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Abstract:

This master thesis is a contribution to the research within the field of trust-based management
reform in public sector organizations. Trust-based management is currently on the agenda in
the public sector in Denmark as a result of the need for general efficiency improvements. Key
stakeholders in and around the public sector argue for a more trust-based management agenda
and a number of municipalities have introduced trust-based management as a central man-
agement tool. Most recently the Municipality of Copenhagen has decided to implement a
trust-based management reform in the administration due to the economical, theoretical,
structural and political pressure on the municipality. The reform has already been implement-
ed in the Department of Culture and Leisure and the next step will be the implementation in
the other six departments of the municipality.

The thesis treats the barriers and possibilities to efficiency improve the governing of the
Employment and Integration Department in the municipality of Copenhagen by implement-
ing a trust-based management reform and is structured in three analyses treating respectively
the preliminary steps and forward-looking visions, barriers and possibilities. The theoretical
basis of the thesis is the trust-based management theory, which is used as theoretical founda-
tion for the analysis. The empirical basis of the thesis is primarily ten qualitative research
interviews that have been conducted with a number of key managers and front line employ-
ees in the Employment and Integration Department in the Municipality of Copenhagen.

The results from the three analysis shows that trust-based management still is in a very
preliminary state and that it will take strong political and administrative will to implement a
trust-based management reform in the Employment and Integration Department due to the
current control-based management culture. Furthermore the second analysis concludes that
there are a number of concrete barriers to efficiency improve by implementing a trust-based
management reform, which are the institutional path-dependency, the risk of economic un-
governability, the unclear operationalization strategy of trust-based management, the interest
conflicts in and around the Department of Employment and Integration and the current pro-
cess-based legislation. The third analysis concludes that there are a number of possibilities to
efficiency improve by implementing a trust-based management reform, which are the possi-
ble improvements of the control-based management-system, the zero-error culture, the high
transaction costs, the employee-motivation, hierarchical micromanagement and core values.

On the basis of the key findings of the master thesis I conclude that the Department of
Employment and Integration in the Municipality of Copenhagen can efficiency improve the

governing of the department by implementing a trust-based management reform.
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Indledning

Den offentlige sektor er under pres i disse ar. @konomien er praget af finanskrise, der er
stigende forventninger til den offentlige sektor fra borgerne, andelen af @ldre er stigende og
den ekonomiske globalisering nedvendigger lebende effektiviseringer for at styrke vores
konkurrencekraft og fremtidssikre vores velferdssamfund (Torfing, m.fl., 2012).

Specielt kommunerne, der er de primare producenter af velfeerdsydelser, er pressede i
disse 4r, da der skal leveres mere velferd for de samme eller sigar faerre ressourcer. Samtidig
er de nuverende styringsrelationer praget af datakontrol, nulfejlskultur og topstyring, som
kan veare svert forenelig med en mere innovativ opgavevaretagelse. En nyligt offentliggjort
undersogelse fra analyseinstituttet Gallup, hvor over 1.200 offentligt ansatte er blevet ad-
spurgt om deres arbejde, viser, at de offentligt ansatte rent faktisk feler, at kontrollen af dem
stiger, at de har mindre indflydelse pd deres eget arbejde end tidligere, og at de kunne bidrage
med mere, hvis de i hgjere grad blev taget med pa rdd (Bang Schmidt, 2012).

Gallups undersogelse kan ses som et udtryk for at kontrol- og méleregimer gennem
arene har skabt et stadig sterre bureaukrati i den offentlige sektor, og den nyeste forskning
peger nu pa, at dokumentationskravene kan have udviklet sig til en demotiverende faktor for
de offentligt ansatte (Holm Petersen, 2012; Thygesen, 2012).

Styringen i kommunerne bliver lobende mere kompleks og mange af de sterste udfor-
dringer kan betegnes som sakaldte “wicked problems” med ukendte losninger, hvilket ned-
vendigger en mere innovativ styringsdagsorden (Conklin, 2005). En af metoderne til at opna
oget innovation i kommunerne kan vere mere tillid i styringsrelationerne, da en innovativ
styringskultur indebaerer usikkerhed og accept af lebende fodfejl, hvilket skaber behov for
mere tillidsbaseret styring (Torfing, 2012). Hvis kommunerne skal lykkes med at blive mere
innovative, skal man vare parat til at se pa, hvorvidt den nuverende styringskultur er under-
stottende og tillidsskabende, eller om der skal geres plads til en mere tillidsbaseret styrings-
dagsorden, der tilstreber innovation, lering og lokal tilpasning frem for procesmalinger,
nulfejlskultur og detailstyring (Covey, 2006).

En mere tillidsbaseret styringskultur skal dog ikke ses som et enske om, at man skal
helt vaek fra datakontrol og benchmarking i kommunerne. Den mest nedvendige, effektive og
understottende datakontrol skal bevares og udvikles, sa den bliver endnu bedre, end den er i
dag. Intentionerne med datakontrol er at sikre et grundlag for en overordnet styring af de
offentlige budgetter, og denne skonomiske kontrol er en afgerende del af den lebende effek-
tivisering af den offentlige sektor (Triantafillou, 2006). Problemet med datakontrol opstar,

nar man kontrollerer og maler for kontrollens egen skyld og ikke lebende overvejer, hvorvidt



kontrollen er nedvendig eller ej. Hvis standardiseret kontrol og benchmarking tager over-
hénd, sé viser forskningen os, at medarbejdernes motivation samt innovationskapacitet falder
(Holm Pedersen, 2012). Derfor er det vigtigt at fa egjnene op for, at mere kontrol ikke ned-
vendigvis altid er lig med bedre kontrol, og at vi skal turde tenke i andre lesninger 1 den
offentlige sektor. I et styringsteoretisk perspektiv kan den nuvarende udvikling beskrives
som en overgang fra New Public Managements (NPM) kontrolbaserede styringsparadigme
(Hood, 1991; Se: Bilag 1) mod New Public Governances (NPG) styringsparadigme, hvor nye
varktejer sdisom netvaerksstyring, innovation og tillid tilfejes til den styringstekniske vark-
tojskasse (Osborne, 2009).

Lige nu er der blandt flere vaesentlige akterer en historisk konsensus om behovet for at
introducere mere tillid i1 styringsrelationerne og velferdsproduktionen i den offentlige sektor.
Fagforeninger, kommunalpolitikere, kommunaldirekterer, forvaltningsforskere og ledende
ministre argumenterer for afbureaukratiseringer, regelforenklinger samt mere tillid til medar-
bejderne i1 den offentlige sektor, og derfor er tillidsreform kommet pa dagsordenen (Levgren,
Mette, 2012; Jensen, Frank, 2012; Haurum, 2012; Danske Kommuner, 2010; Torfing, m.fl.,
2012; Vestager, 2012). Der er dog stadig kritiske roster blandt fremtraeedende offentlige akto-
rer, da centrale magthavende organisationer med Finansministeriet og KL i spidsen frygter, at
mindre datakontrol og mere tillidsbaseret styring i den offentlige sektor kan besverliggere
den centrale gkonomistyring af de i forvejen svart styrede kommunale budgetter, hvilket
forelobigt har betydet, at Regeringen endnu ikke lanceret sin proklamerede tillidsreform
(Regeringsgrundlaget, 2011).

Tillidsbaseret styring i den offentlige sektor i Danmark er pa et indledende stadie, og til
trods for den statslige toven er flere kommunale forvaltninger begyndt at introducere tillids-
baserede styringsredskaber med henblik pd afbureaukratisering og effektivisering (Levgren,
2012; Houmark Andersen, 2012). I Gentofte Kommune nord for Kebenhavn har man gennem
flere ar forsegt at introducere tillid som et gennemgribende paradigme i kommunens organi-
sationskultur. For ledelsen i Gentofte Kommune handler tillidsbaseret styring om at skabe
mervaerdi. Den energi og tid, der bruges pd bureaukrati, meder og kontrol, er kostbar, s& der
skal vere en god grund til at bruge tiden pd det. PA mange mdder handler styringstilgangen i
Gentofte Kommune om sund fornuft, hvor man vender og drejer arsagerne til de enkelte
handlinger, og dropper det, som ikke bidrager konstruktivt til at forbedre kerneydelsen (Gen-
tofte Kommune, 2004). Denne mere resultatorienterede tilgang gor, ifolge kommunaldirektor
1 Gentofte Kommune Jan Nielsen, at beslutningerne bliver taget langt hurtigere end tidligere.

Derfor er der ogsa ekonomiske fordele ved tillid. Hvor man for havde en ufleksibel og ruti-



nepreget forvaltning, har man nu udviklet samarbejdsorienterede arbejdsgrupper med bade
medarbejder- og ledelsesreprasentanter, der sikrer en mere konstruktiv, malrettet og tillids-
baseret opgavelosning. En af de afgerende forandringer efter indforelsen af den nye styrings-
struktur er medarbejdernes indflydelse og taletid, idet forvaltningen har oprettet et nyt ud-
valg, hvor medarbejderne inddrages i formuleringen af de strategiske méal. Det sdkaldte Ho-
vedMED-udvalg i Gentofte Kommune har til formal at give medarbejderrepraesentanter og
ledelse en mulighed for at diskutere sager strategisk i et fortroligt forum, hvor man erligt og
reelt kan komme med sine input. Udvalget skaber en indbyrdes og gensidig forstielse, og pa
den made har tillidsbaseret styring skabt en fortrolighed, der har eget fleksibiliteten og har
varet med til at fremme innovation i opgavelesningen i Gentofte (Leovgren, 2012).

I Roskilde Kommune arbejder man ligeledes aktivt med at indfere et mere tillidsbaseret
styringsparadigme pd daginstitutionsomradet under mantraet: “Central styring — decentral
ledelse” Danske Kommuner, 2010). I Roskilde har en af de afgerende faktorer i forbindelse
med indforelsen af en mere tillidsbaseret struktur pé daginstitutionsomradet vaeret, at alle har
forstaelse for den bane, der kan spilles inden for. Rammevilkarene skal vere tydelige, sa det
kan lade sig gore at lede decentralt. De enkelte ledere skal forstd og acceptere den organisato-
riske ramme, kultur og fortelling, og tillidsbaseret styring stiller sdledes store krav til de
decentrale ledere i kommunen (Bersen Executive, 2010).

Pa beskeftigelsesomridet har flere kommuner ogsa forsegt at indfere mere tillidsbase-
ret styring pa det seneste. I Vejle og Gladsaxe kommuner, der begge er en del af frikommu-
neforseget, har man fiet dispensation til at omgé en raekke af de ellers geldende regler for
dokumentation og rettidighed pa beskaftigelsesomradet, med henblik pé at styre beskaeftigel-
sesindsatsen mere tillidsbaseret. Normalt bruger beskaftigelseskonsulenterne i Vejle og
Gladsaxe op mod 3/4 af deres tid pa dokumentation og rettidighed, hvilket betyder begrenset
tid til at tilpasse beskaeftigelsesindsatsen til den enkelte ledige. Ved at slippe for de mange
bureaukratiske krav til dokumentation og rettidighed frigives der ressourcer, som gor det
muligt at lave en bedre lokal indsats, mener arbejdsmarkedscheferne i Vejle og Gladsaxe
Kommune. I Vejle Kommune regner man med at afbureaukratiseringen kan frigere tid sva-
rende til mellem 35 og 50 fuldtidsstillinger, som si i stedet kan bruges pa at hjelpe de ledige
i arbejde. Malet er at medarbejderne i stedet for at bruge 3/4 af deres tid pa dokumentation og
rettidighed, som de gor i dag, skal ned pa at bruge 1/4 i fremtiden. For at begrense det omfat-
tende bureaukrati, der er forbundet med dokumentation og rettidighed, er man ogsa nedt til at
have mere tillid til de ledige ved at acceptere moder over telefon eller mail, hvilket man 1

ojeblikket forsgger sig med i flere frikommuner (Houmark Andersen, 2012).



Frikommuneforsgget omfatter i alt 9 kommuner, og felles for dem alle er, at de iser
har ansegt staten om at blive fritaget for en del af dokumentationen og rettidighedskravene pa
beskeftigelsesomridet, da kommunerne ensker bedre muligheder for en mere fleksibel be-
skaeftigelsesindsats. Ifolge jobcentercheferne 1 Gladsaxe og Vejle har nogle ledige brug for
mange samtaler og lebende hjelp for at blive jobklare, mens andre er mere eller mindre
selvkerende og derfor ikke har behov for samme form for hjelp. I de to frikommuner vil man
derfor have mindre fokus pé de selvhjulpne ledige og i stedet bruge energien pa at opkvalifi-
cere de ledige, der virkelig har behovet. For at levere en mere individuelt tilpasset indsats
skal de enkelte sagsbehandlere ogsa have mere tillid under ansvar, hvilket stiller ogede krav
til bade medarbejdere og ledere for at finde balancen mellem individuel tilpasning, borgernes
retssikkerhed samt overholdelse af den geeldende lovgivning (Houmark Andersen, 2012).

I Kebenhavns Kommune (KK) har Kultur- og Fritidsforvaltningen (KFF), som den
eneste af de syv forvaltninger, indfert mere tillidsbaserede ledelsesstrukturer allerede for flere
ar siden med et erkleret méal om: “bedre ydelser til borgerne for de samme penge” (KFF,
2012). Tillidsdagsordenen har gjort, at der er kommet mere fokus pa udvikling, lokal tilpas-
ning og forankring, mere for pengene og en robust drift. Mélet i forvaltningen har varet at
udvikle KFF fra en regelbundet virksomhed til en verdistyret organisation baseret pa tillid.

For at sikre mere tillidsbaseret styring har KFF lavet en regel om, at hvis man ikke kan
forklare eller berettige en regel, sa bliver den fjernet ved det periodevise regeleftersyn, da
dokumentation er ikke anses som interessant, hvis der ikke handles p& baggrund af den.
Tillidsparadigmet stiller store krav til lederne i KFF, da de skal leve op til tilliden, men den
ogede tillid og autonomi mé ikke betyde, at de enkelte institutionsledere eller fagprofessio-
nelle bliver bange for at lave fejl, for sd far man jo ikke den enskede innovation. I KFF har
man derfor indfert bonusser til ledere, der tor pidpege egne fejl, da det afgerende ikke er
fejlene, men hvordan man handterer dem og lerer af dem (Haurum, 2012).

De forelobige erfaringer med tillidsbaseret styring fra KFF er gode set i et overordnet
styringsperspektiv. Sygefraveret er faldet, der er indfert LEAN-ledelse og de manedlige
rapporter er afskaffet, hvilket har varet en stor ekonomisk besparelse for forvaltningen (Car-
sten Haurum, i; Reiermann, 2012). Erfaringerne fra KFF viser dog ogsa, at medarbejderre-
presentanterne gerne sa, at medarbejderne involveres mere i tillidsprocessen, da det ikke er
nok, at tillidsreformen kun handler om ledelse, men at reformen skal vare en synlig og bae-
rende vaerdi for alle i forvaltningen. Forvaltningen har saledes fortsat en udfordring i forhold

til at fa tillidsreformen ud til alle medarbejderne (Pernille Drost, i; Reiermann, 2012).



Blandt andet med udgangspunkt i erfaringerne fra KFF har Borgerrepraesentationen i
KK vedtaget, at der skal gennemfores en tillidsreform i alle de 7 kommunale forvaltninger.
Udover de positive erfaringer fra KFF synes iser fire forhold at have haft betydning for, at
tillidsreformen er kommet pa dagsordenen i KK (Kebenhavns Kommune, 2012).

Et af de staerkeste argumenter for at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform i KK
er det ekonomiske behov for besparelser og effektiviseringer i kommunen. KK oplever i
disse ar en massiv befolkningstilveekst, sparekrav samt komplekse problemstillinger, der
tilsammen skaber et massivt pres pd kommunen for at effektivisere gennem nytankning
(Kebenhavns Kommune, 2010). Samtidig er KK en gennemreguleret og komplekst opbygget
kommune med et hav af serregler og lokalaftaler, hvilket ifolge kommunen selv giver poten-
tiale for afbureaukratisering med henblik pa effektiviseringer (Jkonomiforvaltningen, 2012).
De skonomiske realiteter har saledes skabt behov for at teenke innovativt for at effektivisere,
og her er tillid kommet ind som den nye styringstilgang, der kan vere med til at forene sty-
ringsmessige effektiviseringer med eget kvalitet og faglighed i kerneydelsen ved at skabe
mulighed for afbureaukratisering ved at oge tilliden til medarbejderne (Cogency, 2012).

Udover det gkonomiske element, der vejer tungt, er et andet centralt forhold, at der
gennem de senere ar er sket en @ndring i maden at teenke ledelse og styring pd blandt bade
forskere, politikere og embedsmend i og omkring den offentlige sektor i Danmark. Dagsor-
denen har gennem de senere &r flyttet sig fra et styringsmaessigt fokus pé kontrol, dokumenta-
tionskrav og benchmarking til et fokus pa innovation, samarbejde og tillid (Torfing, 2012).
Udviklingen kan ses som et udtryk for en erkendelse af, at den offentlige sektor i dag er for
kompleks til at det er effektivt at styre ved hjelp af kontrolregimer, hvorfor man i stedet
bliver nedt til at uddelegere et storre ansvar til de enkelte medarbejdere, hvis effektiviteten
skal forbedres. P4 den made kan tillidsbaseret ledelse ses som et led i en styringsteoretisk
udvikling, hvor fokus er pa at effektivisere gennem eget brug af medarbejdernes ressourcer
(Thygesen, 2008; Bogh Andersen, 2012; Covey, 2006).

Samtidig med de ekonomiske realiteter og det @ndrede styringsteoretiske fokus er der
ogsa sket flere strukturelle @ndringer i den offentlige sektor i Danmark, som har varet med
til at 4bne en slags “window of oppertunity” for at teenke nyt med hensyn til, om man kan
styre pa andre méder i den offentlige sektor. Senest blev den offentlige sektor udfordret af
strukturreformen fra 2007, hvor de 14 amter blev nedlagt, 5 regioner oprettet, kommuneantal-
let gik fra 278 til 98 og en lang reekke opgaver fra de gamle amter overgik til kommunerne
(Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2005). De omfattende strukturelle @ndringer fik mange

kommuner til at stoppe op og tenke over, om de indtil nu havde gjort tingene pd den bedst



mulige méde, hvilket resulterede i eget fokus pa innovation pé alle planer i og omkring den
offentlige sektor i Danmark, og tillidsdagsordenen i KK kan séledes ses som et led i denne
selvkritiske evalueringsproces (Torfing, red., 2008; Greve, 2009).

Et fjerde og sidste forhold af vaesentlig betydning for, at tillid er kommet pé dagsorde-
nen 1 KK er, at Regeringen 1 sit regeringsgrundlag fra 2011 skrev, at de enskede at gennemfo-
re en tillidsreform i1 den offentlige sektor. Den radikale leder Margrethe Vestager har lenge
argumenteret for afbureaukratisering og tillidsreform af den offentlige sektor under mantraet
’seende tillid”, hvilket kan have vaeret en medvirkende faktor til at KK har begyndt omstil-
lingen til en mere tillidsbaseret styringsdagsorden (Vestager, 2012). Regeringens ambition
om at gennemfore en samlet tillidsreform af den offentlige sektor, er dog endnu ikke blevet
til noget, og det er uklart om det kommer til at ske forelobigt (Regeringsgrundlaget, 2011).

Samlet set synes ovenstdende forhold at have bidraget til, at Danmarks storste kommu-
ne nu vil forsege at gennemfore en tillidsreform, der gor op med den overfledige processty-
ring og nedbringer transaktionsomkostningerne (Kebenhavns Kommune, 2012). Efter vedta-
gelsen af tillidsreformen 1 KK’s Borgerreprasentation i efterdret 2012 skal en tillidsbaseret
styringsreform gennemfores i hele kommunen (Information, 2012). Tanken med reformen er
en gennemgribende organisatorisk og kulturel reform af kommunens ledelsesrelationer pa
alle niveauer. Fra borgmestrene til frontmedarbejderne skal der arbejdes med at italesatte
tillid som en del af den fremtidige ledelseskultur, og overborgmester Frank Jensen papeger at
der skal ske en kulturel @ndring i kommunen: "Vi skal gore op med ordsproget om, at tillid
er godt, men kontrol er bedre” (Frank Jensen, 2012).

Kommunen er bevidst om at medarbejderne skal inddrages, hvis tillidsreformen skal
blive en succes. Traekkes reformen ned over hovedet pa de fagprofessionelle, fir man dem
ikke til at tage tillidsreformen til sig og arbejde konstruktivt med at @ndre kulturen i de en-
kelte institutioner. Samtidig er det centralt, at politikerne tor overlade ansvaret for driften til
de fagprofessionelle bade pd godt og ondt. Nar der ruller en skandalesag, hvor en enkelt
medarbejder ikke har kunnet administrere den sterre tillid, sa skal politikerne vaere sterke
nok til ikke at ga ud i medierne og love ny kontrol af frontmedarbejderne. I stedet skal den
politiske og administrative ledelse have is i maven og vise tillid til, at der er tale om en enlig
svale, men det krever samtidig, at forvaltningen star frem og tager ansvaret for driftsfejl i
medierne (Frank Jensen, 2012).

Denne tilgang til fejl og snyd er helt central, hvis den nye tillidsdagsorden skal blive en
succes. Hvis man bliver ved med at indfere nye regler, hver gang der begés en fejl, sé rykker

man sig ingen vegne. Derfor har politikerne 1 KK valgt at udvikle et ”Kodeks for Tillid”, der



skal fungere som en musketér ed pé, at politikerne ikke blander sig i den daglige drift, men
holder et armslangdeprincip og negjes med at tegne de store linjer og visioner for KK. Politi-
kerne i Kebenhavns Borgerreprasentation er enige om at opretholde armslangdeprincippet,
men selvom det er et skridt pa vejen, er det ikke nok. Der er tale om en kaempe kulturel ud-
fordring for hele organisationen, som kommer til at tage mange ar, og her er det vigtigt at
medarbejdere, interessenter samt borgere tager opgaven pa sig, sa reformen bliver en succes.
Det er lige nu, at der er momentum, sé det er vigtigt, at der bliver rykket pa tillidsdagsorde-
nen, sa alle dele af kommunen kommer med fra starten af (Tillidskonferencen, 2012).

KK er i gang med at gennemfore tillidsreformen i de forskellige dele af forvaltningen
og dette speciale undersgger, hvordan kommunens ledelse samt de forskellige niveauer i
forvaltningen arbejder at gennemfore reformen. Mere pracist har jeg valgt at underseoge
tillidsreformens gennemforelse i Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen (BIF), da
beskeftigelsesomridet er et af de omréder, hvor afbureaukratiseringspotentialet umiddelbart
fremstar storst grundet en omfattende lovgivning samt en tradition for resultatbaseret proces-
regulering gennem de seneste mange ar (Retsinformation, 2013; KL, 2013). Specialet skal ses
som et empirisk funderet bidrag til den forvaltningsteoretiske diskussion af den tillidsbasere-
de styringsteoris muligheder og begrensninger for at kunne bidrage til effektiviseringen af
den offentlige sektor i Danmark.

Teoretisk star kampen mellem public choice inspirerede incitamentstrukturer pa den
ene side og en mere tillidsbaseret styringsdagsorden pa den anden side. Det styringsmaessige
forhold mellem leder og medarbejder eller principal og agent er centralt, da det teoretiske syn
pa dette forhold er afgerende for, hvilke incitamentstrukturer der er behov for at opbygge
(Miller, 2005). Erfaringerne viser, at hverken public choice inspirerede eller tillidsbaserede
incitamentstrukturer kan sta alene, og at der derfor er behov for at udvikle en styringskultur,
der indeholder elementer af begge tankegange, sdledes at bade datastyret kontrol og tillidsba-
seret ledelse bliver centrale elementer i en fremtidig “mixed motives-styringskultur” i den
offentlige sektor (Torfing, m.fl., 2012; Le Grand, 2010; Begh Andersen, 2012). Det teoreti-
ske omdrejningspunkt for specialet er den aktive operationalisering af den tillidsbaserede
styringsteori, med fokus pa barrierer og muligheder for at tillidsbaseret styring kan virke
effektiviserende i praksis (Thygesen, 2008; Covey, 2006; Bogh Andersen, 2012).

Ovenstdende overvejelser om tillidsreformens gennemforelse i BIF har fort frem til fol-
gende problemformulering samt tre understottende arbejdsspergsmal, der skal bidrage til
operationaliseringen af specialets problemstilling samt bidrage til at skabe en let overskuelig

struktur i rapporten.
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Problemformulering
Hvad er barriererne og mulighederne for at effektivisere styringsrelationerne pd beskeeftigel-

sesomrddet i Kabenhavns Kommune ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform?

For at operationalisere specialets problemformulering er der udarbejdet tre arbejdsspergsmal,
der hver is@r ogsa representerer en delanalyse. Arbejdsspergsmalene er med til at strukturere
specialets analysedesign, sa det tydeligt fremstér, hvordan problemformuleringen besvares.

Specialets problemformulering og arbejdsspergsmal er opbygget omkring begrebet ef-
fektivisering”, hvilket jeg forstdr som: “forbedret realisering af organisationens malsatnin-
ger”, hvilket i sidste ende betyder en forbedret kerneydelse 1 BIF (Binder, 55:13ff).

Det forste arbejdsspergsmél omhandler, hvordan man pa nuverende tidspunkt arbejder
med at gennemfore tillidsreformen pa beskaftigelsesomradet, og hvilke perspektiver der er
for, at tillidsreformen fremadrettet kan sikre en mere effektiv styring 1 BIF i KK. Besvarelsen
af det forste arbejdsspergsmal er vigtig med henblik pa at sikre et overblik over den forelabi-
ge gennemforelse af tillidsreformen i BIF, s& der er et konkret fundament for at diskutere
barrierer og muligheder for den fremadrettede gennemforelse af tillidsreformen.

Det andet arbejdsspergsmal omhandler barriererne for at tillidsreformen kan medvirke
til at effektivisere styringsrelationerne pa beskaftigelsesomradet i KK, og denne analyse er
afgerende for at sikre en kritisk tilgang til tillidsbaseret styring med henblik pé at vaere op-
marksom pé barriererne, ndr mulighederne diskuteres i den sidste delanalyse.

Det tredje arbejdsspergsmél omhandler mulighederne for at tillidsreformen kan med-
virke til at effektivisere styringsrelationerne pa beskaftigelsesomrédet i KK. Analysen tager
udgangspunkt i den tillidsbaserede styringsteori samt de to ferste analyseafsnit med henblik

pa at diskutere de konkrete muligheder for effektivisering ved hjelp af tillidsbaseret styring.

Arbejdssporgsmal
1) Hvordan arbejder Kebenhavns Kommune konkret med at {2 tillidsreformen fort ud i livet
pa beskeaftigelsesomridet, og hvordan vil man arbejde fremadrettet for at sikre effektivise-

ring af styringsstrukturen i forvaltningen?

2) Hvilke barrierer er der for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivisere styringsrela-

tionerne pa beskaftigelsesomradet i Kebenhavns Kommune?

3) Hvilke muligheder er der for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivisere styringsre-

lationerne pa beskeftigelsesomridet i Kebenhavns Kommune?
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Analysedesign

Analysedesignet har til formal at give leeseren et hurtigt overblik over specialets opbygning
og tager udgangspunkt i opgavens indledning, problemformulering og arbejdsspergsmal, der
tilsammen satter rammen for specialets analyseomrade. Specialets indledning har til formal
at give leseren en grundleggende indsigt i baggrunden for tillidsreformen, status for gen-
nemforelse, formal og hensigtserkleringer fra centrale politiske og administrative akterer.
Samlet set fungerer indledningen som en tragt til specialets problemformulering og arbejds-
sporgsmal om tillidsreformens gennemforelse i BIF i KK. Analysedesignet er udviklet med
udgangspunkt i, hvordan specialet pd bedst mulig vis kommer fra problemformulering til
analyse. Jeg har valgt en relativt stram struktur med konkrete arbejdsspergsmal som funda-
ment for specialet. Arbejdsspergsmélene er udviklet med henblik pé at kunne besvare opga-
vens problemformulering og prasenteres i starten af specialet for at tydeliggere de problem-
stillinger, jeg har ensket at bearbejde. Arbejdsspergsmélene fungerer sdledes som operationa-
lisering og pracisering af problemformuleringen. Samtidig er analysen struktureret med
udgangspunkt i arbejdsspergsmalene, saledes at hver arbejdsspergsmél har et tilherende
analyseafsnit. Dette er med til at sikre en gennemgdende struktur i analysen, som gor de
enkelte analyseafsnit mere overskuelige (Bitsch Olsen og Pedersen, 1997; s. 315-326).

Efter det indledende afsnit med problemformulering og arbejdsspergsmaél felger afsnit-
tet med valg af teori, der giver et overblik over de styringstendenser, der har gjort sig gal-
dende i den offentlige sektor og fort os frem til den styringsstruktur vi kender i dag. Afsnittet
bruges samtidig til at diskutere baggrunden for valg at teori og satter dermed den teoretiske
ramme for specialet. I forlengelse heraf folger specialets teoretiske prasentation af tillidsba-
seret styringsteori. Afsnittet har til forméal at give et grundleggende indblik 1 den tillidsbase-
rede styringsteori set i relation til specialets problemstilling. I den teoretiske gennemgang af
tillidsbaseret styringsteori papeges styrkerne ved tillidsbaseret styring, og 1 den efterfolgende
kritik af tillidsbaseret styringsteori pdpeges svaghederne ved tillid som styringsteori, hvilket
er den samme struktur, som feres videre til specialets analyser.

Herefter prasenteres specialets teoretiske afgreensning, hvor der redegeres for de teore-
tiske perspektiver, som kunne have veret relevante at bearbejde, men som er blevet fravalgt
eller nedprioriteret pd grund af begrensede ressourcer samt ensket om et relativt snavert
teoretisk fokus pa tillidsbaseret styring. Den teoretiske afgrensning kan altsa ses som en
perspektivering, der papeger andre relevante teoretiske vinkler p4 samme overordnede gen-
standsfelt. Afgraensningen er en vigtig del af specialet, da den er med til at give et teoretisk

overblik, til trods for at selve specialet ellers kredser om et begranset antal styringsteorier.
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Efter den teoretiske afgraensning folger det metodiske afsnit, som har til formal at klar-
gore baggrunden for de metodiske og empiriske til- og fravalg, der er taget i forbindelse med
specialet. Specialet anvender flere forskellige samfundsvidenskabelige metoder, da gen-
standsfeltets kompleksitet nedvendigger en flerfacetteret metodisk tilgang. Der gores meto-
disk brug af primere kvalitative interviews, sekundere surveys, policy-dokumenter, viden-
skabelige samt journalistiske artikler, administrative notater, observationsstudier samt littera-
turstudier. Genstandsfeltet angribes pd denne méde fra mange forskellige metodiske vinkler,
hvilket kan bidrage til at ege validiteten af specialets konklusioner, gennem et mere nuance-
ret billede af genstandsfeltet (Andersen og Hovgaard, 2007). Det kan herunder navnes, at
specialets genstandsfelt er valgt med udgangspunkt aktualitet, styringsteoretisk relevans samt
synet pa BIF i KK som en sakaldt "least likely case” (Eckstein, 1975). Med least likely me-
nes, at hvis det kan lade sig gore at effektivisere styringsrelationerne i BIF ved at gennemfore
en tillidsreform, s& kan det lade sig gore stort set alle steder i den offentlige sektor i Danmark,
da BIF’s starrelse og kompleksitet er enestdende i en dansk kontekst. Ved at betragte BIF
som en least likely case hgjnes specialets generaliseringspotentiale, hvilket uddybes yderlige-
re 1 specialets metodiske gennemgang (Jf. afsnittet: Valg af genstandsfelt).

