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Forord

Jeg skylder tak til de mange mennesker, som har hjulpet og stgttet pa den spendende, men ogsa til
tider turbulente rejse, som ph.d.-projektet har veeret.

En stor tak til min vejleder professor Jacob Torfing for ukuelig og entusiastisk vejledning, hvor
hverken den store linje eller det lille komma har savnet opmaerksomhed. Ogsa en varm tak til min
bi-vejleder professor Eva Sgrensen, som har varet en uforlignelig sparringspartner at vende nye
perspektiver og vinkler med. Jeg er taknemmelig for, at mine veje krydsede jeres, og for de mange
dare | har dbnet for mig. Af hjertet tak.

Jeg vil ogsa takke de mange parter, som har bidraget til at ph.d.-projektet kunne blive til
virkelighed. Farst og fremmest en stor tak til Kgbenhavns Kommune, Kgbenhavns og
Frederiksbergs Fallesreprasentation for at bidrage gkonomisk til ph.d.-projektet og for de mange
abne dgre, jeg har mgdt i organisationen pa min rejse. Jeres deltagelse og engagement har haft
afgarende betydning for tilblivelsen og relevansen af dette forskningsprojekt. Ogsa en stor tak til
Danmarks leererforening og OAQ for gkonomisk stette, samt veerdifuld sparring i processen.

En ph.d. er en fri, men ogsa ensom rejse. Aldrig har jeg haft sa stor frihed bade i tanke og i arbejde,
og aldrig har jeg staet sa alene med modgang og sejre. Heldigvis har jeg veret sa privilegeret at fa
falgeskab af min Vicki Mgbjerg Torp, som har varet en loyal sparringspartner og uvurderlig statte i
processen. For det er jeg dybt taknemmelig.

Til sidst, men ikke mindst, en keerlig tak til venner og familie for stor tAlmodighed, opbakning og
overbarenhed. Det galder i seerdeleshed min mand Troels, som pa utallige mader har stattet
processen og muliggjort en forsvarlig kombination af en Ph.d. og et familieliv med to sma barn.
Uden dig ingen afhandling.

Tina @llgaard Bentzen
Roskilde Universitet

18. december 2015



Resume

Bade praktikere og forskere peger pa en raekke stigende, utilsigtede problemer i den offentlige
sektor, som kan knyttes til en eskalering 1 bureaukrati og kontrol. Stadigt voksende krav om
dokumentation og kontrol kannibaliserer tid fra kerneopgaven, undergraver de offentligt ansattes
motivation og skaber skavvridninger i fokus pa opgavelegsningen. I stedet peges der i stigende grad
pa potentialet i at understotte tillid som styringsmekanisme i maden den offentlige sektor drives pa.

Denne afhandling handler om forseget pa at introducere tillidsbaseret styring og ledelse 1 offentlige
organisationer og de barrierer og rolleforandringer, der kan opsta i springet fra ambition til praksis.
Afseattet for athandlingen er forskningsspergsmaélet: Hvad er tillidsbaseret styring og ledelse, og
hvilke barrierer og rolleforandringer opstar, nar det forsgges implementeret i en offentlig
organisation med afsat i casen Kgbenhavns Kommune?

Forskningsprojektet har et hermeneutisk, videnskabsteoretisk afset og anvender en abduktiv
forskningsstrategi, hvor et lobende samspil imellem teori og empiri har veret i fokus. Empirisk
baseres athandlingen pé et kvalitativt casestudie fra Kebenhavns Kommune, med en raekke
indlejrede cases pa tillidsbaseret styring og ledelse. Empirisk er der indsamlet 70 kvalitative
interviews som suppleres af enkelte observationer, en kvalitativ spergeskemaundersogelse samt en
reekke dokumenter.

Teoretisk trekker athandlingen pa teori om tillid, styringsteori, ledelsesteori, implementeringsteori
samt rolleteori.

Afhandlingen konkluderer, at tillidsbaseret styring i sarlig grad kan knyttes til idestremmene i New
Public Governance, hvor troen pa overlappende interessere imellem over- og underordnet er stor.
Tillid bliver derfor en styringsmekanisme, som handler om at oge det lokale handlerum og skabe
bedre betingelser for selvstyring. Dette gores ved at justere forskellige bindinger pd den
underordnedes autonomi, som afpasses den konkrete kontekst. Selvom tillidsbaseret styring ofte
handler om at fjerne kontrol, konkluderer afthandlingen, at tillid og kontrol ikke nedvendigvis er
modsatninger, men under de rette omstaendigheder kan understotte hinanden. Afgerende er her,
hvor meningsfuld kontrollen opleves af den underordnede og i hvor hgj grad styringen understotter
de ansattes motivation. Tillidsbaseret styring handler derfor om at skabe en taettere styringsrelation,
hvor den underordnede 1 hgjere grad inddrages 1 designet af styringsvarktgjer.

Det konkluderes ogsa, at tillidsbaseret ledelse involverer distribution af lederskabet, som betyder, at
ikke kun den formelle leder, men ogsd medarbejderen bliver involveret i ledelse. Gennem
involvering, uddelegering og opbygning af kompetence er malet med tillidsbaseret ledelse at skabe
en organisation, som 1 langt hgjere grad er selvledende. Tillidsbaseret ledelse far ogsa en vigtig
relationel dimension, da tillid opbygges 1 et reciprokt samspil imellem over- og underordnet, som
begge skal vaere villige til at acceptere oget risiko. Det styrkes gennem tattere ledelsesrelation,
dialog og etablering af faelles billeder af rammer og retning. Selvom det distributive perspektiv far
serlig tyngde, betyder det ikke at den formelle leder mister sin betydning: Tillidsbaseret ledelse



bliver dybt afth@ngig af ledere, som evner at understotte og facillitere selvledelse. En central
udfordring for den formelle leder bliver at demonstrere konsistens, ydmyghed og risikovillighed.

Afhandlingen konkluderer, at fem centrale barrierer kan komme 1 spil, nar tillidsbaseret styring og
ledelse forseges implementeret: Det drejer sig dels om strukturelle barrierer, som komplicerer
beslutningsprocesserne omkring @ndringer i styring, ligesom manglende ressourcer og samtidige
krav om besparelser kan leegge pres pd implementeringen. Kompetence eller motivation bliver en
barriere, nar medarbejderne ikke kan eller ikke er motiverede for at patage sig det ekstra ansvar, der
folger med tillidsbaseret styring og ledelse. Kommunikation kan ogsa blive en barriere, nar
manglende forventningsafstemning forer til for forskelligartede forstaelser af tillid. Athandlingen
peger ogsé pa vanen som en barriere for implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse: De
allerede etablerede handlemenstre i organisationen er til tider s staerke og ofte ogséd ubevidste, at
det 1 sig selv er en udfordring at endre.

Afhandlingen konkluderer, at der i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse sker en
reekke vasentlige rolleforandringer blandt bade formelle ledere og medarbejdere 1 den offentlige
organisation. Blandt bdde den politiske, administrative og fagprofessionelle ledelse sker en
udvikling i retning af 1 hgjere grad at abonnere pa metaguvenerrollen. For medarbejdere og
medarbejderreprasentanter involverer implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse isa@r en
oget anvendelse af rollen som medleder. Det betyder pa den ene side mere indflydelse, men
indeberer ogsé et oget ansvar, som kan vare udfordrende at hindtere.

Afslutningsvist argumenteres for resultaternes gyldighed og relevans indenfor rammerne af en
hermeneutisk, abduktiv forskningsstrategi.



Abstract

In reaction to recent acceleration in New Public Management-style performance management both
practitioners and researchers problematize the tendency to escalate bureaucratic rules and control in
public administration. The growing control is criticized for cannibalizing time and resources,
creating unwanted side effects that do not support the core task and for demotivating the public
employees. In reaction to this substantial criticism, trust has been receiving attention as a promising,
alternative way to run the public sector. Although stakeholders seem to agree on the ambition to
decrease control and build more trust, the results have so far been scarce.

This thesis is about the attempt to implement trust-based leadership and governance in public
organisations and the barriers and changes in roles that appear in the process. The research question
of the thesis is: “What is trust-based governance and leadership and what barriers and changes in
roles appear during the implementation in a public organization, taking point of departure in the
case of Copenhagen Municipality.”

The research project is hermeneutically based and draws on an abductive research strategy, in
which an ongoing interplay between theory and empirical data has been central. Empirically, the
project uses a qualitative case-study with a number of imbedded cases of trust-based governance
and leadership from Copenhagen Municipality. The empirical data consists of 70 qualitative
interviews, relevant documents, a qualitative survey and observations.

Theoretically, the thesis draws on theory about trust, governance, leadership, implementation and
theory on roles.

The thesis concludes that trust-based governance is connected with the paradigm of New Public
Governance, and a growing believe that interests of superior and subordinate can overlap. Trust thus
becomes a governance mechanism that allows the superior to expand the autonomy of the
subordinate thereby creating better conditions for self-governance. This is done by adjusting various
bindings on the autonomy, which are adjusted to the context. Although trust-based governance is
often connected with removal of control, the thesis concludes that trust and control are not
necessarily opposites. Control can support trust if it is perceived as meaningful and supportive to
the motivation of the subordinate. Closer relations between superior and subordinate, as well as
involving the subordinate in the design of control, support the perception of control as more
meaningful.

The thesis also demonstrates how trust-based leadership involves a distribution of leadership, which
means that not only the formal leader but also the subordinate is involved in leadership. Through
involvement, delegation, empowerment and establishment of common frames and direction, trust-
based leadership enforces a larger degree of self-leadership. Trust-based leadership also involves an
important relational dimension, since building trust is a reciprocal process that is dependent on both
superiors and subordinates’ willingness to accept increased risk. This is enforced through closer
relations, dialogue and handling of local breaches of trust. Despite the distributive perspective, the



formal leader does not loose importance, since trust-based leadership is dependent on leaders who
are able to create and facilitate the necessary conditions for distributing leadership. A central
challenge is demonstrating consistency, humbleness and ability to handle the increased risk
connected with trust-based leadership.

The thesis points to five central barriers for implementing trust-based governance and leadership.
Structural barriers arise when decision-making and coordination in the bureaucratic organisation
create time-consuming processes that prolong or stop the implementation. Limited resources can
become a barrier when demands of budget-cuts are implemented at the same time as trust-based
governance and leadership is introduced. If the necessary competence and motivation to handle the
distributed leadership is not present in the organisation, this too can become a barrier.
Communicational barriers often arise, when various interpretations of trust lead to expectations,
which are so different that they are difficult to meet in the implementation. The last barrier is
connected with the power of habitus that makes it hard to change institutional patterns in the
organisation.

The implementation of trust-based governance and leadership is connected with substantial changes
in roles among both formal leaders and employees in the public organisation. Among the political,
administrative and professional leaders, the role as meta-govenor becomes more dominant. Among
employees and their representatives, the implementation of trust-based governance and leadership
involves an increased development and use of the role as co-leaders. This involves both increased
influence but also more responsibility, which can be challenging to handle.

The thesis argues that the results are valid and relevant within the chosen frame of an abductive,
hermeneutical research strategy.
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Del I: INDLEDNING; BAGGRUND OG FORSKNINGSDESIGN

DEL I: INDLEDNING, BAGGRUND OG
FORSKNINGSDESIGN

Formalet med del I er at redegere for athandlingens baggrund, problemfelt og forskningsdesign.

I kapitel 1 udfoldes athandlingens problemfelt. Der argumenteres for, at artiers eskalerende kontrol
og detailstyring i den offentlige sektor i stigende grad tager tid fra kerneopgaven og undergraver de
offentlige ansattes motivation. Selvom bade praktikere og forskning problematiserer den
selveskalerende bureaukratisering og peger pa behovet for mere tillid i den offentlige sektor er der
betragtelige udfordringer med at omsaette ambition til praksis. Dette forskningsprojekt bidrager med
viden om hvad tillidsbaserest styring og ledelse er i offentlige organisationer og en oget forstaelse
af de barrierer og rolleforandringer der opstér 1 implementeringen.

I kapitlet praesenteres Kobenhavns Kommune og de indlejrede cases pa tillidsbaseret styring og
ledelse, som udger athandlingens empiriske grundlag. Efterfolgende redegeres for athandlingens
opbygning efterfulgt af en leesevejledning, som kort introducerer indholdet i athandlingens dele og
kapitler.

I kapitel 2 beskrives og argumenteres for forskningsdesignets videnskabsteoretiske grundlag, som
har sine redder i en hermeneutisk forstielse. Der er valgt en abduktiv forskningsproces med
casestudiet som empirisk tilgang. Den valgte forskningsstrategi praesenteres ligesom der reflekteres
over dens betydning for valg af teori og empiri. Der redegares og argumenteres ogsa for de kriterier,
som ligger til grund for litteratursegningen og valg af teori.

Kapitlet afrundes med en visuel oversigt over forskningsdesignet, samt refleksioner over de styrker
og svagheder, der folger med det samlede forskningsdesign.
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Del I: INDLEDNING; BAGGRUND OG FORSKNINGSDESIGN

1. Introduktion og problemfelt

Dette kapitel stiller indledningsvist skarpt pa forskningsprojektets problemfelt og den motivation,
som forskningsspargsmalet udspringer af. Der redegeres for forskningsprojektets bidrag, ligesom
kapitlet indeholder en kort introduktion til det teoretiske og empiriske afseet i athandlingen.
Afslutningsvis gennemgas afhandlingens struktur og laesevejledning.

1.1. Problemfelt og motivation
Offentlige institutioner er igennem en laengere arraekke blevet preeget af en reekke idestremme, som
forbindes styringsparadigmet New Public Management (C Hood, 1991; Pollitt & Bouckaert, 2011;
Torfing, 2013). New Public Management og de styrings- og ledelsesmassige idealer, der er fulgt
med, har ifolge en raekke forskere haft betydelig indflydelse pa maden der bedrives styring og
ledelse pa i den offentlige forvaltning. Et centralt kritikpunkt er, at der siden begyndelsen af
1990°erne har udviklet sig et stadigt mere komplekst system af kontrol, dokumentationskrav og
resultatstyring. Denne tendens til acceleration i mangden af regulering problematiseres af bade
praktikere og forskere, som udtrykker bekymring for udviklingen (Andersen & Pedersen, 2014;
Grand, 1997; Osborne, 2010; Rovik, 2007).

Blandt praktikere dominerer is@r en problematisering af, at @get kontrol tager tid og paradoksalt
nok opleves som et benspand for opgavelosningen.

Tre artiers kontrol og detailstyring, har flyttet fokus fra den offentlige sektors kerneopgaver: At
skabe de bedste resultater for borgere og virksomheder” (Mandag Morgen, 2013).

Selvom malet med New Public Management har varet at skabe bedre service i den offentlige
sektor, peger flere beslutningstagere pa en raekke utilsigtede negative konsekvenser, der er fulgt
med den egede resultatstyring (Dutschke, 2014; Gjerup, Hjortdal, Jensen, Lerborg, Nielsen, Niels
Refslund, 2007).

Dette understottes af Produktivitetskommissionen, som ogsa betragter den selveskalerende
bureaukratisering som et centralt problem i den offentlige sektor. Til trods for opbakning fra
skiftende regeringer, som igennem tiden har igangsat en raekke initiativer for at bremse denne
bureaukratisering, har resultatet af de mange tiltag varet nedslaende. Hverken antallet af nye regler
og love eller det samlede antal regler og love er ifelge Produktivitetskommissionen blevet
reduceret. I stedet beskrives en tendens til at ’fjerne regler med en pincet”, og samtidig ”smide nye
pa med en skovl” (Produktivitetskommissionen, 2013, pp. 8-9). Som eksempel bruges den
markante udvikling i nyudstedte regler, som er illustreret i figur 1.1. Produktivitetskommissionen
understreger endda at statistikken ikke tager hojde for udviklingen i sdkaldte regelsamlinger, hvor
flere regler figurer under fzlles overskrifter. Med andre ord er udviklingen i mengden af regler
formodentlig endnu mere markant, end det fremgér af figur 1.1.
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FIGUR 2: UDVIKLING | ANTALLET AF NYUDSTEDTE REGLER PER AR, 1920-2011
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Figur 1:1 Udviklingen i antallet af nyudstedte regler ar 1920 -2011(Produktivitetskommissionen, 2013)

Ikke overraskende kritiseres den eskalerede kontrol ogsé af de faglige organisationer, som
problematiserer de stigende ressourcer kontrollen tager fra kerneopgaven. Derudover er en
bekymring ogsé at kontrollen demotiverer de offentlige ansatte, som har svart ved at se meningen
med den ogede styring. Flere af de faglige organisationer har aktivt presset pa for at styrke en
tillidsreform i den offentlige sektor. Blandt andet har OAO og FTF udarbejdet en reekke politiske
indspil og anbefalinger til, hvordan en tillidsreform skal understettes og til de forventede effekter
heraf (OAO, 2012). Ogsd BUPL, SL og flere andre faglige organisationer er aktivt géet ind og
kaemper for etableringen af en tillidsreform som et centralt punkt pa offentlige ansattes dagsorden
(BUPL, 2009; Rasmussen, 2015).

I den forbindelse har flere af de faglige organisationer gennemfort undersegelser, som afdaekker de
offentlige ansattes oplevelse af dokumentation og kontrolkrav. Bl.a. har LO, OAO, BUPL, HK
Kommunal, Socialpeedagogerne og Dansk Socialradgiverforening gennemfort undersegelser blandt
deres medlemmer, som indikerer, at en betragtelig del af de offentlige ansatte oplever stigende
kontrol af deres arbejde som problematisk for opgavelosningen (BUPL, 2014; LO og OAO, 2012;
Rasmussen, 2015).
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LO, 2012

e 41% oplever mere kontrol med opgavelgsningen end aret for
e 349% oplever mindre indflydelse pa opgavelasningen end aret for

BUPL, 2014

e 44% oplever at dokumentation fylder mere i dag end for et ar siden

e 55% bruger tid péd dokumentationsopgaver, som de ikke oplever bliver brugt til noget

e 77% mener der er brug for at forenkle og lette de administrative og
dokumentationsmaessige opgaver

HK kommunal, Socialpseedagogerne og Dansk Socialrddgiverforening, 2015

e 2 ud af 3 ledere oplever at der er ungdigt bureaukratiske arbejdsgange pa arbejdspladsen
e 3 ud af 5 ledere oplever at lovgivning er en barriere for at afbureaukratisere

Figur 1:2 Uddrag af undersggelser lavet af fagforeninger blandt deres medlemmer

Flere af disse undersogelser peger pa, at de offentlige ansatte oplever et behov for at forenkle og
lette de administrative og dokumentationsmaessige opgaver, som opleves som ungdigt
bureaukratiske. Dette understottes af en raekke analyser udarbejdet af teenketanken CEVEA, som
peger pé et ressourcemassigt potentiale, som ville kunne frigeres, hvis blot dokumentationskravene
blev slekket en smule. Ifolge CEVEA bruger lerere, sygeplejersker, socialradgivere og
politibetjente ca. 1 time dagligt pa dokumentation. Hvis dette kan reduceres med blot 15 minutter,
vil det ifolge CEVEA potentielt frigive ca. 21.000 fuldtidsstillinger i den offentlige sektor (Skov,
2015). Samtidig peges der pa, at medarbejdere i organisationer med hej grad af tillid trives bedre, er
mindre syge, performer bedre og er mere innovative (Cevea, 2014).

Ogsé fra politisk hold deles ambitionerne om at opbremse den eskalerende bureaukratisering.
Regeringen fra 2011 til 2015 introducerer i deres regeringsgrundlag fra 2011 tillid og
afbureaukratisering som neglebegreber ift. at styrke den offentlig sektors effektivitet, kvalitet og
nytenkning (Regeringen, 2011). ”"Regeringen vil i samarbejde med kommuner og regioner
iverksatte en reform med fokus pa tillid, ledelse, faglighed og afbureaukratisering” (Regeringen,
2011). Blandt andet udarbejder den davarende regering i samarbejde med bl.a. KL, Danske
Regioner, OAO og FTF 12013 7 principper for samarbejde om modernisering”, hvor tillid er et
centralt begreb.

Selvom det endnu er for tidligt at afgere, om den nuvearende, borgerlige regering abonnerer pa
tillidsbegrebet, er der dog ogsa her fokus pa afbureaukratisering og regelforenkling. Blandt andet
fremgér det af den pressemeddelelse fra Finansministeriet fra d. 25. september 2015, at:
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Regeringen og KL er blevet enige om et ambitigst regelforenklings- og styringssamarbejde.
Arbejdet indebarer blandt andet regelforenklinger af planlov, beskeftigelseslovgivning og en
gennemgang af alle de kommunale opgaveomrader for styrings- og regelforenklingstiltag
(Finansministeriet, 2015).

I notatet om forhandlingsresultatet imellem regeringen og KL fremgér det, at reformer skal
implementeres decentralt, og at enkeltsager skal lases lokalt. Selvom begrebet tillidsreform” ikke
anvendes aktivt, lader der altsé til indholdsmaessigt at vaere fokus pa at understotte styring og
ledelse, som gger det lokale radderum.

Ogsa blandt forskere problematiseres den eskalerede udvikling i detailstyring og en rackke
utilsigtede effekter, der er fulgt i kelvandet af New Public management-inspireret styring. Kritikken
retter sig mod de transaktionelle og sociale omkostninger, der har vist sig at ledsage oget
detailstyring, samt mod de utilsigtede slagsider, som styringen har faet i forhold til lesningen af
kerneopgaven (Lotte Bagh Andersen, Greve, Klausen, & Torfing, 2012; Bruijn, 2007; Gren & Foss
Hansen, 2014; Kampmann & Thygesen, 2013; M. B. Kristiansen, 2014a; Schillemans, 2013).
Blandt andet peger en reekke fremtraedende forskere i et feelles forvaltningspolitisk debatoplaeg pa
behovet for mere tillid frem for omkostningsfuld kontrol:

En ny forvaltningspolitik skal (...) skabe tillidsbaseret samspil frem for omkostningsfuld kontrol;
styrke frem for at underkende fagprofessionel viden og erfaring (Andersen et al., 2012).

En kritik gar pa, at eget monitorering involverer substantielle, ressourcemaessige
transaktionsomkostninger. Flere forskere peger pa, at der er sket en markant vaekst 1 brugen af
ressourcer, der anvendes til maling og regulering (Andersen & Pedersen, 2014; Greve, 2009; Hood,
1991; Hood, James, & Scott, 2000; Schillemans, 2013). P4 trods af intentionen om gennem f.eks.
resultatstyring af skabe et oget rdderum, havder kritikere, at dette i praksis har udlest en form for
bureaukratisering, hvor regler blot er aflost af indikatorer for aktiviteter (M. B. Kristiansen, 2014a,
p. 109). Denne tendens til at intern maling og kontrol vokser og udvikler sig til stadigt mere
komplekse og ressourcekraevende systemer, ogsé kaldet for “mushrooming” (Bruijn, 2002). En
central kritik er, at ”mushrooming” binder et stigende antal ressourcer, som gar fra kerneopgaven i
en offentlig sektor.

En anden kritik gér pa, at eget kontrol blokerer for innovation og ansvarstagen, fordi medarbejdere
motiveres til at holde sig inden for en styringsmassig ramme, som ikke 1 tilstraekkelig grad afspejler
virkelighedens kompleksitet (Kristiansen, 2014a, pp. 109—110). Der er altsé er risiko for, at der kan
udvikle sig et fagligt tunnelsyn, hvor medarbejdere tvinges til at gore det, der males, og ikke det der
er fagligt forsvarligt. En uensket bivirkning af den selveskalerende styring er dermed, at ledelsens
og medarbejdernes opmaerksomhed skavvrides fra det svaert mélelige til det lette. Det kan fore til
en raekke utilsigtede effekter som f.eks. ”gaming”, hvor overleggeren ved fastsattelse af mal
bevidst sattes lavt for at sikre, at man lever op til reguleringen (Bruijn, 2002; Smith, 1995;
Triantafillou, 2012). Andre peger pa den potentielle slagside, at styring som laeegger op til
konkurrence, f.eks. gennem benchmarkning af ” best practice”, implicit kan modarbejde tveergaende
samarbejde og videndeling (Bruijn, 2002, pp. 580-583).
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For forskere 1 medarbejdermotivation er en central bekymring, at styring, som ikke opleves som
understottende for opgavelosningen, vil tere pa den hgje grad af Public Service Motivation, som
betragtes som en s@rlig ressource i den offentlige sektor (Andersen & Pedersen, 2014; Frey, 1994;
Le Grand, 2003). I forleengelse heraf argumenterer Schillemans for, at oplevelsen af at blive
monitoreret i sig selv vil &ndre tilliden imellem agent og principal, fordi det kan skabe en folelse af
ubehag, mistillid og stigmatisering forbundet med straf (Schillemans, 2013, p. 543). Bekymringen
er altsa, at den eskalerede kontrol ger, at engagerende medarbejdere demotiveres, fordi styringen
opleves som manglende tillid til deres faglighed (Andersen & Pedersen, 2012; Le Grand, 2003;
Moynihan, 2010; Perry & Wise, 1990).

Forskningsmeessigt er der altsd en reekke kritikpunkter af udviklingen af kontrol og regulering under
New Public Management, som bade knytter sig til skonomiske og sociale omkostninger,
demotivation af medarbejderne samt utilsigtede skevvridninger i opgavelasningen.

Forskere indenfor offentlig styring peger i forlengelse heraf péd potentialet i tillid som en central
styringsmekanisme, der kan knyttes til styringsparadigmet New Public Governance. Bagrunden er,
at opgavelosningens kompleksitet og mangden af “wicked problems” i den offentlige sektor
vokser, hvilket gor det vanskeligt at sette den gode opgavelosning pd formel. Tillid som relationel
styringsform har derfor et serligt potentiale, fordi det muligger storre fleksibilitet, innovation og
understotter den hgje grad af prosocial motivation, som offentlige ansatte er drevet af (Andersen &
Pedersen, 2014; Nyhan, 2000; Osborne, 2010; Schillemans, 2013; Thygesen, Vallentin, &
Raffnsee, 2008).

Hvor styringsteorien er sarlig optaget af en strukturel diskussion, som knytter tillid til graden af
autonomi, er der i ledelsesteorien is@r fokus pa betydningen af tillidsrelationen imellem leder og
medarbejder. Selvom der er forskelle pa graden af effekterne, peges der gennemgéende pa flere
positive effekter som knytter sig til hej tillid 1 ledelsesrelationen (Carnevale & Wechsler, 1992; den
Hartog, 2003; Dirks & Ferrin, 2002). Flere empiriske studier peger p4, at hej tillid 1
ledelsesrelationen har en positiv betydning for medarbejderens engagement, organisatoriske
loyalitet og tilfredshed med jobbet (Dirks & Ferrin, 2002; Nyhan, 2000a; Tan & Tan, 2000). Andre
studier konkluderer, at tillid imellem over- og underordnet har positive, helbredsmassige effekter
for medarbejdere, ligesom tillid udger en buffer mod stress og udbraendthed 1 perioder med hgaje
krav (Harvey, 2003; Oksanen, Kouvonen, & Kivimiki, 2008). Hgj tillid i ledelsesrelationen har
ogsé en positiv indvirkning p4 medarbejdernes jobprastationer og produktivitet (Dirks & Ferrin,
2002; Gould-Williams, 2003; McEvily & Zaheer, 2006; Nyhan, 2000; Spreitzer & Mishra, 1999;
Thygesen et al., 2008; Zaheer, McEvily, & Perrone, 1998). Det forklares is@r med, at nar der
hersker tillid imellem overordnet og underordnet, behgver de ikke bruge ressourcer pé at kontrollere
og overvédge hinanden, ligesom tilliden muligger fleksible lasninger, som kan tilpasses konteksten.

Mens forskere inden for offentlig styring isar peger pa de fordele tillid har ift. at skabe mere
autonomi og plads til faglighed, stiller ledelsesteorien iser fokus pa fordelene ved, at der er tillid
imellem leder og medarbejder. I den forstand peges der altsa badde pa behovet for at arbejde med
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tillid pd et mere strukturelt plan i den styring, der foregar pa afstand, men ogsé pa tillid som en
relationel sterrelse, som opbygges 1 forholdet mellem leder og medarbejder.

Det sveere spring fra ambition til praksis

Béde den tidligere og nuvarende regering, topembedsmend, Produktivitetskommissionen, KL, de
faglige organisationer samt en rakke internationale og danske forskere problematiserer altsa
stigende bureaukratisering og eskalering i kontrol. Samtidig peges der pd behovet for at reformere
styring og ledelse i offentlige sektor, si den i hegjere grad baseres pa tillid til de offentlige ansatte.

Ambitionerne om at skabe mere tillid har dog vist sig at vaere mere komplicerede at omsatte til
praksis. P4 trods af udmeldingen af mange gode intentioner, er der langt imellem resultaterne,
hvilket i stigende grad skaber frustrationer og skuffede forventninger (Allentoft, 2014a; Davidsen,
2014; Dutschke, 2014; Houmark, 2013; Politiken online, 2013).

Ogsa blandt forskere problematiseres arbejdet med den annoncerede tillidsreform. Blandt andet
kritiserer Lotte Bagh Andersen, Jacob Torfing og Seren Obed Madsen KL for at styre pd en méde,
som langt fra er i trdd med tillidsreformens malsatninger, og som ikke understotter de offentlige
ansattes motivation (Allentoft, 2014b). Denne kritik understettes af en reekke kommunale topchefer,
som retter en harsk kritik imod regeringens detailstyring. Kommunaldirektererne henviser til, at der
1 regeringsgrundlaget er lagt op til en tillidsreform, som netop skulle vere et opger med overstyring
og bureaukratisering af den offentlige sektor. I praksis kritiseres regeringen for langtfra at have
levet op til lefterne i tillidsreformen, men tvartimod blot har indfert mere bureaukrati (Ritzau,
2014).

Selvom der 1 ord lader til at vaere relativ bred enighed om ambitionen om mindre bureaukrati og
mere tillid i den offentlige sektor, er der tilsyneladende langt fra ambition til praksis. Mange vigtige
akterer stir sammen om at pege pa tillid som en negle til at lase nogle af den offentlige sektors
styringsudfordringer, men ikke desto mindre lader det til, at implementeringen af en tillidsreform
byder pa massive udfordringer og dertilhgrende frustrationer.

Der spores dels en famlen ift., hvordan tillidsbaseret styring og ledelse konkret gribes an og
implementeres. Derudover er der méske nok en felles oplevelse af frustration over manglende
resultater, men ikke et fzlles billede af hvilke barrier der konkret bremser processen og hvilke
forandringer det kreever blandt de involverede aktorer.

1.2. Afhandlingens forskningsspgrgsmal
Denne afhandling tager afsat i netop disse frustrationer, som blandt andet handler om en uklarhed
pa, hvordan de gode intentioner om tillid omszttes i praksis. Athandlingens motivation er derfor at
afklare og konkretisere, hvad tillidsbaseret styring og ledelse er i1 offentlige organisationer samt
belyse, hvorfor der er sé stor inerti og usikkerhed i implementeringen. Derudover er ambitionen
ogsa at bidrage med viden om oplevede rolleforandringer blandt de mange akterer, som er
involveret 1 implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Konkret tager afhandlingen afseet
1 folgende forskningsspergsmél og arbejdsspergsmal.
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Forskningsspgrgsmail:

Hvad er tillidsbaseret styring og ledelse, og hvilke barrierer og rolleforandringer opstar, nar
det forsgges implementeret i en offentlig organisation med afseet i casen Kgbenhavns
Kommune?

Arbejdsspargsmal:
e Hvad er tillidsbaseret styring i en offentlig organisation?
e Hvad er tillidsbaseret ledelse i en offentlig organisation?
e Hyvilke barrierer opstar i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse i en offentlig
organisation?
e Hyvilke rolleforandringer opstér i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse i en
offentlig organisation?

Spergsmaél 1 og 2 har til formal at beskrive og konkretisere tillidsbaseret styring og ledelse, nér det
forseges implementeret i en offentlig organisation. Der er valgt et separat fokus pé styring og
ledelse, selvom fenomenerne betragtes som overlappende og gensidigt athaengige. Dette
argumenteres der yderligere for i kapitel 3.2. Malet med de to forste spergsmal er skabe indblik i,
hvordan man konkret bedriver tillidsbaseret ledelse og styring.

Arbejdsspergsmal 3 har til formal at belyse de barrierer der opstér i processen, som kan vare med
til at bremse eller forsinke implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Mélet er her at
belyse de udfordringer der kan opsta nar ambitionen om tillidsbaseret styring og ledelse skal
udferes i praksis.

Jeg har fravalgt en separat analyse af drivkraefter, fordi disse 1 hej grad har vist sig overlappende
med de ogvrige analyser. Dels opleves drivkrafterne i stort omfang som det modsatte af barriererne.
F.eks. er en af de skitserede barrierer manglende kompetence. Her opleves det, ikke overraskende,
som en drivkraft ndr de nedvendige kompetencer er til stede. Derudover er der ogsa et stort overlap
imellem oplevelsen af drivkrafter, og analysen af rolleforandringer. Med andre ord overvindes
barrierer lettere, ndr alle aktorer bevager sig 1 retning af de skitserede rolleforandringer.

Netop rolleforandringer er 1 fokus i1 spergsmél 4, som har til formal at belyse hvordan bade formelle
og uformelle ledelsesaktarer oplever rolleforandringer 1 implementeringen af tillidsbaseret styring
og ledelse.

1.3. Forskningsprojektets bidrag
Dette forskningsprojekt udspringer af en ambition om at belyse, hvordan tillidsbaserede styrings- og
ledelsesformer kan implementeres i1 offentlige organisationer og hvilke barrierer og
rolleforandringer, der kan opsta i processen.

Selvom der allerede er forsket massivt i offentlig styring- og ledelse, er der kun meget begranset
forskning, som fokuserer pa tillidsbaseret styring og ledelse 1 en dansk, offentlig kontekst. Isar er
der begranset viden om de forandringsprocesser, der sker i springet til mere tillidsbaserede
styrings- og ledelsesformer.
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I denne athandling knyttes tillidsbaseret styring og ledelse til det styringsparadigme, som ofte
kaldes for New Public Governance (NPG). Selvom New public Governance deekker over flere
idestremme, positionerer det sig typisk i forhold til det tidligere styringsparadigme New Public
Management (NPM) pa en raekke omrider. Det gaelder bl.a. synet pa, hvilken motivation som driver
de offentlige ansatte, i hvor hej grad der er overlappende interesser imellem principal og agent, og i
hvor hgj grad der er grundlag for at basere relationen med de offentlige ansatte pa tillid (Pollitt &
Bouckaert, 2011; Schillemans, 2013). Gennem en case pa tillidsbaseret styring og ledelse kan
forskningsprojektet bidrage med en konkretisering af ledelses- og styringsformer i udviklingen fra
New Public Management til New Public Governance.

Denne viden vil dels kunne bidrage til en gget forstaelse af, hvad tillidsbaseret styring og ledelse er
1 praksis, og hvilke mulige greb der kan tages 1 anvendelse i implementeringen. Da én af de centrale
udfordringer er meget forskelligartede billeder af, hvad tillidsbaseret styring og ledelser gar ud pa,
kan forskningsprojektet bidrage med et atklarende sprog. F.eks. er tillid i den danske presse blevet
sat op som en modsatning til kontrol, hvilket har givet indtryk af, at en tillidsreform handler om at
fjerne kontrol. Et konkret bidrag i denne athandling er et bud pd en mere nuanceret forstaelse af
tillid og kontrol. Kontrol er ikke per definition en modsatning til tillid og kan under visse
omstendigheder bidrage til tillid. En sddan begrebsmeessig nuancering kan potentielt bidrage med
en mere komplementar forstaelse, som mange steder i den offentlige sektor vil give mere mening,
da megen kontrol hverken kan (eller ber) fjernes grundet risikoen 1 opgavelosningen.

Som tidligere nevnt hersker der mange steder en udpraget grad af frustration over, at arbejdet med
tillidsbaseret styring og ledelse i bedste fald skrider meget langsommeligt frem. Her kan
forskningsprojektet bidrage med en oget forstielse af de barrierer, som kan opsta, og bidrage til en
opbremsning 1 implementeringen. Selvom en séddan viden ikke 1 sig selv lgser de udfordringer, der
er forbundet med barriererne, kan en oget forstaelse maske alligevel forberede akterer i
implementeringen pé forventelige bump pé vejen, ligesom det i nogle tilfelde vil kunne gore det
lettere at afbede forventelige udfordringer. Derfor er et vaesentligt bidrag i nerverende
forskningsprojekt viden, som vil vare relevant for praktikere i den offentlige sektor, som konkret
arbejder med at implementere tillidsbaseret styring og ledelse.

Forskningsprojektet bidrager blandt andet med en distributiv forstielse af tillidsbaseret styring og
ledelse, som betyder, at en raekke aktorer bliver centrale forandringsagenter i en tillidsreform.
Forskningsmassigt er dette et bidrag, fordi der ikke er gennemfort meget empirisk baseret
forskning, hvor ledelse involverer multiple akterer. Hvor tidligere forskning primaert underseger
ledelse fra én position (typisk personalelederen), bidrager dette forskningsprojekt med en
ledelsesforstielse, som ikke blot involverer flere ledelsesniveauer, men ogsa medarbejdere og
medarbejderreprasentanter, som i klassisk styrings- og ledelsesteori netop adskiller sig fra lederne.
I en dansk kontekst kan en séddan distribueret forstaelse af ledelse iser bidrage med at praktikere
valger en bredere tilgang til implementeringen af en tillidsreform. Fremfor at betragte tillidsbaseret
styring og ledelse som en disciplin for den formelle leder, bidrager forskningsprojektet med viden
om vigtigheden af at understotte rolleforandringer blandt en rakke akterer i organisationen. F.eks.

21



Del I: INDLEDNING; BAGGRUND OG FORSKNINGSDESIGN

kan viden om potentialet 1 at bruge MED-organisationen som platform for implementeringen af
tillidsbaseret styring og ledelse potentielt bidrage til alternative implementeringsstrategier.

Afhandlingen bidrager ikke med en evaluering af effekterne af tillidsbaseret styring og ledelse.
Selvom der som tidligere beskrevet eksisterer en del forskning, som belyser effekterne af iser
tillidsrelationen imellem medarbejder og leder, er der ikke lavet deciderede evalueringsstudier, som
vurderer effekterne af implementere tillidsbaseret styring og ledelse. Selvom et sddan effektstudie
absolut kunne udgere et vigtigt bidrag, er det altsa ikke en del af dette forskningsdesign, som i
stedet har sit fokus pa at konkretisere og forstd implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse.

1.4. Afhandlingens empiriske afseet: Kgbenhavns Kommune som case
Forskningsprojektet baserer sig empirisk pa et casestudie med afset i Kebenhavns Kommune. De
konkrete cases er en raekke styrings- og ledelsesinitiativer, som er blevet sgsat som en del af
Kebenhavns Kommunes tillidsreform. Forst skitseres Kegbenhavns Kommune som organisation, og
derefter beskrives kort Kgbenhavns Kommunes tillidsreform og de udvalgte cases. Der
argumenteres yderligere for casestudiet som metode i kapitel 2.

Den politiske og administrative organisation i Kagbenhavns Kommune

Kebenhavns Kommune er den sterste offentlige organisation i Danmark med mere end 40.000
ansatte og adskiller sig pa den made markant fra den gennemsnitlige kommune. Modsat flertallet af
danske kommuner er den politiske styring 1 Kebenhavns kommune baseret pd mellemformstyre
med delt administrativ ledelse. I mellemformstyret har ekonomiudvalget sammen med et eller flere
staende udvalg ansvaret for kommunens forvaltning. Overborgmesteren udpeges af det politiske
flertal, mens borgmestrene vaelges af kommunalbestyrelsen ved forholdstalsvalg. Mellemformstyre
betyder ogsa at bade overborgmesteren og borgmestrene er fadte medlemmer af gkonomiudvalget.
Delt administrativ ledelse betyder, at overborgmesteren og borgmestrene deler ansvaret for den
gverste administrative ledelse af kommunen, idet de hver isar har den gverste ledelse af den
forvaltning, der administrerer deres respektive udvalgs opgaveomrader. I praksis er det
overborgmesteren og borgmestrene i samarbejde med kommunaldirektorerne og kommunens andre
chefer, der leder kommunen.

Under borgerreprasentationen er skonomiudvalget og seks stdende udvalg. De syv udvalg har 1
lighed med et almindeligt udvalgsstyre ansvaret for forvaltningen af hver deres fagomrade.
Formandene for de stdende udvalg har titel af borgmester. Overborgmesteren er formand for
borgerreprasentationen og for ekonomiudvalget.

Kommunen er opdelt i syv forvaltninger. @konomiforvaltningen er en central, tveergdende
forvaltning, mens de ogvrige forvaltninger har deres respektive ansvar og kompetence indenfor hver
deres fagomrader. Sterst er Borne- og Ungeforvaltningen (BUF) med 17.000 ansatte, Sundheds- og
omsorgsforvaltningen med ca. 12.000 ansatte samt Socialforvaltningen med ca. 6.000 ansatte.
Kultur- og Fritidsforvaltningen (KFF), Teknik og Miljeforvaltningen (TMF) og Beskaftigelses- og
Integrationsforvaltningen (BIF) er de mindste omrdder med omkring 2.000 ansatte i hver
forvaltning.
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Figur 1:3 Organisationsdiagram over Kgbenhavns Kommune

Samarbejdsorganisationen i Kgbenhavns Kommune

Parallelt med det formelle ledelseshierarki er der et formaliserede samarbejdssystem, hvor ledelse
og medarbejderrepraesentanter er repraesenteret. Det gverste samarbejdsorgan kaldes ogsé for det
centrale samarbejdsorgan (CSO). CSO er det gverste udvalg for samarbejde og udevelse af
medindflydelse og medbestemmelse i kommunen. Den administrerende direktor for
Okonomiforvaltningen er formand for CSO, og formandene for forvaltningernes Hoved-MED er
fodte medlemmer. Organisationerne udpeger nastformanden i CSO. Udvalget varetager opgaver
inden for samme omrader som forvaltningernes hovedsamarbejdsorganer, nar der er tale om
forhold, der vedrerer to eller flere forvaltninger. Centrale temaer i CSO er f.eks. kommunens budget
og dets konsekvenser for arbejds- og personaleforhold, falles politikker pa det personalepolitiske
omrdde samt storre rationaliserings- og omstillingsprojekter.

I hver forvaltning er et hovedudvalg for medindflydelse og medbestemmelse og herunder en
udvalgsstruktur, der er tilpasset forvaltningen. I samarbejdsstrukturen udeves medbestemmelse ved
tilrettelaeggelse af arbejds-, personale-, samarbejds- og arbejdsmiljeforhold, ligesom der er en
gensidig pligt til at informere om og drefte disse forhold.

Tillidsreformen i Kagbenhavns Kommune

De forste hensigter om en tillidsreform 1 Kebenhavns Kommune lanceres officielt 1 et budgetnotat
fra 2012. Dette folges op 1 2013, hvor Kebenhavns borgerreprasentation vedtager "Kodeks for
tillidsbaseret ledelse”, som danner grundlag for Kebenhavns Kommunes arbejde med at erstatte
kontrol og afrapportering med tillid og ansvar til den enkelte medarbejder.

Hensigten med tillidsdagsordenen er at sikre mere tid til kvalitet i kommunens kerneydelser og @ge
arbejdsglaeden gennem mere fokus pa tillid, faglighed og afskaffelse af uhensigtsmaessige
arbejdsgange (Dokument 4: Kodeks for tillid).
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Formalet med tillidsreformen beskrives som at ege tilliden til ledernes og medarbejdernes faglighed
og demmekraft og derved mindske omkostningerne, frigere mere tid til kerneopgaverne, sikre bedre
kvalitet og heojne arbejdsgleden. I budget 2015 understreges det igen, at arbejdet med at
implementere tillidsreformen fortsat skal have hoj prioritet, og her betones ogsa vigtigheden af
opbygning af tillid i relationen til borgerne.

