt BUF at Igbe reel risiko, og at tillidsdagsordenen udfordrer den regelorienterede kultur i
BUF, som leaener sig op ad bade en NPM-kontrakt og en bureaukratisk idealtype.

Omvendt er der vedtaget en raekke friszettelser, og selvom det er forbundet med modstand,
arbejder flere personer i bide BUF og @10 - herunder forvaltningens topledelse - for realise-
ring af vedtagelserne og afklaring af de konkrete dilemmaer, der opstar, nar forskellige opga-
ver, ansvarsomrader og hensyn skal prioriteres.

Billedet er sdledes tvetydigt: Der er formelt vilje til at lgbe risiko, og flere aktgrer arbejder pa
dette, men det ma overordnet set siges at vare svaert at realisere ambitionen. TBL saetter en
teoretisk dagsorden, der udfordrer szerligt NPM-kontrakt og den klassisk bureaukratiske

teenkning, men i praksis realiseres den ikke.

6.3.2 Tillid som mervaerdi
Der er bred enighed blandt alle interviewpersoner om, at det konkrete frisaettelsesforsgg og

den bredere tillidsdagsorden har til formal at generere mervaerdi i en tid, hvor kommunerne
er underlagt snevre gkonomiske rammer. Tillid er en vej til bedre kvalitet for faerre midler.
Det er ogsa gennemgaende blandt bade interviewpersoner og i skriftlige vedtagelser, at til-
lidsdagsordenen satter fokus pd udnyttelse af den sociale kapital, og italesaetter medarbej-
derne som en ressource, hvilket af flere interviewpersoner omtales som en ny praksis i mod-
seetning til flere ars fokus pa offentligt ansatte som rationelt nyttemaksimerende, og ogsa her
udfordrer TBL sdledes grundantagelser i NPM-kontrakt-taenkningen.

Omvendt er der meget forskellige forstdelser af, hvordan gevinsterne realiseres: Er det ved
konkrete regelafviklinger og afbureaukratisering? Er det ved, at der skabes mere rum for in-
novation med afsaet i de professionelle? Eller er det ved, at forvaltningen udvikler styringska-
pacitet til at coache og implementere i bund? Ligesom det fgr er konstateret i diskussionen af

social kapital (se afsnit 2.2.1), er der ogsa her vaesentlig uklarhed om, hvordan gevinsterne
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ved tillid egentlig bgr forstas og - ikke mindst - hvilke processer og initiativer, der realiserer
dem.

Som papeget af Czarniawska indskrives koncepter i igangveerende processer, sa allerede op-
stillede mal og initiativer tilskrives forandringskonceptet (Czarniawska og Joerges 1996:39).
Det samme ggr sig geeldende i casen, hvor forskellige overordnede mal og gnsker til foran-
dringer forsgges realiseret med frisettelsesforsgget som veerktgj: Nogle medarbejdere bruger
forsgget til at fa tid til at mg@des og reflektere over praksis, klyngelederen bruger forsgget til at
skabe sammenhang og sammenhold pa tveers af klyngens enheder, flere i BUF teenker friseet-

telsesforsgget sammen med igangveerende udviklingsprocesser omkring styring.

6.2.3 Gennemskuende tillid
Som beskrevet er det svaert reelt at udvise risikovillighed i forbindelse med friseettelsesforsg-

get: Nar @10 friszettes fra bestemte kontrolmekanismer, erstattes de af andre. Dette kan imid-
lertid ogsa forstds som et forsgg pa at introducere mere velovervejede kontrolmekanismer,
der understgtter tilliden, og dermed udtryk for en refleksiv frem for patologisk eller naiv til-
lid.