I udgangspunktet er specialets metodologi eksplorativ, eftersom der bade tages ud-
gangspunkt i teorien om tillidsbaseret styring men ogsé i en rekke empirisk funderede hypo-
teser, der bygger pd min forforstaelse af genstandsfeltet (Bitsch Olsen og Pedersen, 1997; s.
359). Specialets analyseform er saledes hverken fuldt ud induktiv eller deduktiv, men ma i
hgjere grad ses som en lebende udviklingsproces, hvor der tages forbehold for de opdagelser,
der gores undervejs i specialeprocessen teoretisk sdvel som empirisk. Analysen praeges af
min forforstaelse og grundleeggende viden om genstandsfeltet kombineret med et udgangs-
punkt i den tillidsbaserede styringsteori, og specialet er derfor et eksempel pa den fortolkende
samfundsvidenskab, hvor teori, metode samt empiri tilpasses og videreudvikles lobende med
henblik pa at opnd kvalitative konklusioner (Bitsch Olsen og Pedersen, 1997; s. 188fY).

Efter metoden folger det forste analyseafsnit, der tager udgangspunkt i specialets forste
arbejdsspergsmal om, hvordan Kebenhavns Kommune konkret arbejder med at fa tillidsre-
formen fort ud i livet pa beskaftigelsesomradet, og hvordan man vil arbejde fremadrettet for
at sikre mere effektiv styringsstruktur i forvaltningen. Efter dette indledende analyseafsnit
folger anden og tredje del af analysen, hvor der fokuseres pa besvarelsen af specialets ar-
bejdsspergsmél, om henholdsvis hvilke barrierer og muligheder der er for at tillidsreformen
kan medvirke til at effektivisere styringsrelationerne pa beskaftigelsesomradet i Kabenhavns

Kommune. Pa baggrund af konklusionerne fra de tre analyser tegnes et billede af tillidsre-
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formens gennemforelse i BIF, som analyseres og diskuteres i specialets afsluttende konklusi-
on (Bitsch Olsen og Pedersen, 1997; s. 207-228). Specialets analysedesign ser ud som folger,
hvis det stilles grafisk op (Se: Diagram 1).

Diagram 1: Grafisk analysedesign

Indledning
Problemformulering og arbejdsspgrgsmal
Analysedesign
Valg af teori
Tillidsbaseret styringsteori
Kritik af tillidsbaseret styringsteori
Teoretisk afgraensning

Metodiske overvejelser

Samlet konklusion

Valg af teori
Som det fremgar af det indledende afsnit, sd har denne undersggelse som mal at analysere,
muligheder og barrierer for at effektivisere styringsrelationerne pa beskaeftigelsesomradet i
KK ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform. For at kunne undersgge genstandsfel-
tet tilbundsgaende analyseres muligheder, barrierer, indhold og mulige konsekvenser af en
styringsreform pé beskaftigelsesomradet i KK. Det teoretiske fokus for opgaven er derfor pa
den tillidsbaserede styringsteori. I det folgende vil jeg kort redegere for valget af tillidsbase-
ret styringsteori, som den barende teori i specialet.

Ny forskning viser, at offentligt ansatte, der kontrolleres meget er mindre motiverede

end dem der kontrolleres mindre (Holm Pedersen, 2012; Bogh Andersen, 2012). Med den
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nuvarende public choice-inspirerede NPM-regime er der séledes en risiko for at fortellingen
om styringen i den offentlige sektor kommer til at handle om mistillid, kontrol og hierarki
(Hood, 1991; Niskanen, 1964; Dunleavy, 1991). NPM-baserede styringsredskaber har med-
virket til at sikre ekonomistyring, retssikkerhed og ensretning af den offentlige sektor, men
spergsmalet er om det efterhanden har taget overhand (Se: Bilag 1).

Fra forskningen i effekterne af NPM ved vi, at ndr man kontrolleres pé en rakke kon-
krete processuelle parametre i sit daglige arbejde, er der en betydelig risiko for, at man pri-
meert fokuserer pé at gore det godt udelukkende pa de omrader, hvor malingerne er frem for
at varetage sit arbejde mere helhedsorienteret (Greve, 2007). Risikoen ved meget public-
choice inspirerede kontrolsystemer bliver dermed, at medarbejderne bliver mindre fleksible,
mindre samarbejdsvillige, mindre innovative og i det lange lob derfor ogsd mindre effektive.
Det kan veare frustrerende for medarbejderne at blive mélt og vejet pé deres arbejdsproces, da
det ofte kan virke meningslest at male pd processen, hvis effekten af indsatsen er influeret af
mange andre faktorer, som den enkelte medarbejde ikke kan pavirke. Kontrol og benchmar-
king af den enkelte medarbejder er derfor ofte meningsles eller direkte negativ for medarbe;j-
dernes effektivitet, da meningslest bureaukrati kan fore til manglende motivation (Holm
Pedersen, 2012). De effekturede incitamentstrukturer kan saledes have store adfzrdsregule-
rende effekter, hvilket gor omrddet centralt med henblik pé offentlige styringseffektiviserin-
ger (Torfing, 2012).

For at imedekomme den stigende kritik af NPM har flere fremtraeedende internationale
forvaltningsforskere de seneste &r arbejdet pa en ny forvaltningspolitisk styringsdagsorden,
der kan erstatte NPM (Osborne, 2009; Torfing, 2012). Den nye styringsdagsorden kaldes
New Public Governance (NPG), og tager udgangspunkt i mange af de samme ting som NPM,
men har sd videreudviklet en rekke nye styringsvaerktojer med fokus pd metastyring, net-
veark, tillid, samarbejde og innovation (Torfing, 2012). Der skal geres plads til at teenke nyt,
og den offentlige sektor skal praeges af en hgjere grad af pluralisme, samarbejde og inddra-
gelse af verden omkring sig (Osborne, 2009). Hvis denne mere innovative og samarbejdsori-
enterede styringstankegang skal have mulighed for at blive realiseret, s& vil det kraeve mere
tillid 1 de offentlige styringsrelationer. Hvis man er bundet af stramme procesmélinger, sa
bliver innovation, samarbejde og tillid hurtigt nedprioriteret til fordel for processuel malop-
fyldelse. Mere tillidsbaseret styring kan saledes vaere en forudsatning for en mere innovativ
og dermed ogsé effektiv offentlig sektor i Danmark (Holm Pedersen, 2012).

Et af de centrale nye styringsredskaber under NPG er den tillidsbaserede ledelsesteori,

der tager udgangspunkt i, at de offentligt ansatte ikke kun er egennyttemaksimerende, men
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ogsa har et fagligt kald og socialpsykologiske behov for at kunne udvikle sig selv gennem
arbejdet og blive anerkendt (Covey, 2006; Thygesen, 2008; Bogh Andersen, 2012). Samtidig
antages det, at de offentligt ansatte har uudnyttede ressourcer og kan vere langt mere selvsty-
rende, end de far lov til i dag. Med udgangspunkt i ovenstdende har mange ledelsesteoretike-
re derfor argumenteret for en mere tillidsbaseret ledelsesstruktur i den offentlige sektor (Tor-
fing, m.fl., 2012). Der er ikke tale om, at man argumenterer for at gé tilbage til slet ikke at
méle pa de offentligt ansatte. Man skal i stedet opbygge incitamentstrukturer, som er mere
fleksible og virker understottende for kerneydelsen og den enkelte medarbejders arbejde
(Bogh Andersen, 2012). Det er dog afgerende, at man far defineret tydeligt, hvad der skal sta
1 stedet for kontrol og processtyring. Tillid lyder jo godt, men det er afgerende at kunne
definere, hvordan tillid skal kunne erstatte kontrol, og her har den tillidsbaserede ledelsesteori
en udfordring. En afgerende faktor er samarbejde og medarbejderinddragelse, hvis tillidsre-
formen skal bide sig fast og blive et reelt alternativ til kontrol og méling, da mindre kontrol
fordrer bedre kommunikation (Osborne, 2009; Thygesen, 2008). Samtidig er argumentet, at
oget tillid til medarbejderne i den offentlige sektor kan vare en besparelsesovelse, der faktisk
er direkte vaerdiskabende (Thygesen, 2012).

En af de centrale udfordringer ved tillidsbaseret ledelse er at sikre, at den kontrol, der
bibeholdes, er understottende. Det kan vare svart at sikre enighed mellem principal og agent
om, hvorvidt en hvis kontrolforanstaltning er understottende eller paternalistisk, og her kan
der opsta konflikter, som kan vere adeleggende for den tillidsbaserede dagsorden. Her er det
centralt at have en god kommunikation mellem medarbejdere og ledelse, sa konflikter be-
handles proaktivt, inden de bliver ukontrollerbare. Det er altsé helt afgerende at fa medarbej-
dernes opbakning til tillidsreformen, da det er ude i de enkelte institutioner at medarbejderne
skal bevise, at de er i stand til at varetage den egede tillid. Samtidig er kommunikationen
bade internt i den enkelte institution men ogsa mellem styringsmaessige niveauer afgerende
for en succesfuld tillidsbaseret styring. Derfor er det vigtigt at disse elementer teenkes sam-
menhangende ind i konkrete handlingsplaner (Covey, 2006).

Frem for incitamentstrukturer, der behandler den offentligt ansatte med enten blind til-
lid eller som totalt egennyttemaksimerende, kan man argumentere for at finde en gylden
middelvej, hvor styringen tager udgangspunkt i at medarbejderne har sdkaldte “mixed moti-
ves” og derfor skal have gget tillid men under ansvar (Le Grand, 2010). Det var sadan set det
samme méal, som man havde med NPM, men det lykkedes aldrig at skabe en styringsstruktur
under NPM, hvor medarbejderne og de enkelte institutioner havde tillid under ansvar (Se:

Bilag 1). I stedet endte det med mistillidsskabende processtyring, s& nu prever man igen at

16



skabe en ny styringsdagsorden, der kan sikre en bedre styringskultur (Osborne og Gaebler,
1993). Teorien om mixed motives, der kan ses som et led i NPG-styringstankegangen, pépe-
ger, at den mest effektive datakontrol skal bibeholdes, men de ting, der males, skal veare
meningsfulde og kunne virke understettende for den enkelte medarbejder og institutionsleder.
En forbedret brug af data kombineret med mere tillid i styringsrelationen er altsa hovedpunk-
terne i teorien om mixed motives (Bogh Andersen, 2012; Le Grand, 2010).

Pa baggrund af ovenstdende gennemgang bliver det teoretiske fokus for min opgave
altsa, hvorvidt den tillidsbaserede ledelsesteori kan vere med til at effektivisere styringen af
beskaeftigelsesomradet i KK. Kan det lade sig gore for KK at gere op med den nuvarende
styringskultur pa beskaftigelsesomradet, der er preeget af mistillidsskabende incitamentstruk-
turer (Houmark Andersen, 2012; Se: Bilag 1), og i stedet styre med udgangspunkt i tillid til
hinanden, som de tillidsbaserede styringsteoretikere vil argumentere for (Covey, 2006; Thy-
gesen, 2008). Mere tillidsbaserede styringsdagstankegange som mixed motives og NPG er pa
baggrund af ovenstdende lovende bud pé den fzlles fortelling om fremtidens styringskultur i

den offentlige sektor (Le Grand, 2010; Bagh Andersen, 2012; Osborne, 2009; Torfing, 2012).

Tillidsbaseret styringsteori
Hvor den tillidsbaserede ledelsesteori forst er blevet introduceret i dansk ledelseslitteratur de
senere ar (Thygesen, 2008), sd er den i en leengere arreekke blevet fremhavet som et afgeren-
de styringsvarktej i den engelsksprogede ledelsesteori (Covey, 2006). En lang rakke interna-
tionale forskere har arbejdet med forskellige dele af den tillidsbaserede ledelsesteori, men
feelles for dem er deres fokus pé forholdet mellem ledelse og tillid (Jagd, 2008). I dette afsnit
vil jeg give et overblik over den tillidsbaserede ledelsesteori med udgangspunkt i fremtree-
dende internationale samt danske ledelsesforskere. Herunder praesenteres forskellige definiti-
oner af tillid, baggrunden for den tillidsbaserede ledelsesteori, de nyeste forskningsresultater
samt forslag til aktiv brug af tillid 1 konkrete styringsrelationer. Til at begynde med gives der
et overblik over tillidsbaseret ledelse, som den fremstilles 1 den internationale ledelsesteori.
Den tillidsbaserede ledelsesteori har, som meget andet ledelsesteori, sine redder i den
private sektor. Tillid som ledelsesvaerktej og styringsparadigme, er is@r blevet introduceret af
globale selskaber som Google, Apple og Microsoft, da disse firmaer tror pé at tillid virker i
forhold til at ege effektiviteten. Den egede konkurrence nedvendigger, at moderne firmaer
skal nytenke, genopfinde, reagere og turde taenke kreativt for at overleve (Covey, 2006).
Ledelsesrelationer bliver konstant mere komplekse, hvilket nedvendigger at tillid spil-

ler en mere central rolle i styringsrelationerne. Den internationalt anerkendte ledelsesforsker
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Steven M. R. Covey argumenterer for at man som leder skal vise tillid til sine medarbejdere,
da man ikke kan vide alt om alting. Det handler om at skabe resultater pa en méde, der inspi-
rerer og forsterker tillid, s& man opbygger en tillidsbéret organisation med abenhed, gennem-
sigtighed og @rlighed overfor alle interessenter. Dette indebarer en organisationskultur, hvor
medarbejderne har lov til at lave fejl og udvikle sig gennem nye leringsprocesser. Tanken er,
at man 1 det lange lob vil fa en bedre organisation med mere tillid, hvor innovation og pro-
duktivitet eges. Som leder er det afgerende, at man tager ansvar for og bekender sig til den
tillidsbaserede organisationskultur, da man som leder fungerer som et forbillede for sine
medarbejdere. Man skal ikke bare tale om tillid men ogsé udeve tillid gennem sine handlin-
ger, og forsgge at gore tillid til en del af organisationskulturen. Samtidig er det afgerende at
finde den optimale balance mellem tillid og kontrol, da for meget af noget godt kan vaere lige
sa skadeligt som for lidt af noget godt. Grundleeggende set handler det om at vere bevidst om
tillids betydning i styringssammenhange, sd man bevidst kan ned- eller opprioritere tilliden,
og ifelge Stephen M. R. Covey, er tillidsbaseret styring et helt afgarende styringsredskab for
den moderne organisation (Covey, 2006).

Udover Steven M. R. Covey har en anden amerikansk styringsforsker ved navn Ronald
C. Nyhan opnéet afgerende forskningsresultater inden for tillidsbaseret styringsteori. Nyhans
forskning har gennem omfattende empiriske analyser pavist, at man ved hjelp af tillidsbase-
ret styring 1 offentlige organisationer kan opnd eget produktivitet samt foreget motivation
blandt de ansatte, og hans undersegelse kan dermed bruges til at styrke validiteten af den
tillidsbaserede styringsteori som en veldokumenteret og empirisk pavist teori (Nyhan, 2000).

Inden for den tillidsbaserede ledelsestradition i Danmark er Niels Thyge Thygesen en
af de fremtraedende forskere. Han arbejder med tillid ud fra en sociologisk synsvinkel, og ser
to hovedarsager til, at tillid er vigtigt i en styringsrelation. Den forste drsag er, at tillid er en
forudsaetning for magt. Hvis man ensker magt, s& er man nedt til at vise tillid til medarbej-
dernes arbejde, da det er umuligt at kontrollere alt hvad de foretager sig. Den anden arsag er,
at tillid er en nedvendighed for ledelse af medarbejdere, der har en fagprofessionel viden,
som lederen ikke selv har. I langt de fleste institutioner i den offentlige sektor har de enkelte
medarbejdere i mange tilfeelde en langt sterre indsigt i deres specifikke ansvarsomrade end
deres leder har, hvorfor lederen er nedt til at vise sine medarbejdere tillid. Niels Thyge Thy-
gesen papeger vigtigheden af ikke at se pa ledelse som noget moralsk eller filosofisk, da det
gor det umuligt at diskutere begrebet i en styringsmassig kontekst. Det helt centrale, ndr man
arbejder med tillid som ledelsesredskab eller styringskultur, er at se pa, hvad der forhindrer

tillid fra at vere dagsordens@ttende. Inden for den tillidsbaserede ledelsesteori arbejdes med
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det styringsparadoks, der betegnes mistillidscirklen. Argumentet er, at: “aget styring forer til
aget ustyrlighed, som igen afkrceever mere styring” (Thygesen, 2012). Mistillidscirklen opstar,
ndr arbejdstiden bruges pa at beskrive arbejdet frem for at udfere selve ydelsen. Dermed
falder kvaliteten, hvilket skaber behov for @get styring. Problemet er, at den egede styring
man introducerer for at forbedre kvaliteten, er det, som forringer kvaliteten, eftersom der
kommer mindre tid til ydelsen. Mistillidscirkler findes mange steder, og de stér i vejen for en
mere tillidsbaseret ledelseskultur (Thygesen, 2013).

Nér det kommer til at definere tillid, s& har ledelsesteorien gennem &rene kommet med
en rekke bud. Der findes séledes en raekke forskellige styringsmaessige definitioner af tillid
som fXx; “accepteret sarbarhed” (Sprenger, 2004), ’min tro pd din evne eller dit ord i en
konkret sammenhceng” (Bracey, 2002) og “risikabel forudydelse” (Luhmann, 1999). Defini-
tionerne minder ganske meget om hinanden, men er alligevel forskellige og kan opfattes og
bruges forskelligt athaengigt af den givne kontekst. Tillidsbegrebet bliver altsa i hej grad
defineret af, hvilken type tillid der er i fokus. Der kan vare tale om interpersonel tillid, orga-
nisatorisk tillid, selvtillid eller noget helt fjerde (Covey, 2006). Det er en risikabel forudydel-
se eller en accepteret sirbarhed, fordi man aldrig ved, om modtageren af tillid vil leve op til
den. Tillid afkreever altsd modtageren af tillid en hejere grad af selvstyring. Brugen af tillids-
baseret ledelse er siledes en kalkulering af, hvorvidt man som leder ter tage den indlejrede
risiko, der altid er ved at vise tillid til, at den enkelte medarbejder far ansvaret for at operatio-
nalisere de organisatoriske mélsatninger. Tillid skal ses som en ydelse, modtageren skal leve
op til, og handler dermed om forholdet mellem principal og agent (Miller, 2005). Idet princi-
palen viser agenten tillid, s& skal agenten vise sig vaerdig til tilliden, hvis principalen skal
have et incitament til fortsat at bevare tilliden. P4 den made skabes tillid bagud, hvor princi-
palen far svar pa om agenten kunne leve op til tilliden. Som ledelsesredskab har tillid en
veerdi, og skal ses som et strategisk redskab med fordele og ulemper. Denne tilgang, som jeg
ogsa anvender som mit teoretiske udgangspunkt i specialet, kan betegnes som en positiv
tilgang til tillid, idet den konstruktivt gar ind og ser pé, hvad der skal til for at fa tillid til at
fungere. Det kraver bevidsthed om tillids styrker og svagheder og vigtigst af alt kreever det,
at de, der fér vist tillid, formar at leve op til den (Thygesen, 2008).

Der er tre centrale vaerdier eller fordele knyttet til tillid. Den forste verdi er minimering
af transaktionsomkostninger, som er de omkostninger, der er forbundet med kontrol og over-
végning. Tillidsbaseret ledelse kan bidrage til at spare pd disse omkostninger, da overvigning
er ungdvendig, hvis der er opbygget tillid mellem principal og agent. P4 den made er tillid

snarere end besparelse end en egentlig udgift (Williamson, 1999). Den anden vaerdi er social
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kapital, som kan betegnes som det, man har at gere godt med via andre. Den sociale kapital
ses som en goodwill konto, man kan treekke pa, hvis man har vist andre tillid. Tillid er pd den
méde en anden slags kapital end den gkonomiske eller materielle kapital. Tillid giver fleksi-
bilitet, da man kan trekke pd den sociale kapital, ndr man har behov, hvilket giver bedre
produktivitet (Bourdieu, 2005). Den tredje vaerdi er integration. Nar man viser andre tillid
skaber det et band af gensidige forpligtelser, medmindre der er nogen, der freerider og der-
med ikke lever op til tilliden. Tillid er ikke lig med anarki og ustyrlighed, men skaber der-
imod kollektivitet og gensidige forpligtelser. Derfor er det ogsa afgerende, at ledere og orga-
nisationer tager tillid alvorligt (Thygesen, 2013).

Opsummerende kan man anskue den tillidsbaserede ledelsesteori i forhold til tre over-
ordnede niveauer. Det forste er det personlige tillidsniveau, der handler om lederens udvik-
ling af sin egen personlighed ved at styrke sin integritet, fellesskabsfolelse samt tillid til
andre. Det andet er det interpersonelle tillidsniveau der primart omhandler tillidsforholdet
mellem ledere og medarbejdere samt forholdet ledere imellem. Det tredje er det organisatori-
ske tillidsniveau, hvor fokus er pa at opbygge en tillidsbaseret organisationskultur gennem et
tillidsbaseret styringsparadigme (Jagd, 2008). Det er dog centralt at pdpege, at den optimale
tillidsbaserede styring inddrager alle tre niveauer i sin styring af organisationen, eftersom
tillidsbaseret styring opnér sterst effekt, nir det fungerer som gennemgribende organisatorisk
paradigme. Tillidsbaseret styring opnér sterst effekt, hvis styringstilgangen fungerer som et
gennemgribende personligt, interpersonelt samt organisatorisk paradigme (Covey, 2006).

I trdd med ovenstdende argumenter for tillidsbaseret ledelse viser nyere dansk forsk-
ning, at tillidsbaseret ledelse har en gavnlig effekt p4 medarbejdernes motivation, begranser
sygefraver og fremmer produktiviteten. Forskningsprojektet under den nyligt sammenslut-
tende forskningsinstitution KORA (Det Nationale Institut for Kommuner og Regioners Ana-
lyse og Forskning) har blandt andet haft til formal at undersege sammenhangen mellem
styringsformer og offentligt ansattes motivation ogsa kendt som Public Service Motivation
(Bogh Andersen m.fl., 2011). Projektet har indtil videre vist, at der kan vare mange forskel-
lige arsager til motivation. De motiverende faktorer kan bl.a. vere offentlig interesse, medfe-
lelse, tiltreekning af politisk medbestemmelse samt selvopofrelse. For at identificere baggrun-
den for motivation skal man ind og se pa den ydre og den indre motivation. Den ydre motiva-
tion skabes af den ydre kontrol, som den enkelte styres af, hvor den indre motivation skabes
af vores indre autonomi. Samlet skaber de to en internaliseret motivation, som den enkelte
handler pé baggrund af. Internaliseringen athanger af den enkeltes oplevelse af egne kompe-

tencer, oplevelsen af autonomi samt fzllesskabsfolelse. Ens baggrund for motivation styres
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saledes af ens egen kompetenceopfattelse, autonomi samt fallesskabsfolelse, og det er derfor
disse faktorer man kan méle p4, for at undersoge den enkeltes motivation. Forholdet mellem
ovenstdende faktorer for motivation er afgerende for, hvordan den enkeltes motivation pévir-
kes. Hvis eksempelvis ledelsen begrenser en medarbejders autonomi ved at indfere flere
regler, sa forringes medarbejderens kompetenceopfattelse, og motivationen forringes. Et
sadan eksempel kaldes crowding-out, idet motivationsfaktorerne indskrankes, hvorimod det
modsatte kaldes crowding-in. De tre motivationsfaktorer kan sdledes pdvirke den enkeltes
motivation aktivt, athengigt af hvorvidt kompetenceopfattelse, autonomi eller feellesskabsfo-
lelse begraenses (KORA, 2012; Bogh Andersen m.fl., 2011).

I forhold til spergsmélet om mere tillidsbaseret styring, s er motivation et afgerende
argument, da motivationsforskningen peger péd at bureaukrati, sésom omfattende procesma-
linger og mistillidsskabende dokumentationskrav, pavirker medarbejdernes motivation nega-
tivt. Regler og kontrol er ikke i sig selv demotiverende, hvis de fungerer understottende og
disciplinerende, men nér regler kommer til at virke mistillidsskabende og kontrollerende, sa
pavirkes motivationen negativt. Ved vurderingen af den enkelte regel er det altsé centralt, om
disciplineringseffekten er storre end motiveringseffekten (Holm Pedersen, 2012). Hvis man
tager et eksempel fra beskaftigelsesomradet, sa kunne vurderingen omhandle, hvorvidt do-
kumentation af rettidighedstilbud til de arbejdslese i jobcentrene har en sterre discipline-
ringseffekt end motivationseffekt for ledelse og medarbejdere péd centrene. Udfordringen er at
undersoge, hvilken effekt der pavirker mest, da begge effekter har usikkerhedsfaktorer.

De forelebige forskningsresultater fra KORA viser, at der er en sammenhang mellem
medarbejdernes motivations- og disciplineringseffekt. Undersegelsen omhandler elevplaner i
folkeskolen, og viser, at kravet om elevplaner pdvirker lerernes motivation. I forhold til
sygefraveer har KORA’s undersogelser vist, at de medarbejdere, der opfatter dokumentati-
onskrav som kontrollerende frem for understottende, har lavere indre motivation samt et
hgjere sygefravaer. Eftersom en af de store udfordringer i forbindelse med effektivisering af
den offentlige sektor er netop sygefravear, sé er det relevant at papege sammenhangen mel-
lem motivation og sygefravaer. Pa baggrund af den nuverende forskning er det dog stadig
ikke muligt at sige med sikkerhed, hvilken effekt disse faktorer har pad den produktiviteten
(KORA, 2012). Udover KORA'’s undersggelser viser Niels Thyge Thygesens forskning ogsé,
at tillidsbaseret ledelse kan nedbringe medarbejdernes sygefraver péd arbejdspladsen, da gget
tillid fra lederen giver mere motiverede medarbejdere, der er mindre syge (Reiermann, 2012).

Tillidsbaseret ledelse stiller krav til lederne om at have endnu bedre styr pa deres orga-

nisationer, end det har veret tilfeeldet hidtil. Lederne skal turde vise tillid, finde den rigtige
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balance, give plads til fejl, understotte leering og innovation samt en rekke andre elementer.
En vigtig udfordring er at introducere det til organisationer, hvor New Public Management
har sat dagsordenen gennem de sidste mange ar. Den tillidsbaserede styringsteori peger i
forleengelse heraf pé, at en af forudsatningerne for en mere tillidsbaseret styringskultur er en
fladere organisationsstruktur, idet hierarkisk detailstyring modvirker tillidsbaseret styring.
Hierarkisk styring er som sadan ikke et styringsmaessigt problem i sig selv, da store organisa-
tioner har behov for en sterk ledelse, der kan vise vejen for resten af organisationen samt
tage de svere beslutninger, nar der er behov for det. Problemet opstar, nir den hierarkiske
styring udvikler sig til top-down detailstyring, hvor de lokale enheder udelukkende har drift
og ingen udvikling (Covey, 2006). En mulig losning er at finde en gylden mellemvej mellem
kontrol og tillid, hvor der man tager det bedste fra to verdener. Det vil kreve, at man formar
at gore bureaukratiet mere understottende samtidig med at man fremmer tillid gennem oget
medarbejderinvolvering, lokale tilpasningsmuligheder samt mindre hierarkisk detailstyring
gennem mistillidsskabende procesmaéling (Le Grand, 2010).

Pa baggrund af ovenstdende argumenter for en mere tillidsbaseret styringsdagsorden i
den offentlige sektor kan hovedargumenterne opsummeres, som det er gjort i Tabel 1. Tabel-
len viser de storste styringsmassige udfordringer i den offentlige sektor og den tillidsbasere-
de styringsteoris mél og midler. Det er relevant at gare opmarksom pa, at der er tale om min
fortolkning af de mest centrale elementer i den tillidsbaserede styringsteori pa baggrund af
den gennemgaede litteratur. De valgte mal og tilherende midler er alle relativt konkrete bud
pa, hvordan man kan operationalisere tillidsbaseret styring som styringsparadigme i en of-
fentlig organisation. Hovedbudskabet er opbygningen af en organisatorisk tillidskultur, hvor
medarbejdermotivation, samarbejde pd tvers af niveauer, medarbejdermedbestemmelse,

kontekstbaseret styring og understattende kontrol er fundamentet for styring (Se: Tabel 1).

Tabel 1: Tillidsbaseret styring

Styringsmaessige udfordringer: 8 Midler:

1) Mistillidsskabende kontrolregime Understottende kontrol Maling af output frem for proces

2) Nulfejlskultur (get innovation Accept af fejl ved udviklingsprocesser
3) Hoje transaktionsomkostninger ~ Mere kvalitet i kerneydelsen Afbureaukratisering og mere tillid

4) Medarbejdermotivation Mere motiverede medarbejdere @get medarbejderindflydelse

5) Hierarkisk detailstyring Fladere organisationsstruktur ~ @Jget inddragelse af lokale enheder

6) Verdigrundlag Tillid som organisationskultur ~ Tillid som organisatorisk fortelling

Tabelforklaring: Tabellen viser centrale styringsmeessige udfordringer i den offentlige sektor i Danmark. Samti-
dig viser tabellen den tillidsbaserede styringsteoris bud pa mal og midler til at opna en mere effektiv styring.
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Ovenstdende tabel viser min opsummering af den tillidsbaserede styringsteoris bud pa en
mere effektiv offentlig styring. I forbindelse med besvarelsen af specialets tredje arbejds-
spergsmal om mulighederne for at tillidsbaseret styring kan effektivisere styringsrelationerne
1 BIF, spiller ovenstdende styringsmaessige udfordringer en central rolle, da hver af de gen-
nemgdede udfordringer og dertil horende mal og midler fra Tabel 1 danner det teoretiske
grundlag for analysen. (Jf. Analyse 3). I det folgende vil jeg kort gennemgd sammenhangen

mellem de seks styringsmassige udfordringer, mal og midler, som de fremgér af Tabel 1:

1) Den forste styringsmassige udfordring jeg n@vner, er det mistillidsskabende kontrolregi-
me, der praeger den offentlige sektor i dag (Bang Schmidt, 2012). Mélet er mere understot-
tende kontrolsystemer, der kan have en positiv effekt pd medarbejdernes arbejde, hvilket
ifolge den tillidsbaserede styringsteori opnds gennem mere fokus pd outputmaéling frem for

maéling pé proces (Bogh Andersen, 2012).