Det er et bredt politisk flertal og de faglige organisationer, som stir bag tillidsreformen. Isar har
Kebenhavns fellesreprasentation med de faglige organisationer i ryggen haft en aktiv rolle i at fa
tillid pa den politiske dagsorden. Kebenhavns fzllesreprasentation repraesenterer cirka 42
organisationer i Kebenhavns Kommune, og reprasenterer dermed stort set alle ansatte i
Kebenhavns Kommune.

Selvom den officielle lancering i 2012 kan betragtes som en opstart af tillidsreformen, er der ogsé
tidligere arbejdet med tillidsinitiativer i Kommunen. Pa centralt plan har Kebenhavns
feellesreprasentation og @Okonomiforvaltningen i samarbejde atholdt en raekke storre konferencer
med ledere, tillidsreprasentanter og politikere, hvor tillid har varet pa dagsordenen. Der har ogsa
vearet udbudt uddannelse for ledere i tillidsbaseret ledelse i1 en arrakke, for det officiclle kodeks for
tillid lanceres.

I nogle fagforvaltningerne har der ogsa veret arbejdet med tillidsbaseret styring og ledelse, for den
officielle tillidsreform sesettes fra politisk hold. Det gelder blandt andet 1 Kultur- og
Fritidsforvaltningen, som med administrerende direkter Carsten Haurum i spidsen, helt tilbage fra
2010 gennemforer en raekke styrings- og ledelsestiltag med tillid som omdrejningspunkt. Blandt
andet gennemfores en storre omorganisering i 2012, hvor enhederne gores storre, og hvor cheferne i
en ny, flad struktur fér sterre skonomisk autonomi samt direkte reference til direktionen. Et andet
tiltag er den sékaldte "to-fejls-bonus”, som 1 en periode introduceres for at give cheferne incitament
til sterre risikovillighed. Konkret betyder det, at chefer kun far kun en bonus, hvis de arligt kan
demonstrere to fejl, som demonstrerer en villighed til at afprave nye ideer.

Arbejdet med tillidsbaseret styring og ledelse har ogsa veret 1 gang i leengere tid 1 Sundheds- og
omsorgsforvaltningen, hvor man allerede tilbage 1 2011 udvikler og afprever en ny model for
styring af hjemmeplejen, som skal understotte aget fleksibilitet og faglighed, og som 1 hgjere grad
afspejler tillid til medarbejdere. Konkret afskaffes de hdndholdte PDA’er 1 hjemmeplejen, hvor
opgaven tidligere var udspecificeret helt ned pa to minutters intervaller, og erstattes i stedet af
sakaldte besagsblokke, hvor medarbejderne gives storre fagligt rdderum til at lase opgaven mere
fleksibelt. I &rene der folger, gennemfores lignende projekter pa bade plejecentre og treningscentre.

Et centralt princip i tillidsreformen er, at reformen skal implementeres lokalt i de enkelte
forvaltninger og med respekt for de sarlige vilkdr og rammer for opgavelosningen, som prager den
enkelte forvaltning. Tillidsreformen indeholder altsa ikke centrale mal eller krav om
implementering af bestemte losninger. Derfor er der ogsa store forskelle pd implementeringen i de
respektive forvaltninger, som dog alle er praeget af ambitionen om at skabe et storre raderum for
organisationens ledere og medarbejdere.
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Tillidsinitiativer

Empirien fra casestudiet er indsamlet i perioden fra januar 2013 til oktober 2014 og bestér af 70
kvalitative interviews, samt af dokumenter, observationer og resultaterne af en kvalitativ
sporgeskemaundersoggelse. Metodeovervejelser 1 forhold til indsamling af empiri uddybes i kapitel
6.

I datamaterialet identificeres 29 tillidsiniativer, som har en styrings og/eller en ledelsesdimension
(se bilag 14:8). Det drejer sig f.eks. om @ndringer i budgetstyring, organisering,
dokumentationssystemer samt kompetenceudviklings- og videndelingindsatser. Felles for alle
initiativer er ambitionen om at bidrage til at ege det lokale beslutnings- og handlerum.

For en del af initiativernes vedkommende er implementeringen afsluttet, pa det tidspunkt hvor
interviewene laves. Her er der altsa tale om initiativer, som allerede er implementeret, og hvor
informanterne i hejere grad efterreflekterer over processer, som er foregaet for noget tid siden.
Denne form for empiri har udmeerket sig ved give et indblik i mange forskelligeartede typer af
styrings- og ledelsesinitiativer. Denne brede vifte af tillidsbaserede styrings- og ledelsestiltag har
udgjort den primere empiri 1 analysen af de to forste arbejdsspergsmal, som fokuserer pa, hvad
tillidsbaseret styring og ledelse er i en offentlig organisation.

Tre indlejrede cases: Tillidsinitiativer i aktiv implementering

I analysen af arbejdsspergsmal 3 og 4, som fokuser pa barrierer og rolleforandringer i
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse, har der veret brug for en mere dybdegaende
empiri, som kan belyse selve forandringsprocessen. Derfor er der udvalgt tre indlejrede cases, som
alle er udvalgt, fordi de pa det empiriske nedslagspunkt er i aktiv implementering.

Dette er gjort for at f4 mere direkte adgang til de erfaringer og refleksioner, som opstar i arbejdet
med implementeringsprocessen. De tre indlejrede cases er i den forstand valgt udfra det samme
kriterium om at befinde sig i implementering pa det empiriske nedslagspunkt. I evrigt er de tre
cases valgt udfra kriteriet om maksimal variation for at f4 adgang til flest mulige barrierer og
aktarer i rolleforandring. Det drejer sig bl.a. om variation ift. forvaltningsomrader, opgavetyper
samt de involverede aktarer. Dette argumenteres der yderligere for 1 afsnit 6.2.

Den forste indlejrede case er initiativet Frisaettelse af institutionerne, som er et politisk vedtaget
projekt, som leber fra 2013 og forventes afsluttet i 2015. Projektet er forankret i
Okonomiforvaltningen, men vedrerer en raekke institutioner pa tvers af fire forvaltninger.
Institutionerne fritages i perioden for interne regler eller krav, som opleves som begraensende for
kerneopgaven.

Den anden indlejrede case er Dokumentationssporet i Socialforvaltningen, som blev igangsat i
2013 og fortsat fungerer. Projektet indeholder to initaitiver: Meningssamlingen og gennemforslen af
sakaldte medarbejderrejser. Meningssamlingen er et forum, som er nedsat for at minimere
bureakrati, som ikke understotter kerneopgaven. Alle medarbejdere kan rejse forslag til
meningssamlingen, som kan indstille forslag direkte til direktionen. Medarbejderrejserne er
antropologisk inspirerede besag, hvor medarbejdere fra forvaltningen folger
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frontlinjemedarbejderne for at {2 et storre indblik i, hvordan dokumentationskravene spiller sammen
med kerneopgaven. Der gennemfores 18 besgg, som opsamles og bruges som grundlag for videre
beslutninger om dokumentationen 1 forvaltningen.

Den trejde og sidste indlejrede case er Ny styringsmodel pa treeningsomradet i Sundheds-og
omsorgsforvaltningen, som pdbegyndes implementeret 1 2014. Den nye styringsmodel indeholder to
spor: Det gkonomiske spor, som dbner op for en sterre gkonomisk autonomi pé institutionsniveau
samt det faglige spor, som retter sig mod at ege de fagprofessionelles rdderum. @konomisk betyder
den nye model faerre afregninger arligt, overforselsadgang imellem arene samt rammebudget frem
for aktivitets-baseret afregning. Fagligt betyder den nye model storre mulighed for, at medarbejdere
selv kan designe og tilpasse treeningsforlgbene 1 samarbejde med borgerne, frem for at vaere
underlagt visitationens valg af treeningsplan.

Beskrivelserne af de tre cases uddybes i kapitel 6.2.

1.5. Forskningsprojektets teoretiske afsaet
Afhandlingen traekker péd en raekke teoretiske bidrag, som knytter sig til de fire arbejdsspergsmal.

Da fokus i de forste to arbejdsspergsmal er pa tillidsbaseret styring og ledelse, udforskes tillid
indledningsvist som faenomen. Det teoretiske bidrag er en forstielse af tillidens funktion,
betingelserne for opbygning af vertikal tillid, tillidens veerdi samt maden tillid skabes og nedbrydes
pa. Da teorien i sarlig grad anvendes som afsaet for at forsta tillidsbaseret styring og ledelse, er der
serligt fokus pa tillid 1 asymmetriske magtrelationer samt koblingen imellem tillid og mistillid.

Ledelse l
/N

Imple-
mentering

Figur 1:4 Centrale teoretiske temaer i afhandlingen

I den teoretiske tilgang til tillidsbaseret styring er fokus pa tillid som en styringsmekanisme, der
iser knyttes til paradigmet New Public Governance. De teoretiske bidrag er dels en forstaelse af
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’styringens yderside” — dvs. de styringsgreb, der kan tages 1 anvendelse til at regulere den
underordnedes autonomi. Centralt bliver ogsa en belysning af samspillet mellem tillid og kontrol,
og de betingelser som er afgerende for, om de bliver komplementere eller subsidire sterrelser, der
dermed ikke behever vere hinandens mods@tning. I den forbindelse er et bidrag ogsa en oget
forstaelse af styringens “inderside” — dvs. de faktorer, som har betydning for oplevelsen af
styringsgrebet.

Teorien om tillidsbaseret ledelse laener sig op af tre perspektiver pé ledelse forstaet som
henholdsvis person, relation og distribueret proces. Tillidsbaseret ledelse knyttes i serlig grad til en
delt eller distributiv forstaelse af ledelse, selvom tillidsbaseret ledelse ogsa involverer en relationel
savel som personbaren forstaelse af ledelse. Det teoretiske bidrag er en forstaelse af ledelse, som
ikke kun involverer den formelle leder, men som 1 stigende grad betragtes som en proces der
udfoldes mange steder 1 organisationen. Det betyder, at formel ledelse 1 hejere grad kommer til at
handle om at magtiggere andre til at tage ledelse pa sig.

Det tredje arbejdsspergsmaél, som fokuserer pa barrierer i implementeringen af tillidsbaseret styring
og ledelse, treekker pa klassisk implementeringsteori samt den del af den institutionelle teori, som
belyser stiatha@ngighed. Det teoretiske bidrag er en oget forstaelse af de forskellige former for
barrierer, som knytter sig til implementering af nye styrings- og ledelsesformer.

I analysen af rolleforandringer i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse trackkes der
pa rolleteori, som bidrager med en forstielse af, hvordan roller skabes og forandres i1 organisationer.
Et teoretisk bidrag er forstdelsen af multible rolleforandringer blandt formelle ledelsesaktorer
indenfor politisk, administrativ og fagprofessionel ledelse. Da der bygges videre pé den tidligere
etablerede distribuerede forstaelse af ledelse, bliver et centralt bidrag belysningen af
rolleforandringer blandt medarbejdere og deres reprasentanter i offentlige organisationer.

1.6. Afhandlingens struktur og leesevejledning
Afhandlingen er inddelt i fem dele, som er skitseret i figur 1:5 herunder. Del I indeholder
indledning og forskningsdesign, del II redeger for teori, mens del I1I udger operationaliseringen.
Selve analysen sker 1 del IV, mens del V indeholder konklusion, diskussion og perspektivering. |
det folgende gennemgds en mere detaljeret leesevejledning.
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Figur 1:5 Illustration af afhandlingens struktur

Del I: Indledning, baggrund og forskningsdesign

Kapitel 1 stiller skarpt pa forskningsprojektets problemfelt og forskningsspergsmal, ligesom der
laves en kort introduktion til det teoretiske og empiriske afset i athandlingen. Herefter redegores og
argumenteres for forskningsprojektets bidrag og opbygning samt narverende lesevejledning.

Kapitel 2 redeger for forskningsprojektet videnskabsteoretiske afsat, som iser er inspireret af
hermeneutikken. Der argumenteres for valg af en abduktiv forskningsstrategi, med en empirisk
tilgang, som baserer sig pa casestudiet som metode. Der reflekteres over kriterier for valg af cases,
ligesom kapitlet redegor for valg af teori og for litteratursegningsprocessen, som ogsé har veret
formet af den abduktive tilgang. Afslutningsvis redegeres for svagheder og styrker i det valgte
forskningsdesign.

Del I1: Teori
Del IT indeholder den valgte teori, som her udfoldes og klargeres til anvendelse i analysen.

I kapitel 3 etableres en grundleeggende forstaelse af faenomenet tillid med sarlig fokus pa
tillidsopbygning mellem overordnet og underordnet i en organisatorisk kontekst. Denne
grundleggende forstaelse af tillid bliver et vigtigt fundament for den forstéelse af tillidsbaseret
styring og ledelse, som opbygges i resten af kapitlet.

Indledningsvist sattes tillidsbaseret styring ind i en styringsparadigmatisk sammenhang og
udvikling. Konkret ses tillidsbaseret styring som en del af New Public Governance-paradigmet,
fordi eget kompleksitet kalder pa selvstyring og dermed eget tillid. Kapitlet uddyber forholdet
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mellem kontrol og tillid samt satter fokus pa forskellige styringsgreb og mader, hvorpa bindinger
pa autonomi kan strammes og slaekkes. Kontekstens betydning i designet af tillidsbaseret styring
bliver ogsé en central pointe. Sidst, men ikke mindst s@tter kapitlet fokus pd de faktorer, som fér
betydning for oplevelsen af styring, som f.eks. graden af inddragelse og kvaliteten af
styringsrelationen. Tillidsbaseret styring forstds derfor som en disciplin, hvor kontrol og tillid kan
fungere komplementert. Det kraever dog stor opmarksomhed p4, hvordan den underordnede
inddrages og involveres i1 designet af styringen. Teorien sattes i anvendelse i analysen af
tillidsbaseret styring i kapitel 7.

Tillidsbaseret ledelse settes forst ind 1 en ledelsesparadigmatisk sammenhang, hvor centrale
idéstromme i ledelsesteorien opridses. En central pointe bliver, at tillid som begreb berares i stort
set alle ledelsesteorier, men kan knyttes til tre forskellige perspektiver pa ledelse: Lederen som
person, ledelse som en relation og ledelse som en distribueret proces. I forstaelsen af tillidsbaseret
ledelse bliver is@r forstaelsen af ledelse som en distribueret proces afgerende, uden at de ovrige lag
af den grund forsvinder. Kapitlet opbygger derfor en forstaelse af tillidsbaseret ledelse, som tager
afsat 1 det distribuerede perspektiv og derefter ser pd, hvordan de to evrige perspektiver pavirkes af
denne udvikling. Denne forstaelse bliver afsattet for analysen af tillidsbaseret ledelse i kapitel 8.

Kapitlet 4 bidrager med det teoretiske indspil til analysen af barrierer i implementeringen af
tillidsbaseret styring og ledelse og trekker primart pa centrale idéstromme indenfor
implementeringsteorien. Derudover inddrages ogsa teori om stiathaengighed. Da fokus er pa
barrierer, er teorigennemgangen valgt og udfoldet med dette fokus. Kapitlet afsluttes med en
kondensering af fem centrale barrierer, nemlig strukturelle, ressourcemassige, kommunikative og
kompetencemaessige barrierer, samt stiathaeengighed som barriere. Disse fem barrierer bliver
udgangspunktet for analysen af barrierer i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse 1
kapitel 9.

I kapitel 5 er fokus pa rolleforandringer i den offentlige organisation i implementeringen af
tillidsbaseret styring og ledelse. Afsattet bliver den distributive forstaelse af tillidsbaseret ledelse,
som kalder pa oget forstaelse af rolleforandringer hos en raekke aktorer. I kapitlet afgrenses
forstéelsen af en rolle og rolleudvikling kort, hvorefter der zoomes ind pa teori og eksisterende
forskning som belyser rolleudvikling blandt fem centrale akterer i den offentlige organisation: Den
politiske, administrative og fagprofessionelle ledelse samt medarbejdere og
medarbejderreprasentanter (dvs. tillidsrepraesentanter og MED-repraesentanter). For de formelle
ledelsesaktorer bliver rollen som “metaguverner” sarlig vigtig, mens rollen som “medleder” bliver
afgerende for medarbejdere og medarbejderreprasentanter.

Del 111: Dataindsamling og dataanalyse

I kapitel 6 redegares og argumenteres for, hvordan empiri og teori er valgt og anvendt i analysen.
Kapitlet beskriver ogsa de valgte cases mere grundigt, ligesom der laves en mere uddybende
argumentation for de kriterier, der har veret styrende for valg af cases. Derudover indeholder
kapitlet ogsa en beskrivelse af og refleksioner over metodevalg i empiriindsamlingen og i1 analysen.
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Afslutningsvis redegores og argumenteres der for, hvordan den valgte teori og empiri er anvendelse
1 de enkelte analyser.

Del I1V: Analyse
I del IV laves den egentlige analyse, hvor de fire arbejdsspergsmal ogsa besvares.

Kapitel 7 udger analysen af tillidsbaseret styring. Indledningsvist udforskes de kontekstuelle
faktorers betydning for det lokale design af tillidsbaseret styring, ligesom analysen peger pa en
bevegelse imod en komplementaer forstaelse af tillid og kontrol. Analysen giver ogsé et indblik i
styringens yderside, dvs. de konkrete styringsgreb, som er taget i anvendelse i implementeringen.
Derudover belyser analysen styringens inderside og de faktorer, som pavirker oplevelsen af
styringsgrebene. Her illustreres det, hvordan motivation, involvering og etableringen af en tattere
styringsdialog far betydning for, om et styringsinitiativ opleves som tillidsunderstettende eller
tillidsundergravende.

I kapitel 8 analyseres tillidsbaseret ledelse, hvor den distributive forstielse af ledelse far en saerlig
betydning, selvom ledelse som relation og person fastholdes som centrale perspektiver. Konkret
peger analysen pa en gget grad af uddelegering og involvering af den underordnede, hvilket i den
forstand spreder ledelsesopgaven. En central pointe bliver dog, at denne beveagelse forudsatter
formelle ledere, som pé det personlige plan skal mestre oget usikkerhed, konsistens og ydmyghed,
ligesom vurderingen af tillidsverdighed i de enkelte relationer bliver afgerende for graden af
distribution. Selvom analysen peger pa det distributive perspektiv som sarligt kendetegnende 1
tillidsbaseret ledelse, involverer tillidsbaseret ledelse dermed ogsé et personligt og relationelt
perspektiv.

I kapitel 9 laves analysen af de barrierer, der opstar i implementeringen af tillidsbaseret styring og
ledelse. Analysen viser, hvordan strukturelle, ressourcemassige, kompetence- og
motivationsmassige, kommunikative og habituelle barrierer kommer til udtryk i implementeringen
af tillidsbaseret styring og ledelse.

I kapitel 10 stilles der i den sidste analyse skarpt pa rolleforandringer blandt den politiske ledelse,
den administrative ledelse, den fagprofessionelle ledelse, medarbejderreprasentanter og
medarbejdere. Analysen viser (om end i forskellig grad), at de formelle ledelsesakterer 1 @get grad
abonnerer pa rollen som metaguverner, mens medarbejdere og medarbejderreprasentanter 1 gget
grad traeeder ind 1 rollen som medleder. Analysen illustrerer ogsa, hvordan rolleforandringer for
aktererne kan skabe pres pd andre roller. F.eks. kan tillidsreprasentantens styrkede rolle som
medleder leegge pres pé rollen som kollegareprasentant.

Del V: Konklusion, diskussion og perspektivering

I del IV samles tradene i en konklusion, som folder sig ud i kapitel 11. Her kondenseres og
sammenvaves resultaterne af analyserne, hvorefter der reflekteres over resultaternes gyldighed. I
kapitel 12 diskuteres resultaterne samt afhandlingens teoretiske og empiriske bidrag. I kapitel 13
perspektiveres de fundne resultater. Da afs@ttet i athandlingen er et hermeneutisk casestudie, er der
ikke grundlag for statistisk generalisering. Derfor vil perspektiveringen i hgjere grad handle om at
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reflektere over forskningsresultaternes potentielle relevans i Kebenhavns Kommune, andre
kommuner samt egvrige organisationer. Perspektiveringen afsluttes med forslag til fremtidig
forskning samt et blik pd fremtiden for tillidsbaseret styring og ledelse.
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2. Forskningsdesign

| dette kapitel redegares og argumenteres for forskningsdesignets videnskabsteoretiske afsat og
forskningsstrategi. Der argumenteres for valget af en abduktiv forskningsproces med casestudiet
som empirisk tilgang, ligesom der reflekteres over valg af teori og empiri, samt de potentielle
svagheder og styrker, der falger med valgene. Der redegares og argumenteres ogsa for de kriterier,
som ligger til grund for litteratursggningen og valg af den teori, der anvendes i afhandlingen.

2.1. Videnskabsteori: Hermeneutik
Inden for samfundsvidenskaberne findes en reekke videnskabsteoretiske paradigmer med
dertilherende ontologi, epistemologi og metoder. Det videnskabsteoretiske afset for denne
athandling er hermeneutikken, idet forskningsspergsmaélets eksplorative karakter naturligt peger pa
et behov for at skabe forstdelser i dybden. Et hermeneutisk udgangspunkt betyder, at forstaelse
bliver forskningens ypperste formél fremfor generaliseringer, som f.eks. ses indenfor positivismen
(Berg-Serensen, 2010, p. 147; Egholm, 2014, pp. 25-27).

I et forskningsprojekt er det veesentligt at forholde sig til de underliggende antagelser om, hvordan
troveerdig og gyldig viden kan skabes. En central epistemologisk sondring er skelnen imellem
subjektivitet og objektivitet i synet pa viden. Spergsmalet er altsd, om viden kan skabes objektivt,
eller om forskerens perspektiv vil vaere sé afgerende for vidensproduktionen, at den altid ma
betragtes som subjektiv (Egholm, 2014, pp. 28-32).

I dette forskningsprojekt er fokus pd, hvordan faenomenet tillid udfoldes i offentlige organisationer.
Da tillid betragtes som et relationelt fenomen, som hanger tet sammen med de forskellige parters
oplevelse af mening, bliver fortolkning et grundvilkar. Det betyder med andre ord at tillid, ikke
betragtes som et fanomen, der kan adskilles fra den, der oplever tillid, og den sarlige kontekst,
tillid som faenomen indgar 1.

Hermeneutikkens udgangspunkt er, at man fremfor at forklare, sddan som positivismen gor, ma
fortolke (Ingemann, 2013, p. 96). Fenomener i1 verden betragtes ikke som eksisterende 1 sig selv,
men traeder kun frem gennem en fortolkende erkendelse. Derfor er fenomener si athangige af
betragterens forforstaelse, at det ikke giver mening at undersoge fenomenet uden at inddrage
betragteren som en del af forskningen. En hermeneutisk tilgang indeberer dermed ogsa et
kontekstuelt afsat, hvor akterernes forstdelser og intentioner er i fokus. Det er dog vigtigt at fastsla,
at hermeneutikkens udgangspunkt er realistisk i den forstand, at betydning og tilskrivning af mening
betragtes som eksisterende uathangigt af forskerens undersegelse (Egholm, 2014, p. 91).

Hermeneutikken har sit udspring i fenomenologien og har oprindeligt sit fokus pé fortolkning af
tekster, hvor sammenhangen i fortolkningen af ord bliver central for mening. Hvor
feenomenologien fokuserer pa hvert enkelt menneskes erfaringer og betingelser for erkendelse,
leegger hermeneutikken vagt pa fortolkning som social aktivitet. Det betyder, at hermeneutikken
ofte inddrager et bredere perspektiv og inddrager makrohistoriske omstandigheder i fortolkning af
fenomener (Berg-Serensen, 2010, p. 149). Selvom der er mange falles antagelser 1
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feenomenologien og hermeneutikken, har jeg valgt primert at l&ne mig op af hermeneutikken. Det
skyldes iser en vurdering af, at hermeneutikkens lidt bredere fokus pé historiske, sociale
forudsetninger matcher mit forskningsfelt bedre end fanomenologiens mere snavre fokus pa
forstepersonsperspektiv (Berg-Serensen, 2010, p. 167).

En central, nutidig hermeneutisk teoretiker, er Gadamer, som iser er kendt for begrebet ”’den
hermenuetiske cirkel”” (Egholm, 2014, pp. 94-95; Gadamer, 1989, 2007; Ingemann, 2013, pp. 107—
110). Gadamer betoner netop den erkendelsesmessige vigtighed af et samtidigt fokus pa del og
helhed samt sammenhangens betydning. Ligesom ord kun giver mening, nar de fortolkes i en
sammenhang, s& méd fanomener ogsa ses og fortolkes i en sammenhang. Det er netop dette samspil
imellem del og helhed og den kontekst, samspillet foregér i, som er centralt i Gadamers
hermeneutiske cirkel (eller spiral). Som forsker bliver det derfor afgerende ikke kun at se pé den
enkelte del, men 1 ligesd hej grad sege forstdelse for helheden og den kontekst, som omgiver del og
helhed (Hgjberg, 2009, pp. 320-322; Ingemann, 2013, pp. 110-111).

I forskningsprocessen har det hermeneutiske udgangspunkt haft betydning, fordi vigtigheden af
helhed og kontekst har varet styrende i empiriindsamlingen. F.eks. har jeg valgt at fokusere pa
multiple akterer og roller indenfor organisationen for at ege forstaelsen af forskellige intentioner og
meningstilskrivelser. Fremfor kun at fokusere pa hvordan tillidsbaseret styring og ledelse forandrer
den lokale leders rolle (del), veelger jeg et bredere fokus, hvor gvrige akterer pa bade hgjere og
lavere niveauer inddrages pa lige fod (helhed). Derudover anerkendes kontekstens betydning og far
et selvsteendigt fokus i valg af teori og i analyse. F.eks. analyseres kontekstuelle faktorer i
forstéelsen af tillidsbaseret styring som et separat tema. Feenomenet tillidsbaseret styring betragtes
altsd 1 hgj grad som en storrelse, som er sé tet forbundet med sin kontekst, at konteksten
nedvendigvis md indga som en del af selve forskningsobjektet.

Den hermeneutiske spiral er et barende princip i Gadamers hermeneutik, fordi den betragtes som
universel 1 al menneskelig erkendelse. Fortolkeren er altid en aktiv medspiller i meningsdannelse.
Som forsker vil man altid tage afsat i sin egen forstdelseshorisont, som udger de forforstielser og
fordomme, som former alt man kan iagttage fra en bestemt synsvinkel. Forstdelseshorisonten er
konstant i bevagelse og flytter sig isar, nér forskellige forstaelseshorisonter medes. Dette kalder
Gadamer for horisontsammensmeltning (Hajberg, 2009, p. 324; Ingemann, 2013, pp. 115-117). 1
sadanne meder kan forstaelseshorisonter flytte sig, og fordomme kan sattes pa spil.

Som forsker far det hermeneutiske afsat betydning, fordi forestillingen om at vaere objektiv
observater ma forlades. Som forsker er man pa godt og ondt en del af virkeligheden, og viden kan
derfor kun opnas gennem horisontsammensmeltning. Derfor bliver forskeren grundlaeggende ogsa
en del af sit felt. Da forskeren ikke kan erkende gennem andet end sin egen forstaelseshorisont,
giver det ikke mening at forsta sig selv som objektiv. I stedet bliver opgaven at tilstraebe bevidsthed
om egne fordomme og forforstielser. Opgaven som forsker, bliver altsé at sette egne fordomme pa
spil og vaere villig til at erstatte den med ny og dybere erkendelse (Ingemann, 2013, pp. 116-118).
Néar man som forsker gar til feltet, kraever det altsa en hej grad af metarefleksion over egen
forstaelse. En ofte anvendt metafor er lyskeglen, der lyser op 1 merket og tydeligger netop det lyset
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falder pd. Som forsker er opgaven altsd i mindst ligesd hej grad at vaere sig bevidst om, at det
belyste er én version af virkeligheden, men at andre versioner gemmer sig i morket. Ved at soge
andre forstaelseshorisonter i feltet, opstar altsd muligheden for at undersege mening i andre
’lyskegler”. Da horisontsammensmeltninger bliver en central vej til ny erkendelse, kalder
hermeneutisk baseret forskning ogsa i hej grad pd dialog som vejen til ny viden. Iser understreges
vigtigheden af en undersegende dialog, som handler om det, der endnu ikke forstas og giver
mening. P4 et mere grundleggende plan handler det om at bedrive forskning, som ter forblive
sogende 1 troen pa, at der er mening 1 det, der umiddelbart forekommer uforstdeligt (Birkler, 2005,
p. 103). De analyser man som forsker laver, sker ikke 1 et tomt rum, men 1 felt hvor akterer allerede
fortolker og har givet mening til heendelser og handlinger. Disse fortolkninger vil spille tilbage og
pavirke forskerens forstaelseshorisont, ligesom forskerens tilstedevarelse, spergsmal og
kommentarer ogsa kan pavirke akterernes forstaelse.

Konkret har valget af hermeneutik derfor nedvendiggjort refleksioner og belysning af egen
forstaelseshorisont. I kapitel 6 redegeres der nermere for disse. Tilgangen har ogsé betydet, at min
forstaelseshorisont har flyttet sig i forskningsprocessen i takt med at horisontsammensmeltninger
har udfordret min forforstielse og nedvendiggjort udvikling af forstaelse. Denne proces har kaldt pa
en vis ydmyghed overfor det, “man endnu ikke forstar”, og en villighed til at acceptere og tile den
usikkerhed, som er forbundet med en forstdelseshorisont i bevagelse. Det har f.eks. gjort sig
gaeldende 1 min forstéelse af tillid og kontrol, som har udviklet sig i forskningsprocessen. Selvom
man principielt aldrig kan frigere sig fra sin forstaelse, kan man alligevel betragte det som en
ambition at "sette sin forstielse 1 parentes”. Denne proces berores ligeledes 1 kapitel 6.

Metodisk har tilgangen ogsa sat sine spor pa valget af empiri, som isar er praeget af
semistrukturerede interviews, hvor en afsegende, dialogisk form har veret i centrum. Samtalen
bliver relevant i en hermeneutisk analyse, fordi det er i det gensidige samspil imellem de sociale
akterer og forskeren, at forstielse og mening kan opstd (Hejberg, 2009, p. 342). Den hermeneutiske
tilgang har dog ogsa betydet en interesse for dokumenter i feltet, som ogsé indgar i analysen.

Valget af en hermeneutisk tilgang far betydning for reliabilitet, validitet og generaliserbarheden 1
forskningsprojektet. I et hermeneutisk forskningsprojekt forventes et projekts resultater ikke
nedvendigvis at kunne gentages, da kontekst og forstaelse konstant er i bevagelse. Reliabilitet
kommer derfor i hgjere grad til at handle om palidelighed, forstaet som velargumenteret i forhold til
valg og fravalg. Da forskningsresultater samtidig ikke betragtes som objektive og ”sande” i en
almengyldig forstand, kommer validitet i hgjere grad til at handle om, at man som forsker gor sig
sin forstaelse klar samt at redegere for den forsknings- og fortolkningsproces, som ligger til grund
for resultaterne. Et hermeneutisk udgangspunkt betyder ogsa, at der ikke kan laves statistisk
generalisering pa baggrund af forskningsresultaterne. Dét at overfore forskningsresultater én-til-én 1
en anden kontekst, vil altsd ikke give mening i en hermeneutisk tradition. Det betyder dog ikke, at
forskningen ikke kan inspirere og give anledning til refleksion i andre kontekster (Fredslund 2012,
98).
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2.2. Forskningsstrategi: Abduktion
Afhandlingens forskningsstrategi baserer sig pa abduktion, som ligger i naturlig forleengelse af en
hermeneutisk videnskabsteori.

Ph.d.-projektet har sit fokus pé, hvordan tillidsbaseret ledelse og styring implementeres i offentlige
organisationer og de barrierer og rolleforandringer der opstar 1 processen. Selvom der er lavet
omfattende forskning i betydningen af tillid til nermeste leder, er forskning som belyser
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse i en dansk kontekst begrenset. Jeg har derfor
valgt at tage afset i en problemdreven metode, med radder i en abduktiv forskningsstrategi.

Abduktion som grundlaeggende id¢ er forst udviklet af Charles Sanders Pierce som en sarskilt
forskningsstrategi, der adskiller sig fra klassisk deduktion og induktion. Hvor deduktion har et
teoretisk afset, som bliver styrende for hypoteseformulering og dét der iagttages i empirien, er
induktion kendetegnet ved et empirisk afsat, hvor menstre i empirien generaliseres til teori. Hvor
deduktion kan kritiseres for, at teorien kan fa en s dominerende rolle, at der ikke er plads til at
finde nye menstre 1 empirien, kan induktion omvendt kritiseres for, at den eksisterende teori og
forskning ikke i tilstrekkelig grad inddrages og settes 1 anvendelse. Abduktion som
forskningsstrategi adskiller sig fra bade deduktion og induktion ved ikke at vaelge hverken teorien
eller empirien som den primare kilde til erkendelse. I stedet insistereres der i abduktion pa, at teori
og empiri skal gives ligeligt fokus og have mulighed for at krydsbesteve hinanden 1
forskningsprocessen. Sat pa spidsen kan man altsa sige, at hvor teorien bliver meget styrende i
deduktion, og empirien meget styrende i induktion, far teori og empiri mulighed for gensidigt at
forme hinanden i abduktion. Med andre ord er det sarligt kendetegnende ved abduktion
samtidigheden i arbejdet med teori og empiri (Blaikie, 2007, p. 10).

Abduktion kan beskrives som en proces, hvor hverdagsfenomener udforskes samtidig med
hypoteseformulering og teoriudvikling (Haig, 2005, p. 377; Watts & Stenner, 2012, p. 39). Der er
altsa tale om en problemorienteret tilgang, som bade indeholder en samtidig udforskning af
empiriske fenomener og teori (Ward, Vertue, & Haig, 1999, p. 377). Den abduktive tilgang bruger i
hojere grad eksisterende teori end klassisk induktion (Dubois & Gadde, 2002, p. 555). Derudover er
en central ambition i abduktion at forsta fenomener og ikke blot beskrive dem, som det ofte er
tilfeeldet i induktiv forskning (Watts & Stenner, 2012, p. 39). Blaikie argumenterer dog for, at
abduktion bade kan bruges til at besvare beskrivende og forklarende forskningsspergsmal (Blaikie,
2007, p. 10).

Abduktiv forskning er pé den anden side langt mindre bundet i sin hypoteseformulering end i den
deduktive tilgang, da den nok integrerer eksisterende teori eller forskning, men ikke er begranset til
den i hypoteseformuleringen. Derfor er i hgjere grad tale om en ikke-lineaer proces, hvor teori og
empiri settes 1 spil tidligt 1 forskningsprocessen, og hvor forskeren ofte arbejder med et markant
overlap imellem dataindsamling og dataanalyse (Dubois & Gadde, 2002, p. 556). Abduktions helt
store styrke beskrives da ogsa som hypotese- og teoriudvikling, hvorimod test og verifikation af
hypoteserne ifolge Watts og Stenner kraever andre forskningstilgange (Watts & Stenner, 2012, p.
39).
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Abduktion involverer ofte “’thick descriptions” som afsat for at forstd akterernes livsverden. Det er
derfor nedvendigt, at den abduktive forsker treeder ind det sociale fenomens sociale kontekst for at
forsta, hvordan aktererne konstruerer mening. Den abduktive forsker har ikke som malsetning at
veere distanceret observater, men betragter 1 hgjere grad sig selv som en del af feltet (Blaikie, 2000,
p. 121). Forskeren bliver derfor i hegjere grad involveret og kan f.eks. fi en rolle som mediator eller
oversatter, hvilket kraever en god foling med konteksten (Blaikie, 2000).

Med en abduktiv forskningsproces er ambitionen, at teori og empiri gensidigt far rum til at pavirke
og udfordre hinanden (Serensen & Torfing, 2006, p. 169). Det betyder, at der ikke péa forhand er
valgt én bestemt teoretisk ramme, som empirien tolkes igennem, men at der bevidst er forsegt at
bevare en abenhed overfor sammenhange i empirien og teorien. Forskningsrammen modificeres
derfor lobende som respons pd uventede empiriske resultater, men ogsa i takt med de teoretiske
erkendelser, der opnds i processen (Dubois & Gadde, 2002, p. 559). I praksis betyder det, at
empiriindsamling og teoriafsegning har kert 1 paralle spor, som undervejs har haft masser af
anledninger til at inspirere og forstyrre hinanden. Figur 2.1 herunder viser et eksempel pa, hvordan
teori og empiri har spillet sammen i forstaelsen af samspillet imellem tillid og kontrol.
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Figur 2:1 Eksempel pa abduktivt samspil mellem empiri og teori

Det empiriske og teoretiske arbejde har pa skift haft sterre eller mindre fokus, men har i praksis
pavirket hinanden af flere omgange. Som et eksempel orienterer jeg mig indledningsvist i
Luhmanns tillidsteori, men setter den pa det tidspunkt pd hylden. Efter et halvt ars tid og ca. 20
interviews i Kebenhavns Kommune, bliver Luhmanns forstéelse af tillid og mistillid ved med at
dukke op i mine tanker. Min indledende forstéelse af tillid og kontrol som modsatninger heenger
ikke lengere sammen med det nuancerede samspil imellem tillid og kontrol, som toner frem 1
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empirien. P& den mdde bliver empirien en anledning til at forfelge en teoretisk vej, som jeg faktisk
har fravalgt pa et tidligere tidspunkt.

Der er ogséd eksempler pé, at teori har ansporet empiriindsamlingen. F.eks. har teorien om
distributiv ledelse givet anledning til at se pd empirien med en anden optik. Hvor fokus i starten af
forskningsprojektet er pa tillidsbaseret styring og ledelse som en formel ledelsesdisciplin, medvirker
den distributive forstaelse af ledelse til at betragte medarbejdere og medarbejderreprasentanter som
medledere. Konkret har det betydet, at analysen af rolleforandringer inddrager en raekke aktorer
fremfor kun at fokusere pa formelle ledere.

Samspillet imellem teori og empiri er centralt i den abduktive metode og har i min forskningsproces
udviklet sig til at minde om systematisk kombination (Dubois & Gadde, 2002, p. 522). Systematisk
kombination beskriver en ikke-linear forskningsproces, hvor empiri og teori behandles som
interagerende faenomener, som i samspil skaber en udvidet forstaelse af fenomenet (Dubois &
Gadde, 2002, p. 555).

I den faerdige athandling er teorien prasenteret i en form, som er afstemt med den made, jeg
anvender teorien pa i analysen. Det kan give indtryk af en lineer, nasten deduktiv teoribrug, hvor
teorien fremstar som styrende for de perspektiver, der anvendes i analyserne. Her er det dog
vasentligt at skelne skarpt imellem forskningsproces og forskningsformidling. I den abduktive
forskningsproces har teori og empiri udviklet sig i cirkuleere processer, som har formet og
“forstyrret” hinanden, mens formidlingen af resultaterne sker i en mere lineaer form.

Det betyder ogsé at der vil mange af de gensidige pdvirkninger imellem teori og empiri, som udger
vigtige mellemregninger i den abduktive forskningsproces, men som det formidlingsmeessigt vil
vare meget omsiggribende og vanskeligt at redegere fuldstaendigt for. Afhandlingen formidler
derfor ikke forskningsprocessen, men forskningsprojektets endelige resultater, som skal betragtes
som et produkt af gentagne samspil imellem empiri og teori.

2.3. Empirisk tilgang: Casestudiet
Forskningsprojektet bygger pa et casestudie (Luton, 2010, p. 126). Et casestudie er ifelge Yin en
undersogelse af et samtidigt fenomen i dets naturlige kontekst, og hvor der er mulighed for at bruge
multible datakilder (Ritchie & Lewis, 2003, p. 52; Yin, 1981, p. 58). Casestudiet er altsé ikke én
specifik metode, men en made at organisere undersggelsens enheder pa (Blaikie, 2000, p. 214).
Casestudiets styrke er den mere nuancerede og dybdegéaende forstéelse af virkeligheden, som den
kontekstuelle ramme bidrager med. Flybjerg argumenterer for, at casestudier er en sterk metode,
fordi viden om social handlen i sidste ende er sterkt kontekstathengig (Flyvbjerg, 1991, p. 142).
Dette understottes af Yin, som dog samtidigt understreger, at der i casestudier er brug for at
tydeliggore de enkelte analytiske skridt, s& keeden af konklusioner er eksplicit og gennemsigtig for
udeforstdende (Yin, 1981, p. 64). Casestudiets styrke ift. kontekstatha@ngighed, har samtidig affedt
kritik af generaliserbarheden i metoden. Bl.a. kritiseres casestudiet for at vere intuitiv og irrationel i
sin metode og dermed grundlaeggende uegnet til generaliseringer (Blaikie, 2000, p. 218; Miles,
1979, p. 597). Selvom casestudiet aldrig kan bruges til at udlede statistiske generaliseringer,
argumenterer Flyvbjerg dog for, at casestudiet kan vaere meget velegnet til bade hypoteseudvikling,
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test af teser og under s@rlige omstendigheder kan udgere et validt grundlag for analytiske
generaliseringer (Flyvbjerg, 1991, p. 152; Yin, 1981).

Kriterier for valg af case
Casestudiet 1 dette forskningsprojekt er valgt med afset 1 de skitserede styrker og med ambition om
at imedekomme kritikken ved at skabe en gennemsigtig og ekspliciteret analysekade.

Casestudier er kendetegnet ved, at grensen mellem fanomenet og konteksten kan vere vanskeligt
at tegne entydigt. Derfor er en s@rlig udfordring at identificere de sarlige integrerende kendetegn,
som giver casen dens identitet og tydeliggere sin strategi for udvelgelse af stikpraver og cases
(Blaikie, 2000; Luton, 2010) Gennemsnitlige cases betragtes ikke som de mest informationsholdige
af Flyvbjerg, som argumenterer for at ekstreme eller atypiske cases aktiverer flere akterer og
mekanismer i den situation, der forskes i. Flyvbjerg peger p4, at tilfzeldige stikprever som er valgt
med henblik pé at styrke reprasentativitet, faktisk kan give mindre valide resultater end fa relevante
cases, fordi ekstreme omstaendigheder kan tydeliggere menstre (Flyvbjerg, 1991, pp. 149-151).

I dette forskningsprojekt er Kabenhavns Kommune valgt som casestudie. Kebenhavns Kommune
adskiller sig pé flere mader fra den gennemsnitlige kommune i Danmark. Dels er styreformen i
Kebenhavns Kommune mellemformstyre, hvor hovedparten af de danske kommuner bruger
udvalgsformsstyre. Derudover er Kebenhavns Kommune en bureaukratisk mastodont sammenlignet
med den gennemsnitlige kommune. Umiddelbart ville man altsd med et kriterium som
”gennemsnitlighed” ikke vaelge Kobenhavns Kommune som en oplagt case. Nar Kebenhavns
Kommune alligevel er valgt, er det baseret pa Flyvbjergs argument om styrken i ekstreme cases.
Man kan argumentere for, at Kebenhavns Kommunes storrelse og den organisatoriske kompleksitet,
der folger med, gor den til en god least likely” case, nar vi taler om implementering af
tillidsbaseret styring og ledelse.

Man kan argumentere for, at springet til en tillidsbaseret styrings- og ledelsesform vil veere mere
kraevende i en stor organisation med bade store organisatoriske og fysiske afstande. Sagt pa en
anden made: Hvis det kan lykkes her, burde sandsynligheden for, at det kan lykkes andre steder
veere storre. Hvis der er barrierer for implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse, burde de
opstd her. Jeg argumenterer altsa for, at Kebenhavns Kommune er en stark case til at belyse
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Ikke fordi den er reprasentativ, men fordi den
er ekstrem og dermed potentielt kan bidrage med forsteerkede mekanismer og flere involverede
aktorer.