[ casen bliver de tilpassede kontrolmekanismer - seerligt tilsynsfriseaettelserne - dog oplevet
som udtryk for mistillid og som mere invaderende end den kontrol, de erstatter, fordi de er
baseret pa 'handholdte’ skgn hos kontrollanten frem for bureaukratiske procedurer. Kamp-
mann & Thygesen (2013) beskriver intimisering som en af faldgruberne i arbejdet med TBL:
Nar arbejdet med at gge tilliden skjuler magtstrukturer og fremstiller organisationen i et fa-
milizert eller venskabeligt lys. De nye kontrolmekanismer opleves netop som dette: intimise-
rede og naergdende frem afpersonalificerede og institutionaliserede, fordi de ikke lzener sig op
ad faste procedurer, men skgn i den personlige relation mellem kontrollant og klyngeledelse.
Derfor fremstar de - som beskrevet af Luhmann - som personlig kritik af klyngeledelsen.
Dette er ogsa relevant i forhold til BUFs mere overordnede ambition om en mere aktiv og coa-
chende support af institutioner. Det er nemlig forventningen, at en sddan regulering vil blive
oplevet som mere meningsfuld pa institutionsniveau end standardiseret og bureaukratisk
regulering. Casen peger p3, at det ikke ngdvendigvis er tilfeeldet, og at nye styringsveerktgjer

med gnske om at gge tilliden kan ende med at have modsat effekt.

6.2.4 Ledelsens rolle og graden af kalkulation
Tillidsreformen i KK lzegger overordnet set op til en kalkulativ tilgang til tillid: Argumenterne

for arbejdet med tillidsdagsordenen er, at det kan give hgjere produktivitet og bedre kvalitet. I

59



arbejdet med frisaettelsesforsgget er der ogsa fokus pa konkrete effekter af forsgget, og seer-
ligt BUF gnsker synlige og dokumenterbare resultater af arbejdet. Der er sdledes et klart fokus
pa konkrete resultater frem for mere overordnede mal omkring tillids-, eller relationsopbyg-
ning.

Omkring ledelsens (forstaet som forvaltningen) rolle er der mere uklarhed: @10s klyngeledel-
se oplever, at forsgget medfgrer mere kontrol, og at de har svert ved at blive reelt frisatte.
Omvendt oplever medarbejderne i 310, at arbejdet med pejlemaerkerne giver dem et stgrre

fagligt spillerum og mere mening i deres arbejde.

Alligevel kan det ikke siges, at frisaettelsesforsgget er udtryk for eendring i magtforhold for
slet ikke at tale om en egentlig demokratisering. TBL kritiserer de dominerende tillidsfortzel-
linger, men denne Kkritik kan ogsa findes i specialets case. I bogen Tilliden og Magten skriver
forfatterne eksempelvis om HRM-traditionen, at det bliver sveert for medarbejderne "at vaere i
opposition til en ledelsesform, der insisterer pa at ville deres bedste og opfylde deres behov”
(Raffnsge et al. 2008:44), hvilket pa mange mdder stemmer overens med Helles oplevelse af,
at tillidsdagsordenen og den deraf fglgende 'handholdte kontrol’ i virkeligheden fgrer til inti-
misering og optrapning af kontrollen; om vaerdiledelse skrives, at den gar for teet pa folk og
dermed i "realiteten er en steerk og raffineret form for magt i det gjeblik det forsgges udgvet
instrumentelt” (Raffnsge et al. 2008:46), hvilket pa mange mdder aktualiseres af den steerke
forteelling i casen omkring gevinster og effekter af tillid.

Generelt skriver bogens forfattere om de dominerende ledelsesforteellinger, at de fungerer
som "mader, hvormed det for lederen er muligt at camouflere den magt, der effektivt udgves
over for medarbejdere”, som kan fgre til "duetledelse, der siger et og ggr noget andet”
(Raffnsge et al. 2008:48), hvilket er @10-klyngeledelsens oplevelse af forvaltningen. Bogens
forfattere tager ydermere afstand fra forandring som projekter med start og slutdato ejet af
ledelsen (Raffnsge et al. 2008:63). I den konkrete case ma det siges, at frisaettelsesforsgget
netop resulterer i et oppefra-og-ned-domineret projektforlgb, og @10, jf. tidslinjen afsnit
4.2.1.2, er netop frustrerede over, at forsgget ikke gger deres rdderum og mulighed for selv at
saette dagsorden. Der er sdledes tilsyneladende risiko for, at TBL falder i netop den grgft, som