2) Den anden udfordring er nulfejlskulturen, som er en central styringsmassig udfordring for
den offentlige sektor i dag (Se: Tabel 1). Den tillidsbaserede styringsteori argumenterer
for, at der skal vere plads til lebende fodfejl i opgavevaretagelsen, nér der afproves nye
tiltag for at fremme innovation og en mere effektiv opgavevaretagelse (Thygesen, 2013;
Torfing, 2012). For at komme vk fra nulfejlskulturen er en raekke faktorer centrale, men
en af de oplagte metoder vil vare topledelsen seger at fremme lokal innovation og itale-

seetter accept af fodfejl i forbindelse med udviklingsprocesser (Reiermann, 2012).

3) Den tredje udfordring der navnes, er de hgje transaktionsomkostninger, der er forbundet
med at have en omfattende kontrolregime. I stedet for at medarbejderne bruger sa stor en
del af deres arbejdstid pd bureaukrati, ber man i stedet afbureaukratisere de steder, hvor

omkostningerne ved kontrollen overstiger effekten af kontrollen (Holm Petersen, 2012).

4) Den fjerde styringsmaessige udfordring er medarbejdermotivation, idet flere undersogelser
viser, at offentligt ansatte fir eget motivation, hvis de bliver vist tillid ved at fi ansvar og
medindflydelse pa eget arbejde (KORA, 2012). En central konsekvens af manglende
medarbejdermotivation kan vere sygefravar. For at nedbringe sygefraveret peger den til-
lidsbaserede styringsteori pa, at man skal sege at hgjne motivationen ved at vise medar-
bejderne tillid under ansvar, give dem indflydelse pa eget arbejde samt inddrage dem i

losningen af styringsudfordringer (Thygesen, 2013).
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5) Den femte udfordring er den hierarkiske detailstyring, som modvirker lokal tilpasning og
innovation. For at opnd en mere effektiv styring ber man sege at udvikle en fladere orga-
nisation, hvor de lokale enheder inddrages i den overordnede styring af organisationen.
Ifolge den tillidsbaserede styringsteori vil eget inddragelse af lokale enheder fremme
kommunikationen og sikre en bedre forstaelse mellem topledelse og frontmedarbejdere,
som ellers kan vare en stor udfordring for sterre organisationer (KORA, 2012; Reier-
mann, 2012). Hvordan de lokale enheder konkret inddrages athanger af den enkelte orga-
nisation, men en oplagt metode kunne vere at gore som i Gentofte Kommune, hvor man
har udviklet et sakaldt "HovedMED-udvalg”, hvor medarbejderne har muligheder for at
komme til orde i et tillidsfyldt forum med plads til kritisk perspektiv (Levgren, 2012).

6) Den sjette og sidste styringsmessige udfordring, jeg har valgt at fokusere pa i min gen-
nemgang af tillidsbaserede styringsteori, er det organisatoriske verdigrundlag. For at fa
tillid som et organisatorisk styringsparadigme er det centralt at hele organisationen praeges
af tillid som fortelling, da det er den optimale made at sprede styringstankegangen ud i

hele organisationen (Covey, 2006; Thygesen, 2013).

Efter denne gennemgang af de styringsmassige udfordringer, som den tillidsbaserede sty-
ringsteori forholder sig til, er det relevant at papege, at mange af mélene og midlerne for den
tillidsbaserede styringsteori er de samme som det oprindeligt var for New Public Manage-
ment, hvilket umiddelbart kan virke paradoksalt. Ikke desto mindre er det dog et udtryk for,
at den offentlige styringsteori har kredset om de samme styringsmessige udfordringer i man-
ge ar. Gang pa gang har man forsegt at fremme lokal tilpasning, begrense procesmaling samt
afbureaukratisere den offentlige sektor i det hele taget (Jf. afsnittet: Forvaltningshistorisk
styringsgennemgang). Den tillidsbaserede styringsteori er endnu et forseg pa at effektivisere
den offentlige sektor, og spergsmaélet er, om det vil lykkes denne gang.

I forleengelse af den tillidsbaserede ledelsesteori kommer et af de herskende styringspa-
radigmer i den offentlige forvaltningsforskning i ejeblikket. Teorien om “mixed motives”
argumenterer for, at man hverken skal styre de offentligt ansatte med udgangspunkt i at de er
hvide riddere eller skidte knagte, men at de befinder sig et sted midt imellem, og dermed har
“mixed motives” (Le Grand, 2010). De offentligt ansatte er hverken udelukkende egennytte-
maksimerende eller gennemgéende altruistiske. Over en bred kam befinder de sig et sted midt
imellem, og derfor er det vigtigt, at det afspejler sig i det gaeldende styringsparadigme. Derfor

er argumentet 1 mixed motives teorien, pd samme som det er tilfaeldet i den tillidsbaserede
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styringsteori, at de offentligt ansatte skal kontrolleres mindre end det er tilfeldet i dag, og at
de kontrolmekanismer, der bibeholdes, skal bruges understettende, hvilket sikres ved at
medarbejderne tages med pa rad (Greve, 2007).

Konkret vil en mere understottende kontrol i den offentlige sektor méle mere pa out-
come frem for pa proces og output. Med dette menes der, at man frem for at méle pa, hvordan
den enkelte medarbejder eller institution konkret udferer sine arbejdsopgaver, sé skal man
forsege at méle mere pd brugertilfredshed og samlede resultater sdisom, hvorvidt et jobcenter
formar at finde job til de ledige eller ej. Det er sdledes kerneydelsen, der skal vaere centrum
for kontrol, da det er den afgerende faktor for, hvilken velferdskvalitet der leveres. Hvordan
den enkelte institution udferer sine opgaver er mindre afgerende, s lenge lovgivningen
overholdes og kerneydelserne udferes tilfredsstillende. I forlengelse heraf seger mixed moti-
ves teorien mod, at der sammen med de mere understottende kontrolmekanismer skal mere
tillid ind 1 styringsrelationen (Bagh Andersen, 2012). Det er dog afgerende at det bliver tillid
under ansvar, hvor man har kommunikation og samarbejde i hgjsedet, sa der ikke bliver tale
om blind tillid men i hgjere grad en “’seende tillid” under ansvar (Vestager, 2012).

Malet er sdledes at styre anderledes med fokus pa, at de fagprofessionelle og de lokale
institutionsledere far plads til at udfolde sig. For at opna eget effektivitet skal de ansatte
motiveres ved at fi tillid, medbestemmelse og mere understottende kontrol. Det handler ogsa
om at vise medarbejderne, at man tror pa deres faglighed, og at man har brug for deres kom-
petencer for at kunne effektivisere udferelsen af kerneydelserne i den offentlige sektor. I
NPM glemte man i hej grad medarbejdernes indre motivation og gleeden ved at gi pa arbejde,
og det er den som skal med nu. Der skal vere plads til lokal tilpasning og understettende
kontrolmekanismer, der kan fa de fagprofessionelle motiveret. Teorien er, at hvis medarbe;j-
derne ude i institutionerne far mere tillid, mere medbestemmelse og mere understottende
kontrol, sé vil de tage ansvaret pd sig og levere bedre ydelser mere effektivt.

Den tillidsbaserede styringsteori indeholder en raekke mere eller mindre konkrete sty-
ringsredskaber, men spergsmalet er, om det kan lade sig gore at effektivisere beskaftigelses-
omrédet i Kabenhavns Kommune ved at gennemfore en tillidsreform (Begh Andersen, 2012;

Tabel 1; Thygesen, 2013; Covey, 2006; Nyhan, 2000; Le Grand; 2012).

Kritik af tillidsbaseret styringsteori
I det folgende gennemgés centrale kritikpunkter af den tillidsbaserede styringsteori, der fun-
gerer som teoretisk udgangspunkt for analysen af barriererne for at effektivisere BIF ved at

gennemfore en tillidsbaseret styringsreform. De fem kritikpunkter fremgar at Tabel 2.

25



Tabel 2: Kritik af tillidsbaseret styringsteori

Kritikpunkt: Problemstilling: Lesning:
1) Sporafhzengighed Usikker omstilling til tillid ~ Bibeholdelse af nuvarende struktur
2) Okonomisk ustyrlighed Egennyttemaksimering Bibeholdelse af méleregime

3) Uklar operationaliseringsstrategi Tvivl om begrebet "tillid”  Bedre italesattelse af tillidsbaseret styring
4) Interessekonflikter Forskellige dagsordener Kommunikation af interessefellesskab
5) Lovgivning Procestung lovopfyldelse Mere fleksibel lovgivning

Tabelforklaring: Tabellen viser centrale kritikpunkter af den tillidsbaserede styringsteori, og har til formal at
give et kort og pracist overblik over sammenhangen mellem kritikpunkter, problemstillinger og lasninger.

1) Det forste kritikpunkt at den tillidsbaserede styringsteori er sporathengighed. Udfordrin-
gen ved at indfere en mere tillidsbaseret, samarbejdsorienteret, innovations- og motivati-
onsfremmende styringsstruktur i den offentlige sektor er blandt andet, at de offentligt an-
satte skal omstilles fra et kontrolregime med benchmarking, processtyring og dokumenta-
tionskrav til et mere tillidsbaseret styringsparadigme, hvor tillid, motivation, lokal auto-
nomi og samarbejde bliver nye fokuspunkter. Denne omstillingsproces er usikker, og den
institutionelle sporathengighed kan vise sig at vaere en staerk modstander for introduktio-
nen af en mere tillidsbaseret styring, da mange ledere, medarbejdere og institutioner ma-

ske ikke vil veere 1 stand til at foretage denne omstilling (Pierson, 2000).

2) Det andet kritikpunkt er at afbureaukratisering og mere tillidsbaseret styring vil fore til
okonomisk ustyrlighed. Kritikken har sit teoretiske udgangspunkt i public-choice teorien,
som ogsd er en af de primare teoretiske udgangspunkter for NPM (Hood, 1991), og gér
pa, at oget tillid til de offentligt ansatte vil resultere 1 eget ustyrlighed, da ansatte ikke vil
arbejde med udgangspunkt i moralske eller fagprofessionelle dyder i forhold til de offent-
lige interesser, men i stedet vil agere egennyttemaksimerende. Argumentet er dermed, at
hvis man kontrollerer og méler mindre, sa vil det fore til lavere effektivitet, fordi de of-

fentligt ansatte vil hoppe over, hvor gaerdet er lavest. (Niskanen, 1968; Dunleavy, 1991).

3) Det tredje kritikpunkt er argumentet om, at den tillidsbaserede styringsteori har en uklar
operationaliseringsstrategi, idet det fremstar uklart, preecis hvordan man konkret skal ind-
fore tillidsbaseret styring, sa det giver mere effektiv styring. Hvordan sikres evidens og
okonomisk styring, hvis kontrollen begraenses, og hvad skal std i stedet for datakontrol.
Tillidsbaseret styring har ikke en ligesa konkret gennemforselsstrategi, som det i nogen

grad var tilfeldet med NPM (Se: Bilag 1), hvilket skyldes, at tillidsbaseret styring handler
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om at styre mere kontekstuelt betonet med eget fokus pd kommunikation, tillid og samar-
bejde (Se: Tabel 1). Ikke desto mindre betyder den kontekstuelle styringstilgang, at med-
arbejdere og ledere hurtigt kan komme i tvivl om, hvad der ligger i begrebet tillidsbaseret
styring, hvis det ikke er kommunikeret meget tydeligt ud fra direktion eller topledelse fra
start af. Behovet for kontekstuel tilpasning af de tillidsbaserede styringsredskaber til den
enkelte organisation kan dermed vere en barriere i sig selv, eftersom det besvarligger ita-

lesxttelsen, operationaliseringen og den lebende kommunikation om styringen.

4) Det fjerde kritikpunkt er risikoen for interessekonflikter i forbindelse med en omstilling til
mere tillidsbaseret styring, eftersom der er en risiko for, at en introduktion af mere tillids-
baseret ledelse med mindre datakontrol til felge vil resultere i interessekonflikter, hvor
nogle akterer vil miste magt og kontrol mens andre vil f4& mere autonomi. I forlengelse
heraf kan der opsta konflikt i forbindelse med udviklingen af en sdkaldt “understottende
datakontrol”, da en sddan vil kraeve enighed om, hvad det vil sige at kontrol er understot-
tende. Herudover er der mange interessenter i og omkring den offentlige sektor, og derved
kan der, udover intern uenighed, opstd eksterne interessekonflikter, mellem den pagel-

dende offentlige organisation og eksterne akterer sdsom medier, borgere, politikere mv.

5) Det femte og sidste centrale kritikpunkt af den tillidsbaserede styring er, at den nuvarende
lovgivning i store dele af den offentlige sektor virker som en barriere for tillidsbaseret sty-
ring (Retsinformation, 2013). Det er urealistisk at forestille sig tillid som styringsparadig-
me i store dele af den offentlige sektor, og pé fx beskeftigelsesomridet er den nuvarende
lovgivning sa stram pd bdde proces og resultater, at det fremstir selvmodsigende at styre
tillidsbaseret, sa laenge lovgivningen ikke gares mere tillidsvaekkende. Samtidig vil konse-
kvenserne af en mindre restriktiv lovgivning vare usikker, da ferre dokumentationskrav

kan fore til darligere retssikkerhed for borgerne, hvilket er svaert at forsvare politisk.

Ovenstdende fem kritikpunkter er relevante for den saglige diskussion af konsekvenserne ved
tillidsbaseret styring og vil derfor blive analyseret og efterprovet tilbundsgéende i specialets
2. analyse. Den kritiske tilgang til den tillidsbaserede styringsteori har veret et centralt om-
drejningspunkt for specialets empiriske underseggelse, analyse samt diskussion, da ovenstéen-
de kritikpunkter er afgerende at forholde sig til og athjelpe, hvis den tillidsbaserede styrings-
dagsorden skal have mulighed for at sld igennem i1 BIF. Nu folger et afsnit om de teoretiske

afgrensninger, der er taget i forbindelse med specialet.
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Teoretisk afgrasning

Undersogelsen af tillidsreformens gennemforelse i BIF er en empirisk og lesningsorienteret
analyse, der har til formal at belyse, hvad man kan gere for at effektivisere styringsrelationer
med udgangspunkt i tillidsbaseret styring (KK, 2012). Ved konkret at undersoge, om det
muligt at forbedre styringen i BIF ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform, fokuse-
rer jeg min analyse omkring en bestemt teoretisk styringsdagsorden, for mere dybdegaende at
kunne arbejde med teoriens styrker, svagheder, udviklingsmuligheder samt generaliserbar-
hed. Den valgte teori fungerer som omdrejningspunkt for specialet og har til formal af give
en rad trdd 1 opgaven, samt underbygge opgavens overvejelser og konklusioner. Til trods for
specialets tillidsteoretiske fokus anvendes public choice teori og NPM i forbindelse med
kritik af tillidsbaseret styring samt til at beskrive baggrunden for den nuvarende styringskul-
tur pa beskaftigelsesomradet i KK (Niskanen, 1968; Dunleavy, 1991; Hood, 1991).

Med fokus pa det samme genstandsfelt, som jeg arbejder med i min analyse, kunne jeg
have valgt andre teorier end tillidsbaseret ledelsesteori. Det kunne have varet relevant at
arbejde med forskellige reguleringsteorier (Jordana og Levi-Faur, 2004). Her ville Public
Interest teorien have veret relevant, idet teorien argumenterer for, at den offentlige sektor 1
store trek vil arbejde for offentlighedens interesser. Reguleringsteorien Blame Avoidence
kunne ogsé have varet interessant, idet teorien argumenterer for, at politikere og administra-
torer primart er optaget af at undgd problemer, og derfor flytter ansvaret vaek fra dem selv
(Grennegaard, 2010). Det kunne ligeledes have varet interessant at gd i dybden med Paul
Piersons teori om institutionel sporafthengighed blandt offentligt ansatte. Her kunne det have
varet relevant at undersege, om implementeringen af tillidsreformen bliver pévirket og signi-
fikant influeret af medarbejdernes indlejrede sporathengighed (Pierson, 2000).

En anden mulighed kunne have varet at arbejde med et andet fokus pd forholdet mel-
lem New Public Management og New Public Governance. Hvor min opgave fokuserer pa
forholdet mellem tillid og mistillidsskabende incitamentsstrukturer, s kunne man have ud-
forsket andre omrader, hvor overgangen fra NPM til NPG har central betydning for den
offentlige sektor. I forleengelse heraf ville man kunne lave en empirisk analyse af kommuner-
nes brug af netvaerk, deres innovationskapacitet samt hvilket styringsparadigme, der hersker 1
de enkelte dele af kommunerne. (Se: Torfing, 2012; Lerborg, 2010; Greve, 2007; Osborne,
2009). Jeg gor brug af ovenstdende styringseksperter i min undersggelse, men de fungerer
mere understottende end som egentlig teoretisk fokus for undersggelsen.

Det kunne ogsé have varet relevant at undersege interessenters forskellige roller, samt

hvilken betydning rollevaretagelsen har for ens positionering og styringsparadigme. (Se: Eva

28



Serensen, Birgit Jeger, Lotte Jensen m.fl. i Jeeger, m.fl., 2003).

Ydermere kunne det have varet relevant at undersege tillidsreformen i Kebenhavns
Kommune ud fra et fokus pd benchmarking, mél- og rammestyring, hvor fundamentet for
undersogelsen ville vaere de konkrete udfordringer ved og konsekvenser af brugen af NPM,
samt hvordan disse normaliserende styringsredskaber kan forenes med tillidsbaseret styring
(Se: Triantafillou, 2006; Greve, 2007; Hood, 1991).

I stedet for den empirisk funderede analyse, kunne jeg have valgt at udarbejde en mere
sociologisk diskussion, hvilket ville have givet en mindre losningsorienteret opgave, der til
gengzld kunne have givet et billede af de forskellige sociale systemer, symbolske ordener,
magtrelationer samt eksklusion og inklusion i den offentlige sektor. Her kunne det have veret
relevant at ga i dybden med en eller flere af de klassiske samfundsvidenskabelige sociologer
som Weber, Bourdieu, Foucault, Honneth og Luhmann, da deres teorier, kunne have givet en
spendende sociologisk analyse (Se: Luhmann, 1999; Honneth, 2006; Bourdieu, 2005; Fou-
cault, 2002; Weber, 1994).

Det kunne ligeledes have varet interessant at arbejde dybdegédende med en gkonomisk
problemstilling, hvor man kunne have analyseret de ekonomiske implikationer af tillidsre-
formen i1 Kebenhavns Kommune. I den forbindelse ville en ekonomisk analyse af besparel-
sespotentialet i forbindelse med afbureaukratiseringen af kommunens styringsrelationer have
veaeret relevant. (Jespersen og Greve, 2011; Williamson, 1999).

Endelig kunne en juridisk funderet lovgennemgang af de forskellige love og regler, der
influerer pa styringsrelationerne i KK med fokus pé retssikkerheden i forbindelse med regel-
forenkling og digitalisering, have veret interessant, da en sddan ville kunne vere med til at
give et overblik over det precise afbureaukratiseringspotentiale i kommunen. Inden for den
juridiske forvaltningspolitik ville forskere som Peter Blume og Hans Christian Spies kunne
sette en forstdelsesmassig ramme for analysen, hvilket kunne have givet en spandende samt
relevant juridisk- og forvaltningsmaessig analyse af de mulige konsekvenser af tillidsrefor-
mens indferelse i KK (Blume og Spies, 2005).

Som det fremgar af ovenstdende, er der masser af relevante perspektiver og problem-
stillinger 1 relation til tillidsreformen i1 KK, der kalder pa forskning med henblik pa at opné en
bedre belysning af genstandsfeltet. Jeg har valgt at bidrage med en analyse, der tager ud-
gangspunkt i den governance-baserede styringstilgang fokuseret omkring den tillidsbaserede
styringsteori, som det fremgér af den teoretiske praesentation (Jf. Tillidsbaseret styringsteori).
I de folgende afsnit praesenteres de metodiske overvejelser, der er foretaget i forbindelse med

specialeskrivningsprocessen samt den endelige rapport.
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Metodiske overvejelser og valg af empiri

De metodiske overvejelser har en central betydning for specialet, eftersom det endelige pro-
dukt er athaengigt af de metodiske til- og fravalg, der er taget undervejs i processen (Bitsch
Olsen og Pedersen, 1997). I de folgende tre underafsnit prasenteres de metodiske overvejel-
ser 1 forhold til valg af genstandsfelt, valg af primar- og sekundar empiri. De metodiske

overvejelser omhandler primart valg af empirisk materiale, kildekritik samt afgreensninger.

Valg af genstandsfelt

Grunden til at valget faldt pa beskaftigelsesomradet skyldes, som nevnt i indledningen, at
det er et af de mest gennemkontrollerede omrdder i den offentlige sektor i Danmark, hvorfor
det ogsa er et af de omrader med sterst afbureaukratiseringspotentiale (Kommunernes Lands-
forening, 2013; Bang Schmidt, 2012). Beskaftigelsesomradets omfattende bureaukrati sam-
menlagt med KK’s storrelse, mange seraftaler og styringsmassige kompleksitet, gor det
meget udfordrende at gennemfore styringsmeessige @ndringer. Umiddelbart ger KK’s kom-
pleksitet det sveart at sammenligne kommunen direkte med de resterende kommunale forvalt-
ninger 1 Danmark, hvilket umiddelbart ger det svart at generalisere pa baggrund af specialets
afsluttende konklusioner. Ikke desto mindre kan man argumentere for, at hvis tillidsbaseret
styring kan lade sig gore péd beskaftigelsesomradet I KK, sé kan det lade sig gore alle andre
steder i den offentlige sektor i Danmark (Reiermann, 2012). Beskeftigelsesomradet i KK er
sa at sige, det man vil kalde en “least-likely case” (Eckstein, 1975), eftersom det ma betragtes
som et af de omrader i den offentlige sektor, hvor det er mindst sandsynligt, at en tillidsbase-
ret styringsreform kan gennemfores succesfuldt. Hvis man betragter genstandsfeltet, som en
least-likely case, sa eges mulighederne for at generalisere pa baggrund af specialets konklu-
sioner betragteligt (George og Bennett, 2005).

Det er dog vigtigt at tage forbehold for, at styringsmassige udfordringer altid vil vaere
relativt kontekstuelle, og at det derfor primaert er overordnede konklusioner, der kan generali-
seres pa baggrund af, samtidig med at der tages de nedvendige forbehold for lokale forhold.
Et kontekstuelt forbehold, der ber tages, nar det kommer til styring i KK er, at kommunen har
sakaldt mellemformstyre med syv forskellige forvaltninger med hver deres borgmestre og
direktorer, og derfor ikke har samme styringsstruktur som de fleste gvrige kommuner, der har
udvalgsstyre med kun en bormester og en kommunaldirekter. Udover KK har Esbjerg, Aal-
borg og Odense dog ogsa mellemformstyre, hvilket eventuelt kan muliggere generalisering af
erfaringerne fra KK med disse kommuner. Hvis de nedvendige forbehold tages, vil der dog

vare nogle generelle erfaringer, som formentlig vil kunne anvendes i andre styringsmaessige
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kontekster end lige netop i BIF. Her tenker jeg specifikt pd andre kommunale beskeaftigel-
sesforvaltninger, hvor flere af specialets konklusioner vil kunne fungere som inspiration i
forbindelse med at indfere mere tillidsbaserede styreformer. Ise@r beskaftigelsesforvaltnin-
gerne i Esbjerg, Odense, Aalborg samt Arhus, der har magistratstyre, vil formentlig kunne
genkende en reekke af de udfordringer, som BIF slas med.

Specialets konklusioner kan pd den made generaliseres til at have relevans for andre
forvaltninger end blot BIF. Hvis specialets konklusioner bruges i anden sammenhang, er det
dog vigtigt at vaere meget opmarksom pa de kontekstuelle serpreg, der preger BIF. Pa
baggrund af ovenstdende overvejelser er specialets genstandsfelt valgt med udgangspunkt i
aktualitet, relevans, kompleksitet samt mélet om generaliserbarhed af en least-likely case

(Bitsch Olsen og Pedersen, 1997; s. 207-228).

Valg af empiri
For at kunne besvare specialet problemformulering om hvad mulighederne og barriererne er
for at effektivisere styringsrelationerne pd beskaftigelsesomradet i Kebenhavns Kommune
ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform, er det nedvendigt at tydeliggere, hvilke
parametre der skal méles pa for at afgere, om styringsrelationerne kan effektiviseres. Jeg har
valgt at analysere pd de seks parametre, som gennemgés i tabel 1, eftersom det er centrale
samt relativt mélbare parametre, som kan vere med til at afgere, om den tillidsbaserede
styring kan bidrage til en effektivisering af BIF (JF. afsnittet: Tillidsbaseret styringsteori).
For at sikre en tilbundsgdende undersogelse af genstandsfeltet geres der brug af en bred
vifte af forskellige typer empiri i specialet (Andersen og Hovgaard, 2007). Specialet er der-
med empirisk funderet og har den empiriske indsamling som grundlag og omdrejningspunkt
for analysen. Eftersom specialet har til formal at undersoge gennemforelsen af en styringsre-
form pa beskaeftigelsesomradet 1 KK, er det relevant at anvende kvalitativt sdvel som kvanti-
tativt empirisk materiale. Der forefindes allerede en reekke kvantitative surveys pa omradet,
hvilket har gjort det oplagt for mig at gennemfore en mere kvalitativ interviewundersogelse
med henblik pa at undersege mere komplekse problemstillinger samt baggrunde for interes-
senternes holdninger i BIF (Juul Kristensen, 2007; Kvale og Brinkmann, 2009).
Kombinationen af den primere kvalitative- samt de sekundaere kvantitative empiriske
undersogelser giver et godt grundlag for at kunne undersgge specialets genstandsfelt til-
bundsgidende. Samtidig inddrages en lang raekke journalistiske artikler, forskningspublikatio-
ner, observationsstudier samt forvaltningsnotater med henblik pa at afdekke genstandsfeltet

s grundigt som muligt (Andersen og Hovgaard, 2007).
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For at kunne besvare specialets problemformulering fyldestgerende har jeg undersegt
hovedérsagerne til gennemforelsen af en tillidsreform i Kebenhavns Kommune. Konkret har
jeg indsamlet denne baggrundsinformation fra de primare kvalitative interviews, artikler,
observation ved tillidskonferencen i KK samt forvaltningsnotater. Det har veret relevant at
inddrage mange forskellige kilder for at sikre en flerfacetteret gennemgang af &rsagssam-
menhangene i forbindelse med tillidsreformens hovedérsager (Jf. Indledning).

Specialets forste arbejdsspergsmal om, hvordan BIF konkret arbejder med at {2 tillids-
reformen fort ud i livet, og hvordan man fremadrettet vil arbejde for at sikre en mere effektiv
styringsstruktur i forvaltningen, besvares hovedsagligt ved hjelp af den primere kvalitative
interviewundersogelse samt den tillidsbaserede styringsteori. Arsagen til at der ikke anvendes
yderligere empiri i denne del af analysen er, at tillidsreformen i BIF er pé sd indledende et
stadie, at der endnu ikke er udgivet materiale herom (Se: Analyse 1).

For at kunne besvare specialets andet arbejdsspergsmal om, hvilke barrierer der er for
at tillidsreformen kan medvirke til at effektivisere styringsrelationerne i BIF, anvendes den
primare kvalitative interviewundersogelse ligeledes som det berende empiriske grundlag for
besvarelsen heraf. I dette analyseafsnit anvendes dog ogsa en sekunder survey af styringen i
BIF, der er med til at give analysen gget validitet ved at underbygge og supplere den primaere
kvalitative interviewundersogelse (Cogency, 2012). De fem kritikpunkter af tillidsbaseret
styring anvendes som grundlag for analysen, da det giver en logisk struktur (Se: Analyse 2).

Det tredje og sidste arbejdsspergsmal om, hvilke muligheder der er for at tillidsrefor-
men kan medvirke til at effektivisere styringsrelationerne i BIF, anvendes hovedsagligt den
primare kvalitative interviewundersogelse. Tillidsreformen er pa et indledende stadie i BIF,
og derfor findes der meget begranset empirisk materiale pa omradet. De kvantitative under-
sogelser der findes er ikke specifikt omhandlende tillid i BIF, men bredere funderet pd enten
kommunalt eller nationalt plan, og derfor tager analysen empirisk udgangspunkt i de gennem-
forte kvalitative interviews. Analysen er struktureret omkring de seks styringsmaessige udfor-
dringer, som blev prasenteret under den tillidsbaserede styringsteori, og strukturen er dermed
sammenlignelig med analysen af barriererne ved tillidsbaseret styring (Jf. Analyse 3).

I de tre analyseafsnit inddrages den tillidsbaserede styringsteori samt kritikken heraf for
at undersoge, om der er sammenhang mellem teori og praksis i forbindelse med gennemfo-
relsen af tillidsreformen i BIF. I de folgende afsnit gennemgés metodiske til- og fravalg i
forbindelse med specialets empiri med henblik pé at kunne tage de nedvendige forholdsregler
i forbindelse med anvendelsen af de forskellige kilder. Til at begynde med prasenteres de

metodiske overvejelser i forhold til specialets 1. hdndskilder eller den primare empiri.
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Primcer empiri

Specialets primaere empiri bestar hovedsagligt af kvalitative interviews med centralt placere-
de personer i BIF. For at kunne svare fyldestgerende pa opgavens problemformulering og
arbejdsspergsmal har det varet relevant at interviewe respondenter fra de centrale dele af
BIF. Samtidig giver det metodisk set et mere fyldestgerende billede af genstandsfeltet, hvis
flere forskellige typer interessenter fra de relevante niveauer i organisationen er reprasente-
ret. Grunden, til at det i dette speciale er sarlig vigtigt at have de forskellige dele af forvalt-
ningen reprasenteret, er at den tillidsbaserede styring netop kendetegnes ved at papege vig-
tigheden af, at tillid skal fungere som et gennemgéende paradigme eller en organisationskul-
tur, hvis styringsvarktejet skal fungere optimalt. Det er herunder vigtigt at have is@r medar-
bejdersiden reprasenteret i undersggelsen, da denne gruppe ofte har tendens til at blive ned-
prioriteret i strategiske og styringsmassige sammenhange (Bang Schmidt, 2012).

Det har veret afgerende at fé et kvalitativt indblik i baggrunden for de centrale interes-
senters styringsmaessige ageren i BIF, og her er de dybdegaende interviews en god metode,
da den muligger tilbundsgdende forklaringer pa komplekse problemstillinger. Kontekst er
afgerende for, hvordan tillidsbaserede styringsmaessige tiltag ber iverksattes, og derfor er
den kvalitative interviewundersogelse central for specialets analyse (Kvale og Brinkmann,
2009). Herunder er det centralt at papege, at den centrale arsag til, at en kvalitativ interview-
undersogelse er foretrukket frem for en kvantitativ survey er, at specialet omhandler indvik-
lede kontekstuelle problemstillinger, der fordrer en kvalitativ tilgang (Juul Kristensen, 2007).