Fokus i casestudiet er pd en reekke eksempler pé tillidsbaseret styring og ledelse. Da alle cases er
identificeret i samme organisation, nemlig Kebenhavns Kommune, er der er altsé tale om en
undersogelse, som ser pa flere analyseenheder, som er indlejret i samme ramme. Det er det, Yin
kalder et indlejret casestudie (Yin, 1994, p. 46). Frem for at undersege et antal tilfeldigt udvalgte
enheder har jeg valgt arbejdspladser, der konkret har arbejdet med at gennemfore tillidsbaserede
ledelses- eller styringsinitiativer. Der er altsa tale om ekstreme cases i den forstand, at de adskiller
sig ved at have konkrete erfaringer med tillidsbaserede ledelses- eller styringsinitiativer.
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I arbejdsspergsmal 1 og 2, som fokuserer pd at konkretisere, hvordan tillidsbaseret ledelse og
styring kan gennemfores, er casene i1 hgj grad blevet valgt pa baggrund af dette kriterium alene. I
praksis har det betydet en stor spredning i forhold til bade forvaltningsmeessigt omrade, samt niveau
1 organisationen, selvom de valgte cases ikke er udtryk for en tilstreebt repraesentativitet.

I valget af cases til besvarelse af arbejdsspergsmaél 3 og 4, som fokuserer pa barrierer og
rolleforandringer i selve implementeringsprocessen, har jeg derudover vaegtet det kriterium, at
casen stadig var i implementering. Dette er valgt for at f4 en mere direkte adgang til de erfaringer
og refleksioner, der opstar under implementeringen. Der er i disse cases ogsa tilstreebt maksimal
variation i casene bade i forhold til det forvaltningsmaessige omrade, de involverede akterer samt
typen af opgaver. Der er valgt én case som i hgj grad varetager myndighedsomrader
(Socialforvaltningen), én case som primart varetager serviceopgaver (Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen) og en tredje cases, som involverer fire forskellige forvaltningsmassige
omréder (forankret 1 @konomiforvaltningen) (Flyvbjerg, 1991, p. 150). Kriterierne for selektion af
cases er uddybet og illustreret i operationaliseringen 1 kapitel 6.2.

2.4. Sggning og valg af teori

Metode i litteratursggningen

Mens der ifolge Dunne er relativ enighed om, at litteratursegning ber vere en del af
forskningsprocessen, er der debat om, hvornér det ber laves, og hvor omfattende det ber vaere
(Dunne, 2011, p. 113; Suddaby, 2006, p. 634). Hvor de mere radikale forskere indenfor ’grounded
theory”, som f.eks. Glaser og Strauss, argumenterer for at udsette litteratursegningen helt til efter
dataindsamlingen, argumenterer andre for, at litteratursegningen med fordel kan foretages i et
samspil med dataindsamlingen (Boell & Cecez-Kecmanovic, 2010, p. 15; Dunne, 2011, p. 121;
Suddaby, 2006, p. 634).

Argumenterne for at udsatte teoriafsegningen er dels ensket om at lade menstre opsta naturligt fra
de empiriske data, uafthangigt af teoretiske rammer og hypoteser. I den sammenhang er frygten, at
en tidlig litteratursegning vil kunne ”forurene” eller hemme udviklingen af nye teorier (Dunne,
2011, p. 114; Suddaby, 2006, p. 634). Man kan dog argumentere dog for, at den heftige debat
imellem forskere om brugen af litteratur dybest set er en diskussion om, hvordan man bedst
understotter den dbenhed, som er central i den abduktive forskningsproces. P4 den méde er debatten
mere udtryk for en diskussion om middel end om mél (McGhee, 2007, p. 9).

Derfor understreger flere forskere ogsa at selvrefleksivitet er en central kompetence for forskeren,
som konstant skal vaere bevidst om, hvordan ens viden, livserfaringer og forforstaelser indvirker pa
analyseprocessen. Svaret pd, hvordan man som forsker gor sig fri af eksisterende viden, er altsa ikke
at undga den, men at kunne reflektere over den fra en metaposition (Dunne, 2011, p. 118; McGhee,
2007, p. 3; Suddaby, 2006, p. 635). McGhee understreger dog, at ens viden om egne forforstaelser
altid vil vaere begrenset, men at man “’skylder” leeseren at redegere for den del af forforstaelsen,
man er bevidst om (McGhee, 2007, p. 3).
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I modsatning til den systematiske litteratursegning betragtes den hermeneutiske litteratursegning
ikke som en endelig forstdelse af den relevante litteratur, men som en konstant genfortolkende
proces. Malet er altsd ikke en endelig ”sandhed” men en proces, som ideelt set leder til en dybere og
mere omfattende forstéelse (Boell & Cecez-Kecmanovic, 2010, p. 2).

Da den abduktive tilgang har varet et bevidst valg, har jeg varet i gang med orientering i teorien
tidligt 1 forskningsprocessen. Der har varet tale om en hermeneutisk litteratursegning, hvor jeg godt
nok har brugt en rekke centrale segeord i min segeproces, men begreberne har udviklet sig i takt
med de erkendelser, der er opstaet undervejs. Min litteratursegning har primeert vaeret foretaget
gennem online sggning pa en raekke databaser, men ogsa offline gennem besag pa biblioteket og via
anbefalinger fra eksperter fra omradet. I min digitale segning har jeg iser benyttet mig af
segefunktionen pa RUC’s bibliotek, Google Scholar, Web of Science og Scopus.

En central sggestrategi har vaeret “reference tracking”, hvor referencer i relevante artikler eller
boger forfolges 1 sogningsprocessen, ogsd kaldet snowballing. En sddan baglaens optrevling kan
kritiseres for, at den af gode grunde gar bagud 1 tid (Boell & Cecez-Kecmanovic, 2010, p. 12;
Burton, 2000, p. 142). Derfor har jeg suppleret denne strategi med citationsanalyser 1 Google
Scholar, som ger det muligt at spore litteratur, der er udgivet senere, og som citerer den relevante
publikation. Jeg har bevidst ladet review-artikler spille en central rolle i den indledende segeproces
som en made at skabe et overblik i feltet.

Selvom den hermeneutiske litteratursegning anbefaler at orientere sig indledende i feltet, er der
hverken tro pé eller ambition om at afdaekke forskningsfeltet per se. I stedet tales der om behovet
for at lade teori udvikle sig i forskningsprocessen (Dubois & Gadde, 2002, p. 559). Her kan altsé
ses en parallel til min re-orientering imod Luhmanns tillidsteori, som udspringer af medet med
praksis. En lignende udvikling ligger til grund for analysen af rolleforandringer, som forst sent i
forskningsprojektet har udviklet sig til at blive en del af forskningsspergsmalet. I den indledende
del af forskningsprojektet er min forstaelse af ledelse i trdd med den mere traditionelle ledelsesteori,
som har sit primare fokus pa den formelle personaleleder. I takt med empiriindsamlingen bliver den
forstéelse dog i stigende grad udfordret, da badde den administrative og politiske ledelses betydning
bliver tydeligere. Forstaelsen af ledelse defineret som den formelle leder settes dog iser under pres,
da empirien 1 stigende grad peger pa medarbejderreprasentanterne og medarbejderne som centrale
aktorer 1 ledelsesprocessen. Dette betyder en ny litteraturafsegning, der forer mig i retning af
distributive og delte ledelsesteorier, som netop kendetegnes ved at betragte ledelse som en
distribueret, delt aktivitet eller proces, som ikke entydigt kan knyttes til den formelle ledelse. I den
forstand undergér min forstaelse af ledelse en gennemgribende forandring i forskningsprojektet,
som muliggeres 1 kraft af en abduktiv forskningsproces.

Valg af teori
Afhandlingen treekker pé flere centrale litteraturomrader, som der her redegeres og argumenteres
for valg af.
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Forst og fremmest er fenomenet tillid” blevet afsegt teoretisk for at skabe en platform for at
definere tillidsbaseret styring og tillidsbaseret ledelse. Derudover har temaerne styring samt ledelse
1 offentlige organisationer ogsé veret centrale temaer 1 litteratursegningen.

Dernast har spergsmalet om barrierer for implementering affedt en gennemgang af den centrale
implementeringsteori, ligesom sporgsmalet omkring roller naturligt har rettet blikket mod
eksisterende rolleteori. Samlet set kan der altsa skitseres fem centrale temaer, som i samspil med
empirien har udviklet sig i athandlingens valg og brug af teori.

Temaer i
litteratur-
s@gning

Implemen-
tering

Figur 2:2 Centrale temaer i litteratursggningen

Derudover har fire centrale kriterier vaeret styrende (om end i forskellige grad) for
litteratursegningen pé alle fem omrader. De fire kriterier er teet forbundet med forskningsspergsmal
og arbejdsspergsmél og har udgjort et pejlemarke for afgraensningen af teorivalg.

For det forste har en naturlig afgraesning veret et fokus pa tillid i organisationer. Tillidsforskningen
forgrener sig ind i mange forskellige omrader, som f.eks. tillid i samfund, tillid mellem
organisationer og tillid til organisationer. Da mit fokus er pa styring og ledelse i en organisatorisk
ramme, har et styrende kriterium derfor varet tillid internt 1 organisationer. Dermed har jeg
overvejende afgraenset mig fra litteratur om tillid 1 samfund, tillid imellem organisationer eller
imellem borger og organisationer.

Derudover ser jeg pa en sa&rlig type organisation, nemlig den offentlige organisation, hvilket ogsa
har veret et centralt kriterium i segningen. Vagten i segningen har derfor veeret pa offentlige
organisationer fremfor private organisationer, selvom der ogsa i visse tilfelde traekkes pa
forskningsresultater fra private organisationer.
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Kriterier i valg | Tillid internt Offentlig Dansk kontekst | Vertikal tillid

af Litteratur organisationer (kontra | organisation (Kontra (kontra horisontal)
tillid imellem eller til (kontra privat international)
organisationer organisation)

Tillid

Styring

Ledelse

Implementering

Roller

Styrende kriterium -

Delvist styrende kriterium

Figur 2:3 Kriterier for valg af litteratur

Et yderligere kriterium har varet en afsegning af litteratur, som belyser offentlige organisationer i
en dansk kontekst. Dette kriterium har dog haft sterre tyngde i nogle dele af litteratursegningen end
i andre. F.eks. har der i sggningen af teori om roller i den offentlige organisation i sarlig grad veret
vaegt pa dansk litteratur, mens teorien om tillid 1 hgj grad baserer sig pé international teori. Tillid
kan betragtes som et universelt fenomen, som er belyst fra mange forskellige og internationale
forskningspositioner, hvorimod tillidsreprasentantens udvikling i en dansk offentlig organisation, er
sa kontekstathangig at dansk litteratur, har en serlig styrke her.

Derudover har jeg et serligt fokus pa vertikal tillidsopbygning i relationer, hvor én part har mere
magt end den anden. Det betyder, at jeg har sarlig fokus pa betydningen af asymmetriske
magtforhold i tillidsrelationer og er mindre optaget af f.eks. horisontal tillidsopbygning imellem
ligestillede.

I det folgende uddybes valg af litteratur i1 forhold til de fem centrale temaer 1 teorien.

Valg af teori om tillid

Den teoretiske interesse for fanomenet tillid er bred og forgrener sig ind 1 bade
naturvidenskabelige, humanistiske og samfundsvidenskabelige forskningsomréder. Der er forsket i
sa vidt forskellige omrader som tillid imellem nationer, tillid til medicinalindustrien, digital tillid og
tilliden imellem mor og barn. Derfor har litteratursegningen varet styret af de fernavnte, centrale
kriterier, som har veret med til at afgraense valg af teori om tillid.

Forst og fremmest er athandlingens fokus rettet imod en organisatorisk kontekst, hvilket betyder at
den sarlige arena, som organisationen udger, bliver et afgreensende kriterium. Det betyder bl.a., at
en central teoretiker i tillidsfeltet som Putnam er fravalgt, da fokus her i hejere grad er pa tillid
blandt borgere i samfund (Putnam, 1995). Der er ogsé lavet interessant forskning i inter-
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organisatorisk tillid, som er fravalgt grundet fokus pa tillidsopbygning imellem organisationer og
ikke indenfor organisationer (Bachmann & Inkpen, 2011; Seppanen, Blomqvist, & Sundqvist, 2007;
Vangen & Huxham, 2003). Dernast er der tale om et saerligt fokus pa tillid 1 danske, offentlige
organisationer, hvilket ogsa har guidet segningen, der hvor litteratur har bidraget til at forstd
tillidsopbygning under de serlige vilkér, som er forbundet med en offentlig, dansk, organisatorisk
arena. Da mangden af forskning i en dansk, offentlig organisatorisk kontekst er relativt begraenset,
har det dog ikke udgjort et udelukkelseskriterium.

Afhandlingen har sit fokus pa, hvordan styring og ledelse kan bidrage til tillid i offentlige
organisationer. Her er altsé tale om vertikal tillidsopbygning, hvor en asymmetrisk magtrelation er
et grundvilkar. Derfor er der valgt litteratur, som i serlig grad beskeftiger sig med tillidsopbygning,
der hvor én part har mere magt end den anden. Det betyder blandt andet, at litteratur om horisontal
tillid imellem parter med symmetriske magtrelationer har haft mindre fokus. Det drejer sig f.eks.
om forskning i tillid imellem afdelinger, kollegaer eller ledere pa samme ledelsesniveau. Der hvor
denne forskning er inddraget, bruges det primeert til at belyse, hvordan vertikal tillid har betydning
for horisontal tillid (Costa, 2003; den Hartog, 2003; Sousa-Lima & Caetona, 2013).

Et sidste afgraensende kriterium har varet athandlingens fokus pé intern tillid 1 organisationen.
Selvom man kan argumentere for, at organisationens relation til borgere, brugere og eksterne
aktarer i sidste ende er dér, hvor resultatet af styring og ledelse viser sig, er fokus i denne
athandling pa tillidsopbygning imellem interne akterer i organisationen. Det betyder bl.a. at
spaendende netvarksteoretikere som f.eks. Koppenjan og Klijn samt Torfing og Serensen er fravalgt
som primeer litteratur, da deres fokus er pa tillidens betydning i netvaerk imellem akterer, hvor
hierarkiet 1 den offentlige organisation 1 hgjere grad er en baggrund (Koppenjan & Klijn, 2004;
Serensen & Torfing, 2006).

Niklas Luhmanns tillidsteori er valgt som et centralt element i litteraturen. Da der her er tale om et
mere metateoretisk perspektiv pa tillid, lever Luhmann altsa ikke op til de tidligere skitserede
kriterier om fokus serskilt pa organisationer, og da slet ikke offentlige organisationer i en dansk
kontekst. Til gengaeld bidrager Luhmanns tillidsteori med en forstaelse af tillidsopbygning 1
asymmetriske relationer, som har vist sig meget nyttig i den videre analyse (Luhmann, 1999). Det
handler is@r om betydningen af magt i opbygning af tillid. Luhmann er da ogsa en gennemgéende
reference i en stor del af den videnskabelige litteratur, der eksisterer om tillid. En arsag kan veare, at
Luhmann forholder sig til en reekke dilemmaer i forstaelsen af tillid, som ikke er blevet mindre
aktuelle. Bl.a. placerer Luhmanns verdineutrale tillidsbegreb sig provokerende i den omfattende
litteratur, som mere ensidigt har fokus pa tillidens positive sider.

Selvom Luhmanns tillidsteori er udviklet for hans senere teori om sociale systemer, har den sine
redder i systemteorien og har dermed et konstruktivistisk udgangspunkt. Det betyder, at tillid ikke
bliver betragtet som noget der ”foreligger” 1 verden, men som noget der konstrueres af systemer
(Luhmann, 1999, p. 11). I Luhmanns systemteoretiske analyse af tillidsbegrebet har han sit fokus pa
psykiske og sociale systemer, hvor der i stort omfang gaelder de samme principper for tillid. Dette er
en forskel ift. Luhmanns senere systemteori, hvor han 1 hgjere grad argumenterer for, at visse teorier
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galder for specifikke systemer. En anden forskel er, at begreberne “autopoesis” og “’iagttagelse”,
som senere far en central placering i Luhmanns systemteori, ikke findes i tillidsanalysen. Selvom
der altsé kan findes klare lighedstraek imellem den tidlige systemteoretiske tillidsanalyse og den
senere systemteori, har jeg altsa derfor valgt at afgraense mig fra hans senere teori om sociale
systemer (Luhmann, 1999, p. 13).

Luhmann kritiseres ofte for sit hgje abstraktionsniveau og manglende konkretisering. Derfor har jeg
valgt at supplere lobende med en rekke andre teoretikere, som iser udmerker sig ved at skrive sig
mere konkret ind i1 en dansk, offentlig, organisatorisk kontekst. Det gaelder bl.a. Thygesen, Thyssen,
Vallentin, Raffnsee, Sjoberg Kampmann og Bordum. Felles for alle disse forfattere er, at de i
hgjere grad operationaliserer tillid i en organisatorisk, dansk kontekst (og ofte ogsé en offentlig) og
samtidig trekker eksplicit pA Luhmanns tillidsforstaelse. Denne gruppe af danske forskere bidrager
med en konkretisering af tillidsbegrebet i en dansk, organisatorisk (og til dels offentlig) kontekst,
men har overvejende karakter af teoretiske, filosofiske bidrag og i mindre grad af empiriske bidrag.

Derudover inddrages en raekke internationale tillidsforskere, som i serlig grad bidrager med
empirisk baserede forskningsresultater, der belyser tillid som organisatorisk fanomen. Det drejer
sig blandt andet om Das & Teng, Rousseau, Bijlsma-Frankema, Costa, Six, m.fl.

Valg af styringsteori

Det forste arbejdsspergsmal er optaget af tillidsbaseret styring i offentlige organisationer. Ligesom
1 afsegningen af litteratur omkring tillid har kriterierne om at fokusere pa styring internt i offentlige
organisationer varet centralt. Det betyder blandt andet, at styringen foregar i en hierarkisk ramme,
hvor formelle magtstrukturer er et grundvilkdr. Konkret betyder det, at fokus har varet pa
styringslitteratur, som er optaget af styring pa organisationens indre linjer og i mindre grad pa
styringslitteratur, som belyser styring af mere lost koblede netvaerk med eksterne aktorer.

I gennemgangen af styringsparadigmer er fokus lagt pa idestremmene indenfor Old Public
Administration, New Public Management og New Public Governance. Jeg har valgt at afgraeense
mig fra reformbevagelsen Neo Weberian State, som i dele af litteraturen ogsa betragtes som et
separat styringsparadigme (Pollitt & Bouckaert, 2011). Neo Weberian State er fravalgt som separat
analytisk ramme, fordi det 1 grund og bund kan karakteriseres som en hybrid af Old Public
Administration og New Public Governance. Min vurdering har derfor veret, at det ikke ville
bidrage med vaesentlig verdi at inddrage denne fjerde reformbevagelse.

Litteraturafsegningen inden for teori om styring har dels haft som ambition at placere tillidsbaseret
styring som fenomen i en styringsparadigmatisk kontekst. I arbejdet med at tegne de overordnede
styringsmassige bevagelser er der trukket pa angelsaksiske teoretikere, som iser bidrager med en
forstaelse af rationalerne bag styringsparadigmer. Det drejer sig bl.a. om Weber, Pollit &
Bouckaert, Le Grand, Hood og Osborne, som med forskellige vinkler bidrager til en forstaelse af de
forandringer i styringsideologi, som har preeget den offentlige sektor (Hood, 1991; Le Grand, 2003;
Osborne, 2010; Pollitt & Bouckaert, 2011; Schillemans, 2013). Iser far Schillemanns “’stewardship
theory” en vigtig rolle, fordi den satter fokus pa tillidsbegrebets betydning i en styringsmaessig
sammenhang.
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Da kontekst, historik og institutionelle rammer 1 offentlige organisationer kan variere betragteligt pa
tveers af graenser, har det 1 litteratursegningen omkring styring varet hejt prioriteret at medinddrage
centrale, skandinaviske og danske forskningsbidrag, som isar bidrager til at illustrere udviklingen
af offentlig styring i en dansk kontekst (Andersen & Pedersen, 2014; Berg-Serensen, Gron, &
Hansen, 2011b; Hansen, 2014; Greve & Akerstrom, 2007; Ravik, 2007; Torfing, 2012).

En central diskussion i tillidsteorien er forholdet imellem tillid og kontrol, som ogsa bliver et
centralt spergsmal i litteraturen om styring. I forhold til dette spergsmél har jeg valgt at traekke pa
en reekke interessante forskningsbidrag fra hollandske forskere, som er optaget af netop samspillet
med organisatorisk kontrol og tillid samt de faktorer, som pavirker samspillet. Det drejer sig bl.a.
om bidragsydere som Weibel, Searle, den Hartog, Bijlsma-Frankema, Costa, van Thiel &
Yesilkagits og Six (K Bijlsma-Frankema & Costa, 2005; Costa & Bijlsma-Frankema, 2007; van
Thiel & Yesilkagit, 2011; Weibel & Six, 2013).

I forleengelse heraf har jeg fundet Verhoest og Peters konceptuelle ramme, som udfolder autonomi-
begrebet, anvendelig til analysen af konkrete tillidsbaserede styringstiltag (Verhoest & Peters,
2004). Dette ydre” syn pd styringstiltag nuanceres efterfolgende med et fokus pé styringens
“inderside”. Her handler det altsd om de faktorer, som har betydning for, om et styringstiltag
opleves som understettende eller undergravende for den vertikale tillid. Et centralt tema er her,
hvordan styring og motivation spiller sammen i offentlige organisationer, og her treekker jeg i
serdeleshed pé forskere som Frey og Le Grand. Derudover bidrager Andersen og Pedersen med en
raeekke interessante, empiriske forskningsresultater, som er sarligt relevante, da de fokuserer pa
styring og motivation i danske, offentlige organisationer. Andre centrale temaer er
styringsrelationens betydning og graden af involvering i1 designet af styringen og her treekkes der
igen pa forskningsresultater fra hollandske forskere som Bruijn, Six, Thiel & Yesilkagit, Costa og
Weibel (Bruijn, 2002; Costa & Bijlsma-Frankema, 2007; Six, 2013; van Thiel & Yesilkagit, 2011;
Weibel, Rost, & Osterloh, 2010).

Valg af ledelsesteori

Afhandlingens andet arbejdsspergsmal har fokus pa hvad tillidsbaseret ledelse er i offentlige
organisationer. Dette arbejdsspergsmal kalder altsa pa en afgrensning af ledelse, tillidsbaseret
ledelse samt teori, som kan belyse lederskab i den sarlige kontekst, som offentlige organisationer
er. I det foregéende afsnit om styring, er der et langt stykke af vejen tegnet et billede af den sarlige
kontekst, som ledere i offentlige organisationer navigerer i. Styringsteorien bidrager pa den made
med en baggrund for de idéstramme, der har formet betingelserne for offentlig ledelse.

En ambition har dog ogsi vaeret at skabe et overblik over mere generelle idestromme i ledelse, som
afsaet for at placere og definere tillidsbaseret ledelse. Litteratursegningen har her haft en bredere
karakter, hvor der primeert er trukket pa almen ledelsesteori, som bidrager med en historisk
forstaelse af, hvordan ledelsesbegrebet har udviklet sig. Her traekker jeg iseer pa anglesaksiske
kapaciteter som Bass, Parry & Bryman, Northouse, Van Wart og Bolden, som tilbyder et
“helikopterblik™ pa de centrale idéstromme, der har formet synet pa ledelse igennem tiden. Jeg har
iseer fundet inspiration i Boldens tre perspektiver pd ledelse som person, relation og proces, som jeg
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ogsé har valgt at bruge som ramme for den del af teorien, der specifikt fokuserer pa tillidsbaseret
ledelse.

Tillidsbaseret ledelse er ikke et entydigt eller veldefineret fenomen, som kan knyttes entydigt til én
ledelsesstrom. I den historiske gennemgang af den mere almene ledelsesteori bliver det f.eks.
tydeligt, at tillid er et mere eller mindre centralt begreb i hovedparten af ledelsesteorierne, men med
forskellig vaegt og vinkler. Der argumenteres dog for at distributiv og delt ledelsesteori fa en sarlig
tyngde i forstéelsen af tillidsbaseret ledelse.

Min forstaelse af tillidsbaseret ledelse bygger direkte videre pa de centrale pointer, som tidligere er
etableret i mit valg af tillidsteori. Derfor har den teoretiske inspiration fortsat redder i Luhmanns
tillidsforstaelse, hvilket indebzrer to vigtige afgresninger. Luhmann betragter tillid som en
funktion og ikke som en almengyldig vaerdi. Det betyder, at ledelsesteorier som har ledelsesmassig
tillid som en universel norm, opererer pa en tillidsforstaelse, som jeg har afgreenset mig fra.
Luhmann betragter samtidig tillid og kontrol som komplementare fanomener, som ikke kan
betragtes som modseatninger. Det betyder, at ledelsesteorier som definerer tillid som en modsatning
til kontrol er fravalgt, da tillidsforstielsen her adskiller sig markant fra den tillidsforstaelse, jeg
leener mig op ad.

Derfor har jeg 1 litteraturvalg omkring tillidsbaseret ledelse valgt at kombinere to forskellige
teoribidrag, som jeg mener supplerer hinanden godt. Dels traekkes pa den tidligere na@vnte gruppe af
danske tillidsforskere, som netop kobler tillid og ledelse og endda i en dansk (og ofte ogsé offentlig)
kontekst (Bordum & Wenneberg, 2001; Kampmann & Thygesen, 2013; Thygesen, Vallentin, &
Raffnsee, 2008). Der er dog kun lavet meget begrenset empirisk, baseret forskning, som belyser
tillidsbaseret ledelse i en offentlig, dansk kontekst. Derfor har jeg valgt at treekke pé en raekke
internationale, empirisk baserede forskningsresultater, som fra forskellige vinkler belyser
sammenhangen imellem tillid og ledelse (Carnevale & Wechsler, 1992; den Hartog, 2003; Dirks &
Ferrin, 2002; Frost & Moussavi, 2011;Nooteboom & Six, 2003; Nyhan, 2000; Six, 2003a;
Whitener, Brodt, Korsgaard, & Werner, 1998).

En sadan kombinatorisk tilgang kan godt kritiseres for at vaere eklektisk og fragmentarisk. Ved at
fastholde de to centrale selektionskriterier, som knytter sig til Luhmanns tillidsforstaelse, vil jeg dog
argumentere for, at kombinationen af teori supplerer hinanden konstruktivt.

Valg af implementeringsteori

Det tredje arbejdsspergsmal fokuserer pa de potentielle barrierer, der kan opsta i implementeringen
af tillidsbaseret styring og ledelse. Afsattet for denne analyse har varet en raekke, tvaergaende,
induktive menstre, som pegede pé vigtigheden af en reekke barrierer. Som et led 1 min abduktive
forskningsstrategi, har jeg inspireret af empirien, valgt at gé tilbage til teorien for at afsege
potentielle teoretiske bidrag, som kunne belyse de empiriske fenomener. Jeg har derfor valgt at
supplere med en litteratursegning med afsat i implementeringsteori.

Det er ikke lykkedes mig at finde forskning, som specifik belyser barrierer for implementering af
tillidsbaseret styring og ledelse. Ikke desto mindre findes der omfattende forskning, som pa et mere
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generelt niveau belyser de udfordringer, der kan opsta i implementeringsprocesser (Nielsen &
Winter, 2008; Pressman & Wildavsky, 1984; Sabatier & Mazmanian, 1980; Sabatier, 1986).
Selvom denne forskning altsé ikke har sit fokus pd implementering af tillidsbaseret styring og
ledelse, anser jeg det dog for plausibelt, at der meget vel kan vare mere generelle udfordringer, som
ogsa er relevante for mit sarlige fokus.

I min afgraensning af teori har et centralt kriterium varet teori, som fokuserer pd implementering i
offentlige organisationer. Dette kriterium er vurderet sarligt vigtigt i dette arbejdsspergsmal, da de
serlige stukturer, beslutningsprocesser og politiske vilkér, der er baggrunden for implementering,
adskiller sig pé en raekke omrader for private og offentlige organisationer. Jeg har i serdeleshed
fundet inspiration i Winter og Nielsens arbejde, som jeg har vurderet som serligt relevant, fordi
fokus 1 deres forskning er pd implementering 1 offentlige organisationer 1 en dansk kontekst.

Derudover har jeg kort inddraget teori omkring stiatheengighed, som i hegjere grad har sine redder i
institutionel teori. Her er fokus 1 mindre grad pé implementeringens akterer, men 1 hgjere grad pa
hvordan institutionelle spor kan blive barrierer for implementering. Det kan diskuteres om en sddan
kombinatorisk tilgang kan forsvares. Jeg har dog valgt at supplere med denne delteori, som et
modspil til en sterk induktiv kode, der netop peger pa vanen som barriere for implementering. Jeg
vil derfor argumentere for, at kombinationen kan ses som udtryk for det serlige samspil imellem
teori og empiri, som efterstreebes i en abduktiv forskningsstrategi.

Fokus i min litteratursegning 1 implementeringsteorien har veret pa barrierer, og det betyder, at jeg
treekker pd bade top-down-teori, bottum-up-teori og den integrerende implementeringsmodel. Der er
markante forskelle pa holdninger til f.eks. succeskriterier for implementering i top-down og bottum-
up perspektivet, som jeg primart forholder mig observerende til. En kritik kan altsa med andre ord
vaere, om man meningsfuldt kan ”’plukke” sig til en s kombinatorisk forstaelse af barrierer for
implementering, som jeg gor pa tvers af teorierne. Jeg vil dog argumentere for, at det faktisk er en
interessant pointe, at flere af barriererne kan belyses bade top-down og bottum-up, og at dét at
kombinere begge perspektiver kan bidrage til en mere nuanceret forstaelse.

Valg af rolleteori
Det fjerde arbejdsspergsmal fokuserer pa de rolleforandringer, som kan opsta i implementeringen
af tillidsbaseret styring og ledelse.

Udgangspunktet for fokusset pa roller udspringer af konklusionen pé de to forste arbejdsspergsmal,
som viser, at tillidsbaseret styring og ledelse i s@rlig grad er kendetegnet ved at vere en distribueret
proces. Med andre ord handler tillidsbaseret styring og ledelse om at styrke selvstyring og
selvledelse i den offentlige organisation. Det betyder, at ledelse bliver en proces, som stadigt
involverer formelle ledere, men som ogsa distribueres til akterer uden formel ledelsesmagt i
organisationen. Jeg har derfor fundet det relevant at undersege, hvordan denne distribution af
ledelse pavirker bade formelle og uformelle ledelsesroller i organisationen.

Da kontekstuelle forhold har stor betydning for roller, har jeg i min litteratursegning fokuseret
snavert pa roller i danske, offentlige organisationer. Derfor lener jeg mig primart op af
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forvaltningsnar rolleteori og forskere som f.eks. Jeger, Serensen, Sehested og Jensen (Jensen,
2003; Jensen & Serensen, 2003; Jaeger, 2003; Sehested, 2003). Derudover har det vaeret nedvendigt
at skelne imellem roller i vertikale relationer, da fokus jo fortsat er pa styring og ledelse. Det
betyder f.eks. at litteratur om roller imellem ligestillede akterer er fravalgt. F.eks. kan en politiker
have en rolle ift. sine politiske kolleger, til pressen og til borgerne. I forhold til min problemstilling
er sddanne roller dog mindre interessante, da jeg er optaget af udviklingen i den vertikale, interne
relation i organisationen.

Pa baggrund af empirien har jeg valgt at fokusere pa tre akterer med formelle ledelsesroller og to
aktorer med uformelle ledelsesroller, som pavirkes af implementeringen af tillidsbaseret styring og
ledelse. Det drejer sig om de politiske, administrative og fagprofessionelle ledelsesaktorer samt
medarbejdere og medarbejderreprasentanter. Som en platform for rolleanalysen har jeg lavet en
litteratursegning, som dels har ridset centrale, historiske udviklingstraek for aktererne op, og som
samtidig har udgjort grundlaget for en konceptualisering af roller.

Jeg har valgt at abonnere pd Eva Serensen rollebegreb “metaguverner”, som et centralt
omdrejningspunkt i min analyse af formelle ledelsesroller (Serensen, 2006; Serensen, 2003).
Metaguvernerbegrebet udspringer af governance-teorien, som har et sarligt fokus pé styring af lost
koblede netverk og inddragelse af akteorer udenfor den formelle, offentlige organisation som f.eks.
brugere, borgere og private organisationer. Da mit fokus udelukkende er pa den interne styring af
offentlige organisationer, betyder det, at jeg anvender dimensionerne i metaguvernerrollen i forhold
til en intern styrringsvinkel. Med andre ord fortolkes dimensionerne i rollen i forhold til den interne,
organisatoriske arena i ’skyggen” af hierarkiet.

Mens jeg primert treekker pa Serensen i min beskrivelse af den politiske rolleudvikling, har jeg i
den administrative lederrolle fundet mest hjalp hos Grennegaard Christensen og Lindgaard og
Rasmussen (Grennegérd Christensen, Munk Christiansen, & Ibsen, 2011; Lindegaard &
Rasmussen, 2006). Poulsen har bidraget med nogle spendende forskningsbidrag, som fokuserer pa
embedsmandsroller (Poulsen, 2003). Fokus er dog her pa den interne rolleforandring 1
administrationen og er ikke rettet imod den vertikale ledelsesrelation, hvilket er argumentet for at
fravaelge denne teori.

I forhold til den fagprofessionelle lederrolle trekker jeg primert pd Sehested, som bidrager med et
indblik 1, hvordan frontlinjeledelse har udviklet sig i en dansk, offentlig kontekst. Samtidig
omsatter Sehested ogséd metaguvernerbegrebet til fagprofessionel ledelse, hvilket har bidraget til
min operationalisering (Sehested, 2003).

I den litteratursegningen jeg har lavet for at beskrive medarbejderreprasentantens kontekst og
rolleudvikling, er jeg stodt pa relativt begraenset litteratur om dette emne i en dansk kontekst.
Centrale bidragsydere er dog Navrbjerg, Larsen, Jensen og Lubanski. De har bl.a. gennemfort to
store kvantitative undersogelser med ca. 10 &rs mellemrum, som bl.a. belyser udviklingen i
tillidsrepraesentantens vilkar, relationer og roller (Larsen, Navrbjerg, & Johansen, 2010; Lubanski,
Jensen, & Navrbjerg, 1999; Navrbjerg, Jensen, & Lubanski, 1998; Navrbjerg, Larsen, & Johansen,
2010; Navrbjerg & Larsen, 2011). Begge disse undersggelser er forskningsbaserede undersogelser,
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som er bestilt af LO og er rettet mod praksisfeltet. I forhold til MED-reprasentanten er der ligeledes
meget lidt forskningsbaseret litteratur at treekke pd. Dog bidrager Jensen med et spendende
komparativt studie af brugen af MED-organisationen i private og offentlige organisationer, som
ogsa er medtaget i valget af teori, selvom det i mindre grad fokuserer p4 MED-reprasentantens
rolle. Siden afslutningen af min litteratursegning har Nanna Wesley Hansen udgivet en bog om
kollektivt samarbejde pad den kommunale arbejdsplads, som ogsa kunne have veret relevant at
inddrage, hvis sggeprocessen skulle fortsettes (Hansen, 2015).

Den sidste akter som litteratursggningen har vaeret rettet mod, er de medarbejdere, som star i medet
med borgere og brugere, dvs. frontlinjemedarbejderne. Her treekker jeg iser pa Lipskys teori om
frontlinjemedarbejdere samt p4 Beegh Andersen og Holm Pedersens bidrag som belyser, hvordan
synet pa medarbejdermotivation har formet sig i den offentlige sektor. Derudover bruges Dalsgaard
og Hansen til at tegne den historiske baggrund for udviklingen af de fagprofessionelle som gruppe
(Dalsgaard, 2013; S. J. Hansen, 2014).

2.5. Visuel oversigt over forskningsdesign
Samlet set er der altsd tale om et forskningsdesign, som tager afsat i en hermeneutisk tilgang og et
konstruktivistisk fokus, som er optaget af at forstd den mide aktererne tilskriver mening til
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Det involverer ogsé en forskningsproces, hvor
forstaelsen er i bevagelse og formes bade af forsker og akterer i feltet. I forlaengelse heraf er der
valgt en abduktiv forskningsstrategi, som iser far betydning for samspillet mellem teori og empiri,
som gives stort rum til at “krydsbesteve” hinanden i flere omgang. Det betyder ogsa, at bade
empiriindsamling og teoriafsegning- og valg har udviklet sig i takt med forskningsprocessen. Med
afset 1 hermeneutikkens begreber kan man sige, at der er tilstraebt en forskningsproces, hvor
empiriens og teoriens forstaelseshorisonter har kunnet ”sammensmelte”.

Empirisk er casestudiet valgt som afsat, og konkret bruges primart kvalitative interviews som
datakilde og sekundart dokumentstudier, observationer og en kvalitativ spergeskemaundersogelse
til at belyse de indlejrede cases. Metodeovervejelser belyses 1 kapitel 6. Teorien er afsogt og valgt 1
et teet samspil med empirien, men er endt med at koncentrere sig omkring fem centrale omrader,
nemlig tillid, styring, ledelse samt roller og barrier. Samspillet imellem empiri og teori kan bedst
betegnes som en ikke-linezr forskningsproces, hvor empiri og teori behandles som interagerende
storrelser, der 1 samspil skaber en udvidet forstaelse af fenomenet. En sddan proces kan ogsa kaldes
”systematisk kombination” (Dubois & Gadde, 2002, p. 555).
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Figur 2:4 Illustration af forskningsdesign

2.6. Forskningsdesignets styrker og svagheder
Et abduktivt forskningsdesign, som bygger pa casestudier, har is@r sin styrke i at opdage og
beskrive menstre og hypoteser. Det lobende samspil imellem teori og empiri er serligt velegnet til
eksplorativ forskning, som er rettet mod at udvikle en forstaelse af feanomener, som endnu ikke
har veret genstand for forskning. I den forstand vil jeg argumentere for, at forskningsdesignet er
solidt, fordi det er designet til netop at understotte et eksplorativt studie.

Forskningsdesignet kan derimod kritiseres for ikke at vaere sarlig velegnet til at sige noget om
udbredelsen af de fenomener, der undersgges, ligesom resultater af casestudier ikke er
anvendelige til statistiske generaliseringer. Et kvalitativt, eksplorativt forskningsdesign er altsa
langt mindre velegnet til at sige noget om faenomenernes udbredelse og omfang eller om kausale
sammenhange imellem tillidsbaseret styring og ledelse og effekterne af disse.

Et serligt opmarksomhedspunkt er ogsa, at empirien (nasten) udelukkende bygger pé positive
cases, hvor ambitionen om at skabe mere tillid er under implementering. Det kan kritiseres for, at
valget om tillidsbaseret styring og ledelse, ikke gores til genstand for "live-studier” i
forskningsprojektet. Havde forskningsprojektet inddraget empiri fra arbejdspladser i opstartsfasen,
kunne det sandsynligvis have bidraget med yderligere vinkler pa de barrierer og rolleforandringer,
der kan opstd 1 implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse.

En serlig styrke i forskningsdesignet er, at der dels traekkes pa en ganske omfattende mangde
interviews, som samtidig trianguleres med observationer, dokumentstudier samt en kvalitativ
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sporgeskemaundersogelse. Derudover inddrages bade en raekke cases med stor bredde samt en
mindre gruppe dybdegaende cases. Det betyder, at de menstre der identificeres 1 athandlingen i
stort omfang traekker pd forskellige typer af cases og datakilder, som tilsammen bidrager til at oge
resultaternes validitet. I dataindsamlingen er der ogsé prioriteret en relativ stor bredde i forhold til
forvaltningsomréde, ligesom isaer de kvalitative interviews dekker en lang reekke centrale akterer
i organisationen. Det har altsd gjort det muligt at afdeekke oplevelser knyttet til arbejdet med tillid
set fra mange forskellige positioner i organisationen. Man kan ogsé argumentere for, at dette
bidrager til forskningsdesignets styrke.
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I denne del af athandlingen udfoldes den teori, som bruges som afsat for analyserne i del IV.

| kapitel 3 er fokus pa tillidsbegrebet som et fundament for den teoretiske vinkling af tillidsbaseret
styring og ledelse i offentlige organisationer. Med afsat i Luhmanns tillidsbegreb belyses forst,
hvad tillid er, og hvordan forskellige former for tillid bliver relevante ift. opbygningen af tillid i
vertikale styrings- og ledelsesrelationer. Dernast stilles skarpt pa, hvordan tillid opbygges og
nedbrydes, samt pa forholdet imellem tillid og mistillid.

Dernzst sattes forstielsen af tillid i samspil med styringsteori. Forst sattes tillidsbaseret styring ind
i en styringsparadigmatisk sammenhang, hvor tillid som styringsmekanisme knyttes sarligt til New
Public Governance-paradigmet. Dernast stilles skarpt pa “’styringens yderside” og de styringsgreb,
som kan tages 1 anvendelse til at reducere eller oge den underordnedes autonomi. I den forbindelse
uddybes forholdet imellem tillid og kontrol yderligere som sterrelser, der under de rette betingelser
kan komplementere hinanden. Kontekstens betydning i designet af tillidsbaseret styring bliver ogsa
belyst, ligesom der stilles skarpt pa ”styringens inderside” og de faktorer, som far betydning for
oplevelsen af styring, som f.eks. graden af inddragelse og nerheden i styringsrelationen. Den valgte
teori bliver udgangspunkt for analysen af tillidsbaseret styring i kapitel 7.

Efterfolgende sattes tillid og ledelse 1 samspil. Tillidsbaseret ledelse placeres i en
ledelsesparadigmatisk sammenhang, hvor tillidsbaseret ledelse i sa@rlig grad knyttes til en
distributiv eller delt forstaelse af ledelse. En central pointe bliver, at tillid som begreb berares i stort
set alle ledelsesteorier, men kan knyttes til tre forskellige perspektiver pé ledelse: Lederen som
person, ledelse som en relation og ledelse som en distribueret proces. I forstaelsen af tillidsbaseret
ledelse bliver isaer den sidste forstaelse af ledelse som en distribueret proces afgerende, uden at de
ovrige lag af den grund forsvinder. Denne teoretiske ramme bliver afsettet for analysen af
tillidsbaseret ledelse i kapitel 8.

| kapitel 4 rettes fokus mod implementeringsteori som afsat for at forsta barrierer i
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Kapitlet afsluttes med en gennemgang af
centrale idéstremme indenfor implementeringsteorien og udleder fem centrale barrierer for
implementering: Strukturelle, ressourcemassige, kommunikative og kompetencemaessige samt
habituelle barrierer. Disse fem barrierer bliver udgangspunktet for analysen af barrierer i
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse i kapitel 9.

| kapitel 5 rettes blikket mod rolleforandringer i den offentlige organisation i implementeringen af
tillidsbaseret styring og ledelse. Afsattet bliver den distributive forstaelse af tillidsbaseret ledelse,
som kalder pa belysning af rolleforandringer hos en raekke aktorer. I kapitlet afgreenses forstaelsen
af en rolle og rolleudvikling kort, hvorefter der zoomes ind pa teori og eksisterende forskning om
rolleudvikling blandt fem centrale akterer 1 den offentlige organisation: Den politiske,
administrative og fagprofessionelle ledelse samt medarbejdere og medarbejderrepraesentanter
(tillidsrepraesentanter og MED-reprasentanter). Rolleforandringerne i implementeringen af
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tillidsbaseret styring og ledelse placeres i en historisk, paradigmatisk kontekst. For de formelle
ledelsesaktorer bliver rollen som “metaguverner” sarlig vigtig, mens rollen som “medleder” bliver
afgerende for medarbejdere og medarbejderreprasentanter.
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3. Teori: Tillid, styring og ledelse

| dette kapitel udfoldes teorien om tillid, styring og ledelse som afsat for analyserne af
tillidsbaseret styring og ledelse. Farst udfoldes tillid som feenomen, hvorefter snitfladen mellem
styring og ledelse diskuteres og afgraenses. Herefter udfoldes styringsteorien, som afszt for
forstaelsen af tillidsbaseret styring. Afslutningsvist stilles skarpt pa ledelsesteori, med sarligt fokus
pa tillidsbaseret ledelse.