den kritiserer: at tilliden szettes pa kalkuleret projektform.
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7. Tillid som management?
De processer og dynamikker, som er beskrevet i dette casestudie kan naturligvis ikke haevde

at veere udtryk for den generelle tilstand i landets kommuner. Som det ogsa beskrives i afsnit
3.3, kan der ikke laves statistisk generalisering pa baggrund af en enkelt case, men casestudiet
rejser alligevel nogle vaesentlige spgrgsmal ift. de aktuelle bestraebelser pa at nyorientere re-
guleringen af arbejdet og gge tilliden i den offentlige sektor. I det fglgende vil jeg diskutere
disse spgrgsmal og sdledes foretage en analytisk generalisering af casestudiet i relation til den

tillidsdagsorden, som fylder sd meget i den offentlige sektor aktuelt.

Tillid pd konceptform

Tillid er blevet et modeord, og mange hopper i disse tider med pa tillidsbglgen, szerligt i den
offentlige sektor. Der er imidlertid nogle udfordringer forbundet med at szette tillid pa kon-
ceptform: For det fgrste den abenlyse, at en leder ikke kan forlange tillid, som Thygesen selv
har formuleret det i en kronik i avisen Information (Thygesen 2011), men at det omvendt er
en forudsaetning for at udbrede ledelseskoncepter, at de i en eller anden grad szettes pa formel
(Kamp et al. 2005). Han kalder det "tillidens paradoks”: pa den ene side ggr bade forvaltnings-
aktgrer i casen og managementlitteraturen omkring TBL meget ud af at italeszette tillid som et
ledelsesredskab, og pa den anden side er der bred enighed om, at en leder ikke kan styre sig
til tillid.

TBL rejser en kritik af ledelseskoncepter, der opererer med den forestilling, at man kan styre
og kalkulere organisatoriske forandringer, og som fglge heraf er der kun opstillet fa og diffuse
handlingsanvisninger til, hvordan der kan arbejdes systematisk med tillid. Resultatet er, at
TBL bliver et diffust og formbart koncept, og dette casestudie peger p3, at det stiller hgje krav
til ‘'overseetterne’ af konceptet, ikke mindst i en kontekst hvor forskellige aktgrer forsgger at
leegge egne tolkninger ned over konceptet. Der er saledes risiko for, at tillid bliver genstand

for sa mange forskellige leesninger, at det mister en samlet mening.

Tillid ad parallelle spor
Et hovedargument for at introducere tillid hos bl.a. Luhmann og Thygesen er, at verden er for
kompleks til, at den lader sig regulere pa kalkuleret vis. | stedet ma tilliden introduceres som

et vovestykke; et valg for at reducere kompleksiteten. Dette udgangspunkt udfordres, nar til-
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lid introduceres i debatten om styring af den offentlige sektor. I casen bliver tillid koblet
sammen med en dagsorden om gget styringskapacitet. Sdledes bliver TBL netop anvendt i et
forsgg pa at fremme for en ny styringsdagsorden, hvor der tales om en styring, som "kraever
mere dialog end regler”, og hvor forvaltning og ledelse tager en mere udviklingsorienteret
ledelsesrolle. Rgvik (2007) mener, at der siden artusindeskiftet har veeret tendens til centrali-
sering og rehierarkisering af organisationer, og at HR-omradet i den forbindelse gar fra at vee-
re en social funktion, til at veere en strategisk funktion med det mal at "realisere organisatio-
nens overordnede malsaetninger” (Rgvik 2007:153); sdledes skal HR-ansatte vaere "langt me-
re optagede af organisationens konkurrencekraft end af de ansattes komfort” (Rgvik
2007:155). Caseundersggelsen peger netop p4, at tillid seettes ind i en styringskontekst, og
spgrgsmalet er, hvad der sker, nar tillid bliver et strategisk styringsredskab: hvordan spiller
det sammen med TBL’s afvisning af kalkulation? Og hvordan opleves det af medarbejdere
med andre forventninger til TBL? Mistillid risikerer at blive en utilsigtet konsekvens af forsgg

pa at styre sig til tillid.