Der er, med udgangspunkt i ovenstdende overvejelser, gennemfort individuelle inter-
views med udvalgte centralt placerede reprasentanter fra BIF. Det gverste led i forvaltningen
er direktionen, og her er der gennemfort et tilbundsgdende interview med administrerende
direktor 1 BIF, Morten Binder. Han har det overordnede ansvar for hele forvaltningen, og har
dermed ogsa ansvar for at tillidsreformen bliver gennemfort i BIF. I interviewet med Morten
Binder var der derfor bade fokus pa de overordnede styringsmaessige visioner og de konkrete
tiltag med henblik pé tillidsreformen. Det er BIF’s gkonomi- og resultatafdeling, der stir for
operationaliseringen samt koordineringen af tillidsreformens gennemforelse i BIF, og der er
derfor ogsa gennemfort et lengere interview med specialkonsulent Pernille Petersen fra
denne afdeling. I interviewet med Pernille Petersen var der primert fokus pé, hvordan man
arbejder med den konkrete gennemforelse af tillidsreformen i centralforvaltningen i BIF.

Udover interviewene med representanterne fra BIF’s centrale forvaltning er der ogsé
gennemfort interviews med reprasentanter fra de evrige styringsniveauer i BIF. Neaste sty-

ringsmessige led under direktionen er jobcentrernes ledelse, og her er der gennemfort inter-
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view med jobcentercheferne, Hans Christian Overgaard fra Jobcenter Baldersgade samt Niels
Gansted fra Jobcenter Musvégevej. Interviewenes fokus var pa alle dele af de styringsmaessi-
ge udfordringer i BIF, eftersom jobcentercheferne er placeret som leddet mellem den centrale
forvaltning og de lokale enheder. Dermed har jobcentercheferne en central styringsmaessig
magtposition, der gor disse interview serligt interessante for specialets analyse (Se: Bilag 2).

Niveauet under jobcentercheferne er de lokale afdelingschefer. Fra dette niveau har jeg
interviewet afdelingschef, Jens Sibbersen fra Karrierecenteret i Nyropsgade. I interviewet var
der fokus pa den overordnede styring i BIF samt pé relationen mellem ledere og frontmedar-
bejdere. Afdelingscheferne sidder som leddet mellem jobcenterchefer og frontmedarbejdere,
og har dermed en afgerende placering i styringskaden i BIF. Samlet set er der dermed gen-
nemfort fem interviews med reprasentanter fra BIF’s centralforvaltning og institutionsledere.

Der er, udover ovenstdende dybdegdende interviews med centralt placerede ledende
medarbejdere 1 BIF, ogsd gennemfort en raekke personlige interviews med frontmedarbejdere
fra forskellige afdelinger i BIF. Der er herunder gennemfort et dobbeltinterview med to be-
skeeftigelseskonsulenter fra Karrierecenteret i Jobcenter Nyropsgade, som arbejder med
ledige hegjtuddannede. Ydermere er der gennemfort individuelle interviews med to beskeefti-
gelseskonsulenter fra Jobcenter Baldersgade, der arbejder med lovpligtig opfelgning pa
revalideringssager. Herudover er der gennemfort et individuelt interview med en arbejdsmar-
kedskonsulent fra Jobcenter Musvagevej, der arbejder med den lovpligtige kvartals-
opfelgning pé ledige i matchgruppe 2 og 3, som er den gruppe af ledige, der har en diagnose
eller et misbrug, som begrenser deres mulighed for at traede ind péd arbejdsmarkedet. Der er
saledes gennemfort fem dybdegiende interviews med frontmedarbejdere i BIF, og dermed er
der samlet set gennemfort dybdegdende interviews med 10 respondenter fra BIF.

De centralt placerede respondenter fra ledelsen og centralforvaltningen er, som det
fremgar af ovenstdende, navngivet i specialet, hvorimod de interviewede frontmedarbejdere
holdes anonyme. Grunden hertil er, at der er stor forskel pa, hvilket udgangspunkt ledere og
frontmedarbejdere har for at deltage i en sddan underseggelse. Som leder skal man konstant
kunne std pad mal for styringsmassige til- og fravalg, hvor man som almindelig medarbejder
uden ledelsesansvar ikke er vant til at skulle argumentere for styringsmaessige til- og fravalg
samt std pd mal herfor. Desuden kan en bekymring vare, at mange frontmedarbejdere vil
tove med at vaere oprigtigt @rlige i et dybdegiende interview vedrerende den geldende ledel-
se og de effektuerede styreformer, hvis vedkommende ikke kan fole sig sikker pa at blive
holdt anonym med henblik pd ansattelsesmaessige konsekvenser. Samtidig er de interviewede

frontmedarbejderes identitet heller ikke afgerende for specialets analyse pd samme maéde,
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som det er tilfeldet med de ledende medarbejdere. Det er eksempelvis vigtigt at kunne henvi-
se til, at den administrerende direktor for BIF mener noget bestemt, da denne person har en
helt serlig magtposition i forvaltningen (Kvale og Brinkmann, 2009; Se: Bilag 2).

De enkelte interviews er gennemfort med udgangspunkt i interviewguides. Jeg har ar-
bejdet med to forskellige typer af interviewguides, hvor den ene har veret brugt til interviews
med lederne samt den centrale forvaltning 1 BIF, mens den anden har varet brugt til inter-
views med medarbejdere uden ledelsesansvar. Ofte vil frontmedarbejderne ikke have samme
grundlag for at kunne besvare overordnede styringstekniske spergsmél, da de ikke har et
styringsansvar til daglig, hvorfor det giver god mening metodisk at arbejde med to forskellige
interviewguides. Samtidig sidder medarbejderne med helt andre udfordringer i hverdagen,
der 1 hejere grad relaterer sig til produktion af kerneydelsen end til styringsmassige problem-
stillinger. Interviewguiderne er lobende blevet tilpasset og justeret i henhold til den enkelte
respondents ansvarsomridde og viden med henblik pad den optimale interviewproces. Det er
dog vigtigt, at der ikke er for stor forskel mellem de forskellige interviewguides, da ensartet-
hed oger generaliserbarheden af den samlede maengde interviews (Se bilag 3 og 4).

For at belyse de tre arbejdsspergsmal optimalt har jeg sa vidt muligt valgt at gennemfo-
re interviewene semistrukturerede. Derfor er der taget udgangspunkt i interviewguiden, men
der har samtidig veret mulighed for at tilpasse spergsmalenes raekkefolge lobende (Juul
Kristensen, 2007). En strammere interviewstruktur kunne pa den anden side have givet bedre
sammenlignelighed og generaliserbarhed, men de gennemforte interviews har som hoved-
formal at veere kvalitative, og derfor har jeg valgt den semistrukturerede interviewform med
det formdl at give et dybdegdende billede af styringen pa beskaftigelsesomradet i KK (Bitsch
Olsen og Pedersen, 1997; s. 281-300; Kvale og Brinkmann, 2009).

I forbindelse med de primare kvalitative interviews, har jeg sogt at mindske de metodi-
ske usikkerheder og sikre hoj validitet. En afgerende faktor, ved selv at indsamle det empiri-
ske materiale, har vaeret, at jeg har stiet for processen fra start til slut, og dermed har kunnet
sikre en ensartet kvalitet. Til trods for de metodiske forholdsregler der er taget, er det stadig
nedvendigt at vaere kildekritisk over for de valgte respondenter, eftersom de givetvis har
besvaret mine spergsmal med udgangspunkt i deres egen dagsorden og den givne situation.
Helt konkret vil de fleste af de udvalgte ledere vaere klar over, at tillid er en del af en reform-
strategi, som kommunens ledelse ensker at gennemfore, hvorfor de til en hvis grad er nedt til
at vaere positivt stemt overfor reformdagsordenen. Derfor er der en risiko for, at de vil aner-
kende denne dagsordenen, til trods for at de i virkeligheden er imod at gennemfere mere

tillidsbaseret styring i1 deres afdeling. Der er stor forskel pa at tale om at @&ndre styringsstrate-
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gi og sa gere det reelt, og derfor er det vigtigt at bruge de dybdegdende interviews til at
komme i bund i forhold til, hvad respondenterne i virkeligheden tenker og ensker, og hvad
der reelt sker i forvaltningen. Samtidig er de interviewede frontmedarbejdere blevet henvist
til mig af deres egen naermeste leder, hvilket indebarer en risiko for en hvis grad af censur
samt udvelgelse af mindre kritiske medarbejdere. Typisk vil jeg ikke fa alle sandhederne
frem i disse interviews, da respondenterne heller ikke er anonyme pa samme made som i en
digital survey, hvor der kan svares i fred og ro over internettet. De kritiske roster bliver ofte
pakket pant ind i diplomatiske vendinger, men man fér ikke desto mindre et kritisk blik pé

ledernes selvforstaelse, nar deres frontmedarbejdere interviewes (Juul Kristensen, 2007).

Sekundcer empiri

Udover den ovenstdende primare empiriindsamling er der i forbindelse med specialet gjort
brug af en del sekundart empirisk materiale eller 2. handskilder. Eftersom den primere
empiriindsamling har fokuseret pa kvalitative interviews, er der blevet gjort brug af flere
sekundaere kvantitative empiriske data. Grunden til at jeg har ensket at inddrage bade kvalita-
tiv og kvantitativ empiri skyldes, at begge former for empiri har styrker og svagheder. Kvan-
titative undersogelser kan sige noget om, hvor mange der mener noget, og hvor udbredt et
bestemt fanomen er, men kan ikke sige noget tilbundsgdende om, hvorfor det forholder sig
sadan. Den kvalitative empiri er god til dybdegéende at undersoge baggrunden for holdnin-
gerne pa et bestemt omréde. Brugt sammen kan den kvalitative og kvantitative empiri skabe
en metodisk synergieffekt, som kan styrke specialet (Andersen og Hovgaard, 2007).

Den forste af de anvendte sekundare surveys er udarbejdet af analyseinstituttet TNS
Gallup for Ugebrevet A4, der er LO’s og Offentligt Ansattes Organisationers (OAO) nyheds-
brev. Undersogelsen viser, at de offentligt ansatte er utilfredse med at de bliver kontrolleret,
har for lidt indflydelse pad eget arbejde og kunne hjelpe mere, hvis de blev spurgt (Bang
Schmidt, 2012). Gallups analyse omhandler séledes ikke beskeftigelsesomradet i KK men
den offentlige sektor som helhed. Undersogelsen bruges derfor ikke i de konkrete analyser af
BIF, men fungerer i stedet rammesattende for den overordnede problemstilling i specialets
indledning. Nar man ser p4, at det er de offentligt ansattes medarbejderorganisationer, der har
fdet gennemfort undersogelsen, sé er det naturligt at se kritisk pd, om der kan vere en politisk
motivation som grundlag for undersegelsen. Gallup er dog et velrenommeret analyseinstitut
med hgj troverdighed, og jeg vurderer derfor, at undersggelsesresultaterne kan bruges i
specialet, sa leenge man tager de nedvendige forbehold for undersegelsens konklusioner og

supplerer undersggelsen med anden empiri (Andersen og Hovgaard, 2007).
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Udover Gallups undersogelse har konsulentbureauet Cogency gennemfort et pilotstudie
af de nuvarende styringsrelationer i KK. Undersogelsen er gennemfort for KK med det for-
mél at afdekke, hvordan tillidsdagsordenen vil kunne styrke kommunen i fremtiden. Efter-
som undersggelsen er finansieret af KK, skal der naturligvis tages det forbehold, at underse-
gelsen méske ikke er sé kritisk, som den kunne have varet, hvis den havde varet udarbejdet
af en uathengig akter. En metodisk gennemgang af Cogencys rapport viser dog, at den er
ganske nuanceret og professionelt udfert, og herunder kritiserer KK direkte pad de omréder,
hvor styringen kan forbedres. Rapporten indeholder en raekke metodiske overvejelser, der
hejner validiteten, og det er derfor min vurdering, at pilotstudiet kan fungere godt som under-
stottende empiri i specialet (Cogency, 2012). Cogencys pilotstudie anvendes primert i den
anden del af specialets analyse, der omhandler barrierer ved tillidsbaseret styring i BIF.

En anden vigtig informationskilde i forbindelse med den empiriske indsamling til spe-
cialet har vaeret dokument- og litteraturstudier. I lgbet af specialeprocessen har jeg gennem-
géet en lang rekke forskningspublikationer, dagbladsartikler, beger og notater med henblik
pa at styrke det empiriske grundlag for specialet. Jeg har foretaget studierne ved segninger péd
Google og Infomedia. De primare sogeord, der har vaeret brugt i de digitale segemaskiner,

2% 9

har vaeret “tillidsbaseret styring”, “tillidsbaseret ledelse i Kebenhavns Kommune”, Beskaf-
tigelses- og Integrationsforvaltningen”, tillidsbaseret ledelsesteori”, ”New Public Manage-
ment” og “New Public Governance”. Disse sogninger har fort frem til en rekke artikler,
notater og videnskabelige publikationer, som jeg s& har brugt som udgangspunkt for videre
litteratursegning gennem sdkaldt back-tracking eller snowballing, hvor litteratursegningen
fortsettes ved hjelp af de fundne dokumenters kildehenvisninger og litteraturlister. Den
grundige desk-research af genstandsfeltet har iser fort til en raeekke relevante dokumenter om
konkrete tiltag i forhold til tillidsbaseret styring i Danmark, som har bidraget til min forstael-
se af specialets genstandsfelt, hvilket fremgér af specialets indledning (Houmark Andersen,
2012; Danske Kommuner, 2010; Information, 2012; KL, 2013, Levgren Mette, 2012, m. fl.).
Litteratursegningen til specialet er foretaget i perioden fra 1. november 2012 til 1. maj
2013, hvilket naturligvis har betydning for segeresultaterne, da tillidsreformen i KK var i en
meget indledende fase pa det tidspunkt. Segeperioden har betydet, at antallet af udgivelser
om emnet har vaeret begrenset, hvilket der skal tages hejde for, hvis specialets konklusioner
bruges pé et senere tidspunkt, hvor nye data er fremkommet (Andersen og Hovgaard, 2007).
Dokument- og litteraturstudier vil altid indebare en metodisk usikkerhed, idet der kan
vare tale om anden eller tredjehdndserfaringer, samtidig med at det er stort set umuligt at

baggrundstjekke de oplysninger, der fremkommer i disse udgivelser. Derfor er det vigtigt at
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gore brug af forskellige typer kilder, da det giver den bedste balance. Artikler i tidsskrifter og
dagblade har ofte politisk motiverede dagsordner, hvilket man skal vaere opmaerksom pa ved
brugen heraf. Administrative notater og dokumenter kan ogsa vare pavirket af forskellige
dagsordener, og her er det ogsé vigtigt at vere kildekritisk. Samtidig kan videnskabelige
artikler og beger bygge pa vidt forskellige forskningstilgange og videnskabelige stdsteder,
hvilket nedvendigger en sund skepsis samt inddragelse af forskellige videnskabelige argu-
menter og vinkler, s forskellige synspunkter inddrages (Andersen og Hovgaard, 2007).

Som det fremgar af ovenstdende har jeg forsegt at inddrage forskellige typer empiri
med henblik pa at gge validiteten af specialets konklusioner. Jeg har dog stadig varet nedt til

at treeffe en reekke metodiske og empiriske fravalg, hvilket gennemgas i det folgende afsnit.

Afgreensning

Til trods for at jeg har gennemfort en raekke interviews med centrale akterer i BIF, sa kunne
det have veret relevant at tale med endnu flere. Metodisk kunne det have varet interessant at
sammenligne de forskellige jobcentre i KK, med henblik pa at finde styringsmessige forskel-
ligheder, men det ville nedvendiggere langt flere interviews. Det kunne ligeledes have veret
relevant at gennemfore en raekke fokusgrupper med brugere af jobcentrene, for at fa bruger-
vinklen daekket. Jeg gor brug af sekundare kvantitative underseggelser i specialet, men hvis
jeg havde haft mere tid og flere ressourcer ville det have varet meget relevant at gennemfore
en kvantitativ survey, der blev sendt til samtlige medarbejdere 1 BIF. Disse metodiske fravalg
bunder i, at jeg har begransede ressourcer, i og med at jeg skriver alene og kun har haft 30
ECTS point til radighed (Bitsch Olsen og Pedersen, 1997, s. 207-248).

Som jeg ogséd var inde pd 1 den teoretiske afgrensning, har jeg afgraenset mig fra en
reekke relevante og interessante elementer, som kunne have varet spendende at inddrage 1
specialet. Jeg mener dog, at jeg er relativt godt dekket ind, eftersom jeg har haft fokus pa de
teoretiske, metodiske og empiriske begransninger, og derfor har fokuseret pad en bestemt
teoretisk retning, gjort brug af forskellige metoder samt veret kritisk overfor den brugte
empiri. De metodiske overvejelser og afgraensninger er dog vigtige, da de i hej grad er med
til at saette fokus pé specialets metodiske svagheder, og derved gor det muligt at styrke speci-
alet pa de omrader, hvor det ellers kunne have begraensninger (Andersen og Hovgaard, 2007).

BIF er netop nu ved at gennemfore tillidsreformen, og i den forste del af specialets ana-
lyse prasenteres de forelobige tiltag i forvaltningen samt hvordan man fremadrettet vil arbej-
de for at sikre en mere effektiv styringsstruktur i BIF. Besvarelsen af specialets forste ar-

bejdsspergsmaél felger saledes nedenfor.
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Analyse 1: Hvordan arbejder Kebenhavns Kommune konkret med at fa tillidsreformen
fort ud i livet pa beskaeftigelsesomradet, og hvordan vil man arbejde fremadrettet for at
sikre mere effektiv styringsstruktur i forvaltningen?

I denne analyse vil der vere fokus pa, hvilke konkrete tiltag BIF har taget for at gennemfore
tillidsreformen pa nuvarende tidspunkt, samt hvordan forvaltningen fremadrettet vil arbejde
pa at gere styringen mere tillidsbaseret. Analysen er opdelt i to underafsnit, hvoraf det forste
omhandler de hidtidige tiltag, BIF har taget for at gennemfore reformen, og det andet fokuse-
rer pa de fremadrettede visioner, som de adspurgte reprasentanter fra BIF har for gennemfo-
relsen af tillidsreformen pé lengere sigt. Afslutningsvis folger en konklusion, hvor de kon-
krete gennemforelsesmuligheder for tillidsreformen opsummeres pa baggrund af analysen.

I forhold til at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform i BIF er der en rekke for-
hold man skal vaere opmarksom pa. Udover forvaltningens strukturelle opbygning er det
vasentligt, at BIF er en af de mest gennemregulerede forvaltninger i Danmark. Organisatio-
nen skal forholde sig til den omfattende lovgivning, der preeger det kommunale beskaftigel-
sesomrade. Beskaftigelseslovgivningen @ndres ofte og er sa indviklet, at det kan vaere meget
svart at finde rundt i selv for fagpersoner (Retsinformation, 2013). Udover den indviklede
nationale lovgivning er BIF’s storrelse, kompleksitet og styringskultur med til at vanskelig-
gore gennemforelsen en tillidsbaseret styringsreform. Ved gennemforelsen af en tillidsreform
i BIF md man derfor tage hejde for den nuvarende resultatbaserede styringskultur, hvilket
specialkonsulent Pernille Petersen fra BIF’s afdeling for ekonomi og resultater beskriver
saledes: Vi har resultatkontrakterne med centrene og en helt overordnet strategi for hele
forvaltningen, som sd gdr igennem i resultatkontrakterne. Ude decentralt er de ogsd blevet
mere og mere mdlorienterede i deres styring. Det er ligesom den kappe, der er lagt ned over
det hele” (Petersen, 13:55ff). Den nuverende styringskultur kan altsa beskrives som et resul-
tatorienteret maleregime, hvor arbejdsprocessen er styret af malinger og kontrol (Se: Bilag 2).

Tillidsbaseret styring ma pd baggrund af den nuvarende styringskultur i BIF anses for
et skridt i den helt modsatte retning af den hidtidige praksis, hvilket besvarligger mulighe-
derne for en effektivisering gennem tillidsbaseret styring. Denne problemstilling gennemgas
dybdegiende i analyse 2, der omhandler barrierer ved tillidsreformen. Som tidligere navnt
ma BIF derfor anses som en least likely case, hvor en tillidsbaseret styringsreform vil mede
megen styringsmassig modstand (Jf. Valg af genstandsfelt).

Nu folger den forste del af analyse 1 omhandlende de forelebige tiltag, BIF har taget
for at gennemfore tillidsreformen i forvaltningen. I afsnittet anvendes en rakke citater fra de

adspurgte repraesentanter fra BIF, som diskuteres i forhold til specialets teori.
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Forelobige tiltag med henblik pa gennemforelsen af tillidsreformen i BIF
I BIF har man, med udgangspunkt i den politiske dagsorden om at der skal gennemfores en
tillidsreform 1 hele KK, igangsat en forelebig handlingsplan for gennemforelsen af tillidsre-
formen 1 forvaltningen. Administrerende direktor Morten Binder forklarer tiltaget séledes:
“Planen er egentlig meget enkel, for vi har bedt alle led i organisationen om at forholde sig
til, om de stoder pda nogen styringsmeessige forhold i bred forstand (...)som man ikke synes
giver mening i forhold til den indsats det krcever (Binder, 30:09ff). BIF har dermed startet
gennemforelsen af tillidsreformen med en cost-benefit analytisk afbureaukratiseringsevelse,
hvor centralforvaltningen har lavet en heringsrunde blandt de decentrale enheder. For at
behandle de forslag, der er kommet ind fra det decentrale niveau, har centralforvaltningen
nedsat en arbejdsgruppe med de relevante reprasentanter fra alle dele af BIF. Arbejdsgrup-
pen har til opgave at igangsette en konkret diskussion om tillidsbaseret styrings rolle 1 BIF
fremadrettet og skal dermed vare katalysator for tillidsreformens gennemforelse i BIF.
Specialkonsulent Pernille Petersen er en del af den nedsatte arbejdsgruppe, som regner
med at fremlaegge deres rapport i juni méned 2013, og hun mener, at mélet med arbejdsgrup-
pen er klar: Vi vil jo gerne udvise noget mere tillid. Vi synes jo ikke, at det er sjovt at ga
rundt og kontrollere alt og alle hele tiden” (Petersen, 02:20ff). Der er dog tale om en svar
balancegang, hvor arbejdsgruppen skal afveje fordele og ulemper ved hver enkelt forslag,
som er kommet ind fra de decentrale enheder. De decentrale enheder er i forbindelse med
heringen blevet opfordret til at brainstorme uden begransninger med henblik péd at fa alle
tenkelige forslag ind til behandling, hvilket har varet en kultureendring for de decentrale
ledere i BIF, da man ikke tidligere har gdet sé drastisk til vaerks (Petersen, 07:50fY).
Arbejdsgruppens enske om at alting kom ind til behandling blev, ifelge Pernille Peter-
sen, opfyldt, hvilket har betydet, at arbejdsgruppen har haft vigtige diskussioner om eventuel-
le @ndringer i forhold til MUS-samtaler, resultatkontrakter og procesmail. Arbejdsgruppen
har pa nuvarende tidspunkt kommet til enighed om en rakke forslag i forhold til afbureau-
kratiseringer samt en mere stromlinet styring af BIF. Man er forelobigt blevet enige om at
anbefale, at resultatkontrakterne gores toarige, at en raekke processuelle mal fjernes og at der
skal méles mere pa effekt- og indsatsmél. Herudover diskuterer arbejdsgruppen fortsat, hvor-
vidt det er muligt at pille sygefravaersmal og ekonomimal ud af de nuvarende resultatkon-
trakter, da man i forvejen har stort fokus pa disse omréder i andre sammenhange. Et andet
fokusomrade for arbejdsgruppen har varet en mulig stromligning af de parallelle maleregi-
mer ved at have en mere samlet dataindsamling, s& malingerne koordineres bedre fremadret-

tet, hvilket flere af de adspurgte jobcenterchefer ogsé har ytret enske om (Petersen, 09:25fY).
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Arbejdsgruppen kommer saledes med en raekke anbefalinger til direktionen i BIF, men
1 sidste ende er det direktionen og det politiske udvalg, der treeffer afgerelsen om, hvor langt
man vil g& for at fremme tillidsbaseret styring i forvaltningen. Allerede pd nuverende tids-
punkt har forvaltningsdirektor Morten Binder givet udtryk for, at man fra direktionens side
ikke er klar til at afskaffe MUS-samtaler og resultatkontrakter, hvilket der ellers har veret
flere anmodninger om fra de decentrale enheder (Petersen, 08:35ff). P4 den made har ar-
bejdsgruppen altsa visse begraensninger, da man fra direktionens side har givet udtryk for, at
man ensker at bibeholde det styringsmassige set up relativt uaendret (Binder, 17:00ff). Per-
nille Petersen er af den opfattelse, at arbejdsgruppen kan komme med de anbefalinger, de
onsker, men at det ikke nedvendigvis betyder at direktionen har tankt sig at rette ind efter
det. Forvaltningsdirekterens afvisning af at ville afskaffe resultatkontrakter og MUS-samtaler
har dog betydet, at arbejdsgruppen ikke har tenkt sig at anbefale dette, eftersom man pa
forhand vidste, at det ville blive afvist af direktionen, til trods for at der var opbakning til det
fra de decentrale ledere (Petersen, 12:30ff).

Tillidsreformen er forelabigt pa et meget indledende stadie i BIF, og arbejdsgruppen
har endnu ikke fremlagt deres endelige rapport. Ikke desto mindre er arbejdsgruppen indirek-
te blevet palagt begransninger i forhold til hvor langt direktionen ensker at ga i forhold til
tillidsbaseret styring, og sa lenge tillidsreformen begranses til en heringsrunde blandt de
decentrale enheder og en arbejdsgruppe nedsat af centralforvaltningen med fokus pa afbu-
reaukratisering, sd kan der umiddelbart virke langt til en mere tillidsbaseret styringskultur.
Forelobigt er tillidsreformen ikke for alvor er ved at blive gennemfort i BIF, da der endnu
ikke er taget storre beslutninger om at fremme tillidsbaseret styring fra direktionens side
(Petersen, 13:15ff). Tillid er sdledes pa et meget indledende stadie i1 BIF, og spergsmalet er
hvor meget tillid kommer til at fylde del af den fremtidige styring i BIF. Et afgerende punkt,
for den tillidsbaserede styrings fremtid i BIF, bliver direktionens reaktion pa arbejdsgruppens
forslagskatalog, hvilket formentlig kommer til at std klart i lobet af sommeren 2013. Arbejds-
gruppen anbefaler, som tidligere beskrevet, at man tager en lang raekke initiativer for at
fremme tillidsbaseret styring i BIF, men pa nuvarende tidspunkt er det altséd svert at sige
med sikkerhed, hvor langt politikere og direktion er klar til at ga (Petersen, 29:30ff).

Forelabigt er gennemforelsen af tillidsreformen i BIF begranset til den arbejdsgruppe,
som er ved at afslutte udarbejdelsen af forslagskataloget, der skal behandles af det politiske
udvalg og direktionen i BIF i lgbet af de kommende maneder. Politikernes og direktionens
dom over forslagskataloget bliver altafgerende for tillidsreformens fortsatte gennemforelse i

BIF. Fremtiden for tillidsreformen er dermed usikker pd nuvarende tidspunkt.
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Fremadrettede visioner for effektivisering af styringsstrukturen i BIF
Til trods for at man endnu ikke er naet leengere end at gennemfore en heringsrunde, nedsatte
en arbejdsgruppe og pabegynde udviklingen af et forslagskatalog med henblik pa gennemfo-
relsen af tillidsreformen 1 BIF, s& giver de adspurgte reprasentanter fra BIF udtryk for, at
man fremadrettet bade ber og kan effektiviseres styringen ved at styre mere tillidsbaseret.
Forvaltningsdirektor Morten Binder peger pé, at en af de centrale fremadrettede visio-
ner, han har for styringen i forvaltningen, er opbygningen af en laringskultur, hvor man
reflekterer og sparrer med sine kollegaer pé baggrund af det lebende arbejde. Forvaltningsdi-
rektoren giver udtryk for, at han fremadrettet onsker eget empowerment af de enkelte lokale
enheder samt mere plads til lering og lokal tilpasning. Herudover mener Morten Binder, at
en af de centrale styringsmaessige udfordringer i BIF bliver at klargere, hvilke kompetencer
man fremadrettet skal have for at kunne arbejde i BIF under et mere tillidsbaseret styringspa-
radigme (Binder, 1:11:10ff). Jobcenterchef Niels Gansted argumenterer i trad med forvalt-
ningsdirektoren for, at de enkelte jobcentres medarbejdere fremadrettet skal sikres oget lokal
empowerment og kompetenceudvikling, hvilket konkret kan ske ved at de lokale enheder
inddrages mere i udviklings- og innovationsprocesser. Frem for at udviklingsinitiativer kom-
mer fra centralforvaltningens tenketank, sd jobcenterchefen gerne flere medarbejdergenere-
rede udviklingsprocesser ude i de lokale enheder med henblik pa at satte medarbejdernes
kompetencer i spil og fremme innovationen i forvaltningen (Gansted, 26:10ff). Afdelingschef
Jens Sibbersen argumenterer i trdd med jobcenterchef Niels Gansted for, at man fremadrettet
ber arbejde aktivt pa at f4 en mere tillidsbaseret styring mellem de lokale enheder og den
centrale forvaltning, s& de lokale kompetencer sattes mere 1 spil og der i stedet for de nuvee-
rende heringsrunder, som initieres af centralforvaltningen, skabes en mere proaktiv indberet-
ningskultur, hvor de lokale enheder selv henvender sig med de problemstillinger, der lebende
opstér 1 forbindelse med det daglige arbejde samt udviklingsprocesser (Sibbersen, 55:001F).
Flere af de adspurgte frontmedarbejdere papeger ligeledes, at der skal langt mere fokus
pa at sikre hojere kvalitet 1 beskaftigelsesvejledningen, hvilket kraever oget fokus pé opkvali-
ficering af medarbejderne med den nyeste viden inden for omradet (B1, 33:55ff). Flere med-
arbejdere argumenterer for, at en metode til opkvalificering og kompetenceloft vil vare, at
det blev gjort muligt at oprette selvstyrende teams i de lokale enheder i centrene, som kunne
vare med til at sikre kompetenceloft og udvikling af indsatsen (B5, 16:35ff). Flere frontmed-
arbejdere giver udtryk for, at der er for meget fokus pa rettidighed og for lidt fokus pa effekt,
hvilket kommer til udtryk ved at omrddet traeenger til at blive opkvalificeret i forhold til ud-

dannelseskrav, kompetenceloft og overenskomst, sd kvaliteten forbedres (B1, 39:20ff).
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Der udtrykkes séledes enighed blandt en raekke af de centralt placerede reprasentanter
fra BIF om, at der er et umiddelbart behov for kompetenceloft, oget fokus pa effekt samt
mere lokal empowerment af de lokale enheder i forvaltningen. Flere af de adspurgte papeger,
at en af mulighederne for at flytte fokus fra proces- til effektmalinger i BIF vil vere at se pa
mulighederne for at oge fleksibiliteten i rettidighedskravet, s& der, frem for at alt fokus pa
rettidighed, kommer oget fokus pa kvaliteten og effekten af borgerbetjeningen (BS5, 21:25ff).
Oget fleksibilitet 1 rettidighedskravet kraever dog en dispensation fra den nuvarende lovgiv-
ning, ligesom flere frikommuner har faet (Jf. Indledning), eller en decideret lovgivningsan-
dring pd beskeftigelsesomridet (Se: Analyse 2; Retsinformation, 2013). En anden metode,
der kan bidrage til at sikre aget lokal empowerment, vil vere at afskaffe de nuvarende resul-
tatkontrakter og i stedet have nogen mere overordnede rammemal for de enkelte enheder,
hvilket flere af de adspurgte frontmedarbejdere argumenterer for (B5, 28:30ff).