3.1. Tillid

I dette afsnit rettes fokus indledningsvist pa feenomenet tillid, méden det opbygges pa, den vardi
tillid skaber og forholdet mellem tillid og mistillid.

3.1.1. Hvad er tillid?
Selvom tillid er behandlet fra mange forskellige akademiske perspektiver, er der en raekke faelles
traek 1 forstaelsen af fenomenet, som der er udbredt enighed omkring. Det drejer sig blandt andet
om den sterke kobling imellem tillid og risiko.

Tillid kan defineres som positive' forventninger til den andens intention og handlinger. Nar der er
tillid, ter man gere sig sérbar for den anden i en positiv forventning om, at den anden i ord og
handling passer pé éns interesser. En vigtig pointe er dog, at der aldrig felger fuld sikkerhed med
tillid, og derfor knyttes tillid pé tvers af teoretikere og forskere til risiko (Bijlsma & Koopman,
2003; Das & Teng, 2001; Gambetta, 1988; Luhmann, 1999; Mishra & Mishra, 2013; Méllering,
Bachmann, & Lee, 2004; Nyhan, 2000; Rousseau & Sitkin, 1998; Schoorman, Mayer, & Davis,
2007; Thygesen et al., 2008; Thyssen, 2001)

Risiko er oplevelsen af, hvor sandsynligt det er at blive udsat for et potentielt tab. Tillid er kun
relevant der, hvor der er usikkerhed, og hvor en eller anden grad af risiko er pa banen. For hvis man
med fuldstendig sikkerhed ved, hvad der sker, og der ikke er nogen risiko eller noget pa spil, sa er
der faktisk ikke brug for tillid (Rousseau & Sitkin, 1998).

Tillid og risiko skaber pa den made betingelser for hinanden. Risiko skaber en mulighed for at
afpreve og opbygge tillid, og tillid muligger, at man ter tage en risiko (Das & Teng, 2001, 2004;
Luhmann, 1999, p. 59; Rousseau & Sitkin, 1998). Derfor definerer Luhmann ogsa tillid som ”en
risikofyldt forudydelse™. Nar tillid betragtes som en forudydelse, er det fordi, tid spiller en central
rolle i opbygningen af tillid. Nar tilliden gives, er det endnu ikke til at vide, om tilliden reelt vil
blive modt af den anden. Det er forst i tilbageblikket, man kan afgere, om tilliden blev honoreret
eller brudt (Luhmann, 1999, p. 60). Derfor vil beslutningen om at vise tillid altid indebaere en
afvejning af de fordele, tilliden vil kunne skabe, sammenholdt med den risiko for tab eller de
skader, der folger med et tillidsbrud. Kampmann og Thygesen definerer i forlengelse heraf tillid

1

Man kan diskutere, om tillid bade kan rette sig mod positiv og negativ adfeerd. Er det f.eks. tillid, nar jeg bekraeftes i, at min kollega (igen) kommer
for sent til medet, selvom jeg ikke betragter det som positiv adferd? Jeg vaelger dog at leene mig op ad Thyssen, som argumenterer for at afgraense
forstaelsen af tillid til adfaerd som billiges for ikke at satte gang i endelase refleksive slgjfer om at neere tillid til mistillid (Thyssen, 2005, p. 264).

54



Kapitel 3: Teori: Tillid, styring og ledelse

som “’en besluttet risiko mod forventet modveerdi” (Kampmann & Thygesen, 2013, p. 42). Her
understreges at tillid indeberer en beslutning. Det betyder ikke, at tillid altid indeberer en rationel
overvejelse, for tillid kan ogsa gives rutinemessigt, nér forventningerne er nasten sikre. Ikke desto
mindre er tillid en aktiv, besluttet risikofyldt forudydelse og ikke blot et hab. Forskellen pa tillid og
héb tydeliggeres bl.a. af Vallentin, som betragter det som hab, hvis ikke man har overvejet andre
handlemuligheder. Tillid er derimod udtryk for, at man valger at handle p& én made frem for en
anden pa trods af en risiko for at blive skuffet (Luhmann, 1999; Thygesen et al., 2008; Vallentin,
2001, p. 118).

Luhmann argumenterer for, at samfundet udvikler sig i en retning, hvor kompleksiteten vokser, og
man ikke leengere har samme konkrete fortrolighed med verden. Hvor man i mere enkle samfund
ville kunne basere sin tillid pé sine egne direkte erfaringer, udvikler der sig nu et behov for at
etablere tillid til systemer, som man ikke pa det personlige plan har erfaring med (Luhmann, 1999,
p. 55). I flere og flere situationer er man nedt til at forholde sig til, om man kan have tillid til
systemer som f.eks. organisationer, uden nedvendigvis at have en personlig kontakt til dem.

Man kan sige, at der er udviklet et behov for tillid, som ikke kun er konkret, men ogsa abstrakt fordi
tilliden ikke baserer sig pa egne nere erfaringer. Det betyder ikke, at konkret tillid ikke har en
vigtig funktion mere, men at behovet for abstrakt tillid vokser.

En lignende skelnen ses hos Giddens®, som bruger begreberne ansigt-til ansigt forpligtelser og
ansigtslgse forpligtelser. Ansigt-til-ansigt forpligtelser minder lidt om Luhmanns ”personlige tillid”
og handler om tillidsrelationer, som skabes og udvikles i situationer med en samtilstedevarelse
(Giddens, 1994, pp. 72-73). I nogle tilfeelde ma tilliden til abstrakte systemer skabes uden mulighed
for at basere det pa personlige erfaringer med individer eller organisationer. Giddens argumenterer
dog for, at tilliden til abstrakte systemer ofte opbygges gennem medet med personer, som er en del
af organisationen. En borgers tillid til sygehussystemet vil f.eks. kunne pavirkes markant af medet
med en lege, som vedkommende kommer 1 kontakt med under et indleggelsesforlgb. Sddanne
mader kalder Giddens for adgangsporte til abstrakte systemer og mener, at de er vigtige
udgangspunkter for at forstd udviklingen af tillid 1 organisationer. Selv om alle principielt ved, at
tilliden geelder systemet og ikke den konkrete person, som reprasenterer det, s minder
adgangsportene om, at det pd godt og ondt er mennesker som driver systemet (Giddens, 1994, p.
77). Derfor bliver afgangsportene sirbare punkter, hvor det er muligt at opbygge eller opretholde
tillid.

Wenneberg argumenterer i den sammenhang for, at tilliden til organisationen og dets medarbejdere
smitter af pd hinanden. Hvis man er ansat i en velrenommeret virksomhed fremstar man som

2 Anthony Giddens er ligesom Luhmann optaget af tillidens betydning i det moderne samfund. Der findes en del
ligheder i deres tilgang til tillidsbegrebet, men Giddens argumenterer selv for at han pa en raekke omrader har en anden
forstaelse af tillid end Luhmann (Giddens, 1994, p. 35). Bl.a. leegger han op til en forstaelse af tillid som i hgjere grad
baserer sig pé vilkarlighed end en forholden sig til risiko, ligesom han &bner op for, at tillid ikke behegver at vere en
beslutning. Min vurdering er dog at Giddens bidrag i form af begrebet “adgangsport” ikke pa nogen radikal made
bryder med Luhmanns systemteori, men i stedet kan nuancere forstéelse af, hvordan tillid opbygges i en organisatorisk
kontekst. Giddens afth@ngighed af Luhmanns tillidsanalyse vurderes ogsa til at vere relativ omfattende af Niels
Mortensen (Luhmann, 1999, p. 9).
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medarbejder mere respekteret. Omvendt kan en tillidsvekkende medarbejder vaere med til at
pavirke respekten for den samlede virksomhed (Vallentin, 2001, p. 91).

Adgangsporte skaber forbindelse mellem enkeltpersoner og repraesentanter for abstrakte systemer.
Men tillidsmekanismerne gaelder ogsd for de mennesker der befinder sig indenfor det abstrakte
system. Ansigt-til-ansigt forpligtelser kan vere en vigtig mide at forankre engagementet og tilliden
til det abstrakte system, som man er med til at vedligeholde (Giddens, 1994, p. 78). I den
sammenhang kan man argumentere for, at f.eks. lederen udger en adgangsport til det abstrakte
system, som en stor, moderne organisation vil udgere for en almindelig medarbejder. Dette
understottes ogsa af Newton og Zmerli, som argumenterer for, at specifik tillid udger grundlaget for
opbygningen af social og politisk tillid (Newton & Zmerli, 2011, p. 25).

Luhmann understreger, at vores samfund udvikler sig med sadan en hastighed og kompleksitet, at
der i stigende grad bliver brug for abstrakt tillid for at kunne handle. Dette spring i skabelsen af
tillid sker ifelge Luhmann gennem en aget refleksivitet og bevidsthed om tillidens funktion og
forudsatninger. Her introducerer Luhmann en interessant skelnen imellem spontan og
gennemskuende tillid.

Spontan tillid er kendetegnet ved, at den gives uden serlige overvejelser om tillidens funktion,
mens gennemskuende tillid indeholder storre refleksion over alternative handlemuligheder
(Luhmann, 1999, p. 121). Nér tilliden beskrives som gennemskuende, skal det ikke forstds som en
tillid, der er mere retfeerdiggjort, vidensbaseret eller velbegrundet. Hvis viden pd den mide kunne
reducere risikoen ved beslutningen, kunne man argumentere for, at tillid slet ikke var nedvendig.
Den gennemskuende tillid handler altsa ikke om, at man ”gennemskuer” den part, man viser tillid,
men om at man har gennemskuet” tillid som mekanisme® (Luhmann, 1999, pp. 120-122). P4 den
méde ager gennemskuende tillid forstaelsen af de fordele og ulemper, der er forbundet med at vise
tillid, ligesom den involverer storre bevidsthed om det ansvar, man selv ma bere, ndr man indgér i
tillidsrelationer.

Den helt store fordel ved denne ogede refleksivitet er, at den ger tillid mindre sarbar, fordi
forstaelsen af tillidens funktion forudsiger tillidsvigt som en kalkuleret risiko. Et svigt i den mere
spontane tillid giver ikke blot anledning til en revurdering af beslutningen, men vil ogsa kunne give
anledning til folelse af svigt. Et svigt i den personlige tillid betyder ikke bare en revurdering af en
beslutning, men ofte ogséd en revurdering af en relation. Gennemskuende tillid er derimod mere
robust, fordi man her er forberedt pa skuffelser og tillidsbrud og har reflekteret over, hvordan disse
kan héndteres. Det betyder, at chancen for at fortsaette interaktionen gges, og det kan vaere
byggesten for storre og mere komplekse socialsystemer (Luhmann, 1999, p. 120).

Gennemskuende tillid har som navnt mange fordele, men ogsé betydelige ulemper i forhold til den
spontane tillid. Den ogede bevidsthed om andre handlemuligheder kraver storre overvejelse og
omtanke hos den tillidshavende. Nar jeg viser min medarbejder tillid i fuld bevidsthed om risikoen

? Her kan man drage en parallel til Luhmanns senere begreb 2. ordens iagttagelse”, som pa lignende vis beskriver et
systems iagttagelse af egen iagttagelse (Kneer & Nassehi, 1997, p. 105).

56



Kapitel 3: Teori: Tillid, styring og ledelse

og det ansvar, jeg selv har for at treeffe dét valg blandt flere, er det mere belastende, end hvis jeg
spontant og ureflekteret bare” har tillid. Selvom der er fordele ved den gennemskuende tillid,
belaster den 1 hgjere grad systemet med kompleksitet og er derfor psykologisk set vanskeligere at
héndtere. Derfor vil udbredelse af gennemskuende tillid ogsa vaere krevende og ifelge Luhmann
vaere athaengig af en stabilisering og eget gennemsigtighed i1 de omgivende systemer (Luhmann,
1999, p. 121).

3.1.2. Veerdien af tillid
Merverdien ved tillid er, ifelge Luhmann, evnen til at kunne handle, selvom man ikke har fuld
viden. Det gor det nemmere at navigere i verden, nér den opferer sig nogenlunde, som vi forventer.
P4 den méde ger tillid verden mindre kaotisk og reducerer de potentielt uendelige antal
handlemuligheder til en mere overskuelig mangde. Sagt pd en anden méde kan man handle med
tillid, selvom man ikke har fuld kontrol over situationen (Vallentin, 2001, p. 29). Derfor muligger
tillid nye og mere komplekse handlemuligheder, som styrker systemets overlevelsesevne.

Selvom der er forskelle pa graden af effekterne, peges der gennemgaende pa flere positive effekter,
som knytter sig til hej organisatorisk tillid (den Hartog, 2003; Dirks & Ferrin, 2002). Flere
empiriske studier peger pd, at hej tillid i ledelsesrelationen har positiv betydning for medarbejderens
engagement, organisatoriske loyalitet og tilfredshed med jobbet (Condrey, 1995; Costa, 2003;
Dirks & Ferrin, 2002; Nyhan, 1999, 2000; Tan & Tan, 2000). Andre studier konkluderer, at tillid
imellem over- og underordnet har positive, helbredsmassige effekter for medarbejdere, ligesom
tillid kan udgere en buffer mod stress og udbraendthed i perioder med hgje krav (Harvey, 2003;
Oksanen, Kouvonen, & Kivimaiki, 2008).

Tillid knyttes af flere forskere til minimering af transaktionsomkostninger (Covey & Merrill, 2012;
Thygesen et al.,2008). En raekke forskningsresultater peger ogsa pa, at tillid i ledelsesrelationen har
en positiv indvirkning pa jobpraestationer og produktivitet (Brown, McHardy, & Taylor, 2015;
Costa, 2003; Dirks & Ferrin, 2002; Gould-Williams, 2003; McEvily & Zaheer, 2006; Nyhan, 2000;
Spreitzer & Mishra, 1999; Thygesen et al., 2008; Zaheer et al., 1998). F.eks. peger Brown,
McHardy & Taylors forskning pa, at tillid haenger positivt sammen med medarbejderpraestation,
produktivitet og kvalitet:

Our empirical findings support a positive relationship between three measures of workplace
performance (financial performance, labour productivity and product or service quality) and
employee trust (Brown et al., 2015).

Det forklares iseer med, at nar der hersker tillid imellem overordnet og underordnet, behgver de ikke
bruge ressourcer pd at kontrollere og overvage hinanden, ligesom tilliden muligger fleksible
losninger, som fér hejere kvalitet, fordi de kan tilpasses konteksten.

Tillid betragtes af flere forskere som befordrende for samarbejde og innovation i organisationer.
Tillid ger det muligt at udforske og udvikle mere innovative lgsninger, fordi tillid 4bner op for mere
komplekse handlemuligheder (Costa, Roe, & Taillieu, 2001; Gambetta, 1988; Osborne, 2010;
Pollitt & Bouckaert, 2011, pp. 192-195).

57



Del II: TEORI

Derfor argumenterer flere for, at styreformer som 1 hejere grad baseres pa tillid understetter den
innovation, som er afgerende for at tilpasse sig en omverden 1 hurtig bevaegelse. Empirisk
understattes dette af en raekke studier, som fastslar, at tillid er en central drivkraft for innovation (C.
Clegg & Unsworth, 2002; Dovey, 2009; Poole & Ven, 2004). Der er dog ogsa studier, som
nuancerer resultaterne ved at understrege, at nok er tillid vigtig, men at for meget (blind) tillid
faktisk kan modarbejde innovation. Det kan ske, hvis tillid bliver blind i den forstand, at det bliver
illegitimt at udfordre synspunkter eller lasninger, at det kan leegge en demper pa innovation (R
Bachmann & Zaheer, 2013; Bidault & Castello, 2010).

3.1.3. Opbygning og nedbrydning af tillid
Opbygning af tillid er en gensidig proces imellem to parter, som begge skal traeffe beslutning om,
hvorvidt tilliden vil accepteres og returneres. Sarligt for vertikale relationer er, at magt ikke virker
pa tillid. Med andre ord kan man ikke beordre nogen til at have tillid, men kun invitere til at
opbygge en tillidsrelation. Den, der har magt, kan kraeve en bestemt handling, men tillid kan ikke
fremtvinges eller forlanges. Det har betydning i vertikale relationer, hvor magtforholdet er
asymmetrisk, fordi man ikke med magt kan forlange tillid, men kun forsege at starte en
tillidsrelation ved selv at fremsta tillidsvaerdig (Luhmann, 1999; Thygesen et al., 2008).

Det starter med at den tillidshavende beslutter at tage et forste skridt og vise den anden tillid
(Luhmann, 1999, p. 21). Neste skridt er, at den der bliver vist tillid beslutter, om tilliden skal gribes
og returneres. Opbygning og vedligeholdelse af tillidsrelationen kraever derfor indsats fra begge
parter. Reekkefolgen er dog vigtig: Tillidsgiveren, som jo er athangig af den anden, er nedt til at
initiere processen (Luhmann, 1999, p. 87). I en organisation vil man altséd kunne argumentere for, at
lederen skal tager initiativ til tillidsskabelsen.

For at opbygge tillid ma der findes en anledning til at vise tillid, hvor man er athangig af den
andens handlinger og adfaerd (Luhmann, 1999, p. 88). Anledningen afgranser opbygningen af tillid
til et bestemt omrade, som samtidig er med til at begraense risikoen ved den viste tillid.
Tillidsdannelsen kommer normalt i sving i flere omgange, hvor indsatsen og risikoen haves i
processen. Forst nér tilliden medes, kan forholdet begynde at tale storre tillidsgaver og ogsé en
langfristet uligevegt, hvor tilliden ikke straks skal medes med en modydelse. Jo storre tillid, des
leengere tid kan man téle at ’skylde” hinanden modydelser. P4 den made bindes parterne sammen i
en gensidig forpligtelse over tid, som ger det muligt at opbygge et le&ngerevarende samarbejde
(Thygesen et al., 2008, p. 98). Det siger dog sig selv, at ventetiden ogsa kan trakkes for langt, og
mistanken om, at der lukreres pa andres gavmildhed, kan opsta (Thygesen et al., 2008, p. 101).
Timingen 1 tillidsopbygningen er pa den made afgerende. Derfor opbygges tillidsrelationer ogsa
typisk gennem sma skridt, mens frirummet udvides gradvist i takt med, at den anden indfrier tilliden
(Luhmann, 1999; Thyssen, 2005).

For Luhmann er fortrolighed en vigtig forudsetning for beslutningen om tillid. Hvor fortrolighed er
rettet mod fortiden, er tillid rettet mod fremtiden (Luhmann, 1999, p. 53). Pa den made vil tillid
altid veere baseret pa en eller anden form for fortrolighed, som generaliseres og “overdrives” i
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beslutningen om tillid (Luhmann, 1999, p. 62). Beslutningen om tillid tager altsa afsat i vores
forudgiende viden og erfaring, uden at det af den grund tager risikoen ud af tillid.

For Luhmann er selvfremstilling afgerende for, om man ydes tillid eller ¢j (Luhmann, 1999, pp. 82—
83). Betingelserne for at fa tillid er forst og fremmest evnen til at indbygge andres forventninger i
sin egen adferd. Om man gives tillid handler altsd om, hvorvidt man opfattes som tillidsverdig af
den anden part. I den beslutning indgar en raekke forskellige overvejelser. Centralt 1 beslutningen er
en vurdering af den anden parts kompetence og villighed til at leve op til den viste tillid. Kan og vil
den anden part gennemfere de handlinger, det kraver at leve op til tilliden (Butler & Cantrell, 1994;
den Hartog, 2003; Mishra & Mishra, 2013; Rousseau & Sitkin, 1998; Six, 2003a).

Derudover fremhaves integritet eller konsistens i adfzerd ogsa som en afgerende parameter. Det
skal ikke forveksles med konformitet eller rigiditet, for forandring og udvikling kan godt fremsta
konsistent, hvis der er en vis sammenhang i selvfremstillingen af forandringen (Luhmann, 1999,
pp. 112—-113). Det er altsa ikke konstante egenskaber 1 sig selv, der skaber tillid, men en vis
forpligtelse til at undgd umotiverede brud pa kontinuiteten i sin selvfremstilling (den Hartog, 2003;
Korsgaard, 1995).

Beslutningen om tillid vil altid vaere bundet op pé en bestemt kontekst. I vurderingen af den anden
parts tillidsvaerdighed vil spergsmalet om i forhold til hvad” og "under hvilke omstendigheder”
altid veere en baggrund for beslutningen om at vise tillid. Man kan vere tillidsverdig i forhold til én
opgave, men ikke i forhold til en anden, ligesom omstendighederne kan gore det svarere eller
lettere at leve op til tilliden (Gabarro, 1978; Nooteboom & Six, 2003).

There are limits to trust in every individual. No one can be trusted in all respects under all
conditions. Thus the central issue in trust building is “how well do | know under which conditions |
can trust him to do what’ rather than ‘the more | can trust him the better it is (den Hartog, 2003).

Tillidsdannelse er altsd kontekstuel og et valg, som involverer mange overvejelser for at vurdere
risikoen for tillidsbrud. Som den Hartog understreger, er mere tillid ikke altid det rigtige svar. I
stedet ber vurdering af den anden parts tillidsvaerdighed altid vare grundlag for valget om tillid.

Luhmann betragter bdde mistillid og tillid som ”selvopfyldende profetier” med en
forsterkelseseffekt. Nar tilliden er etableret, vil man finde bekraeftelse pd tilliden i genstande og
begivenheder, som udnavnes som beviser pa tillidsrelationen. P4 samme made vil en svigtet tillid f4
betydning for tolkningen af handlinger og adfzerd (Luhmann, 1999, p. 131). Den samme handling
kan altsd udmarket tolkes meget forskelligt atheengig af det etablerede tillidsniveau. Denne pointe
understottes af Blomqvist, som argumenterer for, at udviklingen af tillidsrelationer er en
selvforstaerkende proces, hvor tillid skaber mere tillid, og mistillid skaber mere mistillid
(Blomgqvist, 1997, p. 283). Det betyder dog ikke, at der ikke kan vere tilbageslag i tillid, eller at
etableret tillid ikke kan sla om 1 mistillid. Tillid kan tage lang tid at oparbejde, men kan mistes pa et
gjeblik (Vallentin, 2001, p. 90). Samme syn har Mensted, som ser tillid som en storrelse der
opbygges i positive spiraler i sma skridt, mens skuffede forventninger kan fore til meget abrupt tab
af tillid (Vallentin, 2001, p. 95).
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Tillid er altsé skrebelig i den forstand at den tager tid at opbygge og ikke er usérlig. Men den har
altsa ikke desto mindre den fordel, at allerede opbyggede tillidsrelationer udger et sterkt grundlag
for at skabe flere tillidsrelationer. En opadgaende tillidsspiral smitter. Det er ogsd det, der geor, at
tillid af flere betragtes som en helt regulaer konkurrencefordel. Den kan ikke blindt kopieres, men
kraever vedholdende arbejde.

3.1.4. Tillid og mistillid
Tillidens fordele er mange, men tillid indebarer ogsé en indskraenkelse af frihed og risiko. Derfor er
en vigtig pointe i Luhmanns tillidsteori, at tillid ikke kan sta alene. Selvom det i princippet er
onskvaerdigt at vise den anden tillid, s& kan der vare konkrete forhold, der gor, at det er for
risikabelt. Det vil som tidligere navnt typisk handle om, at den andens kompetence, villighed eller
konsistens vurderes som utilstrekkelige ift. den opgave, der skal lgses under de givne betingelser.

Luhmann argumenterer derfor for, at tillid kraever talrige hjeelpemekanismer i form af mistillid og
kontrol. Det betyder, at mistillid og kontrol ikke bare kan afskrives til fordel for tillid og frihed, men
at der er brug for at se pa dynamikken imellem de to poler. At tillid er ét blandt flere alternativer,
understreges ogsa af Thygesen og Sjoberg Kampmann, som i lighed med Luhmann understreger, at
tillid ikke er et ubetinget gode. De problematiserer den til tider romantiserede forestilling om tillid,
som en tilgang der altid har sin berettigelse og altid skaber bedre resultater (Kampmann &
Thygesen, 2013, p. 60). Tillid uden en kritisk distance kan have store omkostninger og i stedet
argumenteres for, at bdde tillid og mistillid i offentlige organisationer skal doseres kritisk i den rette
blanding. Dette understottes ogsé af en raekke internationale forskere, som pa baggrund af deres
empiriske resultater argumenter for, at tillid og mistillid ikke nedvendigvis er binare modpoler,
men i stedet er to parallelle strategier, der ikke bare taler at leve side om side, men ligefrem kan
supplere hinanden (Mollering, 2005; Schnedler & Vadovic, 2011; Spreitzer & Mishra, 1999;
Verhoest & Peters, 2004; Weibel & Six, 2013a; Weibel, 2007). Dette udbygges yderligere 1 afsnit
3.3.2.

Tillid og mistillid er altsa ikke enten-eller, men badde-og. Luhmann taler endda om den mistillid, der
satter fri til at have tillid. Antagelsen er, at systemer med hejere kompleksitet bruger mere tillid og
derfor har brug for at institutionalisere mistillid f.eks. i form af kontroller (Luhmann, 1999, p. 152).
Et sadan tilskud af mistillid sikrer en &rvgenhed overfor fornyelse og garanterer, at man ikke lulles
ind 1 en blind tillid til hinanden. Det, at der er en form for kontrol pa ét niveau, kan altsé legitimere
den risiko, det er, at tage tilliden pa andre niveauer.

Med den premis folger ogsa, at der ikke er nogen entydige kriterier for, hvordan tillid og mistillid
ber doseres. Det vil altid kraeve mere konkrete analyser af relationen og konteksten. Med Luhmanns
blik pa tillid, kan man fa en fornemmelse af, at mistillid er en fuldt ud ligesa rationel strategi at
kaste sig ud i som at vise tillid. Det er dog vigtigt at fastholde Luhmanns grundleeggende praemis,
som er, at tillid er nedvendigt for at heve et systems handleevne mere radikalt. I den forstand
fastholder Luhmann altsa, at tillidsopbygning generelt vil vaere en hensigtsmassig ambition 1
hegjkomplekse samfund, som dog stadigvaek vil skulle suppleres af mistillid som parallel strategi.
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3.1.5. Opsummering pa tillidsteori
Luhmanns tillidsanalyse indeholder en reekke afgransninger 1 forstaelsen af tillid. Ferst og
fremmest er tillid funktionel og har sin serlige vardi 1 evnen til at reducere kompleksitet i en
verden, som er kendetegnet ved eget kompleksitet. Tilliden gor det muligt at handle dér, hvor der
mangler viden, sikkerhed og fuldt overblik. Men netop fordi tillid handler om manglende viden, sa
er tillid altid forbundet med risiko.

Tillid kan derfor forstas som en beslutning om at tage en risiko i forventningen om en merverdi.
Det er den risiko, som ogsa betyder, at tillid ikke kan forstas som en afskrivning af kontrol. Den
potentielle risiko ved at vise tillid skal altid holdes op imod den gevinst, som tilliden kan tilfore.
Derfor betragtes tillid og mistillid ikke som modpoler, men som to strategier til reduktion af
kompleksitet, som faktisk kan supplere hinanden. Selvom Luhmann afromantiserer forestillingen
om tillid som entydigt ideal, understreger han samtidig, at behovet for tillid vokser 1 samfund med
stigende kompleksitet. Mistillid som entydig modpol egner sig ikke som en strategi for det system,
der vil overleve 1 en hgjkompleks omverden. Betragter man offentlige organisationer som systemer
1 en sddan hejkompleks omverden, kan man derfor argumentere for, at tillid kan betragtes som en
force. Det handler imidlertid ikke om "’blot” at vise mere tillid og afskaffe “mistillid”, men om
storre bevidsthed om, hvornar og under hvilke betingelser tillid er en hensigtsmassig beslutning.

Luhmann skelner imellem en mere personlig, erfaringsbaseret tillid og den mere abstrakte tillid til
andre systemer, som han mener der vil blive et stigende behov for i hgjkomplekse samfund.
Samtidig peger flere p4, at den tillid der opbygges ansigt-til-ansigt, er et vigtigt fundament for
opbyggelsen af mere abstrakte, generelle tillidsformer (Giddens, 1994; Newton & Zmerli, 2011;
Vallentin, 2001).

Luhmann betragter tillidsopbygningen som en gensidig proces, hvor tillidshaveren har en serlig
opgave i at finde anledninger til at starte tillidsrelationen. Opbygningen sker som oftest bedst i sma
skridt, hvor indsatsen og risikoen gges, mens parterne gradvist forpligter sig pa hinandens adfard.
Om tilliden reelt ydes vil bl.a. athange af hvor kompetent, villig og konsistent tillidshaveren
fremstar, ligesom konteksten for tillidsbeslutningen altid vil udgere en central baggrund 1
vurderingen af de involverede risici.

Det agede behov for abstrakt tillid kalder ifelge Luhmann ogsd pd en mere refleksiv form for tillid.
Gennemskuende tillid er udtryk for en eget bevidsthed om tilliden som mekanisme. Denne form for
tillid har den fordel, at tilliden bliver mindre sarbar, fordi den forudsiger og er bedre forberedt pa
den situation, hvor tilliden svigtes. Til gengaeld er den psykologisk set vanskeligere at baere og
stiller krav om sterre gennemsigtighed og stabilitet i de omgivende systemer.

I de naeste afsnit ser jeg nermere pa, hvilken betydning denne tillidsforstéelse far for styring og
ledelse af offentlige organisationer. Forst belyses og afgrenses dog snitfladen imellem styring og
ledelse.
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3.2. Sammenhangen mellem styring og ledelse
Ifolge Andersen og Pedersen er styring en samlet betegnelse for alle de bestrabelser
beslutningstagere gor sig for at fastsette og opna deres mélsatninger (Andersen & Pedersen, 2014,
p. 15). Nar man taler om styring i offentlige organisationer, er den ofte forankret i hierarkiske
relationer, hvor styringen sker i samspillet mellem overordnede og underordnede. Styring er altsa i
denne sammenhang typisk forbundet med magtstrukturen i den hierarkiske struktur. Konkrete
styringstiltag er dermed de initiativer, der retter sig mod at fremme eller forhindre en bestemt
adferd (Andersen & Pedersen, 2014, p. 31). Et styringstiltag kan bade betragtes fra en ydre og en
indre side: Ydersiden har fokus pa hvordan styringstiltaget er udformet, og indersiden er optaget af
hvordan styringstiltaget opleves af ledere og medarbejdere (Andersen & Pedersen, 2014, p. 68).

Selvom styring og ledelse er helt centrale begreber inden for forvaltning, er der ikke konsensus om
en klar definition af relationen imellem de to begreber. Styring kobles ofte til styringsparadigmer og
de skiftende idéstromme om, hvordan den offentlige sektor ber drives, som involverer skiftende syn
pa styringsmekanismer og ledelse. F.eks. kan troen pd en markedsdreven styringsmekanisme og en
ledelsesmaessig hgj magtdistance ses som to sider af det samme styringsparadigme, som har sit
fokus pé ekstrinsisk medarbejdermotivation. Ledelse kan altsa i den forstand betragtes som en
delmangde af den samlede styring. Det synspunkt ses hos flere forskere, som argumenterer for, at
styring og ledelse eksisterer side om side og er hinandens forudsatninger. Styring og ledelse kan
betragtes som to sider af samme mont, da styring satter rammerne for ledelsesrummet, ligesom
ledelse har stor betydning for oversattelse og implementering af styringstiltag (Andersen. &
Pedersen, 2014; Greve & Akerstrom, 2007; Torfing, 2013).

I en offentlig organisation vil styring altsd ofte handle om mere overordnede beslutninger om mal,
rammer og retningslinjer. Nogle styringsvartgjer vil samtidig have en systemside, som skaber en
vigtig digital snitflade 1 styringen. Det er f.eks. tilfeeldet nér sosu-assistenten dokumenterer sin
opgavelesning via en handholdt PDA, eller ndr en socialpadagog laver en handleplan for en
udviklingsheemmet i et IT-system. Selvom ledelse ogsa vil fortolke og indga i arbejdet med sadanne
styringssystemer, definerer jeg altsa ledelse som en disciplin, der i hgjere grad benytter sig af dialog
og ansigt-til ansigtsrelationer som vigtige virkemidler.

En anden vigtig skelnen er niveauet i organisationen. Hvor ledelse i en offentlig virksomhed
hovedsageligt vil udspille sig imellem leder og medarbejder, vil styring i hgjere grad udspille sig i
niveauet mellem en central myndighed og en underordnet institution. I en kommunal sammenhang
vil styringsverktojer f.eks. udgere en stor del af styringen imellem en fagforvaltning og en
institution. Lederen har naturligvis selv et valg ift. brugen af nogle varktejer, men ofte vil
beslutninger om tvaergdende vaerktgjer til eksempelvis ekonomistyring, kvalitetsstyring,
kontraktstyring eller bestiller-udferer-modeller vare truffet af overordnede enheder, som f.eks. en
forvaltning. I praksis vil der derfor ofte vere en rekke styringsverktajer, som pé forskellig vis
setter rammer for en leder i en offentlig institution.

Det betyder ikke, at ledelse er fravaerende, men at styringen foregar med storre distance og med
styringsvaerktejer som et centralt omdrejningspunkt. En anden central forskel imellem styring og
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ledelse er ogsé afstanden i relationen. Hvor styringsvearktejer typisk virker fra en distance, og uden
der nedvendigvis er nogen direkte relation imellem den styrende og den styrede, s vil ledelse 1
hojere grad vaere “hands-on” og med en tattere relation imellem den styrende og den styrede. Hvor
styringsvaerktajer i hgjere grad er systembérne er ledelse altsa en proces, som typisk i hegjere grad er
person- og relationsbéret.

Regler, incitamenter, Ansigt-til-ansigt-relationer
ressourcetildeling, mal.

Dialog
Forvaltning-institution Leder-medarbejder
”Hands-of” ”Hands-on”
Distanceret Neer
I hejere grad systembéret I hejere grad relations baren

Figur 3:1 Snitflade mellem styring og ledelse

Ledelse er afgerende for, hvordan styring implementeres, og styring er i den grad med til at s&tte
rammer for offentlige lederes handlerum. Jeg betragter derfor styring og ledelse som to faenomener,
der interagerer og skaber betingelser for hinanden, men alligevel udger to forskellige discipliner.

STYRING

N * Upersonlig

«
Y * Systembaren
LEDELSE * Hands-of

* Personlig * Hgj distance
* Relationsbaren

* Hands-on nstitutions-
leder

* Lav distance N

leder

Figur 3:2 Styring og ledelse pa forskellige niveauer

Som illustreret i figur 3:2, kan styring og ledelse principielt tages i anvendelse pa alle niveauer i
organisationen. Typisk vil der dog ofte ske en tiltagende brug af styring i anvendelse 1 takt med, at
man bevager sig opad i organisationens niveauer. Som politiker eller forvaltning betyder maengden
af underordnede og den hgje distance typisk en udfordring med at pavirke alene gennem én-til-én-
relationer. Figuren illustrerer dog langtfra en entydig tendens, da der bestemt ogsd kan findes
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eksempler pa omrdder, hvor ledere selv pa helt lokalt niveau lener sig markant op af styring,
ligesom toplederes ogsa kan skabe massive forandringer gennem ledelse.

I det folgende rettes blikket 1 forste omgang imod styringsteori, som et afsat for at belyse
tillidsbaseret styring.

3.3. Tillidsbaseret styring
I dette afsnit sattes faenomenet tillid 1 samspil med styringsteori. Tillidsbaseret styring settes
indledningsvist ind i en styringsparadigmatisk sammenheng, hvor tillid som styringsmekanisme
knyttes sarligt til New Public Governance-paradigmet. Derngst belyses “styringens yderside” og de
styringsgreb, som kan tages i anvendelse til at reducere eller age den underordnedes autonomi. I
forlengelse heraf belyses forholdet imellem tillid og kontrol yderligere, ligesom der stilles skarpt pd
’styringens inderside” og de faktorer, som far betydning for oplevelsen af styring.

3.3.1. Tillid i styringsparadigmer
I skildringen af den offentlige sektors udvikling skelnes der klassisk imellem tre vigtige
styringsparadigmer, som har haft hver sine udfordringer og tilgange til styring. I dette afsnit
gennemgas styringsparadigmerne Old Public Administration (OPA), New public Management
(NPM) og New Public Governance (NPG), som afset for at belyse tillid som styringsparadigmatisk
tema.

Old Public Administration: Hierarkiet som styringsmekanisme

Old Public Administration bruges ofte som en betegnelse for styringen af den offentlige sektor i
efterkrigstiden og frem til slutningen af 1970 erne, hvor velfaerdsstaten opbygges. Forvaltning
bygger i denne periode i1 hgj grad pé retsstaten som ideal, og verdier som ligebehandling,
retssikkerhed og kontinuitet er centrale.

De teoretiske radder i1 den klassiske administrationsmodel er inspireret af Weber, som argumenterer
for fordelene ved bureaukratiet som en egnet organisationsform til at fordele og varetage
opgaverne 1 den offentlige organisation (Weber, 2012). Det rationelle bureaukrati henter som
tidligere naevnt sin legitimitet i regler, mens folelser og menneskelige relationer ikke betragtes som
legitime kriterier for afgerelser. Bureaukratiet skal leve op til krav om effektivitet og rationalitet,
hvilket forst og fremmest handler om at skabe forudsigelighed og stabilitet i forholdet mellem
ydelser og skonomi. Reglen er derfor et centralt redskab i den hierarkiske detailstyring, fordi den
ensretter servicen og sikrer ligebehandling. Reglerne bidrager altsa til stabilitet og kontinuitet 1 den
bureaukratiske organisation.

Organisatorisk er forvaltningen indrettet i et vertikalt hierarki efter principperne om over- og
underordnede enheder med gradueret autoritet. Det betyder, at ledere har mere magt end
medarbejdere, men indenfor et afgreenset fagligt omréde, hvor de typisk er valgt ud fra anciennitet
eller kriteriet om at vaere ’de bedste blandt ligemaend”. Forvaltningens enheder er horisontalt
organiseret efter princippet om faglig specialisering (Weber, 2012).
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De offentlige ansatte betragtes samlet set som altruistiske individer, som drevet af en pligtetik
administrerer love og regler loyalt i forhold til den offentlige sektors vaerdier. Ansattelse i den
offentlige sektor forbindes med et kald, hvor medarbejdernes til gengald for deres loyalitet sikres
jobsikkerhed og en plads 1 hierarkiet. Der stilles altsa ikke de store spergsmalstegn til de offentlige
ansattes kompetence eller motivation til at lefte opgaven, hvilket betyder, at tilliden til de
fagprofessionelle er hgj. Et centralt karakteristika ved paradigmet er dermed, at medarbejder og
organisationen antages at have overlappende interesser og fungere i harmonisk overensstemmelse
(Hansen, 2014; Le Grand, 2003; Osborne, 2006). Her er altsd tale om en rationalistisk forstielse af
en organisation, hvor det forventes, at akterer handler og agerer loyalt og funktionelt for at sikre, at
organisationens mal opnds. Det betyder ogsa, at de ledelsesmessige idealer er fokuseret pd at traeffe
rationelle beslutninger baseret pa fordele og ulemper ved forskellige valg (Baekgaard & Jacobsen,
2014; Gren & Hansen, 2011, pp. 48-50; Kristiansen, 2014b).

Old Public Administration er kendetegnet ved troen pa en klar adskillelse imellem det
administrative og politiske niveau. Mens det politiske niveau setter mal, er det ledere og
medarbejderes opgave loyalt at implementere. Perioden er dermed praget af en substantiel
styringslogik, som antager, at de politiske lasningsmodeller efterfolgende implementeres pa en
neutral og effektiv made af embedsvarket (Hughes, 2003; Pollitt & Bouckaert, 2011).

[ 1970’erne og 1980’erne meder bureaukratiet kritik pd en reekke omrader. Den bureaukratiske
model anklages for ikke at vere effektiv, fleksibel eller resultatorienteret nok, ligesom modellen
ikke giver borgerne tilstraekkelig frihed til selv at veelge imellem forskellige ydelser. En anden kritik
rettes imod den grundlaggende antagelse om, hvorvidt medarbejderne virkelig kun er drevet af et
kald, fremfor personlige ambitioner eller interesser. Forventningerne til velfeerdsstaten vokser i
perioden, og det samme gor de offentlige udgifter. Tilliden til den offentlige sektor kommer dermed
under pres i takt med den ekonomiske krise, der udvikler sig 1 slutningen af 1970’erne. Bl.a. vokser
kravet om storre ansvarlighed ift. den offentlige okonomi og ikke mindst de borgere og brugere,
som sektoren er sat i verden for (Kristiansen, 2014b; Pollitt & Bouckaert, 2011; Torfing, 2013).

New Public Management: Markedet som styringsmekanisme

Kritikken af den klassiske offentlige administration ferer til en vakst 1 nye idéstromme omkring
reformering af den offentlige sektor, som under en meget bred overskrift kaldes New Public
Management (Hood, 1991; Le Grand, 2003; Pollitt & Bouckaert, 2011). New Public Management
kan betragtes som en samlebetegnelse for en raekke reform- og styringsinitiativer, som lanceres i
begyndelsen af 1980’erne (Kristiansen, 2014b).

New Public Management bygger pé en neo-liberal forstielse af samfundets dynamikker, hvor
brugen af markedsmekanismer og konkurrence som styringsmekanismer er i centrum. Dette
menster viser sig ogsé i en skandinavisk, offentlig kontekst, hvor markedet fra slutningen af
1970’erne 1 stigende grad bliver et ideal ift., hvordan offentlige organisationer ber drives (Hood,
1991; Ravik, 2007, p. 161; Serensen 1 Torfing & Serensen, 2011, p. 23). Hvor den offentlige sektor
under Old Public Administration har monopol pa velferdsopgaverne, udvikles nu styringsformer,
som er inspireret af den private sektor. Dette forer til en eget udlicitering og privatisering, som kan

65



Del II: TEORI

ses som metoder til at adskille politik og produktion. Det afspejler sig f.eks. 1 oget brug af "bestiller-
udferer-modeller”, hvor malet er at age konkurrencen i1 opgavelosningen som middel til storre
effektivitet. De offentlige organisationer bliver 1 hgjere grad betragtet som serviceleveranderer,
mens borgere og brugere ses som kunder, der blandt andet far bedre mulighed for at ”stemme med

fodderne” ved 1 hejere grad at vaelge imellem private og offentlige leveranderer (Greve &
Akerstrom, 2007).

De teoretiske radder i New Public Management er bl.a. principal-agent-modellen, som antager, at
mennesker drives af en rationel egennyttemaksimering. Grundlaggende betyder det, at relationen
imellem den offentlige organisation og dens medarbejdere betragtes som konfliktfyldt. Det
kompliceres yderligere af, at principalen skal handtere en asymmetri i viden, som agenten kan (og
forventes) at udnytte til egen vinding (Hood, 1991; Le Grand, 2003; Schillemans, 2013, p. 543).
Kontrol af agenten er derfor under New Public management en central udfordring for principalen,
som forseges lost gennem en raekke overvignings-, evaluerings og incitamentsinstrumenter. Derfor
introduceres 1 perioden ogsé en raekke ekstrinsiske belonningsmekanismer, som gennem ’pisk” og
”gulerod” skal regulere de offentlige ansatte adfaerd. Der sker altsd en markant @ndring i synet pa
de offentlige ansatte i springet fra Old Public Administration, hvor medarbejderen betragtes som en
’ridder” med uegennyttige motiver til New Public Management, hvor medarbejderen betragtes som
en egoistisk “knegt” med egen vinding for gje (Andersen & Pedersen, 2014; Le Grand, 2003).