Dér, hvor frisaettelsesforsgget opleves mest entydigt som en succes, er blandt medarbejderne
i @10, som har faet koblet frisettelsesforsgget til deres daglige arbejde. Til gengeeld er det
ikke lykkes at lave en steerk kobling mellem dette og sa friseettelsesforsggets mere overord-
nede mal. Tillidsdagsordenen indeholder altsa ikke automatisk en kobling til det, der opleves
som arbejdets kerne for medarbejderne. I casen oplever medarbejderne ikke, at deres primee-
re daglige udfordring er store maengder papirarbejde, hvilket ellers er en geengs forestilling
om arbejdet i den offentlige sektor. Det er ogsa denne forestilling, som frisaettelsesforsggene
overordnet er indskrevet i, og det oprindelige forslag havde netop til formal at "erstatte ungd-
vendig kontrol og dokumentation med faglighed og tillid til, at medarbejderne selv fagligt kan
vurdere og prioritere indsatsen i det daglige arbejde” (SF 2013). Her rammer frisattelsesfor-
sgget forbi det, som medarbejderne oplever som hovedproblem, og det er formentlig en af
forklaringerne p3, at frisaettelsesforsgget lgber i paralle spor i den forstand, at medarbejderne
sgger at anvende det som svar pa deres daglige udfordringer, mens den gvrige organisation
sgger at anvende det som ovenfor beskrevet. Dette viser, at ledelsens opfattelse af, hvordan
der szettes fokus pa arbejdets kerne kan vare ganske anderledes end medarbejdernes. Der er

saledes en udfordring omkring, hvordan der gives plads til, at medarbejderne kan vaere
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(med)definerende, hvis tillidsdagsordenen skal opleves som meningsfuld, frem for endnu en

lgsrevet "projekt-g” (Hagedorn-Rasmussen 2014:22).

Caseundersggelsen peger under alle omstendigheder p3, at 'tillid’ rejser forskellige forvent-
ninger og kan anvendes til forskellige formal. I forlaengelse heraf er spgrgsmalet, om tankerne
omkring TBL i tilstraekkelig grad anerkender interessekonflikter: Den offentlige sektor er
praeget af modsatrettede hensyn og interesser, som alle er legitime. Tillidsdagsordenen itale-
saettes ofte som 'win-win’, men det er ikke altid tilfzeldet, for hvad der kan opleves som tillid ét
sted, kan opleves som mistillid et andet, og gget raderum til nogle giver mindre raderum til

andre.
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8. Konklusion
Specialet har undersggt kontekstualiseringen af teorien om tillidsbaseret ledelse i forbindelse

med friseettelsesforsgg i KK og viser, at arbejdet med friszettelsesforsgget beerer praeg, at der
ikke er lavet en faelles lokal oversaettelse i form af en fzelles forstdelse af formalet for frisaettel-
sesforsggene. Konsekvensen er, at arbejdet frisettelsesforsgget foregar ad parallelle spor.
Nogle gange er der sammenstgd mellem disse spor, hvilket szarligt maerkes hos koordinato-
rerne mellem de forskellige aktgrer, men i det daglige lgber arbejdet fredeligt i forskellige
retninger.

De parallelle spor i arbejdet bliver endnu tydeligere, nar de saettes i relation til klassiske ideal-
typer for arbejdet i den offentlige sektor: I et professionelt perspektiv kan frisaettelsesforsgget
forstds som en vej til at gge autonomien, samt modvirke tendenser til rutinisering af arbejdet;
i et bureaukratisk perspektiv kan friseettelsesforsgget forstas som et krav om sendringer i re-
gelstyringen; i et NPM-kontrakt-perspektiv kan frisaettelsesforsgget blive et nyt veerktgj for
bedre implementering af politiske strategier. Tillidsdagsordenen er sdledes fleksibel, og det
konkrete frisaettelsesforsgg er ydermere lgst beskrevet, hvad der har gjort det vanskeligt at

definere en 'kerne’ i forsgget.