Udover de konkrete initiativer for at sikre en bedre styring fremadrettet fremhaver
Morten Binder vigtigheden af, at hele ledelsen 1 BIF trader i karakter og viser handlekraft,
nér det kommer til den fremadrettede styringskultur i forvaltningen. Det er positivt, at der er
dialog om den styringsmessige udvikling i BIF, men at der pa et tidspunkt skal tages en
ledelsesbeslutning om, hvilken vej man skal gé, da det er vigtigt for medarbejderne at der
kommer en klar udmelding oppefra (Binder, 1:19:50ff). Ligesom forvaltningsdirektoren
peger specialkonsulent Pernille Petersen pd, at det vil kraeve politisk og ledelsesmassig be-
slutsomhed at holde fast i tillidsdagsordenen fremadrettet, da medarbejderne har behov for, at
ledelsen gér forrest og viser vejen for resten af organisationen (Petersen, 48:45ff). En af de
adspurgte frontmedarbejdere pointerer ligeledes, at der fra et medarbejdersynspunkt er behov
for, at direktionen kommer til enighed om, hvilken vej man ensker at gé, og sd far udarbejdet
en strategi, som bliver kommunikeret tydeligt ud i hele organisationen (B4, 10:10fY).

Til trods for at Morten Binder giver udtryk for et onske om mere tillidsbaserede sty-
ringsrelationer i BIF, papeger han dog, at der er tale om en kompleks situation, hvor behovet
for kontrol og regelopfyldelse ofte clasher med ensket om mere tillidsbaseret styring. Der er
tale om et dilemma for en organisation som BIF, hvilket Morten Binder beskriver saledes:
“Enten lukker man folk inde i nogen planer, hvor der tilsyneladende er styr pa det, men sa
har man problemer med virkeligheden, eller ogsa slipper man folk fri pa virkeligheden, og sa
risikerer man, at der er nogen meget utilsigtede konsekvenser af det folk gor, som man sd
skal ligge og bokse med bagefter” (Binder, 36:10ff). Balancen mellem kontrol og tillid er
saledes sver at finde, da der bade er behov for maleregimet samt gnske om mere tillidsbase-

ret styring, hvilket gor beslutningerne om den fremadrettede styring i BIF meget komplekse.
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Jobcenterchef Hans Christian Overgaard pointerer, at man ma tenke langsigtet, hvis
den tillidsbaserede styring skal implementeres effektivt i BIF, eftersom der er tale om en
meget omfattende omstilling. Tillid skal rundt i hele organisationen, og medarbejderne skal
teenkes med i handlingsplanen, hvis det skal kunne lade sig gore. Tillidsbaseret styring vil
vare en stor kulturel @ndring for BIF, og dermed skal operationaliseringsstrategien vere
langsigtet og teenkes ordenligt igennem. Ifelge jobcenterchefen er det helt afgerende at med-
arbejderne bringes aktivt i spil i forbindelse med tillidsreformen, hvilket gores bedst ved at
vise dem tillid ved at give dem mere ansvar for eget arbejde. Tilliden skal udfoldes som
kultur i det daglige arbejde, hvilket tager tid og kraever planlegning (Overgaard, 37:45ff).

Flere af de adspurgte frontmedarbejdere giver, i trdd med Hans Christian Overgaard,
udtryk for, at man fremadrettet skal have fokus pd kommunikationen mellem medarbejdere,
ledelse og centralforvaltning, hvis man vil lave en styringsmassig @&ndring mod en mere
tillidsbaseret styringsdagsorden (B3, 37:15ff). Hele organisationen skal styrke kommunikati-
onen pé tvaers af de forskellige niveauer, hvis man vil styre tillidsbaseret, og det er meget
vigtigt, at alle dele af forvaltningen folger med, sa det bliver en samlet omstilling.

Flere frontmedarbejdere argumenterer ligeledes for, at det er vigtigt, at medarbejderne
lobende inddrages i tillidsreformen, si processen ikke foregér hen over hovedet pa dem, da
det ikke er befordrende for implementeringsprocessen. Medarbejderne skal inddrages, da det
gor omstillingen lettere, hvis man italesatter styringsdiskussionen fra start af (B3, 44:00fY).

Opsummerende giver de adspurgte repraesentanter fra BIF altsa udtryk for en raekke vi-
sioner for den fremtidige styring i BIF. Fra bade ledere og medarbejdere lyder et onske om
kompetenceloft og opkvalificering med henblik pa levering af en bedre kerneydelse i form af
bedre og mere effektive samtaler med ledige borgere. For at opnéd en sadan kvalitetsforbed-
ring navnes nedvendigheden af eget lokal empowerment samt @ndring af det nuvarende
méleregime fra proces til effekt, idet frontmedarbejderne i de lokale enheder skal have bedre
mulighed for at udfolde deres kompetencer, hvis kvaliteten skal forbedres. Derudover pépe-
ges det, at ledelsen 1 BIF ma ga forrest og vise vejen i forhold til tillidsreformen, s& hele
organisationen kommer med, og at det herunder er vigtigt at man udvikler en langsigtet hand-
lingsplan for en mere tillidsbaseret styringsdagsordnen i BIF med fokus pa at fa medarbej-
derne inddraget samt forbedret kommunikation pa tvers af forvaltningen. Der kan identifice-
res relativt stor enighed blandt de adspurgte repraesentanter fra BIF om ovenstdende anbefa-
linger for den fremadrettede effektivisering af styringsrelationerne i BIF, og der er dermed
tale om reelle problemstillinger, som kan aflases i hele organisationen. Forvaltningsdirekto-

ren maner dog til besindighed, idet der er tale om en svar balance mellem kontrol og tillid.
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Konklusion

Pa baggrund af ovenstdende gennemgang af de forelebige tiltag samt de fremtidige visioner
for gennemforelsen af tillidsreformen i BIF kan det konkluderes, at de adspurgte reprasen-
tanter 1 BIF giver udtryk for et enske om at styringen i forvaltningen tones i en mere tillidsba-
seret retning, til trods for at man pa nuvearende tidspunkt ikke er kommet sa langt med gen-
nemforelsen af reformen.

Af forelobige tiltag er der gennemfort en heringsrunde blandt de decentrale enheder i
BIF, hvor man har indsamlet forslag vedrerende afbureaukratisering. P4 baggrund heraf har
centralforvaltningen nedsat en arbejdsgruppe med bred organisatorisk reprasentation, som
kommer med et forslagskatalog i lebet af maj eller juni, 2013. Det naste skridt i gennemfo-
relsen af tillidsreformen i BIF bliver taget, nir direktionen og beskeftigelsesudvalget i KK
har behandlet forslagskataloget og taget beslutning om den videre proces.

De adspurgte repraesentanter i BIF giver hver for sig udtryk for, at der er behov for at
foretage styringsmessige @ndringer med henblik pa at fa en mere tillidsbaseret organisati-
onsstruktur. Blandt de konkrete visioner og ensker for den fremadrettede styring i forvaltnin-
gen navnes en lang rakke forskellige visioner, sdsom kompetenceloft, lokal empowerment,
overgang fra proces- til effektmaling, forbedret kommunikation mm. P4 den made giver de
adspurgte repraesentanter fra de forskellige dele af BIF udtryk for en lang rekke visioner for
en mere effektiv styring i forvaltningen, som alle kredser om den tillidsbaserede styrings-
dagsorden. I det hele taget lener de gennemgéede visioner for den fremtidige styring 1 BIF
sig op af den tillidsbaserede styringsteori og mixed motives teorien, og der kan dermed iden-
tificeres tydelig sammenhang mellem teori og praksis (Jf. Tillidsbaseret styringsteori).

Spergsmélet er sd, om ensket om en mere tillidsbaseret styringskultur vejer tungere end
det politiske og retssikkerhedsmassige behov for kontrol. Bdde den centrale forvaltning, de
ledende medarbejdere fra jobcentrene og frontmedarbejderne er splittede i forholdet mellem
onsket om mere tillidsbaseret styring og behovet for dokumentation af arbejdet, men de giver
ogsa udtryk for en tro pd at de to forskellige styringstilgange kan forenes i en slags mixed
motives styringsstruktur, hvor det nuverende maleregime tones i en mere tillidsbaseret ret-
ning med muligheder for malinger pé effekt, lokal tilpasning og eget medarbejderinddragelse.

De forste skridt til tillidsreformen i BIF er taget, og de adspurgte reprasentanter giver
udtryk for at udviklingen ber fortsattes, sé tillid bliver en storre del af styringen. Tillidsre-
formen er sdledes pa dagsordenen i BIF, men hvad skal man vare opmarksom pa fremadret-
tet, hvis tillidsreformen skal bidrage til at effektivisere forvaltningen. En af de afgerende

faktorer 1 den forbindelse er opmarksomhed pa barriererne ved tillidsbaseret styring.
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Analyse 2: Hvilke barrierer er der for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivise-
re styringsrelationerne pa beskeaeftigelsesomridet i Kebenhavns Kommune?

Denne del af analysen er opbygget omkring de teoretiske og empiriske kritikpunkter af den
tillidsbaserede styringsteori, som de er opsummeret i Tabel 2, og satter fokus pa, hvilke
barrierer der er for, at en tillidsbaseret styringsreform kan medvirke til at effektivisere styrin-
gen 1 BIF (Jf. Kritik af tillidsbaseret styringsteori). Som det fremgér af ovenstdende analyse-
afsnit, er der et onske om at fremme tillidsbaseret styring i BIF, men i den forbindelse er det
vigtigt at vaere opmarksom pd at der ogsa kan vaere en rekke risici eller barrierer ved at styre
mere tillidsbaseret. I de fem folgende underafsnit vil flere af de centrale barrierer ved tillids-
baseret styring blive gennemgaet og analyseret med udgangspunkt i kritikken af den tillidsba-

serede styringsteori og de gennemforte kvalitative interviews med reprasentanter fra BIF.

Tabel 2: Kritik af tillidsbaseret styringsteori

Kritikpunkt: Problemstilling: Lesning:

1) Sporafhzengighed Usikker omstilling til tillid ~ Bibeholdelse af maleregime

2) Okonomisk ustyrlighed Egennyttemaksimering Bibeholdelse af méleregime

3) Uklar operationaliseringsstrategi Tvivl om begrebet "tillid”  Bedre italesattelse af tillidsbaseret styring
4) Interessekonflikter Forskellige dagsordener Kommunikation af interessefellesskab

5) Lovgivning Procestung lovopfyldelse Mere fleksibel lovgivning

Tabelforklaring: Tabellen viser centrale kritikpunkter af den tillidsbaserede styringsteori, og har til formal at
give et kort og pracist overblik over sammenhangen mellem kritikpunkter, problemstillinger og lesninger.

Som det fremgar af Tabel 2, kredser kritikken af den tillidsbaserede styringsteori om usikker-
heden ved at give slip pa de nuvarende maleredskaber og erstatte dem med mere tillidsbase-
ret kommunikation og ledelse. En pilotunderseggelse af tilliden i KK har herunder pavist, at
der er en raekke barrierer for mere tillidsbaseret styring i kommunen. Undersegelsen viser, at
den storste barriere for mere tillidsbaseret styring i kommunen er, at der fremstdr modstrid-
ende interesser mellem de centrale forvaltninger, der ensker at detailkontrollere, og de lokale
centre og institutioner, der ensker en mere rammebaseret styring med plads til lokal tilpas-
ning og innovation. Den grundleggende interessekonflikt mellem det centrale led, der ensker
kontrol og det decentrale led, der ensker autonomi kan saledes vare en afgerende barriere for
mere tillidsbaseret styring i hele KK (Cogency, 2012; Se bilag 5).

Pé beskaftigelsesomradet argumenterer de adspurgte reprasentanter fra BIF ligeledes
for, at interessekonflikter kan vere en barriere for mere tillidsbaseret styring. Forst analyseres

dog den institutionelle sporathangigheds betydning for tillidsreformen i BIF.
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1. Sporafheengighed

En af de afgerende barrierer for at tillidsbaseret styring kan medvirke til at effektivisere
styringen 1 BIF er den institutionelle sporathengighed eller vanetenkning, der prager en
organisation som BIF (Pierson, 2000). Sporathengigheden kan have den konsekvens, at en
omstilling fra det nuvaerende resultatbaserede styringsparadigme til en mere tillidsbaseret
styringsdagsorden er uforudsigelig og indeberer en lang rekke usikkerhedsfaktorer, eftersom
det er uklart, hvordan medarbejdere og ledere formér at omstille sig til en mere tillidsbaseret
styringsdagsorden. Flere frontmedarbejdere og ledere pdpeger da ogsa, at organisationen er
preget af en naturlig sporathengighed i forhold til den nuvarende styring, hvilket betyder, at
en ny styreform vil vaere athaengig af medarbejdernes evne til at omstille sig. Forvaltningsdi-
rektor Morten Binder pépeger, at mange medarbejdere vil vare sé sporathengige, at de ikke
nedvendigvis vil vere i stand til at omstille sig til at arbejde i et mere tillidsbaseret styrings-
regime, hvor den enkelte har et storre personligt ansvar, eftersom det egede ansvar vil stille
hgjere krav til medarbejdernes kompetencer. I sidste ende kan nogle medarbejderes manglen-
de evne til at omstille sig betyde, at de ikke fortsat kan vere ansat i BIF, hvis der indferes
tillidsbaseret styring, og dermed kan tillid have en ekskluderende effekt. Forvaltningsdirekto-
ren mener dog, at det er vigtigt, at der er plads til mindre boglige medarbejdere 1 BIF, hvilket
betyder, at medarbejdernes sporathengighed og manglende omstillingsparathed kan virke
som en barriere for indferelsen af mere tillidsbaseret styring (Binder, 1:24:30ff).

Udover at medarbejdernes sporathangighed kan virke ekskluderende overfor mindre
selvstendige medarbejdere, s& kan den ogsad betyde et kritisk syn pd @ndringer i det hele
taget, hvilket kan betyde, at mange medarbejdere vil vere lang tid om at tage en styrings-
massig &ndring som tillid til sig, hvilket flere af de adspurgte reprasentanter giver udtryk
for. Specialkonsulent Pernille Petersen formulerer sporathaengigheden saledes: “Specielt de
blode ting har mdske tendens til at blive mere ord end handling, og medarbejderne her i
forvaltningen har veeret udsat for ekstremt mange forandringer pd godt og ondt
(...)Erfaringsmeessigt kan man sige, at vi madske er lidt skeptiske og venter lige og ser” (Pe-
tersen, 33:15ff). Den grundleggende skepsis overfor storre styringsmassige omstillinger kan
altsd ogsa vare en barriere i sig selv, eftersom for sterre @ndringer kan blive medt med sa
stor skepsis, at de falder til jorden (B3, 25:45ff).

Opsummerende kan det konkluderes, at sporafth@ngigheden blandt medarbejderne i BIF
kan vise sig at vere en betydningsfuld barriere for en mere tillidsbaseret styringskultur, efter-
som mange medarbejdere ikke vil vaere i stand til at omstille sig til en ny styringskultur, og

samtidig vil vaere kritiske over for styringsmessige @ndringer i det hele taget.
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2. Okonomisk ustyrlighed

Den nuvarende styring i BIF er opbygget omkring et kontrolregime, der sikrer en detaljeret
processuel styring af de enkelte lokale enheder og deres medarbejdere (Se: Bilag 2). Hvis
man fjerner betydelige dele af denne kontrol kan det, ifelge public choice teorien, resultere i
okonomisk ustyrlighed og egennyttemaksimerende medarbejdere, der vil forsege at springe
over hvor gaerdet er lavest. Ifolge public choice teorien anses et omfattende maleregime
derfor som en forudsatning for effektiv styring (Niskanen, 1964; Dunleavy, 1991; Bilag 1).

Frygten for ekonomisk ustyrlighed er da ogsa et tilbagevendende emne, som flere af de
adspurgte repraesentanter fra BIF bringer op i forbindelse med de gennemforte interviews.
Specialkonsulent Pernille Petersen fra afdelingen for @konomi og Resultater, hvor man netop
arbejder med at sikre forvaltningens overordnede styring ved hjelp af data fra de lokale
enheder, mener ikke, at man skal helt vaek fra det nuverende maleregime, da den omfattende
méling giver et overblik, som man s kan handle pa baggrund af (Petersen, 44:40ff).

Forvaltningsdirektor Morten Binder pointerer i forlengelse af Pernille Petersens argu-
menter, at det er vigtigt at have dokumentation, hvis man skal sikre den overordnede styring:
“For at have overblik over skonomien er man jo nodt til at vide, hvad man disponerer”
(Binder, 10:50ff). Samtidig argumenterer Morten Binder for, at dokumentationen af arbejdet
ofte kan svare sig pad laengere sigt, da det sikrer medarbejdere og ledere et overblik over
sagsgangen, som ellers ville vere uklart: "Det er ikke sadan, at det kommer ddrligt igen at
have dokumenteret sin sag ordenligt” (Binder, 12:50ff). Den styringsmassige vished, som
det omfattende maleregime giver, spiller en stor rolle for den lebende styring, og vil derfor
mangle, hvis man fjernede den, hvilket jobcenterchef Niels Gansted ogsé pointerer: "Det er
sund fornuft at have overblik over, hvor man er pad vej hen af” (Gansted, 20:55fY).

Flere frontmedarbejdere pdpeger da ogsa, at dokumentationen spiller en vigtig rolle i
styringen af deres arbejde og i vid udstraekning ikke kan undveares, da mélingerne fungerer
som understottende kontrolmekanisme for udferelsen af arbejdsopgaverne og er med til at
sikre kvaliteten af beskaftigelsesindsatsen (B4, 04:00ff; B2, 19:00ff). Flere medarbejdere
papeger herudover ogsé, at mange medarbejdere ikke vil have disciplin til at arbejde under et
tillidsbaseret styringsparadigme, men har behov for at blive stramt styret (B3, 41:00ff).

Opsummerende kan det altsa konkluderes, at en reekke af de adspurgte reprasentanter
fra BIF anser en stor del af den nuverende dokumentation som nedvendig, hvis BIF skal
vare 1 stand til at sikre den overordnede styring af forvaltningen samt medarbejdernes effek-
tivitet. Behovet for dokumentation til sikring af den samlede styringseffektivitet i forvaltnin-

gen ma dermed anses som en barriere for mere tillidsbaseret styring i BIF.
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3. Uklar operationaliseringsstrategi

Som det fremgar af den teoretiske gennemgang af tillidsbaseret styringsteori, kan operationa-
liseringen af tillidsbaseret styring virke uklar, da styreformen er meget kontekstbetinget og
kredser om “bladere” styringsredskaber sdsom kommunikation, samarbejde og lokal tilpas-
ning. I en organisation, hvor man er vandt til hdndfaste processuelle styringsredskaber, vil
tillidsbaseret styring kraeve en kulturel @ndring, hvor alle medarbejdere i BIF skal tenke
mere helhedsorienteret pa effekten af arbejdet, hvilket for mange vil vare en helt ny made at
arbejde pa, som kan fremsta svaevende og uklar i sammenligning med et resultatbaseret sty-
ringsparadigme, hvor proceskrav giver en tryg ramme for arbejdet (Se: Bilag 1).

Flere af de adspurgte medarbejdere og ledere i BIF giver saledes ogsa udtryk for tvivl
om, hvordan tillid skal blive en sterre del af styringen, og hvad der overhovedet ligger i
begrebet "tillid” som styreform. Denne tvivl kan ses som en barriere for at tillidsbaseret
styring kan blive operationaliseret i BIF, hvilket jobcenterchef Hans Christian Overgaard
giver udtryk for pa felgende made: "Det her med at fi defineret hvad tillid er for noget, det
tror jeg, er en storre gvelse, vi skal igennem. Der synes jeg ikke, at vi er endnu” (Overgaard,
11:201f). Jobcenterchefen giver altsa udtryk for, at han som leder stadig pa nuvarende tids-
punkt er i tvivl om, hvad tillid egentlig skal betyde for styringen i BIF fremadrettet, hvilket
kan ses som et udtryk for tillids uklare operationaliseringsprofil. Et andet eksempel, pé at
tillid som styringsredskab kan virke operationaliseringsstrategisk uklart, kommer fra special-
konsulent Pernille Petersen, der italestter tillid som en del af et udefinerbart ’bledt” sty-
ringsredskab (Petersen, 34:22ff).

Flere frontmedarbejdere giver ligeledes udtryk for tvivl om, hvad tillidsbaseret styring
egentlig indebarer, og hvordan det skal kunne komme til udtryk i deres hverdag, hvilket en
medarbejder beskriver saledes: “For at forberede mig til det her mode var jeg nodt til at
Google tillidsreformen. Det er ikke noget der er italesat” (B2, 29:45ff). En anden medarbej-
der papeger ligeledes, at man som medarbejder ikke har nogen klar fornemmelse af, hvad
tillid kan komme til at betyde i BIF fremadrettet: “Det er ikke italesat, hvad tillidsdagsorde-
nen betyder, og hvad man ville kunne gare inden for det” (B5, 04:501f). Der er altsa tvivl om,
hvad en tillid indeberer, hvilket badde kan skyldes, at tillidsreformen fortsat er pa et tidligt
stadie, men ogsa at tillidsbaseret styring er svar at operationalisere, da styreformen kan
forstas og anvendes pa mange forskellige mader (Jf. Tillidsbaseret styringsteori).

Opsummerende kan det konkluderes, at operationaliseringen af tillid som styringspara-
digme fremstar temmelig uklar for de adspurgte reprasentanter i BIF, hvilket kan vare en

barriere for at en tillidsbaseret styringsreform kan medvirke til at effektivisere styringen.
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4. Interessekonflikter

Tillidsbaseret styringsteori ligger op til, at der skal foretages en raekke @ndringer i forhold til
den nuvarende indsamling og brug af datamateriale 1 den offentlige sektor. De lokale enhe-
der og den enkelte medarbejder star til at f& mere autonomi, hvilket betyder, at dem, der i dag
har ansvaret for kontrollen med disse, kan miste en del af deres nuverende betydning og
magt. Samtidig kan der ogsa vare interessekonflikter i forhold til eksterne akterer i forbin-
delse med en tillidsreform, idet medier, politikere og den brede befolkning ikke nedvendigvis
har en umiddelbar interesse i en tillidsreform, idet samfundets forhold til den offentlige sek-
tor er preget af et onske om kontrol, retssikkerhed og en nulfejlskultur, hvor alt kan doku-
menteres og méles. Interessekonflikter i og omkring den offentlige sektor kan saledes vise sig
som en barriere for tillidsbaseret styring (Jf. Kritik af tillidsbaseret styringsteori).

Der kan ogsa identificeres interessekonflikter internt i BIF, idet forvaltningsdirekter
Morten Binder ensker at bibeholde MUS-samtaler og resultatkontrakter mens de lokale lede-
re har foreslaet at afskaffe eller begrense disse i1 forbindelse med den seneste heringsrunde
(Petersen, 08:35ff). Denne uenighed kan ses som et udtryk for, at man fra centralforvaltnin-
gens side ensker at bevare centrale dele af den nuvarende kontrol med de decentrale enheder,
da man ikke tor slippe de lokale enheder fri (Binder: 17:00ff). Flere af de lokale ledere opfor-
drer centralforvaltningen til at efterkomme jobcentrenes enske om en mere sammenhangen-
de styring med lokale tilpasningsmuligheder frem for de nuverende krav om fragmenterede
handlingsplaner og opfyldelse af detaljerede resultatkontrakter (Gansted, 12:22ff).

Udover den interne uenighed i BIF, om hvor meget de lokale enheder skal slippes fri,
papeger en raekke af de adspurgte repraesentanter fra BIF ogsa, at en betydelig barriere for en
mere tillidsbaseret styringsdagsorden er de politiske interessekonflikter mellem medarbejder-
organisationer, medier, politikere og den administrative ledelse. Jobcenterchef Hans Christian
Overgaard papeger, at gennemforelsen af en tillidsreform i1 BIF er en del af et stort politisk
spil, hvor mange interesser er i spil, hvilket kan have stor betydning for de forskellige grup-
peringers syn pa tillidsreformen, da de primart agerer pa baggrund af egne interesser frem for
hvad de i rent fagligt gjemed ville anbefale (Overgaard, 32:45ff).

Specialkonsulent Pernille Petersen argumenterer for, at der ogsé eksisterer en interesse-
konflikt mellem kommunalpolitikerne i KK og de administrative forvaltninger, idet politiker-
ne har en personlig interesse i at vise politisk handlekraft ved at blande sig, nar der engang
imellem sker fejl i1 driften, hvilket ofte resulterer i nye regler, som skabe administrativt be-
svear. | forleengelse heraf pointerer Pernille Petersen ogsa, at medierne kan blive en betydelig

barriere for tillidsdagsordenen, hvis de fortsatter med at presse politikere og offentlige chefer
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til at lave nye kontrolinstanser, hver gang enkeltstdende driftsfejl opdages (Petersen, 26:501¥).
Mediernes fokus pé fejl i den offentlige sektor betyder, ifelge Pernille Petersen, at der er en
samfundsmessig konsensus om, at der ikke ma ske fejl, hvilket satter en naturlig greense for
tillidsbaseret styrings udbredelse: "Man kan ikke overleve som politiker eller topchef, hvis
ikke man lover at gore noget ved tingene” (Petersen, 27:20ff). En vigtig barriere for oget
tillid 1 BIF er séledes samfundets syn pa den offentlige sektor som en nulfejlsorganisation,
der skal sikre borgernes retssikkerhed frem for alt andet.

Afdelingschef Niels Sibbersen pépeger desuden, at der ogsa kan opsta interessekonflikt
mellem leder og medarbejder i forbindelse med overgangen til en mere tillidsbaseret styre-
form: “Der er jo selvfolgelig en potentiel konflikt i forhold til hele det der sporgsmal om,
hvor meget delegation man skal give.” (Sibbersen, 50:40ff). En frontmedarbejder peger
ligeledes pé, at en barriere for tillidsreformen er, at der vil opstd konflikt, hvis man ikke
gennemforer reformen meget langsomt, eftersom medarbejderne vil vere lang tid om at
vende sig til gget tillid (BS, 20:001Y).

Opsummerende kan det konkluderes, at der kan identificeres en interessekonflikt mel-
lem centraladministration og de lokale enheder 1 BIF. Samtidig er politikerne under pres fra
medierne i forhold til at vise handlekraft ved fejl i driften, hvilket kan presse politikerne til at
handle i modsatning med forvaltningens ensker. Der er ogsd mange job i de nuvarende
styringsregimer, sd& medarbejderorganisationer presser ikke nedvendigvis s meget pa, som
de burde i forhold til en tillidsdagsorden, da det kan fore til fyringer. Saledes er der mange
forskellige interesser i en stor politisk organisation som BIF, hvilket kan give betydelige
interessekonflikter i forbindelse med en tillidsbaseret styringsendring. Interessekonflikter
internt i BIF savel som i forhold til eksterne interessenter kan altsa vaere en afgerende barrie-

re for at styringen i BIF kan effektiviseres ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform.

5. Lovgivning

Den sidste af de gennemgéede centrale barrierer, for at en tillidsbaseret styringsreform kan
bidrage til at effektivisere styringen i BIF, er den stramme lovgivning pa beskaftigelsesom-
rddet. Med den nuverende lovgivning er det svert at forestille sig tillid som styringspara-
digme pé beskeftigelsesomréadet, da lovgivningen er meget stram pa den helt konkrete proces
og drift ude i de enkelte centre. Det er ise@r det nuvarende ufleksible rettidighedskrav i hen-
hold til § 17 i Lov om en aktiv beskaftigelsesindsats, om at ledige skal til samtale hver tredje
maned, der fylder meget 1 jobcentrenes beskaftigelsesindsats, eftersom de er lovmaessigt

forpligtede til at overholde denne regel (Retsinformation, 2013; Houmark Andersen, 2012).
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De adspurgte repreesentanter fra BIF pointerer da ogsd enstemmigt, at den nuvarende
lovgivning har stor betydning for beskeftigelsesindsatsen, da overholdelsen af lovgivningen
krever omfattende registreringer af medarbejdernes arbejdsprocesser. Forvaltningsdirektor
Morten Binder papeger, at den nuverende lovgivning ger det meget svart at styre tillidsbase-
ret: "Jeg kan ikke huske, hvor mange meter det er, den samlede lovgivning pd omrddet fylder,
men det er jo fuldstendig afsindigt” (Binder, 1:02:00ff). Han argumenterer i forleengelse
heraf for, at den nuvarende lovgivning er en barriere for at have en effektiv beskaeftigelses-
indsats: "Problemet er, at der er en regelstyring, der er helt ude af proportioner. Hvis det
man onsker er, at der skal opnads resultater, sd er det fuldstendig tosset at have al den regel-
styring (Binder, 1:04:15ff). Ogsa specialkonsulent Pernille Petersen pointerer, at lovgivnin-
gen begrenser mulighederne for at atbureaukratisere og teenke nyt i forvaltningen (Petersen,
21:05ff), mens jobcenterchef Hans Christian Overgaard argumenterer for, at man er sty-
ringsmassigt bundet af lovgivningen: "Man md nok sige, at det er det omrdde, som er har-
dest ramt af lysten til at lave love, bekendtgarelser og cendringer til det man har lavet i forve-
jen” (Overgaard, 03:50ff). Afdelingschef Niels Sibbersen peger ligeledes pa, at lovgivningen
setter en begrensning for, hvad der kan lade sig geore styringsmeessigt: “Hvis man taler
tillidsbaseret styring og ledelse, sa bliver man jo begreenset af nogle nationale love” (Sibber-
sen, 18:25fY). Ifelge de adspurgte ledende medarbejdere i BIF setter lovgivningen péd beskaef-
tigelsesomrédet altsd en naturlig begreensning for mere tillidsbaseret styring.

Flere af de adspurgte medarbejdere argumenterer ligeledes for, den geldende lovgiv-
ning gor det svert at gennemfore en tillidsreform, eftersom det kraever omfattende dokumen-
tation at overholde lovgivningen (B5, 12:25ff). Flere medarbejdere argumenterer herunder
for, at den nuverende lovgivning er sd restriktiv, at tilliden til den enkelte medarbejder samt
kvaliteten af arbejdet begranses, eftersom isar det nuvaerende rettidighedskrav ikke giver et
serligt stort spillerum for kontekstuel sagsbehandling (BS, 06:40ff). Samtidig er der dog tale
om en paradoksal situation, eftersom den nuvarende lovgivning ogsa har en berettigelse i
forhold til den enkeltes retssikkerhed (B5, 12:50ff). Lovgivningen er altsa en made at sikre
retssikkerheden pa, hvilket begrenser mulighederne for en mere tillidsbaseret styringstilgang.