Selvom kontrol med agenten er i fokus under New Public management, er der samtidig en ambition
om at skabe mere autonomi ved at flytte fokus fra processtyring til resultatstyring, hvor eksplicit
maéling af output bliver serligt centralt. Ambitionen om autonomi ses ogsa i en gget ledelsesmaessig
og organisatorisk autonomisering, som bl.a. kommer til udtryk i en hejere grad af decentralisering
(Hood, 1991; Kristiansen, 2014). Det indebarer dog samtidig en sterk norm om styrbarhed fra
toppen, sé ledelsen top-down kan styrke markeds- og kundeorientering samt
omkostningsbevidsthed. Denne styringsoptimisme har betydet en eget udvikling og implementering
af formelle styringssystemener baseret pé en forestilling om, at man kan styre indirekte og pa
afstand uden nedvendigvis at have naerkontakt med de ansatte (Revik, 2007, pp. 150, 160). Badde
Hood og Aucoin peger pa, at New Public Management er en styringsmassig hybrid i den forstand,
at ambitionen om gget autonomi samt sterk kontrol og regulering forfelges samtidig (Aucoin,
1990; Hood, 1991).

Med inspiration fra ledelsesteorien sattes betydningen af professionel ledelse ogsa pa dagsordenen i
perioden. Der er dog is@r tale om en satsning pa formel ledelse forstdet som en forleenget arm ift.
styringen. Der er altsa tale om en betoning af strategisk ledelse, hvor fokus er pa, hvordan
styringsprocessen top-down kan optimeres (Rovik, 2007, p. 145; Torfing, 2012, p. 15).

New Public Management har ifelge en raekke forskere medfort et storre fokus pa konkurrence og
effektivisering, ligesom borgernes stemme og ret til valg- og fravalg er styrket i perioden. I

perioden er der ogsa sket en professionalisering af ledelse, ligesom anerkendelsen af behovet for
innovation er legitimeret som en del af konkurrenceudsattelsesindsatsen (Andersen et al., 2012).
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Der rejses dog ogsa substantiel kritik af en reekke utilsigtede effekter, som er fulgt 1 kelvandet pa
New Public Management-reformerne. En central kritik rettes mod den grundlaeggende antagelse, at
styringsprincipper fra den private sektor kan overfores til den offentlige sektor uden at reducere
ansvarlighed overfor de konkrete udfordringer ved f.eks. udlicitering (Hughes, 2003). Derudover
kritiseres New Public Management for at fortreenge centrale verdier som ligebehandling og
retfaerdighed pé bekostning af det ensidige fokus pa ekonomisk optimering (Hood, 1991). Andre
kritiserer reformbglgen for at have svaekket den politiske styring gennem gget decentralisering,
mindre dialog mellem det politiske niveau og udferer-niveauet, ligesom New Public Management
har skabt et kulturelt pres 1 retning af mindre politisk styring (Kristiansen, 2014b; Serensen, 2012).

Til trods for ambitionen om at skabe mere ledelsesrum til de lokale ledere er der samtidig sket en
markant egning 1 de ressourcer, der anvendes til reguleringen af den offentlige sektor, ogsa kaldet
”mushrooming” Hood, 1991; Hood et al., 2000; Kristiansen, 2014a; Torfing, 2012). De Bruijn
understreger pa den ene side, at eget resultatstyring har skabt storre gennemsigtighed, storre
incitament til output og ambition om at abne op for autonomi pé procesniveau i den konkrete
losning af opgaven. I praksis kritiseres resultatstyringen dog for at have skabt en raekke negative
effekter, som f.eks. gaming (overlaeggeren sattes bevidst lavt), eget bureaukrati i administrationen
af resultatstyringen og uhensigtsmaessig skavvridning i opgavelesningen (Bruijn, 2002, p. 582;
Triantafillou, 2012, pp. 92-94). Derudover kritiseres resultatstyringen for at blokere for innovation,
ambitioner og ansvarstagen, fordi medarbejdere motiveres til at holde sig inden for en
styringsmeassig ramme, som ikke 1 tilstreekkelig grad afspejler virkelighedens kompleksitet (Bruijn,
2002, pp. 580-583). En anden kritik er, at resultatstyring ofte leegger op til konkurrence (f.eks.
gennem benchmarkning af ”best practice”), som implicit kan modarbejde tvergaende samarbejde
og videndeling. Andre peger pd, at gget monitorering i sig selv kan demotivere og tere pa tilliden
imellem agent og principal, fordi det kan skabe en folelse af ubehag, mistillid og stigmatisering
forbundet med straf (Schillemans, 2013, p. 543). I forleengelse heraf kritiseres den intrinsiske
incitamentsstyring under New Public Management for at erodere de offentlige ansattes intrinsiske
motivation (Andersen & Pedersen, 2012; Andersen & Pedersen, 2014; Le Grand, 2003).

New Public Governance: Relationer som styringsmekanisme

Som en reaktion pa kritikken af New Public Management opstar en rekke nye idéstremme, som
peger pd behovet for at reformere styringen af den offentlige sektor, s den oger demokratisering og
afspejler den kompleksitet, der er 1 opgavelesningen (Ansell & Gash, 2007; Pollitt & Bouckaert,
2011).

New Public Governance kan betragtes som en samlebetegnelse for en rekke forskellige
reformprogrammer, som introduceres 1 den offentlige sektor omkring artusindeskiftet. New Public
Governance er inspireret af netvaerksteori og teori om social kapital, hvilket betyder, at der i hejere
grad satses pa relationer og tillid som centrale mekanismer i styringen af den offentlige sektor
fremfor den ensidige satsning pd marked og principal-agent-teori som dominerende mekanismer
(Osborne, 2006, p. 383). Dermed betones vigtigheden af at opbygge tillid gennem deltagelse og
involvering, ikke kun internt i organisationen, men ogsé i horisontale relationer pa tvers af den
offentlige organisation. Iser fokuserer New Public Governance dog pa relationer imellem den
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offentlige organisation og dens brugere og borgere, hvor relationel kapital og tillid betragtes som en
kerne 1 styringsmekanismer (Osborne, 2006, p. 384, Peters 1 2010, pp. 47-48; Teicher, Alam, &
Gramberg, 2006, p. 96). Borgeren bliver i New Public Management betragtet som en kunde 1
relationen til det offentlige, mens borgeren i New Public Governance i hgjere grad anses som en
samarbejdspartner og medskaber af lasninger (Majgaard, 2013; Serensen & Torfing, 2006).

Hvor styring under New Public Management designes af principalen, bliver styring under New
Public Governance til et felles anliggende, hvor der er brug for at involvere og skabe ejerskab
blandt langt flere interessenter, for at styringen reelt kan skabe verdi (Ansell & Gash, 2007). Det
galder bade i relationen mellem det offentlige og borgere og private akterer, men ogsé internt i
organisationen imellem overordnet og underordnet.

Synet pad medarbejderne i New Public Governance adskiller sig markant fra New Public
Management ved grundlaggende at antage langt sterre overlappende interesser og motivation for at
finde felles losninger. Et alternativ til principal-agent teorien er ifelge Schillemans ”stewardship
theory”, som introducerer den loyale husbestyrer som metafor for den offentlige medarbejder, og
teorien baserer sig derfor pa et radikalt anderledes syn pé forholdet mellem den styrende og den
styrede. Hvor agenter betragtes som grundleggende egen-nytte-maksimerende betragtes stewards
som drevne af kollektive mal og intrinsisk motivation. Det betyder, at vaerdier som samherighed og
mening samt ensket om at gore en forskel i feellesskabet bliver centralt. Derfor opbledes den
grundleggende, konfliktuelle premis, som principal-agent-teorien baserer sig pd, og dbner op for
den mulighed, at den styrende og den styrede kan have fzlles eller i det mindste overlappende
interesser. Samtidig kalder det pd en lavere magtdistance og en styringsrelation, som i hgjere grad
understotter selvstyring. New Public Governance involverer ogsa et nyt syn pa
incitamentsstrukturer, som ikke primert skal fokusere pé finansiel, ekstrinsisk belenning, men som
is@r skal understotte den heje grad af Public Service Motivation, som er sa&rlig sterk 1 den
offentlige sektor (Andersen. & Pedersen, 2014; Frey, 1994; Le Grand, 2003; Schillemans, 2013, p.
545).

De grundleggende forskellige syn pé interesser, motivation og magtdistance far ogsa betydning for
villigheden til at satse pa tillid i styringsrelationen. I principal-agent-teorien er risikoen ved at vise
tillid hej qua den centrale interessekonflikt og agentens egen-nytte-maksimerende motivation. Der
er altsa al mulig grund til at forvente, at agenten vil have bade anledning og grund til at svigte en
evt. vist tillid, og dét at vise tillid vil derfor blive betragtet som en risikabel affeere. Omvendt vil
tillid vaere en mere oplagt strategi i stewardship-teori, hvor troen pa sammenfaldende interesser og
en intrinsisk motivation er i centrum. Den lave magtdistance kan ogsa betragtes som en made at
skabe flere anledninger til tillidsopbygning pa. Her vil risikoen ved at vise tillid ogsa betragtes som
lavere, fordi den styrede ikke p4 samme made forventes at have grund til eller incitament til at
bryde tilliden.

New Public Governance fremhaves sarligt for sin styrke i at inddrage og engagere relevante
eksterne interessenter og akterer og derved oge demokratiseringen i samfundet. Kritikken af New
Public Governance gér is@r pa den demokratiske udfordring, som folger med ulige deltagelse eller
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reprasentation, ligesom samarbejdsformen kan vere skrobelig, fordi den er afthengig af deltagelse
og engagement fra alle relevante parter (Pollitt & Bouckaert, 2011; Torfing & Triantafillou, 2013).
Samtidig kan New Public Governance kritiseres for endnu ikke at have tilstraekkeligt fokus pa,
hvordan de interne processer i den offentlige forvaltning skal indrettes.

Tillid som tema i de tre styringsparadigmer

Styringsparadigmerne peger med deres forskellige syn pa motivation, udfordringer og interesser pa
forskellige typer af reformer i den offentlige sektor. Disse forskelligheder afspejler sig ogsé 1
tilliden til medarbejdere og synet pd, hvordan og i hvor hej grad de skal kontrolleres for at sikre den
optimale styring i den offentlige sektor. Regler har i hgj grad veret styrende under Old Public
Administration, men i gvrigt har tilliden til medarbejderne under Old Public Administration vaeret
stor, da antagelsen er, at den offentlige medarbejder drives af pligtetik og loyalitet overfor opgaven
1 den offentlige sektor. Denne tillid kommer under pres i takt med voksende offentlige udgifter og
krav om ekonomisk ansvarlighed og sterre valgfrihed til borgere og brugere. New Public
Management involverer derfor et @ndret syn pa medarbejderens motivation og har i praksis betydet
et storre fokus pa kontrol af de medarbejdere, der betragtes som egennyttemaksimerende. Selvom
en overskrift i New Public Management ogsé har veret at oge den lokale autonomi til at opné de
fastsatte resulter, peger meget pa, at implementeringen i praksis har medfert en eskalering i interne
ressourcer brugt til dokumentations-, evaluerings- og kontrolsystemer. Hvor tillid som tema ikke
fylder meget 1 styringen under New Public Management, peger New Public Governance derimod pé
tillid som en central styringsmekanisme i den offentlige sektor. Fokus er i serlig grad pa
tillidsopbygning mellem offentlige organisationer og deres borgere/ brugere, men ogsa i
styringsrelationen mellem ledelse og medarbejder. Der er i langt hejere grad en tro p4, at
organisationens og medarbejderens interesser kan overlappe og at fellesskabets interesse motiverer
medarbejderens adferd. En reekke af de centrale forskelle i de tre styringsparadigmer er ridset op i
tabellen herunder.

Old Public Administration New Public Management New Public Governance

Teoretiske rgdder Weber Rational choice teori Netvearksteori, social kapital
teori, stewardship-teori

Styringsmekanisme Hierarki & regel Marked & konkurrence Relationer & tillid

Styringsideal Autoriter, hej magtdistance Ekstern styring, hej Selvstyring, lav magtdistance

magtdistance

Syn pa medarbejder- Intrinsisk og prosocial motivation | Ekstrinsisk motivation Mixed motives

motivation

Organisationens og Felles interesser Konfliktuelle interesser Feelles eller overlappende

medarbejderens interesser

interesser

Incitament Jobsikkerhed, faglig identitet Finansiel, status Mening, samherighed og
selvrealisering

Figur 3:3 Oversigt over styringsparadigmer. Inspireret af Oshorne, Schillemans og Pollit & Bouckaert (Osborne, 2006;
Pollitt & Bouckaert, 2011; Schillemans, 2013)
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Hvor styringsparadigmerne i ovenstaende gennemgang kan fremsta klart adskilte og en smule
karikerede, peger flere forskere pa, at reformer 1 praksis er implementeret i vidt forskelligt omfang
og ofte 1 et komplekst samspil med tidligere reformer. Nar en ny idéstrom “adopteres”, skal det altsa
1 hgjere grad forstds som et nyt sediment end som en udskiftning af alle tidligere idéer og praksisser
(Pollitt & Bouckaert, 2011, p. 12). Det kan diskuteres, om sameksisterende styringsparadigmer er
uproblematiske og om alle idestremme “bare” kan sammenszttes og kombineres uden at skabe
organisatorisk skizofreni.

Ikke desto mindre argumenterer Schillemans for potentialet i at kombinere elementer fra flere
paradigmer. Udfordringen er ifelge Schillemans, at den eksisterende styring i den offentlige sektor i
overvejende grad er baseret pa principal-agent-teorien, og derfor er der brug for at skabe en mere
frugtbar styringsmessig balance med storre fokus pé potentialet 1 tillidsrelationer som
styringsvearktej (Schillemans, 2013, p. 550). Schillemans argumenterer altsd hverken for en styring
med et ensidigt fokus pa tillid (stewardship-teori) eller kontrol (principal-agent-teori), men leegger
op til at finde en balance imellem de to.

Det rejser spergsmélet om, hvorvidt og i givet fald hvordan tillid og kontrol kan kombineres i en
styringsmaessig balance. Netop det spergsmal bliver omdrejningspunktet i det naeste afsnit.

3.3.2. Forholdet imellem kontrol og tillid
Spergsmélet om, hvordan tillid og kontrol h&nger sammen, er en central diskussion i1 forskningen
om tillidsbaseret styring. Ifelge Bijlsma og Koopman er denne diskussion sarlig vigtig i en
organisatorisk kontekst, hvor kontrol er en kerneopgave for ledelsen, som ikke kan forventes helt at
forsvinde. Diskussionen om kontrol bliver vigtig i en offentlig sektor, hvor bl.a.
myndighedsopgaver stiller krav til gennemsigtighed og retssikkerhed (Bijlsma & Koopman, 2003,
p. 550).

Tillid og kontrol: Substituerende eller komplementerede?

Overordnet set tegnes der i forskningen to teoriske perspektiver, som adskiller sig fra hinanden i
synet pa kontrol og tillid: Det substituerende og komplementerende perspektiv (Bijlsma &
Koopman, 2003, p. 550; Bijlsma-Frankema & Costa, 2005, p. 269).

Ifolge det substituerende perspektiv betragtes tillid og kontrol som to modsatrettede mekanismer.
Dvs. nér kontrollen gges, falder tilliden automatisk og vice versa. Bade kontrol og tillid betragtes
som strategier til at oge forudsigelighed, men strategier som gensidigt modarbejder hinanden. Tillid
kan kun vokse, hvis kontrol mindskes. Empirisk understottes denne pointe f.eks. af Costa, som
peger pé, at tillid 1 teams korrelerer negativt med monitorering af kolleger, hvilket indikerer, at tillid
kan fungere som et alternativ til kontrol (Bijlsma-Frankema & Costa, 2005, p. 270; Costa, 2003, p.
617). Dette stottes af Falk og Kosfeld, som pd baggrund af et empirisk principal-agent-eksperiment
konkluderer, at nér kontrol eges, reducerer det signifikant agentens villighed til at handle i trdd med
principalens interesser (Falk & Kosfeld, 2006, p. 1611). I trdd med dette peger Grund og Harbring
pa, at medarbejdere som overvages strengt, og som oplever lille autonomi i deres arbejde, ogsa
oplever mindre tillid til deres overordnede (Grund & Harbring, 2009, p. 19).
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Modsat leegger det komplementaere perspektiv op til en forstaelse af tillid og kontrol som to
storrelser, der kan virke gensidigt forsteerkende pa hinanden. Det er altsa ikke per definition et
modsatningsforhold imellem de to sterrelser, som under de rette betingelser kan g& hind 1 hénd.
Det komplementere perspektiv falder sammen med Luhmanns pointe om, at tillid ikke betyder
fraveer af mistillid, og at tillid har brug for hjelpe- og stettefunktioner i form af kontrol. Empirisk
understottes det komplementere perspektiv af en raekke forskere, som peger pa, at kontrol i nogle
tilfzelde korrelerer positivt med tillid (Bijlsma & Koopman, 2003; Bijlsma-Frankema & Bunt, 2002;
Das & Teng, 1998; Nooteboom & Six, 2003; Poppo & Zenger, 2002; Six, 2013; van Thiel &
Yesilkagit, 2011). F.eks. viser en storre empirisk undersegelse af van Thiels og Yesilkagits mod
forventning, at enheder med lav autonomi i1 nogle tilfzlde har et mere tillidsfuldt forhold til deres
overordnede end enheder med hoj autonomi (van Thiel & Yesilkagit, 2011, p. 795). Man kan altsa
bade forestille sig situationer, hvor kontrol faktisk kan modarbejde tillid, men ogsa sammenhenge,
hvor tillid og kontrol kan understette hinanden. Weibel argumenterer i1 forlaengelse heraf for, at
tillidsniveauet i en relation vil vere afgerende for, hvordan kontrollen opleves. En kontrakt som
gores mere detaljeret (reguleret) kan bade opleves som mere kontrollerende, hvis tillidsniveauet er
lavt 1 relationen, og kan ogsé opleves som understottende for samarbejdet, hvis tillidsniveauet er
hejt. Empiriske resultater peger altsd p4, at tillid og kontrol bade kan vare substituerende og
komplementerende afth@ngig af relationen imellem parterne (Mellewigt, Madhok, & Weibel, 2007,

p. 25).

En anden faktor som kan have indflydelse pd oplevelsen af kontrollen, er ifolge Schnedler og
Vadovic, 1 hvor hej grad kontrollen opleves som legitim af de kontrollerede (Schnedler & Vadovic,
2011, p. 1002). Iseer understeger de, at kontrol som oplagt opleves som legitim ift. at forhindre anti-
social adfeerd, ikke har de samme motivationsmassige omkostninger som kontrol, der opfattes som
illegitim. Dette stottes af Weibel og Six, som argumenterer for, at kontrolmekanismer vil opfattes
som mere legitime og i mindre grad som et tegn pa mistillid, nar fristelsen (og risikoen) for
suboptimerende adfaerd opfattes som stor (Six & Weibel in Bachmann & Zaheer, 2013, p. 74).
Oplevelsen af legitimitet er i den forstand kontekstathengig. Dét, der opleves som legitimt i én
sammenhang, kan godt opleves som illegitimt i en anden.

Empirisk og forskningsmaessigt kan der altséa findes argumenter og eksempler, som understotter
bade det substituerende og komplementerende perspektiv. Meget tyder derfor pa, at kontekstuelle
faktorer har en afgerende betydning for, hvordan samspillet mellem kontrol og tillid udvikler sig
(Bijlsma-Frankema & Costa, 2005, p. 274).

En del af forklaringen pd hvordan sddanne kontekstuelle faktorer spiller ind pd oplevelsen af tillid,
kan belyses ved at sette yderligere fokus pa selve ’styringsgrebet”. Fra en mere overordnet
forstéelse af dynamikken imellem kontrol og tillid, bliver fokus i naste afsnit pa, hvilke omrader og
med hvilke virkemidler autonomien pavirkes.

3.3.3. Styringens yderside — om ’styringsgreb”
Som tidligere nevnt, argumenterer Andersen og Pedersen for, at man kan betragte styring fra to
sider: Ydersiden, som handler om de konkrete greb, der gribes til i styringen, og indersiden, som
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retter sig imod oplevelsen af styringen (Andersen & Pedersen, 2014, p. 15). I dette afsnit er fokus
pa styringens yderside, og de konkrete instrumenter eller virkemidler, som kan tages 1 anvendelse i
styringen.

Foss Hansen peger inspireret af Vedung pi tre typer af styringsinstrumenter, som kan anvendes i
styringen, nemlig regler, skonomiske ressourcer og information. Regler kan bide have en “hard”
form i form af pabud eller forbud, men kan ogsa have en bledere form som f.eks. normer, vardier
eller retningslinjer. @konomiske ressourcer handler dels om bevillinger, men ogsé om
incitamentssystemer, der som “’pisk” eller ”gulerod” forseger at skabe en bestemt adferd. Sidst men
ikke mindst kan styring ogsé ske gennem information, som f.eks. kommunikationskampagner,
overtalelse og uddannelse (Hansen, 2014, pp. 236-237). En lignende skelnen ses hos Jacobsen og
Jacobsen, som i lighed med Hansen peger pé regulering og incitamenter som to centrale typer af
styringsinstrumenter. De opererer ogsd med en gruppe af ’bledere” styringsinstrumenter, som f.eks.
aftaler, samt organisering som en made at styre pd. Med organisering menes bl.a. valg af
organisationsform samt opgavetildeling (Jacobsen & Jacobsen, 2014, pp. 60-61).

Verhoest og Peters bidrager i den sammenhang med en interessant konceptuel ramme, som kobler
styringsgreb med regulering af autonomi. Ligesom van Thiel og Yesilkagits understreger Verhoest
og Peters, at samspillet imellem autonomi og kontrol er multidimensionelt (van Thiel & Yesilkagit,
2011; Verhoest & Peters, 2004). Kontrol defineres som de mekanismer eller instrumenter, som den
overordnede bruger til at pdvirke enhedens beslutninger og adfeerd (Verhoest & Peters, 2004, p.
106). Verhoest og Peters bruger ikke specifikt tillidsbegrebet i deres model, men man kan
argumentere for, at deres fokus pa graden af delegeret autonomi i styringsrelationen handler om
villigheden til at acceptere omkostningerne ved kontrol kontra at lgbe den risiko, som er forbundet
med tillid.

Verhoest og Peters argumenterer for, at styring sker gennem regulering af den underordnedes
autonomi til at treeffe beslutninger og ved at regulere en raekke forskellige typer af bindinger pa
beslutningsautonomien (Verhoest & Peters, 2004, p. 104).

Den samlede beslutningsautonomi bestér dels af mélsatningsautonomi og af ledelsesautonomi.
Malsaetningsautonomi beskriver, i hvor hgj grad beslutninger om mal og outputkriterier fastsattes
af den overordnede, mens ledelsesautonomi afger, i hvor hej grad den overordnede intervenerer i

procedurer og disponeringer af menneskelige og organisatoriske ressourcer i enheden (Verhoest &
Peters, 2004, p. 109).
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BESLUTNINGSAUTONOMI
MALS ZTNINGSAUTONOMI | LEDELSESSAUTONOMI

* Procesvalg
 Procedurer
* Disponering

Strukturelle Juridiske
bindinger bindinger
Okonomiske Interventions
bindinger bindinger

Figur 3:4 Egen illustration inspireret af Verhoerst & Peters autonomidimensioner

Der skelnes imellem fire forskellige typer bindinger, der er i praksis har stor betydning for den
autonomi, der er til at realisere beslutninger. Strukturel autonomi handler om de hierarkiske
bindinger og graden af autonomi til at organisere sig. Verhoest og Peters beskaftiger sig iseer med
autonomien ift. udpegning af ledelse af enheden, men man kan ogsé argumentere for, at strukturel
autonomi kan handle om mulighederne for selv at veelge sin organisationsform. Er det f.eks. en
fagforvaltning, som afger, hvordan en organisationsstruktur skal se ud, eller har en omradeleder
selv handlerum til at organisere sig? @konomisk autonomi afger den lokale enheds ekonomiske
handlerum. I en kommunal sammenhang kan det handle om gkonomistyringen og de handlerum,
der efterlades til den lokale enhed. Kan midler f.eks. overfores til naste budgetér, hvor ofte skal der
budgetafregnes, og hvor mange restriktioner ligger der pd den lokale anvendelse af midler?
Enhedens juridiske status pavirker det, som Verhoest og Peters kalder for juridisk autonomi. Denne
autonomi kan streekke sig fra, at enheden indgar i myndighedsorganisationen uden nogen sarskilt
status til en enhed, som har juridisk sarstatus under offentlig eller privat lov. I en kommunal
sammenheng kan det f.eks. vere forskellen pa almindelige kommunale organisationer og
selvejende institutioner. Interventionsautonomi er de bindinger, enheden er underlagt i forhold til
krav om dokumentation og detaljegraden 1 evaluering. I en kommunal sammenhang kan det f.eks.
vare omfanget af dokumentations-, evaluerings- eller processtyringsvearktojer, graden af
afvigelsesdokumentation samt graden af involvering i design af dokumentationsvarktejer. Graden
af interventionsautonomi handler ogsa om, hvor alvorlige sanktioner enheden kan blive udsat for,
hvis de overskrider deres autonomi, og hvor meget involvering der sker, inden enheden bliver
sanktioneret (Verhoest & Peters, 2004, pp. 107-109).

Den helt centrale pointe er, at reguleringen af den underordnedes autonomi pavirkes og forhandles
pa en reekke omrader og gennem forskellige typer af bindinger. Isar nar der forskes 1 autonomis
indvirkning pa praestationer i organisationen, er det derfor vaesentligt at forstd den samlede
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autonomi. F.eks. peger Verhoest og Peters forskning p4, at en enheds juridiske status ikke i sig selv
kan bruges som indikator pa enhedens autonomi. Det skaber samtidig det autonomiseringsparadoks,
at strengere kontrol i nogle styringsarenaer faktisk kan skabe gget autonomi i andre arenaer. F.eks.
kan strengere kontrol ift. malsetning frigere storre autonomi til ledelsesbeslutninger (Verhoest &
Peters, 2004, p. 106).

Relateret til den tidligere diskussion om risiko og tillid, kan man sige, at hvis man reducerer
risikoen gennem kontrol pa ét niveau, sa kan det lette absorbering af risikoen ved tillid pa et andet
niveau. Derfor kan man argumentere for, at Verhoest og Peters bidrag understotter det
komplementerende perspektiv pa tillid. Kontrol og autonomi (som igen kan kobles til tillid) kan
faktisk gensidigt i visse tilfzelde forstaerke hinanden, selvom Verhoest og Peters ogsa understreger,
at der kan opsté spendinger imellem forskellige grader af autonomi 1 de forskellige arenaer
(Verhoest & Peters, 2004, p. 113).

I neeste afsnit flyttes fokus fra selve styringsgrebet og reguleringen af autonomi til oplevelsen af
styringsgrebet.

3.3.4. Styringens inderside — oplevelsen af styringen
Meget peger altsé pd, at oplevelsen af kontrol og tillid ikke nedvendigvis er modsa&tninger, men at
de til tider kan ga hand 1 hénd. Det rejser spergsmalet om, hvilke faktorer der har indflydelse pd, om
kontrollen opleves som underminerende eller understottende for tillid? I dette afsnit vil jeg se
narmere pd hvordan motivation, styringsrelation og involvering i styringen kan have betydning for,
hvordan styringen opleves af de offentlige ansatte.

Som tidligere naevnt peger flere forskere pd behovet for at designe styring, som 1 hejere grad
understotter medarbejdernes motivation. Forskning viser med al tydelighed, at motivation udhules
hvis styringen opleves som udtryk for mistillid (Andersen & Pedersen, 2014, p. 112; Frey, 1994; Le
Grand, 2003; Schillemans, 2013, p. 545).

Motivation kan forstds som drivkraeften bag malrettede handlinger og den energi, man som ansat er
villig til at leegge 1 at opna et mél 1 forbindelse med sit job (Andersen & Pedersen, 2014, p. 14). 1
den sammenhang skelnes der klassisk set imellem forskellige former for motivation, som styringen
kan tage hejde for.

Ekstrinsisk motivation handler om drivkraften til at keempe for egne fordele. Det kan f.eks. vaere
lon, jobsikkerhed, position, frihed eller andet, som i sidste ende handler om at “mele sin egen kage”.
Ofte knyttes denne motivationsform som tidligere navnt til principal-agent teorien, hvor antagelsen
er, at agenterne vil handle egen-nytte-maksimerende og derfor har brug for en gulerod (belenning)
eller pisk (straf) for at forfelge den overordnedes mal (Andersen & Pedersen, 2014, p. 14; Le
Grand, 2003, p. 25). Med mindre der er sammenfald imellem den overordnede og den
underordnedes mal, er der altsd ikke nogen grund til at udvise tillid.

Prosocial motivation er i modsztning til den ekstrinsiske motivation, rettet imod ensket om at
gavne andre end ¢én selv. Her udleses altsé en mere altruistisk drivkraft, som nares af at se andre fa
en fordel af handlingen. Det kan badde handle om forngjelsen ved selv at gore en forskel direkte 1
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medet med den anden eller at bidrage til en indsats pd et mere overordnet plan, som ger det muligt
for andre at skabe forskellen (Le Grand, 2003, p. 36). En delm@ngde af den prosociale motivation
kaldes for Public Service Motivation, som er den sarlige motivation, der kan findes ved at
producere offentlige serviceydelser. Denne motivation kan vaere funderet i flere forskellige behov,
men n&res grundleggende af at gore en forskel for samfundets bedste. En raekke undersogelser
viser, at offentligt ansatte er drevet af en hgjere grad af Public Service Motivation end ansatte i den
private sektor (Andersen & Pedersen, 2011, p. 364).

Forskning peger pé, at graden af Public Service Motivation hanger positivt sammen med graden af
personlig performance i den offentlige sektor. Selvom der stadig er diskussionen om, hvor stor
sammenhangen imellem Public Service Motivation og performance er, konkluderes det dog, at
denne sarlige motivationsform ma betragtes som en sarlig ressource i den offentlige sektor
(Andersen & Pedersen, 2011, p. 365). Det forudsetter dog, at de offentlige ansattes oplevelse af,
hvad det felles bedste” er, stemmer overens med beslutningstagernes ensker. Hvis de ansattes
vardier ikke er 1 trdd med beslutningstagernes, kan medarbejdere som drives af Public Service
Motivation faktisk vere vanskeligere at lede end ekstrinsisk motiverede medarbejdere (Andersen &
Pedersen, 2011, p. 366, 2014, p. 68; Gailmard, 2010, p. 43). Et vigtigt afsat for styring er derfor at
forstd, hvad der driver medarbejderne og de veardier, som er styrende for deres adfzerd.

Flere forskere peger pa, at den relativt lavere grad af ekstrinsisk motivation i den offentlige sektor
gor det mindre hensigtsmassigt at bruge belenningssystemer, som primart baserer sig pa
okonomisk incitament. Faktisk argumenterer flere forskere for, at ekstrinsiske styringsinstrumenter i
vearste fald kan reducere de indre motivationsformer, hvis de vel at marke ikke opleves som
understottende (Frey & Jegen, 2001, p. 18; Le Grand, 2003, pp. 53—54). Nar motivation aktiveres af
eksterne faktorer som f.eks. skonomisk belenning, er der altsa risiko for, at det kan underminere
den interne motivation (“crowding out”). Det er dog vigtigt at understrege, at eksterne faktorer ogsa
kan forsterke indre motivation, hvis den opleves som understottende eller i trdd med den ansattes
veerdier (“crowding in”’) (Le Grand, 2003).

Den helt centrale pointe er, at styringstiltag og deres effekt er dybt athengige af, hvordan de spiller
sammen med offentlige ansattes motivation. Derfor er det interessant at beskaftige sig med
styringens “inderside”, altsd hvordan styringstiltaget opleves af de ansatte. Principielt kan det
samme styringsgreb opleves som underminerende for nogle medarbejdere og som understattende
for andre. Forskellen i sddanne oplevelser af styring kan dermed fa tilsvarende forskellig betydning
for medarbejdernes motivation og performance.

Styring og styringsrelationen

En faktor som vurderes som betydningsfuld for oplevelsen af styringsgrebet, er kvaliteten af
relationen imellem den overordnede og den underordnede. Iser peger flere forskningsresultater pa,
at en taettere styringsrelation med en lav magtdistance er fordelagtig, hvis man gerne vil opbygge
tillid (Bruijn, 2002; Luhmann, 1999; Schillemans, 2013; Six, 2013; van Thiel & Yesilkagit, 2011).
Nerhed i styringsrelationen kan handle om en raekke forskellige kontaktflader imellem den styrende
og den styrede, f.eks. afrapportering ift. resultater, eller processer hvor enheden involveres 1
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udviklingsforleb. Styring som opleves som fjern og formel vil typisk reducere tillid, mens styring
som opleves som na&r og uformel vil ege tillid (van Thiel & Yesilkagit, 2011, p. 797). Dette er i
trad med de Bruijns forskning, som peger pé, at distancen mellem den styrende og den styrede vil
vare afgerende for, om resultatstyringen far en konstruktiv virkning eller ej. En stor afstand vil dels
vanskeliggore den styredes proces ift. at skabe mening i styringsoutput, og styringstal vil ogsé
kunne fremstd mere harde” og absolutte, hvis der er stor distance mellem afsenderen og
modtageren af styringsinformationerne (Bruijn, 2002, p. 587).

Six peger ogsa pa, at oplevelsen af samherighed med den styrende er central for opbygningen af
tillid. Hvis ikke den underordnede er interesseret i at opbygge en relation med den overordnede, vil
der derfor vere vanskelige vilkar i forhold til at opbygge tillid. Derfor er den overordnedes evne til
at signalere interesse 1 at opbygge en relation afgerende. Her ses en parallel til Luhmanns pointe om
behovet for at inkludere den andens behov 1 sin selvfremstilling og vigtigheden af at signalere onske
om at opbygge en tillidsrelation (Luhmann, 1999; Six, 2013, p. 176). Flere forskere understreger
dog, at ikke alle vil reagere positivt pd “invitationen til tillid”, og at der fortsat skal vare
styringsredskaber til at hindtere kalkulerende agenter. I sddanne tilfaelde bliver det den
overordnedes rolle at sanktionere, og konstruktivt vise, hvordan tilliden i styringsrelationen igen
kan opbygges (Le Grand, 2003; Six, 2013, p. 181).

Oplevelsen af kontrol formes altsé af naerheden i styringsrelationen. Meget stramme bindinger kan
godt virke tillidsunderstettende, hvis styringsrelationen har en hej kvalitet. Det kalder pa en
endring i fokus pa det ydre styringsgreb til i hgjere grad at fokusere pa det indre samspil og
styringsprocessen.

Styring og involvering

Selvom kontrol i et eller andet omfang vil pavirke medarbejderens handlerum, kan der kan vere
stor forskel pd, om kontrollen opleves som et ydre, begraensende pres. Flere forskere peger i den
sammenhang pa, at medarbejderinvolvering og -deltagelse 1 designet af kontrolmekanismer
pavirker oplevelsen af autonomi. En hgj grad af involvering vil ofte skabe en oplevelse af selv at
have valgt adferd fremfor at vaere blevet den palagt af den styrende. Deltagende, involverende
forleb skaber med andre ord mulighed for, at kontrolmekanismer i hgjere grad internaliseres
(Bruijn, 2002, pp. 587-588; Costa & Bijlsma-Frankema, 2007, p. 399; Six, 2013, p. 172; Weibel,
2007). Det understottes af Andersen og Pedersen, som peger pa, at styringskrav der implementeres
via dialog fremfor diktat typisk vil opleves som mindre kontrollerende (Andersen & Pedersen,
2014, p. 79). Gennem deltagelse far medarbejderne en oplevelse af kontrol over
beslutningsprocessen og muligheden for at udtrykke bekymringer eller behov. Selvom det ikke
nedvendigvis giver kontrol over resultatet, vil processen kunne virke befordrende for udviklingen af
selvmotivation (Six & Weibel i Bachmann & Zaheer, 2013, p. 65). Dette understottes af flere
forskere, som argumenterer for, at indfersel af styringssystemer kan skabe en oplevelse af tabt
kontrol, som kan genetableres gennem involvering i implementeringen. Derfor understreger
betydningen af samarbejde imellem den styrende og den styrede i en faelles segeproces efter
passende mal og resultater, som understetter selvstyring (Baronas & Louis, 1988; Schillemans,
2013). Det kan f.eks. ske gennem facillitering af styringsdialoger, hvor opgavekompleksiteten kan
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foldes ud og blive en del af en felles meningsafsegning (Bruijn, 2002, p. 592). Dette stottes ogsa af
danske forskere, som peger pé et aget behov for i1 hejere grad at involvere medarbejdere 1 designet
af styringen, da implementering og vedligehold af styringssystemerne i sidste ende vil athaenge af
dem (Andersen et al., 2012, p. 23; Triantafillou i Torfing, 2012, p. 102).

3.3.5. Opsummering: Tillidsbaseret styring
Tillidsbaseret styring kan i sarlig grad knyttes til idestremmene i New Public Governance, hvor
troen pé overlappende interesser imellem over- og underordnet er stor. En central ambition i
tillidsbaseret styring er at skabe betingelser for selvstyring. Tillid bliver derfor en central
styringsmekanisme, fordi tillid er en betingelse for at ege den underordnedes autonomi. Da der ikke
er én opskrift p4 hvordan tillid skabes, betyder det ogsé at tillidsbaseret styring ikke kan lgsrives fra
dens kontekst. Derimod vil der vere brug for at inddrage kontekstuelle faktorer i designet af
styringen.

Styringen kan betragtes som en mide at gge og reducere den underordnedes autonomi pé en rekke
omrader. Det kan bdde handle om autonomien til at treeffe beslutninger omkring mél og evaluering
af disse. Der er ogsé forskel pd, hvor meget ledelsesautonomi der gives til selv at fastlegge
procedurer og disponering af tildelte ressourcer. Styring kan ogsa losne eller stramme bindinger pa
det givne beslutningsrum. Det kan f.eks. vare strukturelle bindinger, som afger i hvor hej grad man
har friheden til at organisere sig selv. Det kan ogsa vere ekonomiske bindinger, som afger, hvor
okonomisk afthengig den underordnede er af den overordnede. P4 samme méde har juridiske
bindinger betydning for, hvilken status enheden har ift. den overordnede. Sidst men ikke mindst er
der bindinger, som afger, hvor meget den overordnede mé intervenere ved f.eks. at stille
dokumentationskrav, evalueringskrav eller sanktionere den underordnede.

Selvom ambitionen i tillidsbaseret styring er at understette selvstyring, betyder det ikke fuld
autonomi eller et fuldt opger med al kontrol. I den forbindelse er en central pointe, at tillid og
kontrol ikke behover at fungere subsidiart, men at tillid og kontrol under de rette omstendigheder
kan komplementere hinanden. Der er altsd ikke nedvendigvis en mods@tning imellem tillid og
kontrol, som faktisk i nogle tilfeelde kan understotte hinanden.

Oplevelsen af styringen pavirkes af flere faktorer. For det forste er det afgerende, at styringen
tilrettelaegges, sd den opleves som understottende for de offentlige ansatte og den Public Service
Motivation, som kan betragtes som en s&rlig ressource i den offentlige sektor. Derudover peger
flere forskere p4, at naere og uformelle styringsrelationer imellem over- og underordnet har
betydning for om styringen opleves som tillidsunderstettende eller tillidsundergravende. Store
afstande og manglende dialog om styring bidrager ikke positivt til oplevelsen af styringen. En sidste
vaesentlig faktor, som péavirker oplevelsen af styringen, er i hvor hgj grad medarbejdere har veret
involveret i design af styringsvearktajerne. Ved at give plads til en styringsdialog, hvor opgavens
kompleksitet kan foldes ud og styringslesninger samskabes, vil styringskrav typisk opleves som
mindre kontrollerende og underminerende for motivation og tillid.

Teorien peger altsa pa, at styringens samspil med tillid ikke kun er et resultat af selve
styringsgrebets form og radikalitet, men ogsa hanger sammen med oplevelsen af styringsrelationen.
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Da ledelse fér en central rolle i implementeringen og vedligeholdelsen af styringen, vil det det naeste
afsnit saette fokus pa, hvordan tillidsbaseret ledelse kan forstés.
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3.4. Tillidsbaseret ledelse

I dette afsnit sattes tillid 1 samspil med ledelse. Indledningsvist afgreenses ledelsesbegrebet, ligesom
tillid placeres i ledelsesparadigmatisk sammenhang.

3.4.1. Hvad er ledelse?
Ledelse er et omdiskuteret fenomen med en raekke forskellige dimensioner og definitioner (Bolden,
Hawkins, Gosling, & Taylor, 2011, p. 40). Selvom definitionen pé ledelse langtfra er entydig, er der
ifelge Day og Antokanis en raekke dimensioner i forstaelsen af ledelse, som de fleste forskere i
princippet anerkender (Day & Antonakis, 2012, p. 5). Ledelse kan forstds som en pavirkningsproces
imellem leder og medarbejder, som resulterer i et output. Pavirkningsprocessen kan sé forklares ud
fra en reekke faktorer som f.eks. lederens personlighed, lederens adfaerd, medarbejderens opfattelse
og de egenskaber, de tillegger lederen. Derudover kan konteksten ogsa tillegges en vasentlig rolle
som forklaringsfaktor (Day & John Antonakis, 2012, p. 5). Der er altsa bred enighed om, at ledelse
er rettet mod at na et mal, og at en reekke forskellige faktorer kan fa betydning i processen.

Lederen er givet en formel magt, som vedkommende kan bruge, selvom der ogsé er andre mere
uformelle magtformer, som kan anvendes som afsat for ledelse (Day & Antonakis, 2012, p. 5).
Formel magt er stjernerne pé skuldrene og den legitimitet, der er givet til at uddele belenninger og
sanktioner eller treeffe beslutninger pa vegne af helheden. Selvom magt kan betragtes som en
forudsaetning for at kunne bedrive ledelse, er ledelse mere end formel magt, som kun virker kausalt
i én retning. I denne forstéelse er lederens formelle position og magt mindre tydelig og abner op for,
at ledelse kan initieres fra flere sider, der ikke behever vare forankret i en hierarkisk kontekst.
Denne forstéelse understottes af Kotter, som argumenterer for, at ledelse forstaet som en formel
position kan skabe den misforstaelse, at positionen per automatik producerer ledelse, hvilket langt
fra altid er tilfeeldet (Kotter, 2008). Ledelse kan altsa ogsé betragtes som en reciprok proces, som
kan udspringe fra flere 1 gruppen, og som ikke kun kan henferes til én, formelt udpeget person (Gill,
2011, p. 6; Parry & Bryman, 2006, p. 447).

Der er altsé ikke konsensus om hvordan de forskellige ledelsesteorier betragter ledelse. Antonakis
og Day argumenterer for, at forstaelsen af ledelse har udviklet sig, men understreger at de
forskellige perspektiver ikke behever at udgere modsatninger. Ligesom Parry og Bryman mener de
ogsa, at idéstremmene 1 hgjere grad ber betragtes som arkaologiske lag end som faser, der
kronologisk har aflest hinanden (Day & Antonakis, 2012, p. 7; Parry & Bryman, 2006, p. 448). Gill
argumenterer i den sammenhang for, at manglen pé konsensus omkring hvad ledelse er, i
virkeligheden handler om, at de forskellige retninger fokuserer pé dele af ledelse fremfor helheden i
ledelsesvirket. Han mener dermed ligesom Parry og Bryman, at de forskellige ledelsesretninger skal
ses som brikker i et samlet puslespil (Gill, 2011).

Flere ledelsesteoretikere peger pa tre perspektiver, som kan illustrere de forskellige forstaelser af
ledelse: Det personlige niveau, det interpersonelle niveau og det organisatoriske niveau ( Mishra &
Mishra, 2013, p. 33; Whitener, Brodt, Korsgaard, & Werner, 1998, p. 519). En lignede opdeling ses
ogsd hos Bolden, som peger p4, at ledelse 1 organisationer kan forstds pa tre niveauer. Ledelse kan
betragtes som en storrelse, der er forankret 1 lederen som person og som udspringer af dennes
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egenskaber og adferd. Ledelse kan ogsa forstds som et produkt af en relation imellem leder og
medarbejder og deres interaktion i en bestemt kontekst. Derudover kan ledelse ogsé forstis som en
proces, som kan deles og sker i interaktion mellem en raekke akterer (Bolden et al., 2011, p. 36;
Seers, Keller, & Wilkerson, 2003).