Vendes blikket mod TBL som ledelseskoncept, viser casen ogsa, at det har vaeret vanskeligt at
realisere de grundleeggende preemisser. Saerligt har det vaeret sveert for forvaltningen, BUF, at
lgbe reel risiko, og TBL har vist sig at veere stgrst udfordring for forvaltningen, som i ud-
gangspunktet er orienteret mod regler og standardisering. Saerligt den frisatte daginstituti-
onsklynge fgler ikke, at de reelt seettes fri, men at den suspenderede regulering opretholdes i

ny indpakning.

Til gengzeld er forstaelse af tillid som merveaerdi udbredt. Aktgrerne tager aktivt afstand fra
‘tillid for tillidens skyld’, men forstar tillid mere kalkulativt som en ved til bedre kvalitet i en
tid med feerre ressourcer. Ikke desto mindre er denne enighed overfladisk, for der er mange
forstaelser af, hvordan mervardien realiseres, og ikke mindst hvad der er hovedforhindrin-
gerne herfor. Forslagets oprindeligt forstaelsesramme er, at bureaukrati og papirarbejde skal
afskaffes til fordel for faglige beslutninger. Flere aktgrer deler imidlertid ikke denne opfattel-

se: Det paedagogiske personale oplever ikke papirarbejdet som den primaere forhindring, men
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derimod omlaegninger og besparelser ifm. skolereformen, som har vanskeliggjort muligheden
for faglig refleksion samt reel barn-voksen-kontakt. I forvaltningen arbejdes aktuelt pa at gge
den reelle implementeringskapacitet, samt at fa et teettere forhold til praksis. Sdledes sattes
friseettelsesforsgget ind i forskellige kontekster og har derfor ikke markante effekter ift. den
oprindelige malsaetning, nemlig afbureaukratisering.

Som et af elementerne i friseettelsesforsgget, arbejdes med udvikling af kontrolformer, som
ikke opleves som forhindring i medarbejdernes hverdag. Dette er i forleengelse af TBL-
forestillingen om kontrol brugt med omtanke og refleksiv tillid, men i den konkrete case en-
der kontrollen med at blive oplevet som mistillid, fordi den personaliseres. Mistillid ender

flere gange med at vaere en utilsigtet effekt af arbejdet med forsgget.

Den lokale kontekstualisering af TBL rejser en raekke spgrgsmal omkring konceptet. Fgrst og
fremmest star det klart, at TBL er et staerkt omformbart koncept, som risikerer at gennemga
en radikal forvandling i den lokale implementering. Det giver pa den ene side mulighed for at
lave tilpasning til lokale forhold, men stiller pa den anden side hgje krav til den lokale over-
saettelse. [kke mindst, fordi TBL er et konsensusorienteret koncept, som laegger op til en win-
win-forstdelse af organisationens udvikling, men i realiteten giver den hgje grad af omform-
barhed stort rum for, at forskellige aktgrer kan udleegge konceptet i eget billede.

Ydermere er der risiko for, at TBL mister en fzelles betydning. Caseundersggelsen rejser
spgrgsmal om, hvorvidt der er greenser for, hvad tillid kan anvendes til: Kan tillid veere et le-
delsesveerktgj? Et styringsveerktgj? Der er sdledes risiko for, at 'tillid’ bliver projektificeret, og
caseundersggelsen peger i den forbindelse p3, at forsgg pa at arbejde med tillid ikke ngdven-
digvis inddrager et medarbejder-perspektiv, og ej heller ngdvendigvis fgrer til demokratise-

ring, hvis ikke det opstilles som mal i processen.

Alti alt er tillidsdagsordenen dilemmafyldt og kontingent. En introduktion af tillidsrelaterede
projekter indeholder ingen garanti for en serlig udviklingsretning - ikke en gang garanti for,
at tilliden gges. Tvaertimod kan mistillid veere en utilsigtet effekt af forsgg pa at introducere
tillid i en ledelsessammenhaeng. Specialet konkluderer sdledes, at TBL ikke per se gger tilli-
den, eendrer magtforhold eller leegger op til en 'bottom-up’-proces, men at resultatet derimod

er steerkt afthaengigt af den lokale implementering.
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