Opsummerende kan det konkluderes, at lovgivningen pd beskaftigelsesomradet setter
en naturlig grense for, hvor stor betydning tillidsreformen kan f for styringen i BIF, efter-
som forvaltningen er bundet til at overholde den nuvarende lovgivning. For at kunne over-
holde lovgivningen er man nedt til at have et omfattende resultatbaseret méleregime, hvilket
er svert foreneligt med en tillidsbaseret styringsdagsorden. Derfor er beskaftigelseslovgiv-

ningen en betydelig barriere for, at tillidsbaseret ledelse kan effektivisere styringen i BIF.
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Konklusion

Med udgangspunkt i ovenstdende gennemgang kan jeg konkludere, at der kan identificeres en
raekke barrierer for at tillidsbaseret styring kan bidrage til effektiviseringen af styringen i BIF.
Barriererne kredser primert om udfordringerne i forbindelse med overgangen fra et resultat-
baseret maleregime til et mere tillidsbaseret styringsparadigme. De gennemgéede teoretisk
baserede barrierer (Se: Tabel 2) er i vid udstraekning blevet empirisk bekraftet af de adspurg-
te repraesentanter fra BIF.

Som opsummering pd de fem ovenstdende afsnit kan det konkluderes, at der eksisterer
en institutionel sporathengighed blandt nogle medarbejdere i BIF, der betyder at mange
medarbejdere ikke vil vere i stand til at omstille sig til en ny styringskultur, og samtidig vil
veere kritiske over for styringsmaessige a@ndringer i det hele taget. Herunder anser en raekke af
de adspurgte reprasentanter fra BIF en stor del af den nuvarende dokumentation som ned-
vendig, hvis BIF skal vere i stand til at sikre den overordnede styring af forvaltningen samt
medarbejdernes effektivitet (Se: Bilag 1). Desuden fremstir operationaliseringsstrategien for
tillid som styringsparadigme temmelig uklar, da tillidsreformen endnu ikke er italesat i BIF.
Ydermere kan der identificeres en interessekonflikt mellem centraladministrationen og de
lokale enheder i BIF, samtidig med at politikerne er under pres fra medierne i forhold til at
vise handlekraft ved fejl i driften, hvilket kan presse politikerne til at handle i modsatning
med forvaltningens ensker. Der er herunder ogsad mange job i de nuverende styringsregimer,
sd medarbejderorganisationer presser ikke nedvendigvis sd meget pa, som de burde i forhold
til en tillidsdagsorden, da det kan fore til fyringer. Séledes er der mange forskellige interesser
1 en stor politisk organisation som BIF, hvilket kan give betydelige interessekonflikter i for-
bindelse med en tillidsbaseret styringsendring. Afslutningsvis kan lovgivningen pa beskaefti-
gelsesomradet satter en naturlig graense for, hvor stor betydning tillidsreformen kan fa for
styringen i BIF, eftersom forvaltningen er bundet til at overholde den nuverende lovgivning,
hvilket kraever et omfattende resultatbaseret méleregime, der er svaert foreneligt med en
tillidsbaseret styringsdagsorden.

Samlet set er der saledes en raekke barrierer for at tillidsreformen kan medvirke til at ef-
fektivisere styringsrelationerne pa beskaftigelsesomradet i Kebenhavns Kommune, hvilket
det er afgorende at vaere opmaerksom pa i forbindelse med gennemforelsen af de planlagte
styringsendringer i BIF. Til trods for at de forelebige tiltag 1 forhold til tillidsreformen er
begraensede, og der kan pipeges en raekke barrierer for at tillidsbaseret styring kan medvirke
til effektiviseringen af BIF, sd er der ogsa en raekke muligheder for at tillidsbaseret styring

kan effektivisere styringsrelationerne i forvaltningen, hvilket gennemgés i den sidste analyse.
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Analyse 3: Hvilke muligheder er der for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivi-
sere styringsrelationerne pa beskaeftigelsesomriadet i Kebenhavns Kommune?
Som det fremgar af ovenstaende analyser, er der en del udfordringer forbundet med at intro-
ducere mere tillidsbaseret styring i en resultatorienteret organisation som BIF. Til trods herfor
er der dog en raekke sterke argumenter for, at tillidsbaseret styring alligevel kan medvirke til
at effektivisere styringen i BIF, hvilket analyseres i denne del af specialets analyse.

Analysen er struktureret med udgangspunkt i den tillidsbaserede styringsteoris argu-
menter for tillidsbaseret styring som lesningen pa en raekke af de centrale styringsmassige
udfordringer, man kaemper med 1 den offentlige sektor. Den tillidsbaserede styringsteori
bruges dermed som fundament for analysen af mulighederne for effektivisering af styringsre-
lationerne 1 BIF, hvilket giver en overskuelig og logisk struktur i analysen. I analysen pree-
senteres de centralt placerede medarbejdere 1 BIF’s syn pa de styringsmaessige udfordringer,

mal og midler, som den tillidsbaserede styringsteori papeger (Se Tabel 1).

Tabel 1: Tillidsbaseret styring

Styringsmaessige udfordringer: 8 Midler:

1) Mistillidsskabende kontrolregime Understottende kontrol Maling af output frem for proces

2) Nulfejlskultur (get innovation Accept af fejl ved udviklingsprocesser
3) Hoje transaktionsomkostninger ~ Mere kvalitet i kerneydelsen Afbureaukratisering og mere tillid

4) Medarbejdermotivation Mere motiverede medarbejdere @get medarbejderindflydelse

5) Hierarkisk detailstyring Fladere organisationsstruktur ~ @Jget inddragelse af lokale enheder

6) Verdigrundlag Tillid som organisationskultur ~ Tillid som organisatorisk fortelling

Tabelforklaring: Tabellen viser centrale styringsmeessige udfordringer i den offentlige sektor i Danmark. Samti-
dig viser tabellen den tillidsbaserede styringsteoris bud pa mal og midler til at opnd en mere effektiv styring.

Udover de adspurgte repreesentanter fra BIF viser den overordnede pilotunderseggelsen af
tilliden 1 hele KK, at der fremadrettet er mulighed for at effektivisere styringsrelationerne i
kommunen ved at fremme kommunikationen og samarbejdet mellem de centrale og decentra-
le led, oge medarbejderinddragelsen, prioritere medarbejdermotivationen og fremme kompe-
tencerne med henblik pa en kulturel @ndring mod en mere tillidsbaseret styringsdagsorden
(Cogency, 2012; Se: Bilag 5). Pilotundersogelsen anbefaler sialedes en raekke af de samme
elementer som den tillidsbaserede styringsteori (Se: Tabel 1), men spergsmaélet er, om det
samme gor sig geldende 1 BIF, hvor den stramme detailstyring gor det sveart at slippe medar-
bejderne fri i det omfang, som den tillidsbaserede styringsteori anbefaler. Nu folger de seks

analytiske afsnit om mulighederne for styringseffektiviseringer i BIF.
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1. Mistillidsskabende kontrolregime

Ifolge den tillidsbaserede styringsteori er det mistillidsskabende kontrolregime en central
udfordring for den offentlige sektor, der kan lgses ved at médle mindre pd proces og mere pé
effekt med henblik pd at skabe mere understottende kontrol. I analysen testes den tillidsbase-
rede styringsteoris antagelse om, at procestung kontrol anses som mistillidsskabende samt at
oget fokus pd effektmalinger kan gere kontrollen mere understottende i forhold til de ad-
spurgte repreesentanter fra BIF’s syn pd det nuverende bureaukrati (Se: Tabel 1).

En central arsag til det nuvaerende maleregime i BIF ma, ifolge de adspurgte medarbej-
dere og ledere i1 BIF, tilskrives den nationale lovgivning og herunder iser rettidighedskravet,
som det ogsé fremgar af ovenstdende analyse af barriererne ved tillidsbaseret styring. Flere af
de adspurgte repraesentanter fra BIF pointerer dog, at forvaltningens interne maleregime ogsa
har en del af skylden, eftersom de nuvarende resultatkontrakter og MUS-samtaler bygger
mere pa kontrol end pa tillid (Overgaard, 21:55ff). Flere af de adspurgte reprasentanter fra
BIF pépeger, at der er en raekke alvorlige konsekvenser af det nuverende bureaukrati i BIF,
som giver store udfordringer i den lebende styring. Jobcenterchef Niels Gansted peger pa, at
det nuverende kontrolregime betyder, at man har en fragmenteret og usammenhangende
indsats, da de enkelte jobcentre lobende bliver pdlagt at udarbejde handlingsplaner i forhold
til forskellige problemstillinger uden at disse handlingsplaner tager forbehold for hinanden
(Gansted, 04:25ff). Flere af de ovrige adspurgte chefer argumenterer for, at den nuverende
tillidsdagsorden kan ses som et udtryk for, at der er brug for en grundleeggende debat om,
hvorvidt til den omfattende styring i BIF er gavnlig, eller om man i stedet skal turde tenke
nyt og forsege at introducere mere rammebaseret styring (Sibbersen, 44:50ff).

De adspurgte frontmedarbejdere fra BIF giver ligeledes udtryk for, at detailstyring fyl-
der meget i deres hverdag og at kontrolsystemet grundleeggende set ikke er tillidsskabende,
da styringen er procestung og fokuseret pd generelle lister, resultatmél og rettidighed (BS,
04:20ff; B1, 18:05ff). De adspurgte frontmedarbejdere er séledes enige med deres narmeste
chefer om, at bureaukratiet fylder meget i deres hverdag, og med fordel kan effektiviseres.

De interviewede respondenter fra de lokale enheder i BIF er sdledes meget opmerk-
somme pa de styringsmaessige konsekvenser af omfattende resultatméling og kontrol, men
papeger samtidig at lesningen ikke er at afskaffe dokumentationen af indsatsen, da den ind-
samlede information er vigtig for at kunne overholde lovgivningen, sikre retssikkerheden for
borgerne og levere en god og sammenhangende ydelse (Petersen, 44:50ff). Bureaukratiet er
altsé nedvendigt, men der kan gores en del for at forbedre brugen af de indsamlede da samt

gore selve indsamlingen mere effektiv med bedre it-systemer (B2, 18:50f).
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Forvaltningsdirektor Morten Binder mener ikke, at man kan lave hele systemet mere ef-
fektorienteret og understottende pa kort sigt, men papeger i stedet vigtigheden af, at man her
og nu gger fokus pd at skabe mening med det der registreres: “Den mening skal veere, at hvis
vi ikke ved de her ting, sd kan vi ikke udfore vores arbejde sa kvalificeret(...)det vil veere
halslost ikke at vide det, ndr man kunne fa det at vide” (Binder, 20:10ff). Derfor er en del af
det nuvaerende fokus i direktionen pé, hvordan man sikrer oget effektivitet gennem den posi-
tive fortelling om og italesxttelse af bureaukratiet som en understottende nedvendighed.
Morten Binder peger altsé pa vigtigheden af at skabe forstéelse blandt medarbejderne for, at
bureaukratiet er nedvendigt for at kunne levere god kvalitet og samtidig skal ses som en
understottende hjelp til badde medarbejdere og ledere. Afdelingschef Jens Sibbersen er i hgj
grad enig i, at det i det daglige ledelsesarbejde handler om at skabe mening med bureaukrati-
et, ndr det ikke umiddelbart er muligt at &ndre rammen for styringen (Sibbersen, 14:05fY).
Den umiddelbare muligheden for effektivisering af styringen i BIF ligger altsé ifelge Morten
Binder i, at der arbejdes pa at skabe styringsmaessig mening med det nuverende system, og at
forvaltningen formar at kommunikere en sammenhangende fortelling, som medarbejderne
kan identificere sig med.

Jobcenterchef Niels Gansted argumenterer dog for, at mélingerne i sig selv ikke ned-
vendigyvis er problemet, men at den nuvarende brug af de indsamlede data virker meget uklar
og fragmenteret, hvilket gor det svert at italesatte bureaukratiet som understottende (Gan-
sted, 10:55ff). Jobcenterchefen sa gerne en langt mere sammenhangende og understottende
effektmalinger, hvilket flere af de evrige respondenter i BIF ogsa navner som en mulighed,
hvis det kan forenes med overholdelse af de gaeldende lovkrav. De centralt placerede ledende
medarbejdere fra BIF giver alle udtryk for, at det er mélet at tone mélingerne mod et oget
fokus pé effektmal, hvilket beskrives sdledes af Morten Binder: “Den logiske beveegelse, der
er i gang pd vores omrdde, er fra kvantitet mod kvalitet (Binder, 26:00ff).

Opsummerende kan det udledes, at det nuverende processuelle maleregime i BIF har
en rekke mistillidsskabende effekter. Der er enighed om, at man pa sigt ber gere maleregi-
met mere understottende og outputorienteret, da de adspurgte reprasentanter fra BIF giver
udtryk for en tro pé, at det kan give en mere effektiv styring i trdd med den tillidsbaserede
styringsteori. Samtidig er der dog splittelse 1 forhold til, hvorvidt man at man er klar til at
opgive centrale elementer af det nuverende processuelle méleregime, idet centralforvaltnin-
gen ikke ensker at opgive resultatkontrakterne og MUS-samtaler. Det kan séledes konklude-
res, at understottende effektmalinger indebarer et effektiviseringspotentiale, men at det er

mere uklart, om man pa sigt kan komme til enighed om at udfolde dette potentiale i BIF.
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2. Nulfejlskultur

Nulfejlskulturen er en af de store udfordringer 1 den offentlige sektor i dag, eftersom frygten
for at lave fejl begrenser innovative udviklingsprocesser, der ellers kunne bidrage til en mere
effektiv styring. Den tillidsbaserede styringsteori ser opgeret med nulfejlskulturen og en gget
accept af lebende fodfejl i forbindelse med udviklingsprocesser som en forudsatning for en
mere innovativ og dermed og effektiv offentlig sektor (Se: Tabel 1).

Flere af de ledende medarbejdere i BIF betragter nulfejlskulturen som en meget betyd-
ningsfuld faktor for styringen i forvaltningen, eftersom der bruges uforholdsmassigt mange
ressourcer pa at lobe efter det man méler samt undga at lave fejl (Petersen, 45:45ff). Et godt
eksempel pa konsekvensen af nulfejlskulturen er rettidighedskravet i henhold til § 17 1 Lov
om en aktiv beskaftigelsesindsats (Retsinformation, 2013), efter hvilket jobcentrene skal
bruge en stor del af deres ressourcer pa at sikre, at de ledige kommer rettidigt til samtaler,
frem for at fokusere pa effekterne af disse samtaler sisom om de ledige kommer i arbejde
(Gansted, 07:35ff). De adspurgte ledere papeger, at den nuvarende nulfejlskultur skaber et
uforholdsmassigt stort procesfokus, der risikerer at sta i vejen for, at frontmedarbejderne kan
udfolde deres kompetencer i det daglige arbejde (Overgaard, 35:10ff). Afdelingschef Niels
Sibbersen opsummerer ledernes syn pa den processuelle styring séledes: “Der er en risiko
for, med NPM, mal- og rammestyring og resultatkontrakter, at det bliver for meget, hvad
man kan kalde, pindetcelleri (Sibbersen, 02:30ff).

Som naevnt i specialets indledning, har direktionen i Kultur- og Fritidsforvaltningen
(KFF) valgt at belenne de institutionelle ledere for papegning af egne lebende fodfejl med
henblik pé at skabe opmerksomhed om behovet for et opger med nulfejlskulturen, og speci-
alkonsulent 1 BIF, Pernille Petersen kan godt se meningen med at ga til sddanne ekstremer:
“Det er lidt grotesk, at man skal ud i at man med vilje neermest skal lave fejl, men jeg kan
godt se, at nogen gang skal der ekstremer til for at cendre en kultur” (Petersen, 45:40ff).
Nulfejlskulturen kan anskues som en naturlig konsekvens af det omfattende processuelle
méleregime, der preger BIF, og derfor vil et opger med nulfejlskulturen kreeve, at direktio-
nen i BIF begynder at se med mildere gjne pé processuelle fejl i de enkelte lokale enheder.

Den nuvarende nulfejlskultur har ogsé stor betydning for frontmedarbejderne i BIF, ef-
tersom de fleste medarbejdere har som primar opgave at overholde rettidigheden, hvilket en
medarbejder beskriver pa denne made: "Vi skal folge op pd sagerne hver tredje mdned som
minimum, og der gar man ind og mdler hver uge pd rettidigheden, og der skal mindst 75
procent veere rettidige, og der ligger vi pd en rettidighed pa omkring 99 procent, sd der er vi

jo ret godt med, og det scetter vi jo en cere i. Det er noget, som vi bruger noget tid pa at folge

57



op pa” (B3, 02:55ff). En anden medarbejder fremhaver det store fokus pé ikke at lave pro-
cessuelle fejl sdledes: "Hvis man skal lytte pa, hvad det er, folk gar og brokker sig over, sd er
det meget, det her med driften (...)hvis du sporger en medarbejder her, hvad kerneopgaven
er, sd vil medarbejderen sige, at det er, at vi overholder rettidigheden, selvom kerneopgaven
jo er, at vi skal have borgerne i job” (BS, 23:20ff). De processuelle malinger betyder altsé, at
medarbejderne konstant skal huske hinanden pé, hvad deres arbejde egentligt handler om. En
tredje frontmedarbejder pdpeger i forlengelse heraf, at dokumentationskravene stort set
udelukkende er pa processen, hvilket gor, at medarbejdernes fokus primart er pa at klare
deres rettidighed: “Det giver en tryghedsramme. Nu har jeg gjort, hvad jeg skal og kan gd
hjem og sige puha, jeg klarede min rettidighed i dag. Det var dejligt, nu har jeg gjort, hvad
jeg skal. At jeg sa forhdbentlig ogsa formar at leegge noget kvalitet i den rettidighed, der er
borgerrettet og interessant for andre end AMS, det er sd vores lokale ansvar” (B4, 14:30fY).
De adspurgte frontmedarbejdere udtrykker séledes enighed om, at der eksisterer en nulfejls-
kultur i forhold til rettidighed i1 BIF, hvilket betyder, at opfyldelse af rettidighedskravet anses
som den egentlige kerneydelse blandt frontmedarbejderne i forvaltningen.

Opsummerende kan det udledes, at de ledende medarbejdere i BIF anser den nuveren-
de styringskultur i BIF som en nulfejlskultur med for meget fokus pad at undgé procesfejl.
Lederne s& gerne et mindre fokus pa ”pindetalleri” erstattet af et storre fokus pé bedre brug
af de indsamlede data samt effekten af selve beskaftigelsesindsatsen. Samtidig peger flere af
de adspurgte ledere p4, at der er behov for at sette medarbejderne mere fri, sd de kan anvende
deres kompetencer til at udvikle beskaftigelsesindsatsen. De adspurgte frontmedarbejdere
peger pd, at den nuvarende styring er sd fokuseret pa ikke at lave fejl i rettidighedskrav og
andre processuelle styringsmal, at effekten af beskaeftigelsesindsatsen anses som noget se-
kundert, hvilket ma anses som en betydelig konsekvens af den nuvarende nulfejlskultur.
Dermed kan der identificeres tydelig sammenhang mellem den tillidsbaserede styringsteoris
argumenter for et opger med den processuelle nulfejlskultur og erfaringerne fra styringen i
BIF. Hvis der skal gares mere plads til innovative tiltag og lokal kompetenceudfoldelse, sa
vil det kreeve et opger med den nuvarende processuelle nulfejlskultur.

Muligheden for at effektivisere styringen i BIF ved eget accept af labende fodfejl i for-
bindelse med innovative udviklingsprocesser er altsa til stede, men det vil kraeve, at man ger
op med den nuvarende nulfejlskultur i forhold til rettidighedskravet og i stedet satter sty-
ringsmessigt fokus péd effekten af beskaftigelsesindsatsen ved at fremme innovation og
kompetenceudvikling. Det er herunder afgerende, at den centrale forvaltning ter vise de

enkelte jobcentre mere tillid i forhold til driften og styre mere rammebaseret.
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3. Hoje transaktionsomkostninger

En af hovedarsagerne til at KK gennemforer en tillidsreform er at nedbringe de omfattende
transaktionsomkostninger, der er forbundet til kommunens bureaukrati (Jf. Indledning). Den
tillidsbaserede styringsteori peger pa, at det er vigtigt at vurdere omkostningerne i forhold til
fordelene i forhold til de enkelte regler og malinger, da fordele skal vere storre end omkost-
ningerne, hvis det skal give mening at opretholde en regel. Metoden til at nedbringe de trans-
aktionsomkostninger, der er forbundet med styringen, vil altsd vare at foretage en konkret
cost-benefit analyse af reglerne, og sa afskaffe de regler, der ikke kan betale sig (Jf. Tabel 1).

Flere af de adspurgte repraesentanter fra BIF anerkender argumentet om, at man har varet
for darlig til med jeevne mellemrum at foretage konkrete vurderinger af, hvilke regler der har
kunnet betale sig at opretholde, da transaktionsomkostningerne kan overstige nyttevaerdien af
malingerne (Petersen, 17:15ff). Forvaltningsdirekter Morten Binder argumenterer dog for, at
det kan vere svart at foretage en endegyldig vurdering af, hvorvidt en given regel kan betale
sig at opretholde eller ej, da manglende fordele ogsé kan skyldes, at man har veret for darlig
til at anvende de data den pdgaeldende regel har produceret (Binder, 25:05fY).

En raekke af de adspurgte ledere og medarbejdere i BIF papeger i forleengelse heraf, at det
ikke nedvendigvis kun drejer sig om at afskaffe regler for at nedbringe transaktionsomkost-
ningerne, men at tidsforbruget i forbindelse med det nedvendige bureaukrati er uforholds-
maessigt stort (Gansted, 03:45ff). De adspurgte frontmedarbejdere forteller, at de bruger
mellem 50-75 procent af deres arbejdstid pé andre ting end den direkte kontakt med de ledi-
ge, hvilket ma betegnes som deres kerneydelse, og er enige om at det er for lang tid (BI,
14:25ff; B5, 08:40ff; B3, 08:50ff). Medarbejdernes frustration i forhold til bureaukratiet
bunder altsd primeert i, at det er for tidskrevende og besverligt og efterlyser bedre it-
systemer, som kan nedbringe tidsforbruget pa dokumentationen (B4, 08:40ff). De nuvearende
it-systemer i BIF har altsd en del af skylden for de hgje transaktionsomkostninger, og en
metode til at nedbringe transaktionsomkostningerne i BIF kan saledes vaere at fa de nuveren-
de it-lesninger til at fungere bedre i samspil, s frontmedarbejderne ikke behever at bruge
helt s& meget tid pa at dokumentere deres arbejde (Gansted, 16:25ff).

Afbureaukratiseringsprocessen handler saledes ikke bare om, at man fjerner regler, men
1 lige sé hoj grad om, at man skal indsamle og bruge data pa en smartere made. Ifolge Niels
Gansted bruges for meget af den indsamlede data til at styre de lokale enheder stramt pa
processen, hvilket han gerne s& @ndret, eftersom de indsamlede data sjeldent forteller hele
historien (Gansted, 19:35ff). Pernille Petersen giver ligeledes udtryk for, at centralforvaltnin-

gen skal blive bedre til ikke bare at handle pa baggrund af tallene, men i stedet komme ud i
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virkeligheden, og snakke med jobcentrene om, hvorfor tallene ser ud, som de gor (Petersen,
16:20ff). Jobcenterchef Hans Christian Overgaard papeger i forlengelse heraf, at der er be-
hov for at teenke 1 nedbringelse af transaktionsomkostningerne og i stedet flytte ressourcerne
over til forbedring af beskaftigelsesindsatsen (Overgaard, 03:05fY).

Opsummerende kan det konkluderes, at der kan identificeres et klart enske om at ned-
bringe de heje transaktionsomkostninger i BIF, eftersom den nuverende styring er forbundet
med store administrative omkostninger. Udover at forvaltningen kan arbejde pa at identifice-
re og fjerne regler, der ikke kan betale sig at opretholde, papeges det, at en metode til at
nedbringe de hgje transaktionsomkostninger kan vaere forbedrede it-systemer, sa der ikke
bruges sa lang tid pé at registrere den nedvendige dokumentation. Nedbringelse af hgje trans-
aktionsomkostninger kan sédledes ses som en central mulighed for at effektivisere styringsre-

lationerne i BIF med henblik pa at sikre en mere tillidsbaseret styringsdagsorden.

4. Medarbejdermotivation

Motiverede medarbejdere er bedre medarbejdere, der er mindre syge, mere effektive og mere
innovative. Derfor er fokus pa medarbejdermotivation et centralt element i en styringsbaseret
effektiviseringsdiskussion. Den tillidsbaserede styringsteori peger pa, at medarbejdermotiva-
tionen sikres ved at give medarbejderne mulighed for at bruge deres kompetencer ved at give
dem ansvar og vise dem tillid til at de kan leve op til ansvaret (Jf. Tabel 1).

De adspurgte repraesentanter fra BIF giver udtryk for enighed om, at motiverede med-
arbejdere er et helt afgerende element i en effektiv styringskultur. I trdd med den tillidsbase-
rede styringsreform i BIF er der derfor opmarksomhed pa medarbejdermotivation i form af et
oget fokus pd empowerment af medarbejderne, sé de i hgjere grad kan fa sat deres kompeten-
cer 1 spil, hvilket ogséd fremgér af analyse 1, hvor der argumenteres for at der skal arbejdes
med henblik pé at opbygge en leringskultur i BIF. Der arbejdes saledes pa at frontmedarbej-
derne skal have oparbejdet kompetencer, sd de kan varetage et storre handlerum til selv at
treeffe afgorelser 1 hgjere grad end de tillades i dag (Jf. Analyse 1).

Forvaltningsdirektor Morten Binder maner dog til besindighed, da eget ansvar til den
enkelte medarbejder ogsé betyder sterkere sanktioner, hvis man ikke lever op til ansvaret,
hvilket vil vere en helt ny tilgang til ledelse i1 forvaltningen, som han er betaenkelig ved, da
han ogsa ser det som ledelsens opgave at forsvare de svageste medarbejdere mod at skulle
baere for stort et ansvar pé deres skuldre (Binder, 45:00ff). P4 den made er der tale om en
balancegang mellem at s@tte medarbejderne mere fri, sd de kan bruge deres kompetencer

men samtidig undga at placere for stort et anssvar pa enkelte medarbejderes skuldre. Hvis det
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skal kunne lade sig gore at uddelegere et storre ansvar lokalt i BIF, sa handler det, ifolge
Morten Binder, om at udvikle medarbejdernes kompetencer, sa de er klaedt pé til at varetage
det ogede ansvar samtidig med at man forbedrer den lebende kommunikation mellem de
lokale centre og centralforvaltningen ved at opbygge en organisatorisk laringskultur, hvor
medarbejdere og ledere kan sparre med hinanden med henblik pd hele tiden at have en sam-
menh@ngende plan for den optimale brug af ressourcerne (Binder, 1:21:00fY).

De adspurgte ledere fra BIF peger pa, at en af de vigtigste metoder til at sikre medar-
bejdermotivation er at skabe mening med maéleregimet, eftersom de i det daglige arbejde ikke
har nogen mulighed for at komme uden om det omfattende bureaukrati. Derfor er mantraet
ifolge afdelingschef Jens Sibbersen: “Lad veere med at beskeeftige dig med noget, som du ikke
kan gore noget ved” (Sibbersen, 43:20ff). En central del af de lokale lederes arbejde i BIF
gér saledes med at italesette meningen med maleregimet, men denne meningsskabelse bliver
dog udfordret, nar medarbejderne kun har et kvarter til at udfere deres egentlige kerneydelse,
hvilket jobcenterchef Hans Christian Overgaard beskriver som folger: “Det er en ledelsesop-
gave, og ledelsesopgaven er ikke let, ndr kerneopgaven om man sd md sige, fortoner sig i det
fierne” (Overgaard, 08:55ff). Det kan altsd vaere svaert at skabe mening for lederne, der efter-
sporger bedre muligheder for lokal tilpasning, hvilket gér fint i trdd med forvaltningsdirekto-
rens argumenter om gget lokal empowerment samt leringskultur (Gansted, 22:00fY).

Flere af de adspurgte frontmedarbejdere giver udtryk for, at det har stor betydning for
deres motivation, ndr deres leder viser dem tillid i deres daglige arbejde, men det stiller ogsa
ogede krav til deres kompetencer, disciplin og evner til selvledelse (B1, 10:20ff; B2, 11:20fY).
Tillid motiverer og stiller krav, men selvom de adspurgte medarbejdere foler tillid fra deres
narmeste ledelse, sa giver de samtidig udtryk for, at de mange dokumentationskrav kan virke
demotiverende, hvorfor labende italesattelse af bureaukratiets demotiverende effekter er helt
afgerende for at skabe mening med det daglige arbejde (B3, 28:30ff; B5, 19:00ff). I forbin-
delse med at skabe mening med bureaukratiet argumenterer de adspurgte medarbejdere ogsa
for, at den lokale ledelse spiler en helt central rolle (B3, 23:45ff).