* Samspil mellem _ ’
formel leder og : * Lederens person
medarbejder - _Person Tha Lederens adfaerd
» Kontekstuelt -
fokus v.\ I
o 8 J

. N\
Relation Proces

—7

* Ledelse somdelt proces
* Kan udspringe flere steder

Figur 3:5 Tre perspektiver pa ledelse

De tre perspektiver har med forskellige tyngde domineret den eksisterende ledelsesteori, men skal
ifolge Bolden ikke betragtes som udtemmende eller gensidigt ekskluderende (Bolden et al., 2011, p.
41). Som vi senere skal se 1 kapitlet, kan der argumenteres for, at synet pa ledelse har udviklet sig
historisk, og at én linse ofte er sarligt i fokus i1 nogle ledelsesteorier. Bolden et al. argumenterer dog
ligesom flere andre ledelsesteoretikere for, at der i forstaelsen af ledelse er brug for at se helheden
og ikke begranse sig til ét perspektiv. Der kan bestemt vare argumenter for, at én linse bliver
forgrund i forstaelsen af ledelse, men fremfor at positionere linsen som en “’rigtig” i modsatning til
tidligere linsers “forkerte” fokus, er det mere hensigtsmassigt at fastholde de evrige linser, som
baggrund i ledelsesforstdelsen.

I min gennemgang af tillidsbaseret ledelse har jeg valgt at leene mig op af de tre centrale
perspektiver pa ledelse: Ledelse kan betragtes som en egenskab, der udspringer fra lederen, fra en
relation mellem leder og medarbejder, og ledelse kan betragtes som en social proces, der deles
imellem flere aktorer.

Da tillidsbaseret ledelse handler om at skabe betingelser for selvledelse, er det processuelle
perspektiv i hgj grad relevant. Opbygningen af tillid er central, fordi den netop ger det muligt at
skabe storre autonomi og dermed distribuerede og delte beslutningsprocesser. I den forstand kan
man argumentere for, at det processuelle perspektiv har en serlig betydning. Fokus i denne ph.d.-
athandling er dog pa vertikale tillidsrelationer i en organisatorisk kontekst, og derfor vil formel
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magt og hierarkiske positioner vare en central baggrund for problemfeltet. Man kan derfor
argumentere for, at den formelle leder har sarlige ressourcer og magtformer til rddighed, som gor
det relevant at have et fokus pa lederen som person. Samtidig understreger tillidsteorien netop
relationens betydning for opbygningen af tillid. Tillid kan ikke beordres, sa derfor bliver et blik pa
samspillet mellem medarbejder og leder ogsé centralt, ligesom kontekstuelle faktorer kan fa
betydning. Her giver det altsd mere mening at betragte ledelse som en sterrelse, der skabes i en
relation, og som er betinget af en konkret kontekst.

3.4.2. Tillid i ledelsesteorien
Forskning og teoriudvikling inden for ledelse har vaeret omfattende og karakteriseret ved en
mangde forskellige tilgange og retninger. Selvom der ikke er konsensus pa tvers af
forskningsfeltet, kan der dog identificeres en reekke centrale retninger, som 1 det folgende kort
opridses med serligt fokus pa tillidsbegrebet betydning i teorierne.

Ledelse som person: Lederen i fokus

De forste ledelsesteorier bygger pa idéen om lederen som ”Great man”. Det er derfor iser den
formelle leders personlighedstreek, der er i fokus. Denne skole betragter en rekke bestemte
medfodte egenskaber (som f.eks. stabil personlighed, intelligens og dominans som en afgerende
forskel, der adskiller ledere fra ikke-ledere (Day & Antonakis, 2012, p. 7)). Fokus i denne
ledelsesskole er primart psykologisk og kobles bl.a. til studier af intelligens. Det at vere en god
leder er altsa forst og fremmest noget, man er eller ikke er, og ikke noget man kan trene sig til at
blive (Gill, 2011, p. 64; Parry & Bryman, 2006, p. 448). Dermed er fokus ogsa pé, hvordan man
identificerer de ledere, som er disponerede for at kunne pétage sig en lederrolle (Bolden et al., 2011,
p. 26). Integritet er bl.a. ét af de traek, som tilleegges stor betydning ift. god ledelse, og som ogsé
kobles til lederens tillidsverdighed:

Leaders with integrity inspire confidence in others because they can be trusted to do what they say
they are going to do (Northouse, 2010, p. 21).

I denne idéstrom betragtes tillidsveerdighed altsa som et personlighedstraek hos lederen, som man
enten besidder eller ikke besidder. Spergsmaélet om, hvordan der skabes tillidsbaseret ledelse,
fokuserer primert pé lederens indre, medfedte kvaliteter. I denne tilgang er der altsa meget lidt
fokus pa ledelse som en proces og péa samspillet imellem medarbejder og leder.

I takt med at fokus pé personlighedstraek falmer, begynder ledelsesforskningen 1 starten af
1950’erne at fokusere pa lederes adfaerdsstil. Fokus skifter altsé her fra et fokus pa ledelse som et
karaktertraek til 1 hojere grad at vaere en disciplin, der kan tilleres gennem f.eks. lederuddannelse,
coaching eller supervision (Day & Antonakis, 2012, p. 8). Lederstilsteorien tilbyder en ramme, hvor
ledelse ifolge Northouse indeholder en opgave- og relationsdimension, som begge er centrale for
lederens succes (Northouse, 2010, p. 77). De forste forseg knytter sig til den behavioristiske skole,
som bl.a. er optaget af, hvordan forskellige lederstile pavirker medarbejderes adfaerd.

I lederstilsteorien er tillidsbegrebet ikke saerligt eksplicit. Man kan dog argumentere for, at
tilgangens fokus pa lederadfeerd ogsa afspejler sig i tillidsforstaelsen. Det betyder, at tillid isaer
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kobles til lederens adferd. Hvor fokus i "Great man”-ledelsesteori er pa lederens personlighed,
skiftes der nu til at se tillid som en storrelse, man som leder kan lere at opbygge gennem sin
ledelsesstil. Lederen som person er stadig i hej grad forgrund for tillidsforstéelsen, hvor relationelle
og kontekstuelle faktorer kan siges at vaere baggrund. Lederstilsteorien kritiseres da ogsa isaer for
den manglende forstielse af kontekstens betydning for ledelse (Northouse, 2010, p. 79).

Ledelse som relation: @get fokus pa kontekst og medarbejderen

Pa den baggrund opstér situationel ledelsesteori, som bygger pa den antagelse, at der ikke er én
optimal ledelsesstil, men at god ledelse i stedet afhanger af opgaven og de medarbejdere, der skal
ledes (Bolden et al., 2011, p. 27). Effektiv ledelse skifter dermed til at handle om evnen til at
tilpasse sin ledelsesstil til konteksten og de behov, der er knyttet til den (Gill, 2011, p. 79). Centrale
teoretikere er her Bass, Hodgson og White. I serdeleshed forbindes den situationelle skole dog med
Fiedler, som argumenterer for, at lederens effektivitet determineres af relationen imellem leder og
medarbejder samt opgavestrukturen (Day & Antonakis, 2012, p. 9; Gill, 2011, p. 79). Ledelse bliver
altsa et sporgsmaél om at afkode medarbejderens modenhed i forhold til en forestaende opgave og
modellere sin lederadfaerd, sa den bedst muligt understotter medarbejderens udvikling derfra
(Northouse, 2010, p. 89).

I situationel ledelse bliver tillid en sterrelse, der udvikler sig i takt med, at medarbejderens
kompetence og motivation @ndrer sig.

Leaders can prove their confidence in highly mature people by giving them more and more
independence. Although there is more trust between the leader and the mature follower, less direct
effort is needed for the leader to prove this mutual trust (Hersey, 1979, p. 422).

Tillid bliver altsd en gave, som lederen giver gennem storre og sterre frihed til den medarbejder,
som har vist sig veerdig til den. Tilliden er dermed hgjere imellem lederen og den selvstendige
medarbejder som har bevist sin tillidsvaerdighed. Tillid doseres altsa situationelt, og god ledelse
handler om at afkode, hvor meget tillid der kan doseres til den enkelte medarbejder i en konkret
situation (Hersey, 1979, p. 422).

Den situationelle skole bidrager med en storre forstéelse af kontekstens betydning for god ledelse
og far ogsé stor udbredelse pga. sin praktiske vinkling pa ledelse. Hvor mange ledelsesteorier er
deskriptive, er den situationsbestemte skole praskriptiv, hvilket ifelge Northouse har gjort det
nemmere at omsatte teori til praksis. Den kritiseres dog for ikke at fokusere tilstreekkeligt pa det
organisatoriske niveaus betydning for ledelse og for ikke at tage hejde for betydningen af sociale
netverk og strategisk beslutningstagning (Northouse, 2010, p. 94).

Selvom medarbejderne far nogen fokus i de tidligere ledelsesteorier, bliver de generelt set betragtet
som relativt passive. Fokus er under alle omstendigheder primart pd, hvad lederen skal gere for at
f4 ”mest muligt” ud af medarbejderen (Bolden et al., 2011, p. 29). Relationen imellem leder og
medarbejder fir med “New leadership” mere fokus og ledelse forstds 1 hgjere grad som en reciprok
proces (Bolden et al., 2011, p. 30).
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”New leadership”-skolen fér vind i sejlene i 1980’erne og forbindes iser med karismatisk, visioneer
og transformativ ledelse. Centrale teoretikere er her Burns og. Bass, som introducerer
transformational leadership (fremover tranformativ ledelse) som et nyt ledelsesparadigme.
Samtidig positioneres de tidligere ledelsesteorier, som det der kaldes transactional leadership
(fremover transaktionel ledelse) (Day & Antonakis, 2012, p. 81; Gill, 2011, p. 11).

folge Burns og Bass har den tidligere forstaelse af ledelse veret centreret omkring et gensidigt
bytteforhold imellem leder og medarbejder, hvor en ’noget-for-noget” tankegang har veret
dominerende. Det kommer f.eks. til udtryk gennem strategier som “management-by-exception”,
som er udtryk for ledelse, der pé afstand monitorerer medarbejderne og primart griber ind, nér der
er problemer eller fejl. En anden transaktionel ledelsesstrategi er ’betinget belenning”. Her satter
lederen mal og succeskriterier og tilbyder feedback, finansiel og psykologisk belenning i bytte for
opnaede resultater. Transaktionel ledelse beskrives typisk som meget instruerende, mél sattes uden
den store interaktion med medarbejderne og brugen af belenning bygger pa en eksternaliseret
motivationsforstaelse (Gill, 2011, p. 83).

Tranformativ ledelse opstar som en kritik af den transaktionelle ledelsesteoris fokus pa ekstrinsisk
motivation og transaktionelle forstielse af forholdet imellem leder og medarbejder (Northouse,
2010, p. 172). Transformativ ledelse setter i stedet fokus pa at nare intrinsisk og prosocial
motivation hos medarbejderen (Northouse, 2010, pp. 172—173). Dette er ifolge Bass baseret pa en
antagelse om, at ledelse i hgjere grad skal skabe en folelse af mening hos medarbejderne og
inspirere til at overfore deres interesser til det faelles bedste. Det betyder, at etik og vardier far en
central rolle i transformativ ledelse. Ledelse handler stadig om at satte retning, men kommer i langt
hejere grad til at bygge pé en konsultativ, deltagende og uddelegerende stil (Bass, 1990, pp. 21-22).
Derfor bliver tillid ifelge Gill et centralt tema 1 tranformativ ledelse:

Trust is perhaps the single most important factor in transformational leadership (Gill, 2011, p. 84).

Denne pointe understottes af flere forskere, som har undersegt koblingen imellem transformativ
ledelse og tillid (den Hartog, 2003; Dirks & Ferrin, 2002; Gillespie & Mann, 2004).

Teorien om transformativ ledelse har vundet stor anerkendelse, men kritiseres ogsé for ikke at
anerkende behovet for transaktionel ledelse tilstreekkeligt (Gill, 2011; Van Wart, 2013). Derudover
rejses der ogsé kritik af den vaegt, der i transformativ ledelse laegges pa lederens karisma.
Bekymringen retter sig mod den ophgjede position lederen tildeles og faren for, at narcissisme og
egeninteresse bliver drivkraften 1 rollen fremfor helhedens interesse (Northouse, 2010; Van Wart,
2013).

Ledelse som proces: Ledelse som distribueret eller delt aktivitet

En raekke ledelsesstramninger skaber pa forskellig vis afstand til ise@er den heroiske lederrolle, som
er central i den transformative ledelsesteori. I forskningslitteraturen bruges delt, horisontal,
kollektiv og distribueret ledelse ofte synonymt og vil derfor ogsa her beskrives under ét. Disse post-
tranformative ledelsesteorier er iser optaget af skiftet fra ledelse som én persons magt til ledelse
som en proces, hvor magten i hgjere grad deles (Kocolowski, 2010; Park, 2011; Parry & Bryman,
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2006, p. 455; Pearce & Conger, 2003). Argumentet for at skifte fokus fra lederen som person til at
betragte ledelse som en falles, delt opgave er ise@r en voksende opgavekompleksitet. Verden andrer
sig med storre og storre hastighed, og det betyder, at gode losninger kraver hurtige beslutninger og
involvering af flere kompetence- og vidensomrdder, end en formel leder alene kan mestre. Det
betyder ikke nedvendigvis at den formelle leder forsvinder, men ledelse er en proces, som kraver et
bredere blik og fokus pé langt flere akterer (Gronn, 2002; Louis, Mayrowetz, Smiley, & Murphy,
2009; Pearce, Conger, & Locke, 2008).

Distribueret ledelse defineres af Kocolowski som en dynamisk, samarbejdsdreven proces,
hvorigennem indflydelse distribueres imellem en pluralitet af individer. Delt lederskab kan blandt
andet involvere decentraliseret beslutningstagning og falles opgaveformulering (Kocolowski, 2010,
p. 28). Hvor den tranformative leder pd mange mader er centrum for organisationens udvikling er
distribueret lederskab kendetegnet ved, at den formelle ledelse traeder i baggrunden og kun fylder
det, ”der er brug for”:

Sometimes leaders need to foster systems in which they are not needed or leave those systems alone
when they are working well; delegation can be leadership at its best (Van Wart, 2013, p. 559).

Den formelle leder far pa den made en langt mere ydmyg rolle, som handler om kun at fylde det
organisationen har brug for. Derfor er megtiggoarelse, et hojt informationsniveau, decentralisering
af magt og hoj grad af involvering centrale dimensioner i distributiv ledelse. Denne tilgang
betragter altsd ansvar som noget, der gér ud over den formelle magtstruktur og argumenterer for, at
folk pa alle niveauer skal have mulighed for at have indflydelse pa den overordnede udvikling i
organisationen (Bolden et al., 2011, p. 36).

Et felles trek 1 ledelsesteorier hvor ledelse betragtes som en delt eller fzlles proces, er en
forsigtighed med at antage, at formelle ledere automatisk bedriver ledelse, og at de under alle
omstendigheder ikke leder eksklusivt. Ifelge Gronn betyder det, at ledelsesrollen deles og i hejere
grad bliver et overlappende ansvar blandt flere akterer (Gronn, 2002). Tillid som begreb er i fokus 1
den distributive ledelsesteori, fordi delegering af magt og involvering bliver dybt athengig af den
formelle leders tillid til avrige akterer:

Without trust there is no hope of developing shared leadership ( Pearce, 2004).

If trust is strong, designers of distributed leadership activities are more likely to (...) introduce
fewer bureaucratic controls and extend larger autonomy (...) and to incorporate processes of
collaboration, and open bi-directional communication and joint problem solving (...) (Louis et al.,
2009, pp. 175-176).

Tilliden fra den formelle ledelse er altsd pa den ene side afgerende for at der skabes den autonomi,
som gor det muligt at distribuere ledelsesopgaven. Samtidig peges der ogsa pa, at tilliden fra
medarbejder til den formelle ledelse er vigtig, fordi tillid kan skabe en folelse af sikkerhed, som ger
det mere sandsynligt, at medarbejderen ter “gribe” autonomien:
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Distributed leadership is likely to be seen as risky (...) and trust may promote a willingness to try
out at new (...) role (Louis et al., 2009, p. 161).

Tillid bliver altsd central begge veje, fordi den kan absorbere den agede usikkerhed, som kan folge
med distribution af ledelse.

En lidt anden vinkling ses i servant leadership, som pa mange made er en kritik af den karismatiske
lederolle, som har vaeret dominerende 1 transformativ ledelse. Afsattet 1 denne ledelsesteori er
vigtigheden af ledere, som er drevet af at tjene det fzlles bedste, som er etisk drevet, og som pd den
made er langt mere ydmyge. Delt lederskab er ogsa en ambition i denne ledelsesteori, som betoner
vigtigheden af at kunne satte sig selv og egne behov til side, hvis det er til det felles bedste. Det er
det storre formal, som driver lederen, og ikke egocentriske behov for selv at blive eksponeret eller
belonnet, og det har betydning for tilliden til lederen:

““Service before self”” is not just a slogan. Instead, it is a powerful reality that builds trust between
employees and supervisors (Reinke, 2004, p. 50).

Flere studier peger pa, at servant leadership skaber tillid imellem leder og medarbejdere (Liden,
Wayne, Zhao, & Henderson, 2008, p. 161; Page & Wong, 2000; Parris & Peachey, 2013, p. 387;
Reinke, 2004; Sendjaya & Pekerti, 2010; Stone, Russell, & Patterson, 2004).

3.4.3. Tillidsbaseret ledelse: Tre centrale perspektiver
Som det fremgér, er tillid som begreb centralt i flere af idéstrommene omkring ledelse. Hvor tillid 1
”Great man”-teorierne betragtes som et karaktertraek ved lederen, udvikler de sig i den situationelle
ledelsesteori til at vaere en storrelse, som lederen doserer afhangigt af medarbejderens kompetence
og motivation. Tillid knyttes i hgj grad til tranformativ ledelse, ligesom visse empiriske
undersogelser faktisk ogsé indikerer en vis korrelation med transaktionel ledelse. Ogsa 1 delt og
distribueret ledelse betragtes tillid som centralt, fordi den bdde er afgerende for, at autonomi
frigives og gribes blandt akterer i organisationen.

Tillid knyttes altsa til ledelse 1 en reekke ledelsesteoretiske idéstromme, men samtidig ses et skifte 1
fokus pa, hvordan ledelse spiller sammen med tillid. Hvor tillid i1 transaktionel ledelse primart sker
gennem klarhed om mal, middel og de belenninger og sanktioner, der folger med prestationer,
skifter tillid 1 transformativ ledelse til 1 hojere grad at vaere et fanomen, der skabes gennem
karismatisk ledelse, som formidler visioner og vaerdier. Involvering af medarbejderen betragtes
ogsa som tillidsskabende i tranformativ ledelse, men denne dimension skarpes i de mere post-
transformative ledelsesteorier. Samtidig sker der her et skifte i synet pa lederens karisma og dens
betydning for tillid. Hvor lederen i transformativ ledelse gar forrest i at formulere visionen og
kommunikere den, indebarer post-tranformativ ledelse en beveagelse i retning af en mere ydmyg
leder, som 1 stedet skaber rammer og faciliterer processer, hvor medarbejdere (og andre akterer)
involveres 1 problemforstdelse- og lesning (Hunt, Burke, Sims, Lazzara, & Salas, 2007).
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Figur 3:6 Oversigt over ledelsesteori

Samspillet mellem tillid og ledelse betragtes altsé (om end i forskellig grad og med forskelligt
fokus), som vigtigt pa tvaers af ledelsesteorierne.

Denne pointe bliver et afsat for det naeste skridt i athandlingen, som handler om at se n&rmere pa
den ledelsesteori, som jeg i det folgende vil kalde for “tillidsbaseret ledelse”. Det er teori, som
specifikt er optaget af koblingen imellem ledelse og tillid, og den betydning tillid til og fra ledelse
har for organisationens ydeevne. Meget af teorien har naturligvis snitflader til de tidligere
gennemgaede ledelsesteorier, men har altsé et mere direkte fokus pd faenomenet tillidsbaseret

ledelse.
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Man kan argumentere for, at tillidsbaseret ledelse 1 serlig grad kan knyttes til forstielsen af ledelse
som en distribueret proces, som har som ambition at understotte selvledelse. Som tidligere navnt,
argumenterer flere forskere for, at de forskellige dimensioner i ledelsesteorien i1 hgjere grad ber ses
som arkeologiske lag end som faser, der har aflgst hinanden (Bolden, 2011; Day & John
Antonakis, 2012, p. 7; Parry & Bryman, 2006, p. 448). Inspireret af argumenterne for en mere
helhedsorienteret tilgang, veelger jeg derfor at anvende de tre dimensioner som centrale perspektiver
1 forstéelsen af tillidsbaseret ledelse.

3.4.4. Tillidsbaseret ledelse som en distribueret proces
Baggrunden for at tale om tillidens betydning er pé tvaers af litteraturen om tillidsbaseret ledelse
stigende kompleksitet og forandringshastighed i opgavelesningen. I trdd med distributiv og delt
ledelsesteori er argumentet altsa, at den formelle leders kapacitet til problemlosning langt fra slér til
ift. de komplekse problemstillinger, der skal handteres. Tillidsbaseret ledelse handler derfor om, at
skabe fleksibilitet 1 en kompleks opgavelosning, hvor betingelser, behov og muligheder er 1
kontinuerlig forandring (Thygesen et al., 2008, p. 64).

Ledelse er ikke leengere forbeholdt ledere, men er blevet en disciplin der udgves overalt blandt
moderne medarbejdere (Thygesen et al., 2008, p. 60).

Kunsten for den formelle leder bliver altsa at aktivere det enorme potentiale, der bestar 1 andres
selvledelse (Thygesen et al., 2008, p. 57). Ledelse bliver dermed en disciplin, der ikke l&ngere er
forbeholdt lederen, men som udeves blandt medarbejderne. For den formelle leder handler det om
at invitere andre til at tage ledelse pé sig og abne deren ind til et ledelsesrum, der ideelt set skal
indtages af hele organisationen.

Maegtiggerelse

Valentin argumenterer for, at tillidsledelse involverer en bevagelse vk fra en klassisk,
ledelsesteoretisk magtforestilling, der har sit fokus pa at minimere andres handlingsalternativer.
Tillidsledelse handler i stedet om offensivt at opbygge andres evne til selvstyring (Vallentin, 2001,
p. 130). Hvor magt i en klassisk autoritativ form afvikler autonomi, udvikler tillid autonomi.
Grundlaget for tillidsledelse er altsd en ambition om at nedtone brugen af formel magt og i stedet
opbygge den andens evne til selvledelse. Her ses altsé en klar parallel til horisontal og distribueret
ledelsesteori, som jo netop fokuserer pd deling af magten (Torfing, 2012; Vallentin, 2001; Van
Wart, 2013). Udfordringen for den ledelse der vil skabe tillid, bliver derfor at finde frem til,
hvordan man leder andre, der leder sig selv. Det at vise tillid kan altsa fremsta som et tab af magt,
men ifelge Thygesen er der i stedet tale om den ny form for magt, som er knyttet til at maegtiggore
andre (Thygesen et al., 2008, p. 72). Dette understottes af Nyhan, som argumenterer for, at
magtiggorelse eller "empowerment” er en nedvendighed for at udvikle tillid imellem leder og
medarbejder (Nyhan, 2000, p. 93).

Magtiggorelse kan bl.a. handle om at opbygge og dele kompetencer og viden blandt
medarbejderne. Faktisk peger Lee et al. pa, at bade tilliden til lederen og tilliden til kolleger ages,
nar der aktivt fokuseres pd vidensopbygning gennem f.eks. scanning af idéer i omgivelserne,
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udvikling af netveerk, deling af teknisk ekspertise eller brug af udefrakommende ekspertise i teamet
(Lee, Gillespie, Mann, & Wearing, 2010, p. 486).

Delegering

En helt central ambition i tillidsbaseret ledelse er altsa at skabe betingelser for selvledelse. Dette
gores blandt andet gennem delegering af kompetence og kontrol, s& medarbejderen 1 hojere grad
selv far mulighed for at treeffe beslutninger i egen opgavelosning. Tillidsbaseret ledelse er i den
forstand eksponent for distributiv ledelse.

Delegering betyder, at medarbejderne fir mulighed for at udvikle ejerskab og ansvar for deres
opgaver. Det kan f.eks. handle om, i hvor hej grad medarbejderen selv far lov at finde lesningen pa
problemstillinger og i den forstand tage lederskabet pa sig (Falcone & Castelfranchi, 2001; Mishra
& Mishra, 2013, pp. 33-34; Nyhan, 2000; Park, 2011; Whitener & Brodt, 1998, p. 517).

Ifolge Castelfranchi og Falcone kan der skelnes imellem grader af delegation, hvor opgavens
abenhed kan variere. Det kraever f.eks. storre tillid at delgere opnéaelsen af et mere abstrakt mal til
en medarbejder, end delegation af en konkret, afgreenset opgave. Delegationens grad kan ogsa
afspejle sig i delegationen af kontrol. Dvs. jo mere kontrolfunktionen overlades til medarbejderen
selv, des mere tillid kraeves der (Falcone & Castelfranchi, 2001).

Involvering

Et centralt greb i tillidsbaseret ledelse er ogsé at involvere flere akterer tidligere i
beslutningsprocesser, der vedrerer arbejdspladsen. Medarbejdere som oplever at blive involveret, er
mere tilfredse og har mere tillid til deres leder (Huang, Iun, Liu, & Gong, 2009; Martin, 1999;
Nyhan, 2000; Searle et al., 2011; Spreitzer & Mishra, 1999; Whitener & Brodt, 1998).

Involvering handler om 1 hgjere grad at dbne op for deltagelse 1 beslutninger, som ellers klassisk set
har veret forbeholdt lederen. Involvering kan rangere fra slet ikke at inddrage nogen medarbejdere 1
en beslutning, til en hering hvor input samles, til en omfattende dialog, hvor konsensus tilstrabes
(Whitener & Brodt, 1998, p. 517). Med andre ord handler det om, i hvor hej grad problemer loses 1
et samarbejde, fremfor at den formelle leder tager beslutningen alene (Bijlsma & Bunt, 2003, p.
648). Selv det bare at fa lov til at ytre sin holdning, selvom beslutningen i sidste ende bliver en
anden, associeres positivt med tillid til lederen (Alexander & Ruderman, 1987, p. 192; Whitener &
Brodt, 1998, p. 517). Det handler blandt andet om den symbolske vardi, en invitation til
involvering kan have. Nér ledere deler magten til at treeffe beslutninger kan det 1 sig selv ses som en
demonstration af tillid til deres medarbejdere (Lind & Tyler, 1992, p. 130; Rosen & Jerdee, 1977;
Whitener & Brodt, 1998, p. 517).

Hvor ledelse 1 den bureaukratiske organisation ofte forbindes med lukkede beslutningssystemer,
involverer tillidsbaseret ledelse altsa en dbning af saidanne beslutningsprocesser (Nyhan, 2000, p.
91). Tillidsledelse kommer derfor til at handle mindre grad om, som formel leder at traeffe
beslutningerne selv og 1 hgjere grad om at orkestrere, at akterer kan bidrage til beslutningerne. Sa
selvom tillidsledelse pé den ene side indebzerer, at man treekker sig tilbage for at give plads til andre
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aktorers bidrag, sé kraever tillidsledelse ogsa et nervar for at facillitere dialog om behov og ideer
(Carnevale & Wechsler, 1992; Parry & Bryman, 2006; Thygesen et al., 2008; Van Wart, 2013).

Retning og rammer

Dét at skabe en faelles forstaelse for retning 1 organisationen betragtes af flere forskere ogsa som
centralt. Argumentet er, at et feelles billede af retning gor det mindre risikofyldt at agere, nér
rdderummet udvides (Gillespie & Mann, 2004; Martin, 1999; Sprenger, 2007). Hvor nogle
fokuserer pé fazlles vision, er andre optaget af faelles mél, rammer eller vardier.

Sharing common values helps team members to predict how the leader will act in the future, and
gives them the assurance that the leader is unlikely to act contrary to the shared values. Similarly, a
common vision aligns leaders and team members' actions and focuses them on the achievement of
shared goals (Gillespie & Mann, 2004).

Lewicki and Bunker peger ogsa pa felles mél og vaerdier som en made at binde aktererne i
tillidsopbygningen sammen. Det at artikulere en faelles vision eller mal, som er vaerd at kaempe for,
kan betragtes som en made at udvikle en kollektiv identitet pa. En sddan kollektiv identitet gor det
muligt at skabe overlap i forstaelse og behov og gere det nemmere at forudsige hinandens adfzerd.
Det giver en oplevelse af konsistens, som er afgerende for opbygningen af tillid. Felles rammer og
retning kan betragtes som en form for harmonisering af holdninger og identitet, som gor det muligt
at koordinere handling i komplekse sammenhange, hvor mangden af handlemuligheder er stor
(Lewick & Bunker, 1996, pp. 123—124).

I dele af teorien er der fokus pa, at den formelle leder skal udpege og kommunikere den falles
vision eller strategi (Bass, 1991; Dirks & Ferrin, 2002; Gillespie & Mann, 2004; Podsakoff,
MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990). I denne forstdelse er dét at udpege retning altsa primart en
opgave for den formelle leder, som formulerer og derefter kommunikerer vision, strategi eller
vardier til de ansatte. Thygesen et al. bidrager dog med en anden forstéelse af lederens rolle i denne
proces. Frem for at betragte lederen som én der alene planlaegger og styrer strategien, er der et
potentiale i at samskabe kollektive strategier, som er lydhere overfor det modpres, der konstant
opstar i en organisation.

Hvordan tilvejebringes strategier i organisationen? Svaret er: Ikke ngdvendigvis fra toppen og ikke
ngdvendigvis fra ledere. | praksis sa opstar organisationens strategier utallige steder i
organisationen. Sa som leder kan man ligesa godt tage tyren ved hornene og arbejde med
organisationen som et strategisk materiale, hvor strategier utilsigtet popper op (Thygesen et al.,
2008, pp. 186-187).

Kritikken af den eksisterende forstaelse af den formelle ledelse som strateg er altsa, at strategier
ikke kun udspringer oppefra, og at udformningen af strategier har langt sterre potentiale, hvis
processen er kollektiv og kumulativ. Som formel leder betyder det, at strategiformulering i hgjere
grad kommer til at handle om facilitering af samskabelse frem for selv at vere visionar penneforer.
Strategien skal altsa findes 1 organisationen og ikke opfindes af den formelle leder. Sddanne
samskabelsesprocesser er komplekse og tager tid, men er ifolge Thygesen et al. langt mere
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vaerdiskabende, fordi de aktiverer den samlede organisations strategiske potentiale (Thygesen et al.,
2008, pp. 216-218).

3.4.5. Tillidsbaseret ledelse som en relation
Opbygningen af en tillidsrelation kraver en indsats fra begge sider (Luhmann, 1999, p. 87). For
tillid er et produkt af relationen, og ikke noget en leder kan skabe alene. Tillid skal gives, modtages
og returneres som en gave for trinvist at blive opbygget. Tillid er altsa et relationelt fenomen, som
udvikles i en lebende fortolkningsproces (Luhmann, 1999).

Risikovurdering som afseet for tillid
Selvom gget autonomi er en ambition i tillidsbaseret ledelse, ber tillid hverken gives blindt eller
ureflekteret, men skal altid holdes op imod den potentielle risiko, der altid felger med tilliden.

Trust is not always good -also in cooperation and organisation. It can be dangerous both for the
individual and for the organisation. In fact the consequences of over-confidence (the excess of
trust) at the individual level are: reduced control actions, additional risks, non careful and non
accurate action, distraction, delay in repair, possible partial or total failure or additional cost for
recovering (Falcone & Castelfranchi, 2001, p. 20).

For meget tillid betyder altsé at acceptere for meget risiko. Tillidsledelse indeberer altsd nok en
generel ambition om at udvide andres handlingsalternativer, uden at det dermed ophejes til altid at
veaere det rigtige valg i en konkret situation (Falcone & Castelfranchi, 2001; Gebert, Boerner, &
Lanwehr, 2003; Langfred, 2004; Luhmann, 1999). Valget om tillid vil derfor altid ske med afsat i
en vurdering af risiko. Den risiko pévirkes af en reekke faktorer.

Blomquist peger bl.a. pa to afgerende faktorer i beslutningen om at vise tillid eller ej, nemlig den
anden parts kompetence og goodwill (Blomqvist, 1997). En lignende skelnen ses hos Six som
mener, at den andens evne og velvillighed vil vare en vigtig del af beslutningen om at vise tillid,
men tilfejer derudover, at dedikation og etik ogsa vil indga i overvejelserne omkring tillid (Six,
2003a, pp. 200-201). Evne handler i hoj grad om kompetence, mens velvillighed kan betragtes som
villigheden til at afsta fra egocentrisk adfzerd, hvis muligheden byder sig. Dedikation handler om,
hvorvidt man reelt vurderes i stand til at s@tte handling bag ordene. Man kan altsa godt have bade
evnerne og den gode vilje pa plads, men i praksis ikke have tilstraekkeligt energi til at fore det ud i
livet. En medarbejder kan f.eks. have stor vilje til at hjelpe med en opgave uden at have de
fornadne kompetencer til at lofte den. Omvendt kan tilliden til en fagperson vere lille pa trods af
vedkommendes demonstrerede kompetencer, fordi der hersker usikkerhed om, hvorvidt viljen eller
kreefterne til at lose opgaven er til stede. Samtidig kan en leder have stor tillid til samme person 1
forhold til en anden opgave i en situation eller kontekst, fordi det her vurderes, at bade kompetence
og vilje er tilstreekkelig. Tillid vil altsd som oftest vere knyttet til en konkret kontekst og involvere
overvejelser om bade vilje, kompetence, dedikation og den konkrete situation.

Even though the level of trust may be constant, the specific consequences of trust will be determined
by contextual factors such as the stakes involved, (...) the perception of the level of risk, and the
alternatives available to the trustor (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995, pp. 726-727).
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Kontekst og oplevelsen af risiko spiller altsa en central rolle for beslutningen om at vise tillid.
Selvom tilliden til en medarbejder egentlig er hej, kan risikoen ved fejl vare sé hej, at beslutningen
om at vise tillid fraveelges.

En vigtig ledelsesopgave bliver altsé at vurdere, hvornar grundlaget for at ege autonomi 1
organisationen er til stede, og hvornar risikoen bliver for stor. Tilliden til den anden er afgerende i
denne sammenhang, men ogsa vurdering af risiko for og konsekvenser ved fejl samt alternative
handlemuligheder bliver baggrund for beslutningen.

Medarbejderens tillid til lederen er ikke noget lederen kan forlange eller tvinge frem, men er noget
lederen ma gore sig fortjent til (Martin, 1999, p. 43; Thygesen et al., 2008, p. 73). Ikke desto mindre
betyder den asymmetriske magtrelation, at lederen har en serlig position ift. opbygningen af
tillidsrelationen, fordi lederen er tillidshaver. Derfor bliver det med Luhmanns tillidsoptik lederen,
der har et serligt ansvar for at initiere opbygningen af en tillidsrelation til medarbejderne. Det
betyder dels at lederen skal udforske relevante anledninger til at starte tillidsopbygningen og skal
tage den risiko pa sig, det er at vise tillid. En vigtig ledelsesrolle bliver altsd at spotte anledninger til
at starte tillidsopbygning (Luhmann, 1999, p. 86). Dette understottes af Whitener og Brodt som
understreger at lederen har en sarlig initiativpligt ift. at understette tillidsrelationer:

Indeed we will argue that managers actions and behaviours provide the foundation for trust and
that is actually managements responsibility to take the first step and initiate trusting relations
(Whitener & Brodt, 1998, p. 514).

Beslutningen om tillid har dog ikke kun konsekvenser for lederen, men ogsa for medarbejderen. For
det er ikke kun medarbejderen, som skal gare sig fortjent til lederens tillid og den autonomi, der
folger med. Lederen skal ogsa gere sig fortjent til, at medarbejderen lgber den risiko, som det
indebarer at gribe autonomien (Vallentin, 2001, p. 135).

Hvis en opgave ikke loftes som forventet, er der i den grad ogsé et potentielt tab for medarbejderen
pa spil, som kan miste anerkendelse og respekt fra leder og kolleger. P4 den baggrund bliver en
vigtig, feelles opgave at overveje grundigt, hvor meget tillid det er passende at vise i en bestemt
sammenhang. Risikoen skal vare sa stor, at der reelt er noget pa spil, men ikke sa stor at et evt.
tillidsbrud vil undergrave relationen.

Distanceret neerhed
For at en tillidsrelation kan opbygges, peger flere forskere pa betydningen af lederens
tilgeengelighed (Bijlsma & Bunt, 2003; Butler, 1991; Deluga, 1994; Thygesen et al., 2008).

For den formelle leder kraever tillidsbaseret ledelse en god feling med medarbejderne samt viden
om opgavelgsningen og de kontekstuelle faktorer. Naerhed bliver i den sammenhaeng vigtig, fordi
det gor det lettere at opbygge relationer og fa indblik i de udfordringer og muligheder, der abner sig
i losningen af kerneopgaven (Thygesen et al., 2008, p. 175). Ledelse kommer derfor til at handle
om:
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(...) at beveege sig ud blandt medarbejderne, for at forholde sig undersggende og superviserende til
de uforudsete begivenheder (...) (Thygesen et al., 2008, p. 233)

Samtidig er der tale om en harfin balance, for tillid handler ogsé om at treekke sig for ikke at
invadere medarbejderens rdderum. Samtidig er der brug for et nerver for at opfange nye initiativer,
manglende kompetencer og at facilitere forbindelser, der hvor der er brug for det (Thygesen et al.,
2008, p. 175).

For Butler er tilgaengelighed et spergsmél om at vare fysisk til stede, nar der er brug for det, men i
ligesd hoj grad om at signalere, at man er tilnermelig og villig til at udveksle idéer (Butler, 1991).
Her bliver der altsé i hojere grad tale om en mere “distanceret” form for narver, hvor lederen gor
det nemmere for medarbejderen at fi hurtigere og lettere adgang til ledersparring, nér der er brug
for det.

Dialog

En rakke forskere peger i den forbindelse péd dialog som en central faktor i opbygningen af
tillidsrelationer ( Bijlsma-Frankema & Bunt, 2002; Mishra & Mishra, 2013; Nyhan, 2000;
Sprenger, 2007, pp. 108—109; Whitener & Brodt, 1998). Whitner et al. peger isar pa, at lebende (og
akkurat) information korrelerer staeerkt med tilliden til lederen. Derudover bidrager forklaring af
beslutninger samt feedback pa beslutninger og preestationer ogsa til tillidsopbygningen (Bijlsma &
Bunt, 2003; Nyhan, 2000; Whitener & Brodt, 1998).

Vender vi kort tilbage til nogle af de centrale pointer i afsnittet omkring styring, kan man ogsa
betragte feedback som en méde at skabe kontaktflader i relationen pa. Ved at have mange
kontaktpunkter, giver man samtidig en mulighed for loebende at ”fole hinanden pad tenderne” og
dermed oge muligheden for at inddrage hinandens behov 1 beslutninger.

Regular communications ensures a constant exchange of information about wants, needs and
expectancies, and ensures that parties do not ““lose touch. This incrieces predictability (den Hartog,
2003, p. 130).

Ved lgbende at have mange anledninger til dialog, sker der samtidig en koordinering af
forventninger, som alt andet lige gor det lettere at opbygge tillid. Dette understottes af Bijlsma-
Frankema som peger p4, at teet samspil imellem leder og medarbejder hvor indsatsen lebende
evalueres og understottes, skaber storre tillid til lederen (Bijlsma & Bunt, 2003, p. 37).

Ifolge flere forskere er det ogsé centralt, at der 1 dialogen udvises lydherhed og omsorg overfor den
andens behov (Jagd, 2009, p. 7; Whitener & Brodt, 1998, p. 516). Tillidsbaseret ledelse indebzrer
derfor en nysgerrighed overfor den andens behov og en ambition om at inddrage disse behov i de
losninger, der findes (Luhmann, 1999).

I den eksisterende forskning er der altsé bred enighed om, at dialog er befordrende for udviklingen
af tillid 1 ledelsesrelationen. Nogle forskere fokuserer i den forbindelse is@r pa lederen som
“modtager” i dialogen. Her understreges det isar, at en lyttende, dben tilgang samt tolerance over
forskellige vinkler virker befordrende for tillidsrelationen ( Bijlsma & Bunt, 2003; Mishra &
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Mishra, 2013; Newell, Reeher, & Ronayne, 2011; Whitener & Brodt, 1998). Lederen som
“afsender” i dialogen har ogsé betydning, og her understreges is@r &ben, direkte feedback som
afgerende for opbygningen af tillid ( Bijlsma & Bunt, 2003; Mishra & Mishra, 2013; Nyhan, 2000;
Whitener & Brodt, 1998).

Handtering af tillidsbrud

Som tidligere naevnt er tillidsledelse ikke “carte blanche” givet i blind tiltro, (hvor andre muligheder
ikke er overvejet), men en ambition om at give s& meget autonomi, som tilliden kan bzare, (hvor
andre alternativer er overvejet). Da beslutningen om autonomi altid vil vare en risikofyldt
forudydelse, betyder det ogsa, at der helt forventeligt vil veere situationer, hvor der sker fejl, eller
hvor tilliden ikke kan bare. Som tidligere navnt beskriver Luhmann en udvikling fra spontan tillid
til gennemskuende tillid, som er kendetegnet ved en hejere grad af refleksivitet omkring tillidens
funktion (Luhmann, 1999, p. 120). Nar man har erkendt det, vil man derfor vare bedre forberedt pa,
at tilliden til tider vil komme pa prove. Dermed reduceres risikoen for, at tillidsbrud ikke eskaleres
og forer til radikale brud pé relationen.

Denne pointe udfoldes yderligere af Nooteboom, som mener, en central udfordring i tillidsrelationer
er tendensen til at domme og tilleegge den anden motiver, nar noget gir galt. Nir forventningen om
tillid ikke medes, vil faren vaere, at man konkluderer for hurtigt uden at give den anden mulighed
for at forklare deres side af sagen. Det bliver derfor vigtigt at kontrollere impulsen til blindt at
forfolge folelsen af skuffelse. Nar forventninger ikke indfries, vil fornemmelsen af tillid forstyrres,
men det forer ikke nedvendigvis til mistillid. Mistilliden vil forst opsta, hvis tillidshaveren ser
forventningsbruddet som noget, der kan generaliseres og overfores pa andre sammenhange. Faktisk
kan en felles losning af et tillidsbrud styrke tilliden pd en reekke mader. Hvis konflikten forer til
leering, vil det blive en bekreftelse af relationens vaerdi. Dét at overkomme konflikten kan ogsa ses
som en test af relationens styrke, og nér det lykkes vil det kunne bidrage til en forstaerket tillid
(Nooteboom, 2003, pp. 28-29). Det understoattes af Six, som i sin forskning konkluderer, at
tillidsband faktisk kan forstaerkes efter oplevelsen af et tillidsbrud, forudsat at begge parter er i stand
til at gribe situationen konstruktivt an. Centralt er her evnen til at afsege den andens oplevelse,
skabe dialog og dét at signalere, at man fortsat ensker at bevare relationen (Six, 2003a, p. 219).

Selvom mange tillidsbrud er forventelige, og faktisk i nogen tilfalde kan forsterke tillidsbind, sa
vil der ogsa helt forventeligt opsta tillidsbrud, som ikke kan repareres. Ifelge Mishra og Mishra kan
saddanne tillidsbrud undergrave den generelle tillid til lederen, hvis ikke de handteres. Hvis ikke
tilliden kan genetableres gennem dialog eller trening, kan god ledelse i nogle tilfaelde vare at
omflytte eller afskedige medarbejdere, som ikke kan mede den viste tillid (Galford & Drapeau,
2003; Mishra & Mishra, 2013).