Opsummerende kan det konkluderes, at der er bred enighed om, at man skal arbejde pé
at sikre gget ansvar og indflydelse lokalt med henblik pé at fremme motivation, sikre fleksibi-
litet samt italesatte en mere meningsfuld fortaelling, hvilket kan give mulighed for at effekti-
visere de nuvarende styringsrelationer. Dermed kan der identificeres tydelige lighedspunkter
mellem den tillidsbaserede styringsteori og de adspurgte BIF-reprasentanters syn pa tillid
som motivationsfaktor, hvilket kan ses som et udtryk for, at en mere tillidsbaseret styring kan

oge medarbejdermotivation, hvilket kan vaere med til at effektivisere styringen i BIF.
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5. Hierarkisk detailstyring
Huvis tillidsbaseret styring skal kunne bidrage til at effektivisere styringen i BIF er det afgo-
rende, at forvaltningen som organisation ikke er for topstyret i forhold til den daglige drift, da
det er med til at begraense de lokale tilpasningsmuligheder, der, som tidligere gennemgaet, er
afgerende for en mere tillidsbaseret styringskultur. Hierarkisk detailstyring af driften kan
altsa vere adelaeggende for lokal tilpasning, motivation, kompetenceudvikling og innovation,
og derfor er det tillidsteoretiske argument, at topstyringen ber begranses til rammestyring
kombineret med en fladere styringsstruktur med fokus pa forbedret kommunikation mellem
de forskellige styringsniveauer med henblik pé at skabe et tillidsbaseret forhold (Jf. Tabel 1).
De adspurgte lokale ledere giver alle udtryk for et enske om bedre muligheder for lokal
tilpasning, da den nuvarende detailstyring af jobcentrene ikke er fordelagtig, hvilket afde-
lingschef Niels Sibbersen beskriver saledes: "Min holdning er, at vi skal have meget mindre
detailstyring oppefra. Det vi til gengeeld skal over imod er effektmal” (Sibbersen, 21:05fY).
De ovrige ledere udtrykker ligeledes enske om mere fokus pa effektméling og argumenterer i
forlengelse heraf for, at samspillet mellem de lokale enheder og den centrale forvaltning kan
effektiviseres, da den nuverende kommunikation er preget af at centralforvaltningen udever
hierarkisk detailstyring. Ifolge flere af de adspurgte ledere kommer den hierarkiske detailsty-
ring til udtryk i styringskulturen ved, at der ikke umiddelbart er plads til kritik af centralfor-
valtningens arbejde, hvilket jobcenterchef Hans Christian Overgaard udtrykker sdledes: “Den
enkelte chef har jo ikke lyst til at stille sig op pad et stort mode og sige, det her er noget lort
Morten, og det skal vi ikke have. Det skal veere noget naturligt, at man kan tillade sig at
komme med nogen freekke sporgsmdl og sige, hvad man synes er rigtig dumt. Man skal jo
ikke sidde og komme i undde fordi man siger, at det Morten opfandt i forgars var noget veerre
noget” (Overgaard, 28:55ff). Der udtrykkes altsd enske om et forum, hvor der er plads til at
reflektere kritisk over den centrale forvaltnings prioriteringer, hvilket minder om Hoved-
MED-udvalget, der har vaeret en stor succes i Gentofte Kommune (Jf. Specialets indledning).
Udover behovet for et kritisk forum mellem ledere og centralforvaltning 1 BIF argu-
menterer afdelingschef Niels Sibbersen ogsa for at man laver @ndringer i den nuvarende
kommunikationsstruktur mellem centralforvaltningen og centrene, da det nuvarende herings-
system ikke er sarlig fleksibelt eller tillidsskabende: “En af de mdder, hvorpa vi kommer
over mod det tillidsbaserede, det er, at vi beveeger os veek fra de her horinger. Man kunne
forestille sig, at jobcentercheferne i stedet havde en udfordringsret” (Sibbersen, 29:50ff).
Ifolge de lokale ledere ber centralforvaltningen i BIF altsd arbejde pa at udvikle en mere

tillidsbaseret kommunikationsstruktur mellem det centrale og det decentrale niveau.
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Specialkonsulent Pernille Petersen fra den centrale forvaltnings afdeling for @konomi
og Resultater giver udtryk for, at hun er opmarksom pa vigtigheden af at systemet anerken-
der de lokale enheder for deres kompetencer, da man ikke kan vide alt om alt inde fra konto-
rerne i centralforvaltningen (Petersen, 25:25ff). Forvaltningsdirekter Morten Binder anerken-
der 1 forleengelse heraf, at man indtil nu ikke har veret dygtige nok fra centralforvaltningens
side til at kommunikere arsagerne til de enkelte tiltag ud til de enkelte enheder: At fd lavet
den forenkling og fa den formidlet, det har vi desveerre ikke veeret gode nok til (Binder,
1:22:40ff). Dermed giver forvaltningsdirektoren udtryk for, at kommunikationen mellem det
centrale og decentrale led kan forbedres, papeger ikke pa samme méde som de adspurgte
lokale ledere, at der er behov for et mere tillidsbaseret forhold internt 1 BIF.

Flere frontmedarbejderne giver ligeledes udtryk for, at konsekvenserne af detailstyrin-
gen 1 en stor og kompleks organisation som BIF med langt fra top til bund kan gere det svert
at agere som medarbejder, da man hele tiden prasenteres for forskellige mal fra forskellige
akterer (B3, 10:20ff). Hvis man gav lidt mere slip fra den centrale forvaltnings side, kunne
man ifelge flere medarbejdere haeve kvaliteten af jobcentrenes arbejde, da man ville kunne
bruge mere energi pa effekt end pa proces (BS, 28:10ff). Medarbejderne opfatter store dele af
det omfattende maleregime som topstyret og til tider meningslest, hvilket en medarbejder
beskriver séledes: "Medarbejderne forstdr det ikke. Det er for abstrakt for folk til at man
heenger sig i det, og sd siger man at det er ogsd sa topstyret” (BS, 29:00ff). De adspurgte
frontmedarbejdere ser altsd gerne en fladere organisationsstruktur i BIF, hvor de lokale enhe-
ders ledere inddrages i centrale beslutningsprocesser og far bedre mulighed for at praege deres
egen hverdag i samarbejde med deres medarbejdere (BS, 26:50ff).

Opsummerende kan man konkludere, at de lokale ledere og frontmedarbejdere gerne
ser storre lokal autonomi i forbindelse med opgavevaretagelsen, sa de faglige kompetencer
kom mere i spil. Den centrale forvaltning anerkender at kommunikationen fra top til bund
kan forbedres og at det er vigtigt, at de lokale enheders kompetencer kommer i spil. Samtidig
kan der dog identificeres uenighed om, hvor omfattende den hierarkiske detailstyring af
driften i BIF ber vare, idet den centrale forvaltning med Morten Binder i spidsen, som tidli-
gere nevnt, ikke er parat til at opgive centrale dele af den nuvarende detailstyring i form af
resultatkontrakter og MUS-samtaler, mens de lokale enheder gerne si et opger med denne
form for detailstyring af den lokale drift (Jf. Analyse 2: Interessekonflikter). Umiddelbart
fremstar der sdledes et styringsmessigt effektiviseringspotentiale, hvis man internt i BIF kan
komme til enighed om at mindske den hierarkiske detailstyring samt udvikle en forbedret

kommunikationsstruktur mellem det centrale og decentrale niveau.

63



6. Veerdigrundlag

Et vigtigt element i forbindelse med en tillidsbaseret styringsreform er den kulturelle og
organisatoriske omstilling fra et kontrolbaseret maleregime til et mere tillidsbaseret styrings-
paradigme. Den tillidsbaserede styringsteori papeger, at en central del af styringstankegangen
er opbygningen af et tillidsbaseret vaerdigrundlag, eftersom tillidsbaseret styring har som
grundleggende premis at skabe gensidig tillid internt i den givne organisation (Jf. Tabel 1).

Direktionen i BIF er ikke klar til at give slip pa det resultatbaserede maleregime pa
samme made, som man eksempelvis har gjort i Kultur- og Fritidsforvaltningen, men argu-
menterer 1 stedet for, at man ber forsege at fremme en mere tillidsbaseret organisationskultur
inden for den nuvarende resultatbaserede styringsramme, eftersom det ikke pd nuvarende
tidspunkt er hverken muligt eller enskeligt at fjerne det resultatbaserede styringsregime grun-
det den nuvarende lovgivning og det behov for stram produktionsstyring, der praeger BIF
(Petersen, 29:10ff; Binder, 17:00ff). Til trods for at det nuvarende resultatbaserede malere-
gime ikke umiddelbart bliver fjernet, sa er der dog stadig behov for, at forvaltningen begyn-
der at teenke mere tillidsbaseret, selvom der er tale om en sver gvelse for en gennemreguleret
organisation som BIF (Binder, 1:23:30ff; Petersen, 39:10fY). Tillid lader altsa til fremadrettet
af skulle vare en del af styringskulturen i BIF, men spergsmaélet er, hvor stor en plads tilliden
far 1 forhold til det mere resultatbaserede maleregime.

De adspurgte lokale ledere fra jobcentrene argumenterer for, at der er behov for en me-
re tillidsbaseret styringsstruktur i BIF, og er enige om, at det bliver en stor omstilling fra det
nuvarende styringsparadigme, som kommer til at tage tid, da det ikke er muligt at aendre
styringsparadigmet fra den ene dag til den anden (Sibbersen, 22:35ff). Det papeges herunder,
at forudsetningen for en mere tillidsbaseret styringskultur primert vil vere, at de enkelte
jobcentre far videre rammer for lokal tilpasning, hvor tillid italesattes og langsomt introduce-
res som understottende styringsverktej, hvilket jobcenterchef Hans Christian Overgaard
beskriver séledes: “Der kommer ikke nogen veerktojskasse. Jeg tror, medarbejderne skal
veere med til at lave det. Det er en bygning vi rejser” (Overgaard, 40:00ff). Tillidsreformens
succes er sdledes athangig af at rammerne for en tillidsbaseret styringskultur i BIF langsomt
forbedres, hvilket i forleengelse af behovet for lokal tilpasning kraver en toning af resultat-
maélingerne, sa der kommer oget fokus pa kvalitet og effekt (Gansted, 42:05f%).

De adspurgte frontmedarbejdere pointerer alle, at veerdigrundlaget i BIF er meget resul-
tatorienteret omkring specielt rettidighedskravet, og at det vil vere en stor omvaltning for
dem at skulle arbejde under en mere tillidsbaseret styringsdagsorden. Hvis der kom et sty-

ringsmessigt skifte, hvor tillid, effekt og kvalitet blev centrale dele i et nyt styringsmaessigt
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vardigrundlag, ville det ifelge en frontmedarbejder vare noget helt nyt: “Det ville veere en
kulturcendring, hvis vi begyndte at snakke om, hvad vi far ud af det” (B5, 25:30ff). En anden
medarbejder argumenterer i forlengelse heraf for, at oget fokus pé effektmaling og tillid ikke
nedvendigvis vil blive modtaget positivt af alle medarbejdere, da et sddan system vil skabe
usikkerhed om, hvad der betragtes som kvalitet: “Jeg tror, der er mange der hellere vil blive
malt pd, om de ledige kommer til samtale hver tredje mdned, end hvor mange der kommer i
beskceftigelse” (B4, 13:40ff). For flere af de adspurgte frontmedarbejdere 1 BIF vil tillidsba-
seret styring som vardigrundlag vere en organisatorisk revolution, hvorfor de adspurgte
lederes argumenter om en langsom omstilling til tillidsbaseret styring virker logisk, da man
ellers ville risikere at miste uforholdsmessigt mange medarbejdere i omstillingsprocessen.
Opsummerende kan det konkluderes, at direktionen i BIF ensker en langsom toning af
forvaltningens verdigrundlag i en mere tillidsbaseret retning sidelobende med at det nuvee-
rende resultatbaserede styringsregime opretholdes. De adspurgte ledere argumenterer for, at
der skabes et mere tillidsbaseret vaerdigrundlag i BIF, som kan muliggere mindre processty-
ring, oget fokus pa effektmalinger samt bedre muligheder for lokal tilpasning af indsatsen. De
adspurgte frontmedarbejdere papeger, at det nuvaerende vardigrundlag i BIF er sé resultatba-
seret omkring nulfejlskultur i forhold til rettidighedskravet, at de naesten ikke kan forestille
sig et tillidsbaseret verdigrundlag. Derfor argumenterer bade ledere og medarbejdere for, at
den tillidsbaserede omstilling er enskelig og nedvendig, men at den skal foregd langsomt og
kontrolleret, sa vaerdigrundlaget langsomt pavirkes i en mere tillidsbaseret retning. Italeset-
telsen af tillid som organisatoriske styringskultur er altsé pa dagsordenen i BIF, men man er
forsigtig med at melde ud om et fremtidigt tillidsbaseret verdisat, s& lenge man ikke er néet

leengere med tillidsreformen, end det er tilfeeldet (Jf. Analyse 1).

Konklusion
Pa baggrund af ovenstdende analyse af mulighederne for at effektivisere styringsrelationerne
i BIF ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform kan jeg konkludere, at der med
udgangspunkt i de centrale styringsmaessige udfordringer kan identificeres en reekke konkrete
muligheder for at effektivisere styringen i BIF ved at introducere mere tillidsbaserede sty-
ringsredskaber. BIF er praeget af et resultatorienteret méleregime, der, hvis man ensker et
mere tillidsbaseret styringsparadigme i forvaltningen, bade vil kreve politiske, ledelsesmaes-
sige, styringstekniske og kulturelle &ndringer (Jf. Tabel 1).

Som opsummering pa de seks delanalyser kan det udledes, at det nuvarende processu-

elle maleregime i BIF har en reekke mistillidsskabende effekter, hvorfor der er enighed blandt
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de adspurgte reprasentanter fra BIF om, at man pa sigt ber arbejde for at maleregimet bliver
mere understottende og outputorienteret. Herudover kan det konkluderes, at flere af de ad-
spurgte reprasentanter fra BIF anser den nuvarende styring i forvaltningen som en nulfejls-
kultur med for meget fokus pé at undgd procesfejl i forhold til isar rettidighedskravet, og at
man 1 stedet ber sette styringsmaessigt fokus pa effekten af beskaftigelsesindsatsen ved at
fremme innovation, kompetenceudvikling samt vise de enkelte jobcentre mere tillid i forhold
til driften. Der kan ydermere identificeres et klart enske om at nedbringe de heje transakti-
onsomkostninger i BIF, eftersom den nuverende styring er forbundet med store administrati-
ve omkostninger. Flere af de adspurgte ledere og frontmedarbejdere anbefaler herunder, at
der arbejdes pa at identificere og fjerne regler, der ikke kan betale sig at opretholde, samtidig
med at it-systemerne optimeres, sa den tid der bruges pa dokumentation forkortes.

Der er i forlengelse af ovenstdende styringsmaessige udfordringer bred enighed om, at
man skal arbejde péd at sikre oget ansvar og indflydelse lokalt med henblik pd at fremme
motivation, sikre fleksibilitet samt italesatte en mere meningsfuld fortelling, hvilket kan give
mulighed for at effektivisere de nuvarende styringsrelationer. 1 forlengelse heraf ser de
lokale ledere og frontmedarbejdere gerne ser storre lokal autonomi i forbindelse med opga-
vevaretagelsen, sa de faglige kompetencer kom mere 1 spil. Den centrale forvaltning aner-
kender, at kommunikationen fra top til bund kan forbedres, og at det er vigtigt, at de lokale
enheders kompetencer kommer i spil. Samtidig kan der dog identificeres uenighed om, hvor
omfattende den hierarkiske detailstyring af driften i BIF ber vare, idet direktionen ikke er
parat til at opgive centrale dele af den nuvarende detailstyring i form af resultatkontrakter og
MUS-samtaler, mens de lokale enheder gerne sé et opger med denne form for detailstyring af
den lokale drift. De adspurgte reprasentanter fra BIF udtrykker dog enighed om behovet for
en langsom toning af forvaltningens vaerdigrundlag i en mere tillidsbaseret retning, da en
tillidsbaseret omstilling er nedvendig, men at den skal forega langsomt og kontrolleret.

Med udgangspunkt i ovenstdende konklusioner kan jeg udlede, at der er mulighed for at
effektivisere styringen i BIF ved at indfere mere tillidsbaseret styring, eftersom de adspurgte
repraesentanter fra centralforvaltningen, institutionslederne og frontmedarbejderne alle giver
udtryk for, at forvaltningens styringsstruktur vil kunne forbedres ved at styre mere tillidsbase-
ret, end der bliver i dag. De adspurgte reprasentanter fra BIF papeger, at de ser gode mulig-
heder for, at styringen fremadrettet kan tones i en mere tillidsbaseret retning inden for det
nuvarende resultatbaserede styringsparadigme, og dermed ligger BIF sig tet op af den teore-
tiske styringstilgange “mixed motives”, hvor der argumenteres for effektivisering gennem

forening af resultat- og tillidsbaseredede styringsredskaber (Jf. Tillidsbaseret styringsteori).
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Samlet Konklusion

Dette speciale har analyseret gennemforelsen af tillidsreformen i Beskaftigelses- og Integra-
tionsforvaltningen (BIF), og bidrager med en analyse af, hvilke barrierer og muligheder der
er for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivere styringsrelationerne i forvaltningen.
Med henblik pa at besvare denne problemstilling er der udarbejdet tre arbejdsspergsmaél, der
behandler henholdsvis de forelobige konkrete tiltag og fremadrettede visioner, de centrale
barrierer samt de afgerende muligheder for at tillidsbaseret styring kan bidrage til at effekti-
visere styringsrelationerne i BIF. For mere tilbundsgédende konklusioner péd specialets tre
arbejdsspergsmal henvises til specialets analyser og delkonklusioner (Jf. Analyse 1-3), mens
de generelle konklusioner praesenteres kort og pracist i denne samlede konklusion.

Efter besvarelsen af arbejdsspergsmalene folger den endelige besvarelse af specialets
problemformulering, efterfulgt af en gennemgang af barriererne for den videre gennemforelse
af tillidsreformen i1 BIF. Herefter folger et bud pé, hvad BIF konkret kan gere for at effektivi-
sere styringsrelationerne i forvaltningen fremadrettet, og afslutningsvis felger en diskussion
af mulighederne for at videreudvikle den tillidsbaserede styringsteori pa baggrund af erfarin-

gerne fra dette speciales analyser.

Besvarelse af arbejdssporgsmal 1

Hvordan arbejder Kobenhavns Kommune konkret med at fa tillidsreformen fort ud i livet pa
beskceftigelsesomradet, og hvordan vil man arbejde fremadrettet for at sikre effektivisering af
styringsstrukturen i forvaltningen?

De forelgbige konkrete tiltag med henblik pd at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform i
BIF er forelgbigt begraenset til folgende:

Over vinteren er der gennemfort en heringsrunde blandt de decentrale enheder i BIF,
hvor man har indsamlet forslag vedrerende muligheder for atbureaukratisering. P4 baggrund
heraf har centralforvaltningen nedsat en arbejdsgruppe med bred organisatorisk reprasentati-
on, som kommer med et forslagskatalog i labet af maj eller juni, 2013. Det neste skridt i
gennemforelsen af tillidsreformen i BIF bliver taget, nar direktionen og beskaftigelsesudval-
get 1 KK har behandlet forslagskataloget og taget beslutning om den videre proces.

Grunden til at der endnu ikke er sket mere er, at tillidsreformen fortsat er pa et meget
indledende stadie i BIF, og at direktionen ensker at afvente arbejdsgruppens forslagskatalog,
for man tager yderligere styringsmassige tiltag. Direktionen har dog allerede pd nuverende
tidspunkt afvist af afskaffe de nuverende resultatkontrakter og MUS-samtaler, hvilket ar-

bejdsgruppen derfor ikke har valgt at have som en del af forslagskataloget (Jf. Analyse 1).
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Fremadrettede visioner

De adspurgte reprasentanter i BIF giver udtryk for, at der er behov for at foretage styrings-
meassige @ndringer med henblik pa at fa en mere tillidsbaseret styring. Blandt de konkrete
visioner for den fremadrettede styring i forvaltningen nevnes folgende ambitioner:

Kompetenceloft og opkvalificering af medarbejdere og ledere i BIF, der muligger op-
bygningen af en organisatorisk leringskultur samt kompetenceprofil, der fremmer mulighe-
derne for brug af tillidsbaseret styring i forvaltningen fremadrettet.

Mindre procestung detailstyring erstattet af eget fokus pa output- og effektmaling. Her-
under er der is@r behov for gget fleksibilitet i rettidighedskravet, da den nuveerende lovgiv-
ning medforer et procestungt bureaukrati (Lov om en aktiv beskaftigelsesindsats, § 17).

Bedre rum for bottom-up initiativer sdsom medarbejdergenererede udviklingsprocesser
1 lokale teams, udvikling af en proaktiv indberetningskultur frem for de nuvarende herings-
runder samt gget lokal tilpasning af nye styringsinitiativer samt brug af lokale kompetencer.

Udarbejdelse af en langsigtet handlingsplan for mere tillidsbaseret styring, som forvalt-
ningens politiske og administrative ledelse gér forrest i at kommunikere og italesatte med
henblik péd udvikling af en mere tillidsbaseret kommunikationsstruktur mellem direktionen,
den centrale forvaltning og de lokale centre i BIF, hvor der geres plads til kritisk refleksion
og diskussion i forhold til styringsmaessige udfordringer.

Pa den made giver de adspurgte reprasentanter fra de forskellige dele af BIF udtryk for
en raekke visioner for en mere effektiv styring i forvaltningen, som kredser om behovet for
oget fokus pa lering, output, lokale initiativer samt forbedret ledelse (Jf. Analyse 1). Disse
visioner er i teet relation til argumenterne i den tillidsbaserede styringsteori og mixed motives
teorien, hvorfor der kan identificeres tydelig sammenhang mellem tillidsbaseret styringsteori

og visionerne for den fremadrettede praksis i BIF (Jf. Tillidsbaseret styringsteori).

Besvarelse af arbejdssporgsmal 2

Hvilke barrierer er der for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivisere styringsrelatio-
nerne pd beskceftigelsesomradet i Kobenhavns Kommune?

Der kan identificeres en raekke barrierer for at tillidsbaseret styring kan bidrage til effektivise-
ringen af styringen i BIF. Barriererne kredser primart om udfordringerne i forbindelse med
overgangen fra et resultatbaseret maleregime til et mere tillidsbaseret styringsparadigme. De
fem teoretisk baserede barrierer, som blev gennemgaet i afsnittet om kritikken af den tillids-
baserede styringsteori (Jf. Tabel 2), er i vid udstrekning blevet empirisk bekraftet af de
adspurgte reprasentanter fra BIF, da det pd baggrund af analyse 2 kan konkluderes at:
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Der eksisterer en institutionel sporatha@ngighed eller vanetenkning blandt nogle med-
arbejdere og ledere i BIF, der betyder at mange ikke vil have de pakrevede kompetencer eller
den nedvendige motivation for at kunne omstille sig til en tillidsbaseret styringskultur. Her-
under anser en rekke af de adspurgte ledere og frontmedarbejdere fra BIF en stor del af den
nuvaerende dokumentation som en forudsatning for, at BIF er i stand til at sikre den overord-
nede gkonomiske styring af forvaltningen samt overholdelse af lovgivningen.

Operationaliseringsstrategien for tillid som styringsparadigme fremstar temmelig uklar,
da flere af de adspurgte reprasentanter fra BIF giver udtryk for tvivl om, hvad tillidsbaseret
styring indebarer i1 praksis. Herunder papeges det, at tillidsreformen endnu ikke er italesat
som organisatorisk styringsparadigme i BIF.

Der kan identificeres mange forskellige interesser i en stor politisk organisation som
BIF. Der kan herunder identificeres en interessekonflikt mellem centraladministrationen og
de lokale enheder i BIF, idet forvaltningsdirekter Morten Binder ensker at bibeholde store
dele af de nuverende MUS-samtaler og resultatkontrakter, mens de lokale ledere har foresl-
et at afskaffe eller begraense disse i forbindelse med den seneste heringsrunde. Samtidig er
politikerne under pres fra medierne med hensyn til at vise handlekraft ved fejl i driften, hvil-
ket kan presse politikerne til at handle i modsatning med forvaltningens ensker.

Lovgivningen pa beskaftigelsesomradet satter en naturlig graense for, hvor stor betyd-
ning tillidsreformen kan fé& for styringen i BIF, da overholdelsen af den nuverende lovgiv-
ning kraever et omfattende resultatbaseret méleregime, der er svert foreneligt med den tillids-
baserede styringsdagsorden, som tillidsreformen indeberer.

Samlet set er der sdledes en raekke tungtvejende barrierer i forhold til sporathaengighed,
okonomisk ustyrlighed, uklar operationaliseringsstrategi, interessekonflikter samt lovgivning
for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivisere styringsrelationerne pa beskeftigelses-
omréddet i KK (Jf. Analyse 2). Det er afgerende at veere opmarksom pa disse barrier, nr der
tages beslutning om fremtidige styringsendringer i BIF, da barriererne i sidste ende kan
begraense tillidsreformen til hensigtserkleringer.

Af ovenstdende fem barrierer er det relevant at fremheeve barriererne i forhold til inte-
ressekonflikter i og omkring BIF, som den mest afgerende barriere for, om tillidsreformen
kan medvirke til at effektivisere styringsrelationerne pd beskaeftigelsesomradet i KK. Hvis
ikke man er 1 stand til at finde en fzlles interesse i gennemforelsen af en tillidsbaseret sty-
ringsreform blandt centraladministration, direktion og lokale enheder, sa bliver de evrige
barrierer for mere tillidsbaseret styring irrelevante, da reformen i s tilfelde ikke vil komme

til at indeholde styringsmassige @ndringer af nevnevardig betydning.
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Besvarelse af arbejdssporgsmal 3

Hvilke muligheder er der for at tillidsreformen kan medvirke til at effektivisere styringsrela-
tionerne pd beskeeftigelsesomrddet i Kabenhavns Kommune?

Med udgangspunkt i de teoretisk baserede styringsmassige udfordringer og lesninger samt
analysen af de adspurgte reprasentanter fra BIF’s styringsovervejelser kan der identificeres
en rekke konkrete muligheder for at effektivisere styringen i BIF ved at introducere mere
tillidsbaserede styringsredskaber, og herunder kan jeg konkludere at (Jf. Tabel 1):

Der er enighed blandt de adspurgte repreesentanter fra BIF om, at forvaltningen ber ar-
bejde pa at gere den nuvarende styringsstruktur mere understottende og outputorienteret,
hvilket vil kreeve et opger med dele af det nuvarende processuelle maleregime.

Den nuvarende styring i forvaltningen er praeget af nulfejlskultur med fokus pé at und-
gé procesfejl 1 forhold til iser rettidighedskravet. Der er bred enighed i BIF om, at man ber
sette pget styringsmeessigt fokus pa effekten af beskaeftigelsesindsatsen ved at fremme inno-
vation, kompetenceudvikling samt vise de enkelte jobcentre mere tillid i forhold til driften.

De nuvarende transaktionsomkostninger i BIF er for hogje og ber bringes ned. Flere af
de adspurgte ledere og frontmedarbejdere anbefaler, at der arbejdes pa at identificere og
fjerne regler, der ikke kan betale sig at opretholde, samtidig med at it-systemerne optimeres,
sa den tid der bruges pd dokumentation forkortes.

Der er behov for at sikre mere motiverede medarbejdere ved have aget fokus pa medar-
bejderindflydelse, kompetenceudvikling, muligheder for lokal tilpasning af beskeftigelses-
indsatsen samt italesatte en meningsfuld fortalling i forvaltningen med fokus pa effekt.

De lokale ledere og frontmedarbejdere ser gerne storre lokal autonomi i1 forbindelse
med opgavevaretagelsen, sd de faglige kompetencer kom mere i spil. Den centrale forvalt-
ning anerkender, at kommunikationen fra top til bund kan forbedres, og at det er vigtigt, at de
lokale enheders kompetencer kommer i spil. Samtidig kan der dog identificeres uenighed om,
hvor omfattende den hierarkiske detailstyring af driften i BIF ber vere, idet direktionen ikke
er parat til at opgive centrale dele af den nuverende detailstyring i form af resultatkontrakter
og MUS-samtaler, hvilket de lokale enheder gerne sa et opger med.

Der er behov for en langsom toning af BIF’s verdigrundlag i en mere tillidsbaseret ret-
ning, da en tillidsbaseret omstilling er nedvendig, men skal foregé langsomt og kontrolleret,
da forvaltningens nuvaerende resultatbaserede méleregime vil tage lang tid at forandre.

Jeg kan sidledes konkludere, at bidde ledere og medarbejder i BIF pédpeger en rakke
konkrete muligheder for at BIF kan effektivisere styringsrelationerne ved at gennemfore en

tillidsbaseret styringsreform i forvaltningen (Jf. Analyse 3).
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Besvarelse af specialets problemformulering

Hvad er barriererne og mulighederne for at effektivisere styringsrelationerne pd beskeeftigel-
sesomrddet i Kobenhavns Kommune ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform?

Som gennemgaet i forste del af specialets analyse skal de forelabige tiltag i forhold til gen-
nemforelsen af tillidsreformen i BIF ses som et udtryk for, at reformen er pa et indledende
stadie. De fremadrettede visioner for tillidsreformen 1 BIF er dog konkrete og talrige, hvilket
tyder pd, at der er behov for at styringen i BIF gores mere tillidsbaseret. Direktionen er dog
tilbageholdende i forhold til at imedekomme de lokale enheders enske om mere rammebase-
rede resultatkontrakter og afskaffelse af MUS-samtaler. Ledelsen i forvaltningen er saledes
ikke politisk indstillet pa sa store styringsmassige @ndringer, som afskaffelse af eksempelvis
resultatkontrakterne indebaerer. Det kan til dels ses som et udtryk for direktionens manglende
vilje til og tro pé at styre mere tillidsbaseret, da man fra direktionens side har interesse 1 at
bevare sin detailkontrol med driften, men det kan ogsa ses som et udtryk for, at ledelsen har
det endelige ansvar, hvis noget gar galt, og derfor er forsigtige med at ga for hurtigt frem.
Séaledes er det ogsa uklart, hvorvidt der er vilje til at fore de mange konkrete visioner ud i
livet, da der kan vere langt fra hensigtserklaringer til konkret handling (Jf. Analyse 1).

Direktionens tilbageholdenhed i forhold til at udfolde tillidsbaseret styring i videre om-
fang, end det lader til at vere tilfeldet, kan ogsa skyldes de tungtvejende barrierer, der kan
vare forbundet med at styre mere tillidsbaseret. Som gennemgaet i anden del af specialets
analyse er der en reekke betydningsfulde barrierer sdsom institutionel sporathengighed, risiko
for ekonomisk ustyrlighed, uklar operationaliseringsstrategi, grundleeggende interessekon-
flikter om den fremtidige styringsstruktur samt procestung beskeftigelseslovgivning, der kan
begraense gennemforelsen af tillidsreformen i BIF (Jf. Analyse 2).

Til trods for at de forelabige tiltag 1 forhold til tillidsreformen er begransede, og der
kan papeges en rakke barrierer for at tillidsbaseret styring kan medvirke til effektiviseringen
af BIF, sa er der ogsd en reekke muligheder for at tillidsbaseret styring kan effektivisere sty-
ringsrelationerne 1 forvaltningen. Det handler is@r om at fjerne det mistillidsskabende kon-
trolregime, begraense nulfejlskulturen, reducere de hgje transaktionsomkostninger, fremme
medarbejdermotivationen, begraense den hierarkiske detailstyring og udvikle et falles tillids-
baseret veerdigrundlag (Jf. Analyse 3).

Som gennemgdet i specialets tredje analyse er der sdledes en raekke muligheder for at
effektivisere styringsrelationerne i BIF gennem mere tillidsbaseret styring, og spergsmaélet er
sd, om mulighederne eller barriererne vejer tungest, nir der skal tages en endelig politisk

beslutning om tillidsreformens fremadrettede gennemforelse.
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Pa baggrund af specialets analyser kan det udledes, at der synes at vare et enske om at
gennemfore en tillidsbaseret styringsreform blandt de adspurgte reprasentanter fra BIF, da
der samlet set fremgar et styringsmassigt behov for mere tillidsbaseret styring i forvaltnin-
gen. Samtidig tyder de gennemgéede barrierer dog pa, at ensket om mere tillidsbaseret sty-
ring kan risikere at blive begraenset til de forelebige hensigtserkleringer frem for konkrete
styringstiltag, da der allerede i det indledende stadie af tillidsreformens gennemforelse kan
identificeres interessekonflikter og modstridende synspunkter (Jf. Analyse 1-3). Der er dog
en rekke andre faktorer, der taler for gennemforelsen af tillidsreformen.

Som gennemgaet i specialets indledning arbejder en rekke danske kommuner allerede
med tillidsbaseret styring, og pa beskaftigelsesomradet har flere frikommuner haft gode
erfaringer med at arbejde tillidsbaseret bl.a. med en mere fleksibel udgave af rettidighedskra-
vet. Samtidig viser de forelebige erfaringer fra Kultur- og Fritidsforvaltningen, at det kan
lade sig gore at arbejde mere tillidsbaseret i Kebenhavns Kommune (KK), og samlet set er
der altsd allerede en raekke relevante eksempler pa, at tillidsbaseret styring kan lade sig gore i
organisationer, der pad mange mader minder om BIF (Jf. Specialets indledning).

Udover positive erfaringer fra andre kommunale forvaltninger viser den nyeste forvalt-
ningsforskning ligeledes, at det med fordel kan betale sig at styre mere tillidsbaseret, da der
er pavist positive resultater pa en reekke omréder i forhold til medarbejdermotivation, syge-
fraveer, produktivitet og innovation (Begh Andersen, 2012; Holm Petersen, 2011; Thygesen,
2013; Covey, 2006; Nyhan, 2000; Jf. tillidsbaseret styringsteori).

Herudover viser det ekonomiske pres pd KK, den nye styringsteoretiske dagsorden, det
strukturelle “window of oppertunity” som har skabt en selvkritisk evalueringsproces samt
Regeringens tillidsdagsorden som det fremgér af regeringsgrundlaget, at der er en rekke
forhold, der begunstiger gennemforelsen af en tillidsreform i KK. I forleengelse heraf har
Borgerreprasentationen vedtaget gennemforelsen af tillidsreformen i hele KK, og tillids-
dagsordenen har centralt styringsmaessigt fokus 1 hele kommunen (Jf. Specialets indledning).

I forhold til ovenstaende argumenter er det min vurdering, at de gennemgaede barrierer
ikke er tungtvejende nok til, at de kan danne grundlag for ikke at gennemfore en tillidsbaseret
styringsreform, ndr mulighederne for at effektivisere er sa talrige, som det er tilfeldet i BIF.
Pa baggrund af ovenstdende faktorer kan jeg derfor samlet set konkludere, at styringsrelatio-
nerne 1 BIF kan effektiviseres ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform.

Til trods for at jeg samlet set vurderer at mulighederne, for at effektivisere styringsrela-
tionerne i BIF ved at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform vejer tungere end barrierer-

ne, skal man stadig vaere opmaerksom pé barriererne i forhold til den videre gennemforelse.
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Fremadrettede barrierer for den videre gennemfaorelse af tillidsreformen i BIF

BIF er pd nuvarende tidspunkt praget af et resultatorienteret maleregime, der, hvis man
onsker et mere tillidsbaseret styringsparadigme i forvaltningen, bade vil kraeve politiske,
ledelsesmaessige, styringstekniske og kulturelle @ndringer. Derfor er det afgerende for den
fremadrettede tillidsreform i BIF, at alle dele af organisationen stetter op om tillidsbaseret
styring, sa tillid kan blive italesat som en organisatorisk malsetning for den fremtidige sty-
ringskultur i forvaltning (Jf. Analyse 3).

En af de mest afgerende barrierer for at tillidsreformen bliver gennemfort i BIF er, de
politiske og styringsmassige interessekonflikter i og omkring forvaltningen (Jf. Analyse 2).
Disse interessekonflikter omhandler den grundleggende problemstilling, at de forskellige
akterer har egeninteresser, som kan gi forud for mere overordnede styringsteoretiske og
altruistiske interesser. Et godt eksempel pd denne problemstilling er direktionen i BIF’s
interesse 1 at bevare sin nuvarende magtposition, kontrol og overordnede styring af forvalt-
ningen ved at opretholde de nuverende resultatkontrakter og MUS-samtaler mens det decen-
trale niveau har en klar egeninteresse i oget autonomi og farre dokumentationskrav, hvorfor
de ensker at resultatkontrakterne og MUS-samtalerne afskaffes eller nedtones betragteligt.

Direktionens enske om at bevare kontrollen kan ogsé ses som et udtryk for, at man har
behov for at kunne dokumentere indsatsen i forhold til det politiske niveau, der har behov for
at kunne vise handlekraft i forhold til medier og borgere, hvilket ellers ikke er i forvaltnin-
gens umiddelbare interesse, hvis man ser det ud fra et fagligt styringsmassigt synspunkt.
Disse grundlaeggende modstridende interesser gor det svert at gennemfore en tilbundsgaende
tillidsreform 1 BIF, da disse indlejrede egeninteresser i forholdet mellem principal og agent
modvirker den mulige felles interesse, som den samlede organisation kunne have i en bedre
beskaeftigelsesindsats (Miller, 2005).

Det helt centrale spergsmal i forhold til tillidsreformens fremtid i BIF er dermed, om de
grundleggende egeninteresser er for magtfulde til at de fzlles fordelene ved at gennemfore
en tillidsbaseret styringsreform kan overvinde dem. I forhold til den fremadrettede gennemfo-
relse af reformen er det sdledes afgerende at vare meget opmaerksom pa disse indlejrede
interessekonflikter ved at italesette den overordnede fzlles interesse ved en tillidsbaseret
styringsreform. Flere af barriererne for at gennemfore en tillidsbaseret styringsreform i1 BIF
handler, som tidligere nevnt, om at der er tale om en stor omveltning for forvaltningen, og
derfor kan en mulig fremadrettet tilgang til gennemforelsen af tillidsreformen vare at lave en
langsigtet handlingsplan, som gennemferes over en lengere periode, sd forvaltningen har

mulighed for at omstille sig til den nye styringsdagsorden lebende (Jf. Analyse 3).
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Anbefalinger i forhold til den fremadrettede gennemforelse af tillidsreformen i BIF

Pé baggrund af specialet kan der gives en raekke anbefalinger til BIF i forhold til forvaltnin-
gens videre gennemforelse af tillidsreformen i1 forvaltningen. Anbefalingerne gives med
udgangspunkt i de adspurgte reprasentanters egne visioner for den fremadrettede gennemfo-
relse af tillidsreformen i BIF, den tillidsbaserede styringsteori samt de gennemforte analyser
af barrierer og muligheder for at tillidsreformen kan bidrage til at effektiviseres styringen i
BIF. De anbefalede fremadrettede tiltag er opdelt i tre kategorier, som henholdsvis er de
umiddelbart realiserbare tiltag, tiltag BIF har mulighed for at gennemfere samt tiltag der
krever lovgivningsmessige @ndringer eller undtagelser.

I den forste kategori med de umiddelbart realiserbare tiltag findes ensket om kompe-
tenceloft og opkvalificering af medarbejdere og ledere 1 BIF, der muligger opbygningen af en
organisatorisk leeringskultur samt kompetenceprofil, der fremmer mulighederne for brug af
tillidsbaseret styring i forvaltningen fremadrettet. Derudover er der ogséd mulighed for tiltag i
forhold til at skabe bedre rum for bottom-up initiativer sésom medarbejdergenererede udvik-
lingsprocesser 1 lokale teams, udvikling af en proaktiv indberetningskultur frem for de nuvee-
rende heringsrunder samt oget lokal tilpasning af nye styringsinitiativer samt brug af lokale
kompetencer. Disse tiltag er umiddelbart realiserbare, eftersom de adspurgte reprasentanter
fra BIF i bred enighed giver udtryk for, at dette er tiltag man kan, ber og vil tage med henblik
pa at optimere styringen i forvaltningen (Jf. Analyse 1).

I den anden kategori med de mulige tiltag findes ensket om mindre procestung intern
detailstyring i BIF, sdsom de nuvarende resultatkontrakter og MUS-samtaler, erstattet af oget
fokus pa output- og effektméling. I samme kategori findes ogsd ensket om udarbejdelsen af
en langsigtet handlingsplan for mere tillidsbaseret styring, som forvaltningens politiske og
administrative ledelse gar forrest i at kommunikere og italesatte med henblik pa udvikling af
en mere tillidsbaseret kommunikationsstruktur mellem direktionen, den centrale forvaltning
og de lokale centre i BIF, hvor der geres plads til kritisk refleksion og diskussion i forhold til
styringsmassige udfordringer. Disse tiltag betegnes “mulige tiltag”, fordi de krever, at man
internt i BIF kommer til enighed. Tiltagene er primert initieret af de lokale centre, og hvis de
skal gennemfores, vil det kreve, at direktionen og den centrale forvaltning i BIF strakker sig
holdningsmaessigt i forhold til deres nuvarende position (Jf. Analyse 2).

I den tredje kategori med de tiltag der kraver lovgivningsmaessige @ndringer eller und-
tagelser findes ensket om en generelt mindre procestung beskeftigelseslovgivning og herun-
der ensket om et mere fleksibelt rettidighedskrav, da den nuverende lovgivning medferer

omfattende dokumentationskrav (Lov om en aktiv beskeeftigelsesindsats § 17).
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Teoretisk diskussion af udviklingsmulighederne for tillidsbaseret styringsteori
Dette speciale har vist, at den tillidsbaserede styringsteori har staerke argumenter for mulige
losninger pd en rekke af de sterste styringsmassige udfordringer, man slas med i BIF. Den
tillidsbaserede styringsteori papeger isar, at man skal flytte fokus fra maling pd proces til at
se mere sammenhangende pa output og effekt (Jf. Tillidsbaseret styringsteori).

Det er dog mere uklart, hvordan den tillidsbaserede styringsteori forholder sig til sty-
ringsmélinger i det hele taget. Den politiske og styringsmassige virkelighed i en organisati-
ons som BIF betyder, at der, til trods for tillidsreformens gennemforelse, fremadrettet vil
vaere et betydeligt méleregime 1 BIF (Jf. Analyse 2). Det er sdledes en forudsatning for den
videre styringsteoretiske diskussion, at der vil vaere méling pa bade proces, output og effekt.
Den tillidsbaserede styringsteori papeger, at maling skal udarbejdes i samarbejde mellem
ledelse og medarbejderne med henblik péd at medarbejderne fir aget ejerskab til mélingerne
og anser dem som understottende, men teorien forholder sig ikke til, hvad man ger, hvis
medarbejderne og ledelsen ikke kan blive enige om, hvad der er understottende malinger,
men ser det i hojere grad som en forudsatning, at man altid kan komme til enighed. Her
kunne den tillidsbaserede styringsteori blive klarere i forhold til at anerkende, at ledelsen i
visse situationer er nedt til at treeffe beslutninger, som medarbejderne ikke er enige i, da det
er en del af enhver ledelses arbejde at treeffe upopulare beslutninger engang imellem.

Herunder kunne den tillidsbaserede styringsteori ogsa blive tydeligere i forhold til,
hvordan man styrer tillidsbaseret under den forudsetning, at der er procestung styring, som
det fx er tilfeeldet i BIF. Hvis tillidsbaseret styringsteori skal ege sin styringsmaessige vaerdi
er det sdledes centralt, at teorien udvikler sig i forhold til den virkelighed, som eksempelvis
en organisation som BIF befinder sig i. Hvis det ikke sker, bliver tillidsteorien en utopisk
vision for en virkelighed, som det ikke tyder pa vi fir de neeste mange ar (Jf. Analyse 2).

Mixed motives teorien er et godt bud péd en udvikling af den tillidsbaserede styringsteo-
ri til en mere hindterbar og moderne styringsteori, hvor man i hegjere grad tager det som en
forudsaetning, at der fremadrettet vil vaere omfattende méleregimer i den offentlige sektor.
Hverken den tillidsbaserede styringsteori eller mixed motives teorien forholder sig dog kon-
kret til de indlejrede politiske og forvaltningsmaessige interessekonflikter, der er en stor
udfordring 1 forhold til at gennemfore storre styringstekniske @ndringer i1 store offentlige
organisationer. Her kunne begge styringsteorier finde inspiration inden for konflikthandte-
ringsteorien 1 forhold til at udvikle et mere sammenhangende bud p4, hvordan man forholder
sig til de grundlaeggende interessekonflikter, som sterre styringsteoretiske altid vil indebeere i

store politisk styrede organisationer sisom BIF.
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Bilag 1:
Fra offentlig administration til New Public Management
Tilbage 1 efterkrigstiden og helt op til slutningen af 60’erne, var der ikke det veludviklede
kontrolregime, som vi har nu. Der var dog masser af regler og konsekvenser, hvis disse ikke
blev overholdt, men kontrollen med de offentligt ansatte var fokuseret pa, om lovgivningen
blev overholdt, og siledes ikke pa resultater og processer, som det er tilfeeldet i dag. I det hele
taget var der ikke samme fokus pé ledelse og styring, som der er i dag (Greve, 2007). Der var
primart kontrol af de offentligt ansattes lovlydighed, hvilket gjorde omfanget af kontrol
mindre end i dag. Samtidig var en af de centrale kontrolinstanser selve de offentligt ansattes
uddannelse, der sikrede et hvis kendskab til den relevante lovgivning. P4 denne méde var der
samlet set mindre kontrol af de offentligt ansatte, end der er i dag. Den fravarende proces-
kontrol skabte mere autonomi for de offentligt ansatte, hvilket styringsmeessigt har givet mere
lokal medbestemmelse i forbindelse med opgavevaretagelsen. I et styringsperspektiv kan den
manglende proces- og resultatkontrol ses som et udtryk for sterre faglig tillid til den enkelte
medarbejder, til trods for at det ikke nedvendigvis har vaeret formalet med den manglende
processtyring. I takt med at den offentlige sektor udviklede sig op gennem 70’erne, kom der
mere fokus péd planlaegning, ledelse, styring, proces og kontrol. I lebet af 80’erne begyndte
man at kontrollere de offentligt ansatte strammere og mere systematisk med udgangspunkt i
det styringsparadigme, som stadig praeger den offentlige sektor i dag (Bogh Andersen, 2012).

Den organisatoriske udvikling af den offentlige sektor, som slog igennem op gennem
80’erne og 90’erne blev af den engelske professor Christopher Hood defineret som New
Public Management (Hood, 1991). Malet med NPM var at stremline og effektivisere den
offentlige sektor med udgangspunkt i inspiration fra den private sektor. Formalet med kon-
trollen af arbejdet i den offentlige sektor, var at sikre borgerne en tilfredsstillende og ensartet
service samt en ekonomistyring af de offentlige budgetter, der kunne sikre oget effektivitet.
Derfor kom der fokus pd eget styring i form af mal- og rammestyring, benchmarking, ledel-
sesinspiration fra den private sektor samt adskillelse af politikere og administratorer (Greve,
2009). NPM har siden 80’erne domineret den offentlige sektor i Danmark, og har betydet, at
man i de seneste 30 ar har satset pa at pavirke medarbejderne gennem incitamentstrukturer,
hvor der tages udgangspunkt i, at den enkelte medarbejder i udgangspunktet teenker egennyt-
temaksimerende. Med egennyttemaksimerende menes der, at den enkelte medarbejder tenker
pa at sikre egne interesser for vedkommende tager andre hensyn (Niskanen, 1968).

Med udgangspunkt i dette menneskesyn har man opbygget et bureaukratisk regime med

datakontrol og benchmarking i den offentlige sektor. Den oprindelige tanke med NPM var, at

81



der skulle laves mal- og rammestyring pa output og outcome, sd institutionerne inden for
disse rammer havde mulighed for at fungere som konkurrerende virksomheder. Tanken med
NPM var sdledes ikke, at der skulle méles intensivt pa arbejdsprocesserne internt i institutio-
nerne, men ikke desto mindre har introduktionen af NPM praget styringskulturen i den of-
fentlige sektor i en grad, der lobende har eget behovet for data, og som i dele af den offentli-
ge sektor har fort til et bureaukratisk kontrolregime, hvor der bruges omfattende ressourcer
pa dokumentation af proces i hejere grad end effekt (Bang Schmidt, 2012; Torfing, 2008).

Nar man har opbygget et styringsparadigme, der kredser om mere kontrol som den cen-
trale losning pé styringsmassige problemer, sa vil politikere og toplederes indgreb ofte blive
mere kontrol til trods for at der ofte ingen dokumentation er for, at mere kontrol vil give
bedre styring (Kebenhavns Kommune, 2012). Vi skal anerkende NPM for at have stremlinet,
moderniseret og dokumenteret arbejdet i den offentlige sektor, hvilket har vaeret med til at
sikre en langt bedre ekonomistyring, end man havde for NPM. Samtidig skal man dog vere
bevidst om begransningerne ved NPM og derfor vere parate til at introducere andre styre-
former (Greve, 2007; Osborne, 2009; Torfing 2012).

Teoretisk er det egennyttemaksimerende menneskesyn, som incitamentstrukturerne un-
der NPM er opbygget omkring, blevet beskrevet i public-choice teorien. Public-choice stam-
mer oprindeligt fra ekonomisk rational-choice teori, og tager udgangspunkt i at det enkelte
individ 1 udgangspunktet altid vil gere det, der rationelt set bedst kan betale sig for en selv ud
fra et okonomisk/materialistisk synspunkt. Teorien er senere blevet videreudviklet til public-
choice teorien om at den enkelte offentlige ansatte altid vil agere rationelt og egennyttemak-
simerende med fokus pa materielle goder. Public-choice teorien har bl.a. affedt teorien om
budgetmaksimering, der papeger den enkelte medarbejders egennyttemaksimering gennem
budgetmaksimering med argumentet om, at jo sterre ens ansvarsomrade og budget er, dets
mere magt har man og dets storre chance er der for personlig vinding (Niskanen, 1968).

Som modsvar til teorien om budgetmaksimering udviklede Patrick Dunleavy i slutnin-
gen af 1980’erne teorien om bureau-shaping, der ligeledes handler om bureaukratens egen-
nyttemaksimerende natur, men i stedet for budgetmaksimering argumenterer for, at den
enkelte har interesse i at bureaushape sin organisation ved at arbejde for at have de mest
prestigefyldte opgaver frem for at have den sterste organisation (Dunleavy, 1991). Teorien
blev udviklet 1 forlengelse af det eogede fokus pa ekonomisk budgetstyring op gennem
80’erne, da de nye budgetlofter gjorde det mere end svart at budgetmaksimere for den enkel-
te bureaukrat (Niskanen, 1968; Dunleavy, 1991). Helt op til i dag har NPM spillet en afge-

rende rolle for den offentlige styring og vil formentlig fortsat gere det mange ar fremover.
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Bilag 2:

Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningens opbygning

BIF har haft sin nuverende struktur siden 2006, og har ansvaret for beskaftigelsesindsats,
forsergelsesydelser og tvargaende integration. Forvaltningen har som erkleret mél at oge
beskaeftigelsen og styrke inklusionen og mangfoldigheden i byen (BIF, 2013). Der er ansat
1.746 medarbejdere i BIF fordelt pa decentrale enheder og en central forvaltning. Den centra-
le del af BIF bestir af direktionen, den centrale forvaltning, ledelsessekretariatet samt Be-
skaftigelses- og Integrationsborgmesteren Anna Mee Allerslev fra partiet Radikale Venstre,
der styrer den politiske del af forvaltningen i samarbejde med ledelsessekretariatet. Central-
forvaltningen ledes af direkter Morten Binder i samarbejde med forvaltningsdirektionen, der i
samarbejde med Beskaftigelses- og Integrationsudvalget varetager den overordnede styring
af forvaltningen (BIF, 2013). Decentralt bestar BIF af en rekke jobcentre, beskaftigelsescen-
tre og ydelsescentre. Som det fremgar af diagram 2 er der fire jobentre i KK med hver sin
brugermalgruppe. Samme struktur ger sig gaeldende for beskeftigelsescentrene, hvor man

ligeledes har samlet indsatserne i sterre enheder for at opna stordriftsfordele (Se: Diagram 2).

Diagram 2: Organisationsdiagram over Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltningen

BESKAEFTIGELSES- OG INTEGRATIONSUDVALGET

BESKAFTIGELSES- OG INTEGRATIONSFORVALTNINGEN

| Centralforvaltningen I
n

JOBCENTER KSBENHAVN BESKAEFTIGELSESCENTRE

Center for
Arbejdsmarkeds- Ungecentret Beskzeftigelse,
centret Beskaeftigelse Sprog og

Integration

Center for Center for
Arbejds- Kompetence og
fastholdelse Beskzeftigelse

YDELSESSERVICE

Diagramforklaring: Diagrammet viser en grafisk oversigt over organisationsstrukturen i Beskaftigelses- og
Integrationsforvaltningen i Kebenhavns Kommune geldende fra 1. februar 2013 (BIF, 2013).

Den nuvarende opdeling af beskaftigelses- og jobcentre i BIF er ganske ny, idet den tradte i
kraft 1. februar 2013, hvorfor den decentrale del af BIF har varet i en strukturel omstillings-
fase i forbindelse med gennemforelsen af den kvalitative interviewundersegelse. Som det
fremgar af diagram 2, er BIF opbygget med en sterk central forvaltning samt en rekke de-

centrale enheder, der star for den daglige drift (BIF, 2013).
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Bilag 3:

Lederinterviewguide

Underseogelse: Tillidsreform pa beskeftigelsesomridet i Kebenhavns Kommune

Interviewer: Emil Ronnow Serensen, Stud.scient.adm. Roskilde Universitet

Respondent: Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen i Kebenhavns Kommune

Indledende Spergsmal:

Hvad er din uddannelses- og erhvervsmassige baggrund?

Hvad er din primare funktion i din nuvarende stilling?

Har du specielle visioner eller malsetninger for dit arbejde?

Kan du kort redegore for, hvad du ser som de primaere arsager til, at man er ved at gen-

nemfore en tillidsreform 1 Kebenhavns Kommune?

Baggrund og arsager:

Hvilken styringskultur preeger Beskeftigelses- og Integrationsforvaltningen?

Hvilken betydning har dokumentationskrav, mal- og rammestyring for den overordnede
styring af Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen?

Kan samarbejdet mellem jobcentre og den centrale forvaltning forbedres?

Hvorfor skal frontmedarbejderne pd beskaftigelsesomradet i Kebenhavns Kommune
bruge sa stor en del af deres arbejdstid pa dokumentationskrav?

Mener du, at de nuvarende dokumentationskrav kan have en effekt pa frontmedarbej-
dernes motivation i det daglige arbejde?

Kan man gere noget for at gere kontrollen med medarbejdere og institutioner mere un-
derstettende end det er tilfeldet i dag?

Hvilken betydning har det for Beskeftigelses- og Integrationsforvaltningen, at der skal
gennemfores en tillidsreform i Kebenhavns Kommune?

Er det muligt at forbedre styringsrelationerne og oge effektiviteten pd beskaftigelses-

omradet ved at gennemfore en tillidsreform?

Forelebige tiltag og fremtidige visioner:

Er det muligt at forene de nuvarende datastyrede kontrolmekanismer med en mere til-

lidsbaseret styringsstrategi pa beskaftigelsesomradet?
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Tillidsreformen er fortsat i sin indledende fase, men har I allerede p& nuvaerende tids-

punkt taget konkrete tiltag for at oge tillidsbaseret styring?

Har du kendskab til konkrete tiltag for at gennemfore tillidsreformen ude i de enkelte

afdelinger under Beskeftigelses- og Integrationsforvaltningen?

Hvor omfattende vil tillidsreformen blive i Beskaftigelses- og Integrationsforvaltnin-

gen, og hvilken tidsplan arbejder I med?

Er der behov for at gennemfore lovendringer pd beskaftigelsesomréadet for at sikre en

mere tillidsbaseret styringskultur?

Sterste udfordringer ved reform:

Hvad ser du som de storste udfordringer ved gennemferelsen af en tillidsreform 1 Be-

skaeftigelses- og Integrationsforvaltningen?

Adskiller gennemforelsen af tillidsreformen 1 Beskeftigelses- og Integrationsforvalt-

ningen fra gennemforelsen i de ovrige forvaltninger i KK?

Hvis man fjerner dele af den datastyrede kontrol med medarbejderne i jobcentrene, vil
man sé ikke fa sveerere ved at tilpasse den overordnede styring og reagere i tide i for-

bindelse med uregelmassigheder?

Gor det nuvarende pres pa beskeftigelsesomrddet det svaerere at gennemfore en tillids-

reform af styringsrelationerne i forvaltningen?

Hvilke ikke-intenderede konsekvenser kan tillidsreformen fa for styringsrelationerne pa

beskeftigelsesomridet i Kebenhavns Kommune, og hvordan vil man undgé konflikter?

Hvordan vil man fra forvaltningens side ansvarliggere institutionerne uden samme

mangde datastyret kontrol, og kan man sikre sig mod ineffektivitet og skandaler?

Afsluttende spergsmal:
- Mener du, at det er muligt/enskeligt at omstille Beskeftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen til en mere tillidsbaseret organisationskultur, og hvor lang tid vil en sddan om-
stilling tage?

- Har du evrige tilfojelser udover det vi allerede har vaeret inde pa?

Tak for din deltagelse!
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Bilag 4:

Medarbejderinterviewguide
Underseogelse: Tillidsreform pa beskeftigelsesomridet i Kebenhavns Kommune
Interviewer: Emil Ronnow Serensen, Stud.scient.adm. Roskilde Universitet

Respondent: Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen i Kebenhavns Kommune

Indledende Spergsmal:

Hvad er din uddannelses- og erhvervsmassige baggrund?

Hvad er din primare funktion i din nuvarende stilling?

Har du specielle visioner eller malsetninger for dit arbejde?

Kan du kort redegere for, hvad du ser som de primare arsager til, at man er ved at gen-
nemfore en tillidsreform i Kebenhavns Kommune, og hvad ber sddan en reform inde-

holde pé beskaftigelsesomradet?

Baggrund og arsager:

Hvilken styringskultur preeger Beskeftigelses- og Integrationsforvaltningen?

Hvilken betydning har bureaukrati og dokumentationskrav for dit daglige arbejde, og
hvor lang tid bruger du herpa?

Mener du, at der er et effektiviseringspotentiale pa beskaftigelsesomradet?

Kan der gores noget styringsmassigt for at optimere din arbejdsdag?

Hvad ville det betyde for dit arbejde, hvis der var faerre dokumentationskrav?

Kan man gere noget for at forbedre kontrollen og dokumentationskravene?

Forelebige tiltag og fremtidige visioner:

- Har I indtil videre faet nogen information om at BIF er ved at gennemfore en tillidsre-
form i forvaltningen samt hvad denne métte indebere?

- Mener du, at det vil veere muligt at forene den nuvarende kontrol med en mere tillids-
baseret styringsstrategi pa beskeftigelsesomradet?

- Tillidsreformen er fortsat i sin indledende fase i BIF, men er der allerede pa nuverende
tidspunkt taget konkrete tiltag for at gge tillidsbaseret styring her pa jeres arbejds-
plads?
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- Har du kendskab til konkrete tiltag for at gennemfore tillidsreformen ude i de enkelte
afdelinger under Beskeftigelses- og Integrationsforvaltningen?

- Ved du noget om, hvor omfattende tillidsreformen vil blive i Beskaftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen, og hvilken tidsplan arbejder I med?

- Er der behov for at gennemfore lovendringer pd beskeftigelsesomréadet for at sikre en

mere tillidsbaseret styringskultur?

Sterste udfordringer ved reform:

- Hvad ser du som de storste udfordringer ved gennemforelsen af en tillidsreform i Be-
skaeftigelses- og Integrationsforvaltningen?

- Gor det nuvarende pres pé beskeaftigelsesomradet det sverere at gennemfore en tillids-
reform af styringsrelationerne i forvaltningen?

- Hvis man @ndrer styreformen mod mere tillidsbaseret styring, mener du sé, at der kan vae-
re risiko for konflikter mellem ledere og medarbejdere i forhold til, hvordan den fremti-
dige styring skal udformes?

- Hvis man ikke maler og kontrollerer medarbejderne sa meget, som det er tilfeldet i dag,

er der sa ikke en risiko for at I snyder pd vaegten?

Afsluttende spergsmal:
- Mener du, at det er muligt/enskeligt at omstille Beskeftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen til en mere tillidsbaseret organisationskultur, og hvor lang tid vil en sddan om-
stilling tage?

- Har du evrige tilfojelser udover det vi allerede har vaeret inde pa?

Tak for din deltagelse!
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Bilag 5

Pilotundersogelse af tilliden i Kebenhavns Kommune

Udover de generelle arsager til tillidsreformen, kommunalpolitikernes argumenter for tillids-
baseret styring og erfaringerne fra KFF har KK ogsa faet konsulentbureauet Cogency til at
gennemfore en pilotundersogelse af tilliden 1 kommunen og herefter anbefale, hvordan man
ber arbejde videre med tillidsdagsordenen. Cogencys undersegelse bygger pa 22 dybdegaen-
de interviews med 14 ledere og 8 medarbejdere i KK. Som tidligere beskrevet i specialet er
det centralt, at tilliden mellem de organisatoriske styringsniveauer er gensidig, hvis tillidsba-
seret styring skal fungere optimalt, men Cogencys rapport konkluderer, at der i visse tilfelde
er en tillidsbarriere mellem forvaltningen og institutionslederne i kommunen (Cogency,
2012). De interviewede institutionsledere foler, at de far skylden for fejlene og efterlyser
langt sterre tillid oppefra. I institutionerne er der et enske om at afskaffe de unedvendige
dokumentationskrav. Samtidig efterlyses bedre cost-benefit analyser, der kan dokumentere
omkostningskravene ved indferelsen af nye dokumentationskrav. Cogency konkluderer, at
institutionslederne har givet udtryk for manglende anerkendelse af, at frustrationerne i institu-
tionerne i forbindelse med implementering af nye regelsat ogsa er en stor omkostning lokalt.

Cogency papeger fire mekanismer i kommunen, der blokerer tillid (Cogency, 2012: s. 5):

1. "Parallelle virkeligheder og forskellige sprog i forvaltning og institutioner.
2. Oplevelsen af manglende respekt for fagligheden og kerneopgaven.
3. Opfattelsen af forvaltningen som en kontrolinstans og ikke en samarbejdspartner.

’

4. Manglende opbakningen fra forvaltningsledere giver utrygge institutionsledere.’

Samtidig med at Cogency i deres rapport kritiserer forvaltningen, legges der dog ogsé veegt
pa, at det er afgerende, at medarbejdere og ledere i institutionerne viser at de kan administre-
re det ansvar, som de matte fi. Man skal vise, at man gerne vil gere det ekstra godt, hvis
lederen viser tillid, for det er méden at vende kulturen pa. Uden viljen til omstillingen kan det
ikke lade sig gore. Ydermere konkluderer Cogency at man skal vare indstillet pa, at omstil-
lingen fra kontrol til tillid kraever tid, medarbejderinddragelse, motivation, dygtighed og
samarbejde (Cogency, 2012). I pilotundersggelsen anbefales KK at arbejde videre med at
mindske dokumentationskravene, forbedre koordinationen af styring og dokumentation,
cost/benefit-vurdere nye tiltag, udarbejde et tillidsfundament samt ledelseskompetencer,
identifikation af best practice og dannelse af ildsjelenetvaerk samt forbedre den overordnede

koordination (Cogency, 2012).
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Bilag 6: Kvalitative interviews (Vedlagt som lydfiler)
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