Netop den organisatoriske kontekst betyder ifalge Thygesen, Vallentin og Raffnsee en serlig
opmarksomhed pé, at tillid ikke forveksles med den vardi, tillid udger 1 familiere, venskabelige og
keaerlige relationer. Nér tillid 1 den form overfores til arbejdslivet, opstdr der ved tillidsbrud en
uhensigtsmaessig forventning om, at en leder ligesom en foralder” skal sikre alle medarbejdere en
plads 1 den organisatoriske familie (Thygesen, Valentin, Rafnnsee, 2008; 88). Denne familizre brug
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af tillidsbegrebet skaber udfordringer, fordi en organisation opretholder sig selv gennem eksklusion.
I familien er man uleseligt forbundet med hinanden pa trods af konflikter og uoverensstemmelser.
Organisationen har derimod et legitimt behov for at have bestemte kompetencer og et begranset
antal hoveder, og dette behov kan komme til at sta i kontrast til et tillidsbegreb brugt som familigert
ideal (Kampmann & Thygesen, 2013, p. 67). Handtering af enkelte tillidsbrud er altsd en nedvendig
forudsetning for at fastholde den generelle tillid i organisationen.

3.4.6. Lederens personlige egenskaber i tillidsbaseret ledelse
Som tidligere nevnt indeberer tillidsbaseret ledelse en ambition om i hejere grad at dele og
distribuere ledelse som en aktivitet. Det betyder dog langt fra, at den formelle leder forsvinder eller
far mindre betydning.

In most bureaucracies, supervisors are the principal, face-to-face representative of the
organization. Through the decisions and actions of their supervisors, employees directly experience
the organization. Similarly, employees form perceptions about organizations values through their
experience og the supervisory relationship (Carnevale & Wechsler, 1992).

Her kan man drage en parallel til Giddens, som vil betragte lederen som en vigtig adgangsport for
den tillid, der er til organisationen som abstrakt system. Ligesom lagen har betydning for, hvordan
patientens tillid til sundhedsvasnet er, vil lederen pa samme vis have en betydning for, hvordan
medarbejderens tillid til organisationen ser ud (Giddens, 1994). Flere forskere peger da ogsé pa, at
den formelle leder har stor betydning, idet der findes korrelation imellem tilliden til lederen og
tilliden til den samlede organisation (Butler, 1991; den Hartog, 2003; Fard & Rajabzadeh, 2010;
Podsakoff et al., 1990).

Konsistens

Ifolge Luhmann vil lederens selvfremstilling vere afgerende for, om han eller hun ydes tillid. Iser
er en vis kontinuitet i selvfremstillingen afgerende. Selvom der er plads til at udvikle sin egen
selvfremstilling, sa vil umotiverede brud eller en usammenhangende selvfremstilling ikke virke
befordrende for opbygning af tillid (Luhmann, 1999, pp. 112—-133).

Konsistens i lederadfeerden er ogsa et tema, som er i fokus i den eksisterende ledelsesforskning
(Cho & Perry, 2011; Galford & Drapeau, 2003; Martin, 1999; Mishra & Mishra, 2013; Schoorman
et al., 2007; Thygesen et al., 2008; Whitener & Brodt, 1998). Whitener, Brodt, Korsgaard og
Werner skelner imellem konsistens i adfeerd og integritet i adfeerd. Konsistens i adfeerd handler om
forudsigeligheden i lederens adfaerd pa tvaers af tid og forskellige situationer. En sddan konsistens
gor det nemmere for medarbejderne at forudsige lederens adferd og dermed at navigere med stor
autonomi. Integritet i adfaerd handler ogsa om konsistens, men konsistensen imellem lederens ord
og handling (Whitener & Brodt, 1998, p. 516). Man kan altsa argumentere for, at kontinuitet i
selvfremstilling bade kan handle om konsistens i lederens adfzerd pé tvaers af tid og situationer, men
ogsé konsistens i ord og handling. Denne pointe understottes ogsé i den mere management-
orienterede litteratur, som understreger behovet for, at lederen opbygger sin egen tillidsvaerdighed
gennem konsistent adferd (Jagd, 2009, p. 11). I denne del af litteraturen understreges ogsa, at
tillidsledelse handler om integritet og om lederen som et "helt autentisk, menneske”. Her ses en klar
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parallel til etisk ledelsesteori, som jo betoner vigtigheden af @rlighed og hej autencitet hos lederen
(Mishra & Mishra, 2013, pp. 38-39; Van Wart, 2013, p. 560).

Det synspunkt markerer samtidig en forskel ift. Luhmanns forstielse, som formodentligt vi have
store forbehold 1 forhold til at tale om lederen som et helt menneske”. Det giver ikke mening at
tale om et menneske, som et helt selv”’, men som noget der altid vil treede frem afthangigt af
iagttageren. Det er altsa ikke et spergsmél om, hvor vidt lederen "er sig selv”’, men om
vedkommende evner at skabe en selvfremstilling, som opleves som sammenhangende af den, der
skal beslutte sig for, om tilliden accepteres. Man kan altsé godt forestille sig en leder, som selv
oplever at have en hgj grad af integritet, men som ikke er den store kommunikator og derfor ikke
opleves som autentisk af sine medarbejdere. Omvendt kan man ogsé forestille sig en leder som
faktisk opleves som meget tillidvekkende, men som reelt teenker eller handler pa en méde, der ville
skabe mistillid, hvis den var kendt. En sddan leder tager en stor risiko for at blive fanget i en
inkonsistent selvfremstilling, som ville fa etableret tillid til at styrtdykke ved en afslering. Ikke
desto mindre kan der ubestrideligt findes eksempler pé ledere, som i kortere eller laengere perioder
er lykkedes med at opretholde tillidsvaekkende billeder af sig selv, uden de nedvendigvis har veret
’hele mennesker” (Thygesen et al., 2008, p. 75).

Selvfremstilling handler derfor, ifelge Luhmann og Thygesen om at interessere sig for det billede
der dannes hos modtageren, og ikke om lederens indre “agte” personlighed. Set i det lys giver det
god mening, nar Luhmann understreger behovet for at tenke den andens behov ind 1 sin adfaerd.
Selvfremstilling handler i hgj grad om at inddrage den andens perspektiv og evne at signalere det i
egen handling. Lederen star pa den made kontinuerligt til regnskab for, om han kan leve op til det,
han har forpligtet sig pd gennem sin selvfremstilling (Thygesen et al., 2008, p. 79).

Risikovillighed

Tillid indeberer en risiko for lederen, fordi den autonomi der gives medarbejdere, potentielt kan
misbruges. Det ggede rdderum skaber nok fleksibilitet, men ogsa mulighed for at handle pa en
anden made end forventet. Det gor risiko til en sarlig ledelsesudfordring, som skal beres (Thygesen
et al., 2008, p. 73). Lederens robusthed, villighed til at gere sig sarbar og evne til at téle usikkerhed
er da ogsa temaer, som gér igen i forskningen omkring tillidsbaseret ledelse.

Ifolge Mishra og Mishra kraever tillidsopbygning ledere, som har en hej grad af emotionel stabilitet,
og som er robuste nok til at modstd gentagne afvisninger. Robusthed handler her om, ikke at lade
sig sla ud af de tilbageslag, der vil opsta i tillidsopbygningen. Det er f.eks. helt forventeligt, at
medarbejdere kan afvise invitationer til tillidsopbygning, da det jo som tidligere nevnt ogsa
involverer gget risiko og ansvar for dem. En leder som er robust, har altsd bedre forudsatninger for
over tid at lykkes med tillidsopbygningen (Mishra & Mishra, 2013).

I den del af forskningen som er optaget af lederens personlighed, betragtes lederens generelle
tilbgjelighed til at udvise tillid som et centralt tema. Flere forskere konkluderer (ikke overraskende),
at ledere som generelt er mere disponerede for at vise tillid, ogsé er mere villige til at acceptere og
handtere risiko (Connell, Ferres, & Travaglione, 2003; Dirks & Ferrin, 2002; Lewicki, Tomlinson,
& Gillespie, 2006; Searle et al., 2011; Whitener & Brodt, 1998).
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Ydmyghed

Som tidligere beskrevet bygger tillidsbaseret ledelse pa et opger med en klassisk autoritativ
magtforestilling. Magt virker ikke pa tillid. Samtidig er den formelle leder 1 en offentlig
organisation stadig magtforvalter, og det stiller krav om eget bevidsthed om, hvordan denne magt
forvaltes. I den forbindelse peger en del forskere pad ydmyghed som en central ledelsesegenskab i
opbygningen af tillid. Koblingen imellem ydmyghed og tillid er isar central hos teoretikere, som er
inspirerede af servant leadership (Parris & Peachey, 2013; Sendjaya & Pekerti, 2010; van
Dierendonck, 2010).

Frost og Moussavi bidrager i den sammenheng med en mere nuanceret forstaelse af lederens
magtbrug og dens betydning for tillid. Deres forskning tager afsat i Ravens seks magtformer, som
skelner imellem legitimitetsbaseret magt, tvangsbaseret magt, belenningsmagt, ekspertmagt,
referencemagt og informationsmagt. Frost og Moussavis forskning kobler magtformerne med
oplevelsen af tilliden til lederen og konkluderer bl.a., at brugen af legitimitetsmagt, tvang- og
belonningsmagt pavirker tilliden imellem leder og medarbejder negativt. Til gengald er der en
positiv korrelation imellem ekspertmagt, referencemagt, informationsmagt og oplevelsen af
indflydelse (Frost & Moussavi, 2011, p. 10). Det understettes af Bachmann, som mener, magt kan
have en negativ indvirkning pa bade tilliden til den anden og ogsa til ens egen tillid. Jo mere magt
man har, des sterre grund har man til at tro, at folk adlyder, fordi de er nedt til det — og ikke fordi de
er intrinsisk motiverede til at gore det. P4 den made kan magt skabe mistenkelighed og forstarke
mistillid (Bachmann, 2003, p. 25).

Den praktiske implikation af dette bliver, at den der er givet en formel magt og gerne vil skabe en
tillidsrelation, skal bruge sin formelle magt med stor ydmyghed og sa vidt muligt trekke pa
uformelle magtformer i sit virke. Selvom man som leder er givet en organisatorisk magt til bl.a. at
straffe og belenne, er disse magtformer altsa ikke effektfulde ift. at opbygge tillidsrelationer (Frost
& Moussavi, 2011, p. 11). I tr&d med dette peger Mishra og Mishra ogsd pd ydmyghed som en
central lederegenskab ift. at opbygge tillid:

Leaders who are humble are more likely to build trust with others because they are aware of their
limitations and discuss them freely with others (Mishra & Mishra, 2013, p. 36).

I deres forstaelse handler ydmyghed altsa i1 hoj grad om en bevidsthed og dbenhed om egne
begransninger. Ydmyghed gor det samtidigt mere sandsynligt at den formelle leder vil finde det
nedvendigt at give plads til andre akterers kompetencer og input. En ydmyg leder gor sig pd den
made ikke nogen illusioner om at besidde al den kompetence, som lgsninger pa komplekse
problemstillinger kraever, men signalerer den ydmyghed, som er med til at invitere andre pa banen.

3.4.7. Opsummering: Tillidsbaseret ledelse
En central ambition i tillidsbaseret ledelse er ambitionen om at skabe et storre handlerum i
organisationen, sa opgaverne kan loses med storre fleksibilitet og tilpasses konteksten. Det betyder,
at ledelse i hgjere grad distribueres, mens den formelle leders rolle kommer til at rette sig imod at
understotte andres selvledelse. Det sker gennem uddelegering af kompetence og involvering i
beslutningsprocesser, som klassisk set har hert under lederens ressort. P4 den méade er tillidsbaseret
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ledelse forankret i en distributiv ledelsestradition, hvor ledelse i hojere grad bliver et felles
anliggende end noget, der er knyttet til én formel leder. Udvidelsen af rdderum gores mindre
risikabel ved dels at megtiggore medarbejderne, s& de har de bedst mulige forudsetninger for og
stotte til at navigere i det ogede raderum. Samtidig kan samskabelse af falles strategi, vision eller
veerdier vaere med til at harmonisere den kollektive identitet og gare det lettere at koordinere og
handle i det organisatoriske liv.

Tillid er altid forbundet med risiko bade for leder og medarbejder og er derfor et relationelt
feenomen, der opstar i et samspil. Da risikoen eksisterer for bade leder og medarbejder, vil tillid ofte
opbygges i en reciprok proces gennem sma skridt, sa indsatsen kan haves i takt med at tilliden
vokser. Da tillid altid er forbundet med risiko er tillidsbaseret ledelse ikke et spergsmal om blindt at
vise tillid 1 alle sammenhange, men om at mestre den udfordring det er at vurdere, hvor meget
risiko tilliden kan absorbere i1 en bestemt kontekst. Faktorer kan f.eks. vare den oplevede risiko ved
opgaven og kompetencen til at lofte opgaven. I en reekke sammenhange vil tilliden vere athaengig
af hjelpefunktioner som f.eks. kontrol til at hindtere risikoen. Tillid kan ikke beordres og er derfor
noget, man kun kan invitere til. Tillidsbaseret ledelse handler altsé i hoj grad om at vaere nysgerrig
ift. den andens behov og at finde anledninger til at prove tilliden af, som opleves som relevante og
tilpas risikofyldte af begge parter. Dialog og tilgengelighed bliver centralt som et middel til at
skabe kontaktflader og sterre forstdelse af hinandens behov. Dialog bliver ogsa vigtigt i
handteringen af tillidsbrud. Afgerende er her Luhmanns ”gennemskuende” tillid, som handler om at
vaere forberedt pa, at tillidsbrud naturligt vil opsta, og vere i stand til at handtere dem konstruktivt
uden at den generelle tillid undermineres.

Ambitionen om distribueret ledelse betyder ikke, at den formelle leder bliver mindre vigtig, men at
lederen 1 stedet far en mere ydmyg rolle. Dét at invitere akterer ind i et beslutningsrum stiller krav
om 1 hejere grad at kunne facillitere dialoger, fremfor selv at tage beslutningerne. Lederen er stadig
en vigtig rollemodel og vil bl.a. blive vurderet tillidsvaerdig ud fra hendes evne til at skabe
kontinuitet i selvfremstilling. Dvs. at der er sammenhang imellem ord og handling og ogsé
sammenhang imellem ord over tid. Selvom lederen stadig vil have en formel ledelsesret, kan tillid
ikke skabes gennem brug af formel magt. Det stiller krav om mere ydmyge ledere, der i hgjere grad
bruger uformelle magtformer og i mindre grad henviser til ”stjernerne pé skuldrene”. Den risiko
som tilliden indeberer, stiller ogsa krav til lederen, som i langt hgjere grad skal kunne baere
usikkerhed og vaere robuste, nér tilliden svigtes.

Selvom det processuelle perspektiv kan siges at have en sarlig tyngde, involverer tillidsbaseret
ledelse altsa ogsa bevagelser i bade det personlige og relationelle perspektiv.

I det folgende afsnit rettes blikket mod implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse og de
barrierer der kan opsta i processen.
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4. Teori: Barrier for implementering

| dette kapitel rettes fokus mod implementeringsteori som afsat for at forsta barrierer i
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Malet er at fa en starre teoretisk forstaelse af,
hvorfor tillidsbaseret styring og ledelse, til trods for mange gode intentioner blandt relevante
aktgrer, kan veare forbundet med udfordringer at implementere. Kapitlet traekker pa klassiske grene
af centrale idestramme indenfor implementeringsteorien med serligt fokus pa top-down-
perspektivet, bottom-up-perspektivet og den integrerende implementeringsmodel. Afslutningsvis
kondenseres fem centrale barrierer for implementering: Strukturelle, ressourcemassige,
kommunikative og kompetencemassige samt habituelle barrierer.

Barrierer kan defineres som forhindringer, blokeringer eller "modvind” i
implementeringsprocessen. En association til barrierer kan derfor let vaere, at barriere er noget
negativt, som ideelt set ber undgés eller elimineres. Barrierer betragtes dog ikke nedvendigvis som
et uognsket onde, men som forventelige udfordringer, som naturligt vil opstéd i en
implementeringsproces.

Som demonstreret i de tidligere kapitler findes der en del forskning, som belyser de sarlige
kendetegn ved tillidsbaseret styring og ledelse. En ting er dog at beskrive tillidsbaseret styring og
ledelse, noget andet er at forstd forandringsprocessen i en organisation, som forsgger at
implementere tillidsbaseret styring og ledelse.

Selvom der ikke findes forskning, som specifikt belyser implementeringen af tillidsbaseret styring
og ledelse i offentlige organisationer, findes der imidlertid omfattende forskning, som pé et mere
generelt niveau belyser de udfordringer, der kan opsta i implementeringsprocesser (Nielsen &
Winter, 2008; Pressman & Wildavsky, 1984; Sabatier & Mazmanian, 1980; Sabatier, 1986). I det
folgende opridses de centrale perspektiver indenfor implementeringsteori med serligt fokus pa de
potentielle barrierer, teorierne belyser.

4.1. Top-down-perspektivet
Top-down-perspektivet er historisk set det forste implementeringsperspektiv, som tager afsat i en
klassisk, hierarkisk styringsoptik. Nar implementering ikke lykkes, ses det altsa primart som et
kontrolproblem. Det betyder ogsé, at implementeringens succes grundleeggende holdes op pa, om
indsatsen i organisationen lever op til de mélsatninger, som beslutningstagerne har vedtaget.
Implementering lykkes med andre ord, nér det centralt fastsatte mal opnas og er en fiasko, eller nér
implementeringen bevager sig i en anden retning (Damgaard, 2013). Der opereres altsa i princippet
med faste, eksogent definerede succeskriterier for, hvor god en implementering kan siges at vare
(Nielsen, 2011, p. 327; Nielsen & Winter, 2008, p. 22). Det betyder ogsa, at
implementeringsprocessen ideelt set forstds som en linear proces, hvor den centrale beslutning om
méilsatning folges op af loyal eksekvering i organisationen, hvorefter effekten af tiltaget kan
evalueres. Ofte knyttes der da ogsa forskellige former for linezre fasemodeller til top-down-
perspektivet, som bliver normative billeder pa, hvordan implementering ber foregd (Sabatier &
Mazmanian, 1980, p. 22).
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En central barriere som top-down-perspektivet satter fokus pé, er strukturen og de
beslutningsprocesser, som knytter sig til implementeringen (Damgaard, 2013, p. 62; Nielsen &
Winter, 2008, p. 77; Pressman & Wildavsky, 1973). Selvom politikformuleringen ofte ender ud i én
afgerende beslutning, sd vil implementeringsprocessen ofte vaere mere atomiseret og besta af en
lang reekke efterfolgende beslutninger i organisationen. Det betyder, at der saerligt 1 en hierarkisk
organisation med mange niveauer kan opstd en kade af det, Pressmann og Wildavsky kalder for
vetopunkter, som potentielt kan blive en barriere for implementeringen. Vetopunkter opstar f.eks.
der, hvor en administrativ enhed formelt skal godkende et forslag, men kan ogsa opsta i mere
uformelle processer, hvor akterer hores om et forslag. Barrieren opstér, ndr mengden af
vetopunkter vokser. Selv nar der grundleggende er opbakning til et forslag, vil risikoen for at
forslag afvises stige markant i takt med, at mangden af vetopunkter stiger.

I top-down-perspektivet betragtes det ogsa som problematisk, at et forslag potentielt endres en lille
smule for hvert vetopunkt, den gennemgér. Derfor eger mangden af vetopunkter altsa risikoen for,
at implementeringen keres 1 s&nk eller afviger fra det oprindelige forslag (Nielsen & Winter, 2008,
pp. 77-78). Dette understottes bl.a. af Heide et al., som peger pé strukturelle barrierer som én de
mest centrale barrierer for implementering (Heide, Grenhaug, & Johannessen, 2002, p. 226; Yang,
Sun, & Eppler, 2009).

Vetopunkter understreger betydningen af de vertikale beslutningsprocesser, men kan ogsa sagtens
knytte sig til inter- eller intraorganisatorisk samarbejde og koordination hos de ansvarlige
organisationer. Ofte vil implementeringen krave, at beslutninger koordineres pa tvers af enheder,
som potentielt kan have forskellige syn p& opgaven og motivation til at prioritere tid og
opmarksomhed til implementeringen af den. Nar implementeringen involverer flere tvaergaende
enheder, stiger mengden af horisontale vetopunkter ogsa potentielt (Nielsen, 2014, pp. 309-310;
Nielsen & Winter, 2008, pp. 93—100).

Som vi efterfolgende skal se, stiller bottom-up-perspektivet spergsmélstegn ved, om det
nedvendigvis er et problem, at mélet med implementeringen flytter sig i takt med, at det fortolkes
og formes igennem organisationen. Ikke desto mindre bidrager top-down-forskningen med et fokus
pa, at strukturen og beslutningsprocesserne i en organisation kan have stor betydning for
implementeringen. Dette refereres der senere til som strukturelle barrierer.

4.2. Bottom-up-perspektivet
Bottom-up-perspektivet opstar som en kritik af top-down-forskningens entydige fokus pa
mélopfyldelse og manglende forstaelse for frontlinjemedarbejdernes og ovrige akterers betydning
for implementeringen (Nielsen & Winter, 2008, p. 22,34). En anden kritik er brugen af
malrationelle og linezre fasemodeller, som bottom-up-forskerne kritiserer for ikke at afspejle den
komplekse virkelighed i en offentlig organisation (Damgaard, 2013, p. 61). Hvor top-down-
forskningen ser akterers manglede villighed til at udfere implementeringen som et
implementeringsproblem, peger bottom-up-perspektivet pd de selvsamme akterer, som de virkelige
beslutningstagere i implementeringen. Dét at processen ender et andet sted end det oprindeligt
centralt fastsatte mal, betragtes altsa ikke nedvendigvis som et problem. Fortolkning og
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modificering af de formelle beslutningstageres malsetninger betragtes 1 hgjere grad som et
grundvilkdr 1 implementeringen. Bottom-up-perspektivet gar altsa i langt hejere grad 1 gjenhojde
med de akterer, der reelt udferer implementeringen for at forsta deres motiver og de vilkér, som far
betydning for implementeringen. Bottom-up-perspektivet adskiller sig dermed fra top-down-
perspektivet i forhold til, hvilken “ende” af implementeringsprocessen der er fokus pa. Den anden
helt afgerende forskel er bottom-up-perspektivets legitimering af malforskydninger i
implementeringsprocessen. Der er altsd ikke samme interesse for at vurdere graden af
malopfyldelse, men storre fokus pa akterernes evne til problemlesning (Damgaard, 2013, pp. 66—
67). Man kan skelne imellem to centrale ’grene” i bottom-up-forskningen: Netvarkstilgangen og
frontmedarbejdertilgangen. Netvarkstilgangen fokuserer is@r pa involveringen af akterer pa tvers
af og imellem organisationer og bidrager i seerdeleshed med en forstaelse af borgerne og brugernes
betydning i implementeringen. Her er der altsd fokus pa hvordan forskellige mélgrupper, involveres
(Damgaard, 2013; Sabatier, 1986). Den anden gren i bottom-up-perspektivet er
frontmedarbejdertilgangen, som er serligt optaget af medarbejdernes betydning for
implementeringen og pa de dilemmaer, implementeringstiltag kan satte dem i. Da mit fokus er pa
implementering af tillidsbaseret styring og ledelse, har jeg afgraenset mig fra fokus pa borgere og
brugere og dermed ogsé fra netverkstilgangen. Til gengaeld byder frontlinjemedarbejdertilgangen
pa en raekke centrale pointer, som kan bidrage til forstelsen af barrierer i implementering.

En central bottom-up-forsker som bidrager med forstéelsen af frontmedarbejdernes betydning for
implementeringen, er Lipsky, som tilbyder en alternativ forklaring pé, hvorfor implementering ofte
slar fejl. Lipsky argumenterer for, at de virkelige beslutningstagere slet ikke er de politiske
beslutningstagere, som top-down-perspektivet baserer sin forstaelse af implementering pa. I stedet
peger Lipsky pa, at der slet ikke tages tilstrekkelig hejde for frontlinjemedarbejdere og deres vilkar,
ndr implementeringstiltag sattes i gang. Frontlinjemedarbejderen ber i virkeligheden betragtes som
en slags "narbureaukrat”, som fortolker direktiver oppefra pa, sa de tilpasses deres egen lokale
virkelighed. Frontlinjemedarbejderne er pa den ene side sat til at handle pa vegne af politiske
valgte, som har magt til at forme indholdet 1 og preemisserne for opgavelgsningen. Samtidig
indebarer frontlinjemedarbejdernes opgaver typisk en hej grad af sken, fordi opgaveleosning og
prioritering typisk er athengig af sd mange variable, at den er vanskelig at instruere i detaljen. Det
betyder, at politisk vedtagne mél er dybt athangig af frontlinjemedarbejdernes vilje og evne til at
omsette dem i praksis (Lipsky, 2010).

Nér implementering slér fejl, handler det dog ifelge Lipsky ikke nedvendigvis om modvilje eller
manglende evne fra frontlinjemedarbejderens side, men i hoj grad ogsé om de vilkér
implementeringen foregar under. Ofte kommer medarbejderne til at sta til ansvar for at forvalte en
opgave, som de ikke selv fastsatter vikarene for (Lipsky, 2010). Derfor bliver en central pointe, at
implementering af nye tiltag kan skabe et krydspres, som frontlinjemedarbejderne selv kommer til
at handtere. Is@r nér der er tale om ressource-krydspres, kan der aktiveres en reekke
“afvaergemekanismer”.

Lipsky peger pa en raekke forskellige afveergemekanismer, som alle kan have betydning i
implementeringsprocessen (Nielsen, 2011, p. 340). F.eks. kan ressourcepres handteres ved at
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rationere udbuddet ved at modificere de oprindelige mél eller ved at fokusere pa nogle opgaver
frem for andre. En serlig variant er det som Lipsky kalder ’success-creaming”: Her rationeres
udbuddet ved at fokusere pa de borgere eller brugere, som det er lettest at skabe resultater med
(Lipsky, 2010, pp. 107-108). Det geor sig iser geldende, nér de eksisterende belenningsstrukturer
ikke har blik for, at der kan vare stor forskel pa de ressourcer, det kraever at hjelpe to forskellige
borgere. I andre tilfaelde handteres det ressourcemaessige krydspres ved at lave en form for
standardisering af lesningerne frem for at lave en individuel behandling. I begge tilfelde er den
potentielle konsekvens, at der sker en forskelsbehandling, som ofte ogsa vil ramme socialt skevt
(Nielsen, 2011, p. 341). Iser nir implementering medferer oplevelsen af et ressourcemassigt
krydspres, kan sddanne afvaergemekanismer altsa fa betydning for effekten af implementeringen.

Det kan diskuteres, om brugen af afvaergemekanismer er et problem, eller om medarbejdernes evne
til at forene sddanne krydspres faktisk er en nedvendighed 1 en organisation. Ikke desto mindre
bidrager Lipskys forskning med en opmerksomhed p4, at afvergemekanismer kan opsté og have
indflydelse pa implementeringen af malsatninger. Lipskys forskning peger is@r pd de udfordringer,
som opstar, nar oplevede ressourcebegrensninger i implementeringsprocesser aktiverer
afvaergemekanismer. Betydningen af afsatte ressourcer til implementering belyses ogsa af Lehmann
og Winter, som understreger, at der ikke kan forventes implementeringsprestationer eller effekter
uden afsatte midler. De henviser dog ogsa til forskningsresultater, som stiller spergsmélstegn ved en
linezer sammenhang imellem afsatte ressourcer til implementering og implementeringens succes.
Til gengeeld peger de pa, at de oplevede ressourcer lader til at have betydning for
implementeringsprocessen (Nielsen & Winter, 2008, p. 57). Der peges altsd med lidt forskellige
perspektiver pa ressourcer som en potentiel faktor i implementeringsprocessen. Dette vil der senere
refereres til som ressourcemaessige barrier.

Frontlinjemedarbejderperspektivet bidrager med et storre fokus pa betydningen af en involverende
proces og en langt storre accept af mélforskydning. Med andre ord accepteres det som en
grundleggende premis, at beslutninger er for komplekse til, at de meningsfuldt kan besluttes og
gennemfores €t sted. Normen er altsé ikke, at en god implementering er den, der lever op til den
overordnedes fastsatte mél. Tvaertimod er der en langt sterre accept af, at mal bade kan og ber
forhandles og udvikles i et samspil af relevante akterer. Dette kritiseres bottom-up-perspektivet da
ogsa for, fordi den accepterer en endogeniseret problemforstéelse. Kritikken lyder, at det muligvis
skaber en god proces, men at der ogsa kan opsta blindhed for malforskydelser, som i verste fald
kan siges at undergrave de demokratiske principper. Hvis politiske mal bare” kan forskydes efter
lyst 1 implementeringen, er der altsa en fare for at det der 1 praksis gores, ikke afspejler de politisk
valgtes intentioner ( Nielsen, 2011, p. 329). En anden kritik af iser netveerkstilgangen er, at fokus
pa tvaergéende netverk skaber en blindhed ift. det klassiske hierarki, som stadig er en central
platform for beslutningsprocesser i offentlige organisationer (Damgaard, 2013, pp. 66—67).

4.3. Den integrerende implementeringsmodel
Der er lavet flere forseg pa at kombinere styrkerne i de to modeller. I en dansk kontekst er en
central forsker Seren Winter, som med sin integrerende implementeringsmodel inkluderer de
vaesentligste bidrag fra bade top-down- og bottom-up-forskningen. Winter og Nielsen afviser dog,
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at der kan laves én samlet teori for implementeringen, men mener at delteorier kan oplyse
delprocesser 1 implementeringen (Nielsen & Winter, 2008).

Winter opererer med en raekke “knager” 1 implementeringsprocessen, som dog ikke skal betragtes
som irreversible, linezre faser. En raekke feedbackprocesser kan nemlig sagtens pévirke
processerne. Winters implementeringsmodel s&tter fokus pa politikformuleringen, politikdesign,
selve implementeringsprocessen og sidst men ikke mindst implementeringsresultaterne. Som
tidligere navnt adskiller top-down- og bottom-up-forskningen i serdeleshed i synet pé, hvad
implementeringsresultaterne skal evalueres ud fra. Winter og Lehmann laener sig overvejende op af
top-down-forskningens argument om, at den originale politik bl.a. af demokratiske hensyn er den
primare relevante mélestok. Dog nuanceres dette ved dels at anerkende, at interesserne blandt
implementeringens akterer samt deres indbyrdes samspil er relevante til at forklare, 1 hvilken grad
de politiske beslutninger realiseres. Derudover argumenterer Winter ogsa for, at det i praksis kan
vaere vanskeligt at evaluere graden af malopfyldelse, da disse ofte er formuleret uklart, tvetydigt og
kreever fortolkning for at fastsette en evalueringsstandard (Nielsen & Winter, 2008, pp. 30-36).

Derfor introducerer den integrerende implementeringsmodel en skelnen imellem prastationer
(output) og effekt (outcome). Prestationer skal forstas som forvaltningens indsats 1 arbejdet med at
implementere en konkret politik, mens effekter retter sig mod selve politikkens formal. I
implementeringen af en rygepolitik kan outputtet altsa f.eks. vere antallet af udbudte rygekurser,
mens outcome er udviklingen i mangden af rygere. Fokus pé output kan vare relevant, fordi
outcome langtfra altid er enkelt at méle og ofte kraver en leengere tidshorisont at kunne evaluere.
Derudover muligger fokus pa begge evalueringsstandarder en analyse af samspillet imellem de to
(Nielsen & Winter, 2008, pp. 36-37). Det er ikke mindst interessant, nér der er opstaet
vanskeligheder 1 implementeringen.

Den integrerende implementeringsmodel adopterer top-down-perspektivets opfattelse af mél som
noget, den politiske ledelse har en legitim ret til at fastsatte, og som implementeringens succes
derfor skal evalueres ud fra. Med andre ord tilslutter den integrerende implementeringsmodel sig
exogent definerede mélsatninger. Samtidig erkender den integrerende implementeringsmodel, at
mange andre involverede akterers bidrag til implementeringen har stor betydning for resultatet.
Derfor interesserer den integrerende implementeringsmodel sig i lighed med bottom-up-
perspektivet for, hvordan disse akterers vilkdr og evne pavirker implementeringers varierende
succes (Damgaard, 2013, p. 69; Nielsen & Winter, 2008, p. 177).

Flere studier viser, at frontlinjemedarbejderes villighed til at understette implementering er pavirket
af, hvor godt de foler sig klaedt pa til at lofte implementeringsopgaven (May & Winter, 2009, p.

469; Nielsen & Winter, 2008, p. 131). Derfor ledsages implementeringsprogrammer da ogsé ofte af
informations- og kompetenceudviklingstilbud, som skal ruste aktererne til at omsaette ambitionerne.

Ifolge Winter hanger frontlinjemedarbejderens kapacitet til at bidrage til implementeringen dog
ikke kun sammen med evne men ogsa med deres vilje. Hvor evne heenger sammen med béade viden
og kompetencen til at stte viden i anvendelse, forstdr Winter vilje som motivationen for at
understotte implementeringen. Dette understettes bl.a. af Andersen og Pedersen, som 1 deres
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forskning demonstrerer betydningen af medarbejdernes motivation i styringen af offentlige
organisationer (Andersen & Pedersen, 2012; Andersen & Pedersen, 2014). Mens bade Winter,
Andersen og Pedersen har fokus pd kompetence og motivation hos medarbejderen, pointerer andre
forskere vigtigheden af ledelsens evne og vilje til at skabe forandringen (Sabatier & Mazmanian,
1980, p. 41; Yang et al., 2009, p. 161). I lyset af sidste kapitels fokus pa en raekke
forandringsagenters betydning, kan man derfor ogsa argumentere for, at vilje og evne skal veare til
stede pé flere niveauer i organisationen. Winter understreger, at evne og vilje ogsa pavirkes af
institutionelle forhold, som kan leegge badde konvergerende og divergerende pres pa
frontlinjemedarbejdernes adfeerd i implementeringen. F.eks. kan incitamentssystemer vare med til
at "lokke” eller "true” en sarlige adfaerd frem hos medarbejderne. Generelt argumenterer Winter
for, at individuelle faktorer iser far betydning for implementeringen, nér den politik der skal
implementeres, strider imod normer eller interesser hos medarbejdergruppen. Det samme gor sig
geldende, ndr skennet i implementeringen er stort, eller nar de institutionelle rammer er svage ift. at
tvinge eller lokke frontlinjemedarbejderne til at udvise den adfaerd, som politikken foreskriver
(Nielsen & Winter, 2008, p. 140). Winthers perspektiv pa individets evne og vilje til at stette op om
implementeringen af vedtagne malsatninger satter altsa sarligt fokus pa kompetence- og
motivationsmaessige barrierer.

Da viden om malsetningen har stor betydning for frontlinjemedarbejderens evne og vilje til at
understotte implementeringen, har kommunikation ikke overraskende stor betydning for processen
(Nielsen & Winter, 2008, pp. 205-207). Det understreges ogsa af Mazmanian og Sabatier, som bl.a.
peger pé, at de centrale beslutningstageres klarhed og konsistens i kommunikation omkring
mélsatningen er en vigtig betingelse for, hvor godt implementeringen lykkes (Sabatier &
Mazmanian, 1980, p. 41). Hvis malet med implementeringen fremstar som uklart eller ligefrem som
vaerende 1 konflikt med andre eksisterende mal, vil det kunne skabe udfordringer i processen.

Ifolge Nielsen og Winter er information afgerende for implementeringen, men involverer ofte ogsé
en rekke udfordringer. Ofte er informationen i hard konkurrence med mange andre budskaber til
maélgruppen, som skal selektere hardt i en massiv strem af information. Derudover peger bl.a. Weiss
og Tschirhart p4, at selv den information der nér frem, ofte har meget begranset effekt, fordi den
ikke betragtes som vasentlig eller trovaerdig af malgruppen (Weiss & Tschirhart, 1994). I den
sammenhang har det ogsd betydning, hvor troverdig modtageren oplever informationskilden. Tkke
mindst nér det drejer sig om holdningspavirkende information. Her kan sikaldte tredjeparter som
f.eks. interesseorganisationer eller faglige organisationer have en vigtig legitimerede rolle, fordi de
ofte betragtes som troverdige kilder, som deler et sterkt interessefellesskab med
frontlinjemedarbejderne (Nielsen & Winter, 2008, p. 207). Det eksisterende tillidsniveau blandt
aktererne har altsa ogsé betydning ift., hvor trovardig informationen opleves. Betydningen af
velfungerende kommunikation betones ogsa af bl.a. Heide, Gronhaug og Johannesen, som i deres
forskning peger pa netop kommunikation som den sterste barriere for implementering (Heide et al.,
2002; Yang et al., 2009). Peng og Litteljohn peger ligeledes pd kommunikation som en afgerende
faktor i implementering (Peng & Litteljohn, 2001). Der er altsa en reekke implementeringsforskere,
som med lidt forskellige perspektiver peger pd kommunikation som vigtig faktor i implementering.
Det vil der senere refereres til som kommunikative barrierer.
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Top-down Bottom-up Integrerende

implementeringsmodel

Centrale teoretikere Pressmann & Wildavsky Lipsky Winter & Lehmann

Sabatier & Mazmanian

Succeskriterier for Malopfyldelse ift. officielt Akterernes Eksogene og endogene
imolementerin vedtagne mél (Eksogene problemlgsningsevne
P 9 succeskriterier) Outcome og output

(Endogene succeskriterier)

Centrale aktﬂ rer i Centrale beslutningstagere Frontlinjemedarbejdere Beslutningstagere
implementering Ledere

Frontlinjemedarbejdere

Barrierer i fokus Strukturelle barrierer Ressourcemaessige barrierer Kommunikative barrierer

Kommunikative barrierer Kompetence- og Kompetence- og
motivationsmeessige barrierer | motivationsmeessige barrierer

Figur 4:1 Fokus pa barrierer i implementeringsteoretiske perspektiver

I figur 4:1 illustreres de tre implementeringsteoriers syn pa succeskriterier for implementering,
deres fokus pa aktererne i implementeringen, og de barrierer for implementering som teorierne

peger pa.
4.4. Stiafhaengighed

I det folgende suppleres den klassiske implementeringsteori med et bidrag fra den institutionelle
teori, som fokuserer pa betydningen af organisatorisk stiathengighed.

Top-down-perspektivet setter fokus pa, hvordan vetopunkter kan bidrage til treeghed i
organisationer, som skaber vanskelige vilkar for forandringer. Denne tendens til rigiditet 1
organisationer er ogsa temaet i den gren af den institutionelle teori, som fokuserer pa
stiathengighed i organisationers handlemeonstre. Her bevager vi os altsd ud over den klassiske
implementeringsteori, som jo is@r har sit fokus pa akterers rolle i implementeringen. Fokus i den
institutionelle teori gar netop ud over de involverede akterer og har i stedet fokus pa, hvorfor
historiske, institutionelle spor far betydning for implementering af nye ideer.

Begrebet stiatha@ngighed forbindes ofte med historisk institutionalisme, men har siden vundet
anvendelse i bredere policyanalyser. Felles for brugen af stiathengighed er forstaelsen af, at
tidligere beslutninger og handlemenstre i organisationer udger en form for spor, som har en tendens
til at reproducere sig selv (Pierson, 2000; Sarigil, 2015; Torfing, 2005, pp. 267-269).
Stiathengighed er med andre ord en tendens til at handle péa en bestemt méde, som er forbundet
med de historiske valg, der tidligere er truffet i organisationen. Derfor forbindes stiathengighed
ogsé ofte med en vis rigiditet eller konservatisme, som kan bidrage til forklaringer pa, hvorfor nye
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tiltag ofte er vanskelige at implementere, selv nir mange involverede akterer bakker op om
forandringen (Sarigil, 2015, pp. 1-2).

Der eksisterer flere bud i forskningen pé, hvorfor stiathengighed som fenomen opstér 1
organisationer. En gruppe af forskere lener sig op ad en utilitaristisk forklaring, som argumenterer
for, at stiathengighed simpelthen er resultatet af en kalkulation, hvor konsekvenserne af at ’blive i
sporet” vurderes som mere fordelagtige end ved at skifte spor (Sarigil, 2015, p. 3). Med andre ord
kreever @ndring af vaner ressourcer, fordi nye handlemader skaber opbrud i eksisterende rutiner.
Selvom de nye handlemader principielt kan vaere mere fordelagtige globalt set, vil det ofte kraeve
transaktionsomkostninger lokalt at investere i de ny praksisser. Det klassiske eksempel er
bogstavsystemet pad computerens tastatur, som er udsprunget fra systemet pa skrivemaskinerne, som
dengang var teknisk begrundede. Placeringen af bogstaver handlede simpelthen om at f4 ”armene” 1
maskineriet til at blive filtret minmalt sammen. Selvom vi i dag er ude over sidanne mekaniske
hensyn, lever det lidt ulogiske bogstavsystem videre 1 bedste velgaende. Stiathengigheden kommer
ind 1 billedet her, fordi @ndring af systemet maske nok var smartere globalt set, men lokalt vil en
sadan @ndring kraeve betragtelige ressourcer. Stiathangighed er i dette tilfelde udtryk for, at
fordelene ved at fastholde en etableret méde at gore tingene pé alt andet lige stiger over tid (Pierson,
2000, p. 263; Sarigil, 2015).

Hvor det utilitaristiske perspektiv ser stiathaengighed som et resultat af kalkulation, peger andre
forskere derimod pa mere normative forklaringer pé, hvorfor stiatheengighed opstér i organisationer.
Naér eksisterende praksis ofte fastholdes, er det ikke s& meget et spergsmél om, hvad der vurderes
som nyttigt at gere, men mere et spergsmal om, hvad der opleves som socialt passende at gere (J.
Olsen & March, 1989). Et eksempel kan f.eks. vare de sociale spilleregler, der er omkring
handtryk, som kan kollidere med f.eks. smitterisiko 1 sundhedssystemet. I princippet er de mange
hindtryk en laege giver hver dag i medet med sine patienter ikke hensigtsmassig set ud fra en
sundhedsmaessig synsvinkel. Ndr hdndtrykkene alligevel ofte fastholdes, kan det ses som et
eksempel pé en normativ begrundet stiatha@ngighed. Det vil simpelthen blive opfattet som
upassende ikke at give hinanden hinden. Stiathengighed betragtes altsd her som et fenomen, som
bedre kan forklares socialt end med praktiske, kalkulative grunde (Sarigil, 2015, pp. 5-6).

Sarigil m.fl. peger pa en tredje forklaring pa stiathaengighed, som i hgjere grad handler om vanens
magt. Her peges pd den forklaring, at etablerede handlemenstre er indarbejdet i en grad, hvor de
fungerer ubevidst, ureflekteret og uden at de nedvendigvis baserer sig pa hverken utilitaristiske eller
normative valg. En stor del af organisatoriske handlinger foregér altsd uden sarlige refleksive
overvejelser. Sddanne habituelle monstre gor det muligt at automatisere adfaerd, hvilket bidrager til
kontinuitet, men samtidig kraver betydelig indsats at &ndre. Det betyder ikke, at forandring er
umulig, men at handlinger som bryder med det etablerede spor som oftest kraever betydelig
refleksion (Mahoney & Thelen, 2010; Sarigil, 2015). Der er dog ogsa forskere, som argumenterer
for, at vaner ogsa kan tilpasse sig nye situationer lobende og ubevidst (Swartz, 2002). Felles for
bidragene i dette perspektiv er, at stiathaengighed langt fra altid er funderet i kalkulative eller
normative bevaeggrunde, men ofte ogsa kan forklares med rutinepraegede handlemenstre, som sker
ubevidst og ureflekteret.
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Der er altsd samlet set tre hovedperspektiver i forstielsen af stiathengighed: Det utilitaristiske, det
normative og det vanemassige perspektiv. Selvom forklaringerne pa stiathengighed adskiller sig
fra hinanden, er et felles trek ved perspektiverne dog, at alle ser stiathaengighed som et fanomen,
der potentielt kan vare en barriere ved implementering af nye ideer. Dette vil der senere refereres til
som habituelle barrierer.

4.5. Opsummering: Barrierer for implementering
Pa tveers af implementeringsteorien kan der altsa identificeres fire centrale barrierer for
implementering, som knytter sig til struktur, ressourcer, kommunikation, kompetence og
motivation. Derudover belyser teorien om stiafthengighed, hvordan etablerede vaner kan udgere
habituelle barrierer.

Strukturelle barrierer knytter sig til beslutningsprocesserne i en stor, hierarkisk organisation, som
iseer haenger sammen med mangden af vetopunkter. Strukturelle barrierer er dog ikke kun knyttet til
vertikale beslutningsprocesser, men kan ogsa opsta, nar beslutninger skal koordineres pa tvers af
enheder, som ikke nedvendigvis deler samme syn eller motivation i forhold til at implementere en
opgave. Ressourcemaessige barrierer handler om det krydspres, der kan opstd, nar medarbejdere
skal forvalte en opgave, som de ikke selv fastsatter vilkdrene for. Det kan handle om de barrierer,
der kan opsté, nar implementeringen ledsages af ressourcemaessige begransninger, og de
afvaergemekanismer som kan aktiveres under et saidan krydspres. Det kan ogsd handle om manglede
ressourcer til at gennemfore de forandringer, der er knyttet til selve implementeringen af et nyt
tiltag. Kommunikative barrierer handler dels om de vanskeligheder, der kan vaere i at fa budskabet
om implementering af nye tiltag frem i den stororganisation, hvor informationsstremmen er
konstant. Selv nar budskabet nar frem, kan en vasentlig kommunikativ barriere ogsa vare, om
budskabet opleves som vasentligt og troveerdigt af modtagerne. Kompetence- og
motivationsmaessige barrierer retter sig mod de udfordringer, der kan opsta i en implementering,
hvis tiltaget strider imod medarbejdernes normer og verdier, eller hvis kompetencen til at
gennemfore tiltaget ikke i tilstraekkelig grad er til stede. Sidst men ikke mindst handler habituelle
barrierer om de udfordringer, implementeringen af nye tiltag kan stede pa, hvis tiltaget opleves
som for besverlig at &@ndre i forhold til den fordel, man lokalt vil f4 ud af det. Vanen kan ogsa blive
en barriere der, hvor et nyt tiltag opleves som socialt upassende. Derudover kan habituelle barrierer
forstds som den udfordring, det kan vere at bryde vanens magt og de handlemenstre, der ofte
gentages ureflekteret og ubevidst.

De fem implementeringsbarrierer bliver i kapitel 9 sat i spil med empirien i analysen af barrierer
for implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse.
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5. Teori: Rolleforandringer

| dette kapitel etableres det teoretiske afset for forstaelsen af rolleforandringer i den offentlige
organisation. Afsattet bliver den distributive forstaelse af tillidsbaseret styring og ledelse, som
kalder pa belysning af rolleforandringer hos en raekke bade formelle og uformelle ledelsesaktgrer:
Den politiske, administrative og fagprofessionelle ledelse samt medarbejdere og
medarbejderreprasentanter (tillidsreprasentanter og MED-reprasentanter). Farst vil fokus veere
pa selve rollebegrebet og en forstaelse af, hvorfor og hvordan roller forandrer sig. Herefter stilles
der skarpt pa, hvordan udviklingen i styringsparadigmer har spillet sammen med rolleudviklingen
blandt de fem aktarer.

5.1. Hvad er en rolle?
Roller repraesenterer ifolge Berger og Luckmann en institutionel orden. Med andre ord er roller
nogle fzlles, typificerede forstaelser af, hvad det f.eks. vil sige at vare politiker (Berger &
Luckmann, 1991, pp. 90-96). Roller gor det muligt for individuelle akterer at afkode de kollektive
forventninger, der er til én og andre og bliver derfor en vigtig forudsetning for social interaktion i
organisationer (Jensen & Serensen, 2003, pp. 21-23). Roller gor det ogsd muligt at specialisere sig
og pa den made koncentrere sig om bestemte dele af opgaverne i den sociale verden (Berger &
Luckmann, 1991, p. 95).

Der er forskel pa, hvor abne roller er for fortolkning. Nogle roller er mere faste og
institutionaliserede end andre, men roller indbefatter en raekke forestillinger om, hvad der er
hensigtsmassigt og passende at gore 1 bestemte sammenhange. Da rollen langtfra byder pa
fuldsteendige svar og ofte indeholder interne modsetninger, vil roller dog aldrig determinere
akterernes handlemenstre. Roller fortolkes i hej grad af aktererne, og derfor er rollens stabilitet
langt fra fuldstendig selv i relativt stabile roller (Jensen & Serensen, 2003, pp. 25-26).

Roller byder altsa pa en form for “usynlig uniform”, som ger det lettere at begribe og forholde sig
til omverdenen. Selvom roller pad den made er med til at stabilisere interaktion, betyder det ikke, at
roller har en fast og uforanderlig form. Tvaertimod peger Jensen og Serensen pé, at
rolleforandringer er bade nedvendige og uomgangelige, fordi roller pavirkes af forandringer i
omverdenen. Kontekstaendringer kan pa den made udfordre roller og vaere med til at skabe
forandringer i rollerne. F.eks. kan @ndringer 1 organisationsstruktur eller nye diskursive
forestillinger pavirke opfattelsen af roller 1 institutioner (Jensen & Serensen, 2003, pp. 28-29).
Rolle@ndringer kan ogsé opstd, fordi akterer med en anden rollekombination “indtager”
organisationen og pa den made setter en ny dagsorden for indholdet i rollen.

Nér akterer pd denne méde indtager nye elementer eller handlemenstre 1 rollen, kan der opsté sa
radikale @&ndringer i rollen, at man ligefrem kan tale om rollekonstruktion. Mulighederne for selv at
konstruere rollen vil dog vere athengig af rollens dbenhed og det pres fra omverdenen, der i givne
perioder kan opsta pa den etablerede rolle ( Jensen & Serensen, 2003, pp. 32—33). Roller er derfor
bade noget, der gribes, fortolkes og konstrueres af aktererne selv, ligesom betingelserne for
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rolleforandringer ogséd formes af omverdenen. Dermed kan bevagelsen i rolleforandringer initieres
bdde af akteren selv og igennem de omgivende betingelser.

Ifolge Serensen har @ndringer 1 kompleksiteten 1 opgavelesningen 1 den offentlige sektor a&ndret
styringsbehovene. Det har samtidigt skabt nye krav til akterer 1 organisationen, som betyder, at
roller 1 offentlige organisationer er under forandring. Som illustreret i1 kapitel 3 indebaerer det en
@ndret forstéelse af styring og ledelse. Fra at se styring og ledelse som noget den overordnede har
retten og kompetencen til at bedrive alene, bliver ledelse en proces, som er dybt athaengig af den
underordnede. Der er altsé ikke leengere samme optimisme ift. troen pé, at den overordnede kan
eller ber styre hele den offentlige organisation i detaljer.

I den forbindelse bliver begrebet "metagovernance”, centralt i forstaelsen af nye ledelsesformer.
Begreberne "meta” og “governance” knyttes blandt andet sammen af Kooimann, som oversatter
metagovernance som det, at “’styre hvordan der styres” (Kooiman, 2003, pp. 180—-188). Koiiman
argumenterer for, at metagovernance handler om at formulere og forhandle de normative principper
for styring i den offentlige forvaltning, samt hvordan styringen operationaliseres. Centralt for
Koiiman er, at denne proces nok involverer formelle styrende, men i mindst ligesd hej grad dem
udsettes for styringen. Jessop betragter i lighed med Koiiiman metagovernance som en méde at
styre pa i en verden, som i stigende grad er praget af kompleksitet og plurale netvaerk. Jessop
beskriver metagovernance som en opgave, der iser handler om at “organisere selvorganisering”.
Det offentliges rolle gér altsd i retning af at understette og facilitere beslutningsprocesser, hvor flere
aktarer involveres frem for blot selv som autoritet at beslutte og udfere dem. Det betyder ikke, at
hierarkier forsvinder, men at de opererer i en kontekst af beslutningsprocesser, som i hgjere grad
forhandles blandt multiple akterer (Jessop, 1998, 2000).

I implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse medvirker en raekke akterer i den kommunale
organisation. Det drejer sig om politikere, forvaltning, institutionsledere samt medarbejdere og
deres repraesentanter (tillidsrepreesentanter og MED-reprasentanter). I det folgende rettes fokus
mod disse akterer og deres roller i1 en styringsparadigmatisk udvikling.

5.2. Lederen som metaguverngr
Skiftet til en mere indirekte styringsproces, som 1 hgjere grad understetter selvstyring, skaber
@ndringer 1 ledelsesrollen pa flere niveauer. Fra at vaere leder 1 kraft af sin formelle magt, som har
en hej grad af kontrol med beslutningsprocessen, drejer lederrollen sig mere i retning af at skabe en
selvstyrende organisation, som selv mestrer de lokale beslutninger. Som tidligere beskrevet i
kapitlet om tillidsbaseret ledelse (kapitel 3.4) indeberer det, at ledelse i hgjere grad betragtes som
en distribueret proces. Ledelse er altsé ikke laengere en funktion, som er forbeholdt den formelle
leder, men en proces, som involverer en reekke andre akterer. Her er altsé paralleller til governance-
teorien, som jo betragter metastyring som en indirekte styringsproces, som handler om at regulere
selvstyrende aktorer (Jessop, 1998; Serensen, 2007). Det betyder ikke, at den formelle ledelse
forsvinder, eller at rollen bliver mindre vigtig, men det indebarer rolleforandringer for akterer med
formel ledelsesmagt.
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Ifolge bl.a. Serensen kan denne udvikling ses som en rolleforandring, hvor lederen gér fra rollen
som “suveren’ eller principal” til at vaere “metaguverner”. Rollen som metaguverner adskiller sig
fra rollen som suveren ved at vere en indirekte ledelsesform, som pa forskellig méde understotter
selvstyring ( Serensen, 2006). Som det ogsa blev konkluderet i kapitlet om tillidsbaseret ledelse,
betyder det, at lederens formelle magt bruges pa en anden og mere indirekte mide. Magten er der
for s vidt stadig, men for metaguverneren er der en s&rlig udfordring i at bruge magten pa en
made, som understeatter organisationens selvstyringskapacitet. I den forbindelse retter Serensen
opmarksomheden p4, at styring bade kan ske hands-off”, hvor afstanden imellem den styrende og
den styrede er hgj, og “hands-on”, hvor styringen sker i en direkte relation med kort distance.
Hands-off- og hands-on-styring kan derudover udfolde sig pd hver to mader, hvilket 1 alt giver fire
potentielle dimensioner af metaguvernerrollen:

e Hands-off rammestyrer

e Hands-off diskursiv meningsskaber
e Hands-on kapacitetsopbygger

e Hands-on deltager

“HANDS-OFF”

META-
GUVENOR

“HANDS-ON”’

Kapacitets-

opbygger

Figur 5:1 Fire dimensioner i metaguvengrrollen

Den méske mest klassiske mdde at agere metaguverner pa er gennem rollen som rammestyrer. Her
styres ved at forme de politiske, finansielle og organisatoriske rammer, som selvstyringen sker
indenfor. Her er der altsd tale om rammestyring, som typisk sker pé afstand uden direkte kontakt
med de selvstyrende akterer. Derfor betegnes rammestyring da ogsa som en "hands-off”’-dimension
1 metaguvernerrollen. Rammestyring kan dels udeves ved at definere de overordnede mal og
fastleegge de ressourcemessige rammer. Metaguverneren kan ogsa styre indirekte ved at fastlegge
den organisatoriske ramme, som de selvstyrende akterer skal navigere indenfor (Serensen, 2006, p.

109



Del II: TEORI

101). Feelles for de forskellige mider at rammestyre pa, er dog ambitionen om ikke direkte at blande
sig 1, hvordan rammen fyldes ud, men at skabe arenaer som de selvstyrende akterer i hojere grad
selv fylder ud. Rammestyring kan ogsa ske gennem incitamentsstyring, hvor metaguverneren
indirekte tilskynder enskede handlinger blandt de selvstyrende akterer. Denne gren af
metastyringen er i hoj grad inspireret af rational choice-tankegangen, og denne form for
rammestyring har da ogsé varet et centralt grundkoncept i mange af de reformstrategier, som har
vearet inspireret af New Public Management (Hood, 1991).

Der findes imidlertid andre mader at skaffe indflydelse pad som metaguverner. En af dem er gennem
rollen som diskursiv meningsskaber. Det er f.eks. det, der sker, ndr man skaber en fzlles vision
eller fortaelling i organisationen, som kan vare med til at skabe falles retning. Her er der tale om en
metaguverngr, som styrer indirekte ved at skabe fzlles billeder af vaerdier, problemer og
muligheder, fortellinger om fortiden og visioner af fremtiden. Det kan ogsé handle om
kommunikation, som styrker oplevelsen af et felleskab pa tvaers af enheder. Metaguverneren styrer
her indirekte ved diskursivt at rette de selvstyrende akterers energi og mélorientering mod bestemte
problemstillinger eller enskvardige méal. For hvis metaguverneren og de selvstyrende akterer deler
et feelles billede af, hvor energien og fokus skal rettes, er det simpelthen mindre nedvendigt med
direkte, intervenerede styring. Meningsdannelse sker ogsé typisk “hands-off”, fordi metaguverneren
agerer pa afstand uden at blande sig direkte i de selvstyrende akterers valg af strategi (Serensen,
2006, p. 101; Serensen, 2007, pp. 40—41).

En tredje dimension af metaguvernerrollen er rollen som kapacitetsopbygger. Her sker styringen
ved at etablere og understotte de lokale niveauers praemisser for selvstyring. Det betyder et oget
fokus pa at gede institutionernes vilkdr og kompetencer, sd mulighederne for selvstyring optimeres.
Her er tale om en styring, som typisk foregdr “hands-on”, fordi metaguverneren interagerer direkte
med de selvstyrende akterer. Centralt for denne form for metastyring er, at metaguverneren agerer
neutralt i denne rolle. Fokus for metaguverneren er altsa pa at opbygge de selvstyrende akterers
kapacitet til selvstyring og ikke pé at opna bestemte, konkrete mal eller losninger (Serensen, 2006,
p. 102).

Sidst men ikke mindst kan meta-guverneren ogsa styre gennem direkte deltagelse i projekter eller
netverk. Her er der ofte tale om en rolle, hvor den overordnede deltager ”pa lige fod” med andre
deltagere og iseer har indflydelse gennem direkte relationer (Serensen, 2003). Her er der i den grad
tale om en "hands-on”-dimension af rollen som metaguverner, fordi styringen sker i direkte
interaktion med de selvstyrende akterer. Direkte, personlig deltagelse i netvaerk eller projekter kan
ifolge Serensen bidrage som et vardifuldt supplement til de mere ”hands-off’-preegede dimensioner
1 metaguvernerrollen. Iser kan direkte deltagelse spille godt sammen rollen som meningsskaber,
som jo typisk sker pd afstand uden direkte deltagelse. Gennem personlig deltagelse kan
metaguverneren fa konkrete erfaringer og eksempler, som kan inspirere og krydsbestove rollen som
diskursiv meningsskaber (Hoffmann, 1999; Serensen, 2006). Metaguverneren agerer ikke neutralt i
sin deltagelse og kan godt keempe for egne mal og interesser. Det er dog afgerende, at deltagelsen
foregar pa lige fod og pa de samme praemisser som de ovrige aktorer.
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Serensen understreger, at det netop er kombinationen af de fire dimensioner, som skaber en sterk
metaguverner. Nar det er sagt, er der dog na&ppe nogen tvivl om, at preemisserne for styring og
ledelse adskiller sig for metaguvernerer pé forskellige ledelsesniveauer. Som det fremgar af figur
5:2 vil den politiske leder i1 hoj grad varetage sin ledelse”hands-off og pé afstand”, mens
afdelingslederen i hgjere grad vil bedrive ledelse” hands-on™ i en direkte relation med sine
medarbejdere.

)

\
POLITISK \\ “HANDS- OFF~”
LEDELSE \

ADMINISTRATIV \
LEDELSE \

FAGPROFESSIONEL k
LEDELSE “HANDS-ON” \

Figur 5:2 "Hands-off" og ”’Hands-on" ledelse pa forskellige niveauer

Som vi senere skal se, betyder det bestemt ikke, at "hands-off”’-styring bliver mindre vigtigt for den
politiske leder, men blot at styringen naturligt vil centrere sig om "hands-off”’-dimensionerne i takt
med, at ledelsesniveauerne og mengden af underordnede stiger.I det folgende konkretiseres
udviklingen 1 ledelsesroller i forhold til den politiske, administrative og fagprofessionelle ledelse.

5.2.1. Den politiske ledelse
Ifolge Serensen spiller de folkevalgte politikere en central rolle i sével et styrings- som et
demokratisk perspektiv.

Under Old Public Administration betragtes politikeren som den demokratisk valgte suveraen, som
har sin legitimitet i kraft af opbakningen fra valgerne. Gennemsigtighed og retssikkerhed er 1 fokus
som vardier, og beslutninger treeffes pa baggrund af love og regler. Det antages som tidligere
beskrevet, at der er vandtette skodder imellem politik og administration, og embedsmandene
forventes loyalt at finde passende midler til at implementere de politisk fastsatte mal (Hartley, 2005;
Serensen, 2012).

I takt med at idéstremmene fra New Public Management inspirerer til at introducere
markedsbaserede lgsninger, sker der ogsa forandringer i den politiske lederrolle. Selvom der fortsat
varnes om de traditionelle dyder 1 det bureaukratiske system, bliver udnyttelse af fordelene ved det
frie marked, som introduceres i den offentlige sektor, et nyt fokus for politikeren (Haus & Sweeting,
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20006). I princippet gives embedsmandene sterre albuerum til at skabe resultater, som i praksis
vurderes pa, om borgerne (som betragtes som kunder) udviser tilfredshed med den service,
kommunen leverer. Ifolge Serensen har den politiske styring under New Public Management
begrenset sig rollen som smal rammestyrer, hvor politikerne har fastlagt de overordnede
okonomiske, politiske og processuelle rammer for selvstyret. Under New Public Management har
styring gennem direkte deltagelse varet betragtet som utilradeligt, hvilket bl.a. ogsa er kommet til
udtryk gennem en klar adskillelse af bestiller og udferer (Serensen, 2007, p. 43).

Bevagelsen i styringstanken mod en hgjere grad af metastyring betyder, at den ”suverane” politiker
1 hgjere grad reduceres til én ud af flere bidragsydere, som producerer samfundsstyringen. Nar
mange har indflydelse pa styring, men ingen har fuld kontrol over styringen, ej heller politikerne,
opstér der et pres pd den klassiske forstdelse af politikeren som suverazn. I takt med idéstrommene
fra New Public Governance-paradigmet, peges der altsa pa en ny politikerrolle, hvor politikeren
udvider rollen som smal rammestyrer og 1 stedet forseger at styre indirekte gennem en bredere
anvendelse af rollen som metaguverngr ( Jensen & Serensen, 2003, pp. 46—47; Serensen, 2007).

Som sagt er metaguvernerrollen under New Public Management nasten kun blevet tolket som dét at
holde sig til ”hands-off’-rammestyring, og det har skabt en reekke udfordringer for politikerne. Isar
oplever mange politikere, at begreensningen i at holde sig fra detaljerne” har skabt en manglende
foling med praksis, som svaekker deres beslutningskraft. Der er ogsa tegn pa, at en sa snaver
tolkning af rollen som metaguverner er med til at marginalisere politikernes demokratiske rolle.
Maske er det derfor nogle politikere til tider falder” tilbage til rolle som suveraen og pa den made
forseger at supplere rollen som meta-guverner, som kan opleves som staekket (Serensen, 2006;
Serensen, 2003). Det er f.eks. det, der sker, nér en politiker der ellers forlader sig pd rammestyring,
gar ind og blander sig direkte 1 enkeltsager. Sddanne kombinationer af rollerne som suveran og
metaguverner skyldes, at rollen som metaguverner ikke tolkes bredt nok og derfor begranser
politikernes indflydelse (Serensen, 2006, p. 99). Den optimale losning er dog ikke at skifte mellem
rollen som metaguverner og rollen som suveranen, men at opdyrke alternative veje til indflydelse
gennem de tre andre metastyringsstrategier, diskursiv meningsskabelse, kapacitetsunderstottelse
samt direkte deltagelse ( Serensen, 2003).

5.2.2. Den administrative ledelse
Den administrative ledelse refereres ofte ogsa til som ”forvaltningen” og har to hovedopgaver: At
forberede og implementere politiske beslutninger. I kommunerne ligger hovedveagten ifolge
Grennegard et al. primert pa at implementere beslutninger. Det skyldes, dels at spillerummet her er
mindre, og dels at det er 1 det kommunale, at hovedparten af de offentlige ansatte udever deres
gerning. Al forvaltningsvirksomhed er underlagt lovmaessige krav, som kan sanktioneres gennem en
rekke kontrolinstanser. Derfor er en central opgave for den administrative ledelse at sikre, at de
politiske beslutninger ligger inden for lovens rammer (Gronnegéird Christensen et al., 2011).

Selvom den administrative ledelse formelt er underlagt den politiske ledelse, vurderes dens position
dog generelt som staerk, da der typisk er udstrakt politisk delegation og mulighed for at tage mange
initiativer og skabe sig betydelig indflydelse (Grennegérd Christensen et al., 2011). Hvor den
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politiske ledelse har sin magtbase 1 kraft af sit demokratiske mandat, har den administrative ledelse
iser magt 1 kraft af viden, informationsniveau og ekspertise. Embedsmandene 1 den administrative
ledelse har typisk en langvarig uddannelse bag sig og har ofte den specialviden, der skal til for at
treeffe holdbare beslutninger (Lindegaard & Rasmussen, 2006, pp. 15—16). Derudover betyder
mangden af sager og deres kompleksitet, at delegation af opgaver er en politisk nedvendighed.
Selvom der altsa i princippet er en sondring, som betyder at politikerne tager sig af politik, og
administrationen implementerer neutralt, er det ifelge Gronnegaard Christensen et al. en analytisk
sondring, som ikke afspejler virkelighedens komplekse verden (Grennegard Christensen et al.,
2011).

Arbejdsdelingen imellem den administrative ledelse og den lokale ledelse er ikke fuldstendig
entydig, men grundlaeggende herer politisk-strategiske opgaver til pa det egverste niveau, mens
lobende drift herer til pa institutionsniveau (Blom-Hansen & Bakgaard Martin, 2014, p. 121). Den
administrative ledelse tager pd baggrund af de politiske beslutninger stilling til den overordnede
organisering af kommunen, valg af styringsredskaber samt fastleggelse af bevillinger ift.
Institutionsniveauet (Blom-Hansen & Baekgaard Martin, 2014, pp. 117-118).

Den administrative ledelsesrolle har udviklet sig markant siden efterkrigstiden. Under Old Public
Administration antages det generelt, at politiske beslutninger implementeres pa en neutral og
effektiv made, ligesom tilliden til de fagprofessionelle er hgj. Den administrative leder kan pé den
ene side betragtes som en principal, der styrer pa afstand gennem regler, men i realiteten blander
sig meget lidt i det fagprofessionelle niveaus lgsning af opgaverne. Selvom den administrative
ledelse formelt er overordnet, har det institutionelle niveau altsé i mange henseender en ganske hgj
grad af autonomi (Grennegérd Christensen et al., 2011).

Dette @ndrer sig under New Public Management, hvor den administrative ledelse begynder at
anvende sin magt pa en andersledes gennemgribende made. Principalen styrer stadig med hgj
magtdistance, men griber i praksis langt mere gennemgribende ind 1 agentens rdderum gennem
anvendelsen af is@er rammestyring. Ligesom for den politiske ledelse former der sig altsa en rolle
som ”’smal rammestyrer”. Der anvendes styringsmekanismer, der baserer sig pa ekstrinsiske
motivationsformer som “’pisk og gulerod”, fordi det udferende niveau betragtes som egen-nytte-
maksimerende. Princippet om at lede "med en armlengde” hersker, hvilket betyder, at distance
imellem overordnet og underordet betragtes som tilrddeligt. Med andre ord far den administrative
ledelse altsa en rolle som intervenerende principal, som sikrer, at institutionerne lever op til stadigt
mere omsiggribende styringskrav (Hood, 1991; Osborne, 2006; Pollitt & Bouckaert, 2011).

Under New Public Governance sker en @ndring i den administrative ledelsesrolle i takt med, at
synet pa de fagprofessionelles motivation skifter. Der bliver i hgjere grad fokus pé det potentiale der
ligger 1, at de fagprofessionelle i hegj grad drives af instrinsisk, prosocial motivation og altsa ikke
primart betragtes som egen-nytte-maksimerende. Som administrativ ledelse betyder det, at behovet
for ekstern styring af institutionsniveauet med hej magtdistance andrer sig. Da der som
udgangspunkt er ganske mange overlappende interesser imellem principal og agent, er der 1 hogjere
grad brug for en administrativ ledelse, som er i stand til at skabe en mere tillidsbaseret
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styringsrelation med en lavere magtdistance og med ambition om at understette institutionernes
selvstyring (Osborne, 2006; Schillemans, 2013). Dette er helt i trdd med Serensens beskrivelse af
fremgang 1 en bredere anvendelse af dimensionerne i rollen som metaguverngr, mens rollen som
principal bliver mindre hensigtsmassig at benytte sig af, fordi den ikke mobiliserer selvstyring
(Serensen, 2006; Serensen, 2007). I lighed med den politiske ledelse sker der altsa ogsa for den
administrative ledelse en forskydning fra rollen som principal til rollen som administrativ
metaguvernar.

5.2.3. Den fagprofessionelle ledelse
For de kommunale institutionsledere er der ogsa sket en reekke a@ndringer i konteksten og
opgaveportefaljen, som har veret med til at udvikle rollen.

Under Old Public Administration har det typisk veret de fagprofessionelle selv, som har ledet pa
de store velfeerdsomrader. Denne klassiske lederrolle er fodt i efterkrigstiden, hvor velferdsstatens
opbygning sker pa baggrund af de fagprofessionelles sarlige ekspertise. Lederne er derfor typisk
de fremmeste blandt ligemaend”, som vealges pa baggrund af en hej grad af fag-professionel
kompetence. I denne periode orienterer den fagprofessionelle lederrolle sig altsa grundlaeggende
loyalt imod professionen, som gives en meget hej grad af autonomi (Sehested, 2003, pp. 189-190).
Den fagprofessionelle lederrolle er derfor rettet mod faglig supervision og samarbejdsrelationer
indenfor eget fagomrade.

I takt med New Public Managements indtog vokser kritikken af de fagprofessionelles hgje
frihedsgrader, ligesom der stilles storre krav til brugernes behov og ensker. Et gennemgaende tema
bliver derfor at indskraenke de fagprofessionelles dominans og magt og styre pa en made som
understotter det spirende syn pa borgere og brugere som “kunder” i butikken. I takt med en
omfattende decentralisering opstar der et gget pres pa den snaevre fagprofessionelle lederrolle, som i
stedet udvikler sig til en bredere rolle som “virksomhedsleder” (Sehested, 2003, pp. 191-192). Hvor
ledelse tidligere kobler sig snevert til fagets fagligheden, opstir der nu en lederrolle, som i hejere
gradere baserer sig pd generalistledelse. Ledelse bliver altsa i sig selv en faglighed, som 1 hgjere
grad dekobles den faglige profession. Fra at vere valgt som leder 1 kraft af en sarlig fag-
professionel ekspertviden, bliver ledelse nu et spergsmal om, at virksomhedsledere driver
institutionerne som selvstendige virksomheder. Mange steder sker der en radikal decentralisering af
driften, hvilket i praksis betyder, at den faglige udviklingsrolle suppleres af opgaver som
personaleledelse, administrative opgaver og udvikling af hele fagomréadet (Sehested, 2003, pp. 196—
197). Man kan altsé tale om, at loyaliteten for fagprofessionelle ledere i hgjere grad deles imellem
fagprofessionen og den administrative ledelse.

Samtidig sker der dog ogsé en centralisering af styringen gennem en rakke nye
managementredskaber, som gger maengden af dokumentation og registreringer opadtil. Det betyder,
at relationen til topledelsen far storre betydning og kraever mere fokus fra den fagprofessionelle
leder. De kommunale ledere oplever altsé paradoksalt nok, at nir der udeves rammestyring pé dem,
sa er det politikerne, der far et oget handlerum, fordi det faglige rum ellers entydigt har veret
defineret som de faglige, professionelle lederes domene. Pointen illustrerer, at selvom
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rammestyring i princippet handler om at styre indirekte og efterlade plads til de selvstyrende
aktorers strategi, sd kan “hands-off”’-rammestyring godt skabe en oplevelse af mindre autonomi
(Jeeger, 2003).

Ifolge Sehested er der ikke tegn pd, at rollen som fagprofessionel leder er fast, men i stedet skabes
og sammens&ttes med en hej grad af fortolkning. Gennemgédende konkluderer Sehested dog, at den
fagprofessionelle leder i takt med idéstremmene fra New Public Governance opdyrker flere
dimensioner i rollen som metaguverngr. Iser bruges rammestyring i udstrakt grad til at sette
faglige standarder og opsatte strategiske mal i forlengelse af de politisk fastsatte mal. Der er ogsa
en hgj grad af "hands-on-deltagelse i projekter og netverk. Der er dog, ifelge Sehested iser to
metastyringsstrategier, som er underudviklede i rolleudviklingen. Den ene er “hands-on”-
understottelse og styrkelse af preemisserne for selvstyring, som bl.a. kan ske ved at pavirke
forholdene, s& mange kan deltage og fi indflydelse pa institutionen eller serviceomradet. Den anden
metastyringsstrategi som ifelge Sehested savner storre fokus, er institutionslederens fokus pa at
opbygge bred, felles mening og identitet pé institutionen og serviceomridet. Her peges altsd pa et
forholdsvis uudnyttet potentiale i lederrollen, som vil kunne styrke involverende og integrerende
udvikling i den kommunale styring (Sehested, 2003, p. 226).

5.3. Medarbejderen som medleder
I takt med at styring og ledelse 1 hgjere grad kommer til at handle om at skabe betingelser for
selvstyring og selvledelse, opstar der samtidig &ndrede rollebetingelser for medarbejderne og deres
repraesentanter. Nar ledelse i hgjere grad bliver en distribueret proces, far rollen som medleder mere
gunstige betingelser i den offentlige organisation.

5.3.1. Medarbejderreprasentanten
Pé den offentlige arbejdsplads findes to sarlige medarbejderreprasentantroller, som ofte ogsé har
aktier 1 en implementeringsproces. Det drejer sig om de medarbejdere, som er valgt som
tillidsrepreesentanter (TR) eller MED-reprasentanter. Selvom der i sagens natur er vigtige forskelle
i de to roller, er der ogsa en del felles traek, nir det handler om rollernes betydning for
implementering af tillidsbaseret styring. Det skyldes ikke mindst, at hovedparten af
tillidsrepraesentanter ogsa varetager rollen som MED-repraesentant (Larsen et al., 2010, p. 68).
Opgavebredden er generelt set storre i TR-rollen, som har flere forhandlingsopgaver, og som har en
serlig tilknytning til de faglige organisationer. TR-rollen involverer typisk ogsé i1 hejere grad
opgaver, hvor kolleger individuelt skal radgives og stettes. Falles for MED-repraesentanten og
tillidsrepraesentanten er dog ofte et formaliseret samarbejde med ledelsen. Man kan derfor
argumentere for, at rollen som MED-repraesentant med lidt god vilje kan ses som en delmangde af
rollen som tillidsrepraesentant. Derfor har jeg i det folgende valgt primeert at legge vaegten pa
beskrivelsen af TR-rollen.

Bade tillidsreprasentanten og MED-reprasentanten vaelges af deres kolleger og har funktionen for
en tidsafgrenset periode, indtil der igen er valg (Navrbjerg, Larsen, et al., 2010, p. 12).
Tillidsreprasentantdekningen og udbredelsen atf MED-system er mere udbredt, og opleves ogsé
som mere velfungerende 1 den offentlige sektor sammenlignet med den private sektor (Jensen,
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2004, pp. 207-209; Larsen et al., 2010, pp. 243-244). Ifelge Jensen inddrages offentlige
medarbejdere ogsé 1 hejere grad igennem formaliserede samarbejdsfora, som f.eks. MED-udvalg
end medarbejdere 1 det private. Villigheden til at inddrage og give medindflydelse er simpelthen
hgjere pé offentlige arbejdspladser. Det handler bl.a. om, at offentlige ledere har feerre muligheder
for at belonne og sanktionere adferd blandt medarbejderne. Ifolge Jensen er offentlige ledere derfor
1 hgjere grad nedt til at sikre sig medarbejdernes opbakning for at kunne skabe forandringer pa
arbejdspladsen (Jensen, 2004, pp. 210-211). Som udgangspunkt er der altsd bade en mere udbredt
brug og inddragelse af medarbejderreprasentanter i det offentlige, ligesom samarbejdet med
medarbejderreprasentanterne ogsa vurderes som mere udbytterigt.

Hvor hvervet som tillidsrepraesentant under Old Public Administration har handlet om at forhandle
medarbejderne grundleggende lon- og ansattelsesvilkar, er der sket en markant funktionsudvidelse
1 tillidsrepraesentantens opgaver (Lubanski et al., 1999, p. 18). Fra at vere en central reprasentant
for professionen, har tillidsrepreesentantens betingelser for at {4 indflydelse @ndret sigt markant.
Is@r har den generelle tendens til aftalemessig decentralisering, haft en vigtig betydning for
tillidsreprasentantens rolle. Medarbejderreprasentantens indflydelse er i dag mere losrevet fra de
centrale organisationer, og en udbygget decentralisering har pd godt og ond skabt ferre bindinger i
forhold til aftalesystemet (Andersen, 2005, pp. 23—24). Ny lensystemer har dog i hgjere grad &bnet
op for lokal lendannelse, hvilket ogsé har stillet krav til tillidsrepraesentantens rolle som forhandler.

Fra primart at have varet fagforeningens forlengede arm, som réber “vagt i gevar”, nir
medarbejdernes rettigheder trues, betones vigtigheden af to andre relationer. Det er ikke kun
relationen til fagforeningen, som er central, men ogsa relationen til kollegaer og ledelsen pa
arbejdspladsen.

Hvor tillidsrepraesentanten oprindeligt har haft sit fokus pa at sikre kollegaernes aftalemaessige
rettigheder, fér tillidsrepraesentanten under New Public Management ogsa en mere uformel rolle
som kollegarepraesentant, som hjalper og stetter sine kolleger. En medarbejder som er i fare for at
blive afskediget pga. for hojt sygefraver, vil ofte treekke pa tillidsrepraesentanten som ridgiver ift.
de mere formelle aftaler og vilkar. Denne rolle som radgiver suppleres dog ofte ogsa med en mere
uformel rolle, hvor stette, omsorg og opbakning for den enkelte medarbejder er i centrum. Det
bliver ikke mindst afgerende, nar lederen ikke kan eller vil bistd med den fornedne omsorg. Det kan
f.eks. vaere i de situationer, hvor medarbejder og leder er blevet modparter i f.eks. en
afskedigelsessag. Pa den made varetager tillidsreprasentanten ofte ogsa en uformel rolle som
”socialrddgiver” eller "psykolog” (Navrbjerg et al., 1998, pp. 27-28). En god relation med
kollegaerne bliver ogsa pa et mere generelt plan afgerende for tillidsrepreesentantens legitimitet 1 sit
virke. Tillidsreprasentanten er valgt af sine kollegaer, og en vis grad af loyalitet over for deres
onsker og behov er derfor afgerende for at bevare en god relation (Navrbjerg et al., 1998, pp. 45—
46).

Selvom tillidsrepreesentanten er valgt af kollegaerne, er det ikke nok kun at have kollegaernes tillid.
Den tidligere rolle som “ledelsens vagthund” suppleres under New Public Governance af en rolle
som medleder, hvor tillidsrepraesentanten bliver samarbejds- og sparringspartner for ledelsen.
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Under New Public Governance bliver tillidsreprasentanten altsé 1 hejere grad informeret om og
inddraget i ledelsens beslutningsprocesser (Navrbjerg et al., 1998, pp. 12—15; Navrbjerg, Larsen, et
al., 2010; Navrbjerg & Larsen, 2011). Tillidsreprasentanten far pé den ene side fordel af den sterre
indflydelse pd udviklingen af arbejdspladsen, men involveringen har ogsa klare fordele for lederen.
Tillidsrepraesentanten har ofte en foling med, ”hvad der rorer sig” blandt kollegaerne pé
arbejdspladsen, og det kan gere vedkommende til en vaerdifuld, uformel stotte i ledelsens daglige
arbejde. I det offentlige har mange érs skiftende omstruktureringer og nye reformbglger ogsa
pavirket rollen som tillidsrepraesentant. I takt med stigende konkurrenceudsettelse har politisk pres
pa arbejdspladsen fort til, at ledelsen 1 hgjere grad seger en allieret i tillidsrepraesentanten, som kan
medvirke til at udvikle en modstrategi. Tillidsrepreesentanten kan ogsé bidrage til at ”sortere” krav
og ensker fra medarbejderside, ligesom vedkommende kan spille en vigtig rolle, nar
ledelsesbeslutninger skal formidles og oversattes (Navrbjerg et al., 1998, pp. 18—19).

Samlet set er der under New Public Governance sket en udvikling i rollen som tillidsrepreesentant,
hvor samarbejdet med ledelsen fylder mere og mere. En vigtig forudsetning for at ledelsen “abner
deren” til ledelsesrummet, er dog, at tillidsrepraesentanten har tilstraekkelig viden og kompetence til
at udgere en kvalificeret samarbejdspartner. Det kan bl.a. handle om tilstreekkelig
organisationsforstielse, viden om gkonomi og personaleledelse (Lubanski et al., 1999, p. 25;
Navrbjerg et al., 1998, pp. 21-22). Samlet set peger en undersegelse fra 2010 dog p4, at
tillidsrepreesentanternes kompetencer overordnet set opleves som gode af lederne (Navrbjerg,
Johansen, & Larsen, 2010, p. 84).

For tillidsreprasentanten er det typisk attraktivt at fa indflydelse pa beslutninger om arbejdspladsen,
som tidligere har veret forbeholdt ledelsen (Lubanski et al., 1999, pp. 24-25). Med storre
involvering folger ofte ogsa mere viden om og forstaelse for de udfordringer og vilkér, som hersker
1 ledelsesrummet. Selvom det pé den ene side kan styrke samarbejdet og relationen til ledelsen, kan
der samtidig opsta en risiko, hvis den egede forstaelse ikke kommunikeres til kollegaerne. Sagt péa
en anden made kan en styrket relation med ledelsen til tider udfordre relationen til kollegerne.

Rollen som tillidsrepraesentant er derfor en udsat post med krydspres fra flere sider, som ikke altid
er lette at forene, nér loyalitet i alle tre relationer skal bevares (Navrbjerg et al., 1998, pp. 45-48).
Larsen et al. peger pa, at der fra 1998 til 2010 er sket en markant udvikling i
tillidsreprasentanternes rolleopfattelse, som har flyttet sig fra primart at veere forhandler/taleror for
kollegerne til i hojere grad at vaere problemleser og formidler mellem ledelse og medarbejder
(Larsen et al., 2010, pp. 135-136). Der peges altsd pa en udvikling, som gér i retning af en tettere
relation med ledelsen. En undersagelse fra 2010 peger da ogsa pé et hejt (og stigende) tillidsniveau
imellem ledelse og tillidsreprasentanter og en tendens til, at ledelsen 1 hgjere grad ensker at
uddelegere ansvaret (Larsen et al., 2010, pp. 167—14; Navrbjerg & Larsen, 2011, p. 3). Samme
undersogelse viser samtidig, at andelen af tillidsreprasentanter som oplever, at de af og til ma
prioritere virksomhedens interesser pa bekostning af kollegernes, ikke er steget i perioden. I den
forstand peges der ikke pd, at den sterkere relation til ledelsen nedvendigvis er sket pd bekostning
af relationen til kollegaerne. Navrbjerg et al. konkluderer da ogsé, at tillidsrepraesentanten
tilsyneladende i hgjere grad lykkes med at balancere og forklare loyaliteten med ledelsen, sé kun et
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fatal af kollegerne oplever, at deres interesser ikke varetages (Navrbjerg, Larsen, et al., 2010, pp.
21-22).

Kollega- Fagforenings-
reprasentant reprasentant

Figur 5:3Medarbejderreprasentantens roller

Som illustreret i figuren, skal medarbejderrepraesentanten altsd forholde sig til tre vigtige roller, som
samtidig retter sig imod tre centrale relationer: Rollen som reprasentant for fagforeningen,
kollegerne samt udfylde rollen som medleder.

5.3.2. Den fagprofessionelle medarbejder
Medarbejderne pa den offentlige arbejdsplads er de frontlinjemedarbejdere, som er ansat til at lofte
den brede palet af serviceopgaver, som er knyttet til spaendet af politikomrader i sektoren.

De fagprofessionelle har over tid udviklet sig gennem en reekke forskellige uddannelsesforlgb, som
retter sig mod bestemte beskeftigelsesomrader i sektoren og dermed har bidraget til at specialisere
og professionalisere frontlinjemedarbejderne (Dalsgaard, 2013). Hvor de klassiske professioner som
f.eks. leeger og advokater gennem deres autorisation har monopol pé deres beskaftigelsesomrade,
forholder det sig lidt anderledes med de fagprofessionelle. Under Old Public Administration opstar
deres fag i1 takt med udbygningen i velfaerdstaten i efterkrigstiden og gaelder bl.a. grupper som f.eks.
sygeplejersker, lerere, pedagoger og socialrddgivere. Selvom der ikke pa samme méade som for de
klassiske professioner folger et monopol med autorisationen, sa bliver de faglige
professionsuddannelser et vigtigt fundament for faglig autonomi. Selvom det anerkendes, at
ledelsen har koordinations- og kontrolbefgjelser, s& muligger en formel professionalisering en
relativ hej grad af autonomi til de fagprofessionelle.

Dét at blive skolet ind i en profession tjener altsa til at gore de fagprofessionelle 1 stand til at
administrere det store faglige rdderum og den hgje grad af sken, der folger med mange af de
komplekse opgaver i den offentlige sektor (Dalsgaard, 2013; Hansen, 2014). Graden af sken vil
variere fra omrade til omrade og bl.a. ogsé vaere athangig af, om omradet er praeget af
serviceleverancer, tilkendelse af myndighedsydelser eller myndighedssanktioner (Nielsen, 2014, p.
347). Opgavelesningen vil dog samlet set vaere praget af usikkerhed, multible interesser og en
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mangde akterer med forskellige holdninger til opgavelosningen. Derfor betragtes opgavelosningen
1 den offentlige sektor som varende preget af hgj kompleksitet, som gor det vanskeligt at
standardisere den gode opgavelesning (Lipsky, 2010; Nielsen, 2014; Nielsen & Winter, 2008).

Flere forskere peger pa, at de fagprofessionelle grupper under Old Public Administration har haft
en markant steerkere magt- og indflydelsesposition, end de har i dag (Brunsson, 2011; Dalsgaard,
2013; Hansen, 2014). Tilliden til de offentlige ansatte er hgj i efterkrigstiden, hvor den
fagprofessionelle anerkendes som fageksperter med deres s@rlige viden og kompetencer. Der var
hgj tiltro til den interne selvjustits, s& her far skolelareren lov til at agere frit bag lukkede dere i
klasselokalet og nyder en hgj grad af respekt. Samtidig har de fagprofessionelle steerke
professionelle normer, som ger det vanskeligt for ledelsen at blande sig i eller kontrollere arbejdet
(Andersen & Pedersen, 2014, pp. 27-28; Le Grand, 2003, pp. 4-5).

Dette @ndrer sig under New Public Management, hvor synet pa de offentlige ansatte &endrer sig
drastisk. Grundlaeggende stilles der spergsmaélstegn ved, om de offentlige ansatte altid kun drives af
&dle motiver og ensket om at tjene det falles bedste, eller om de som kalkulerende agenter
misbruges den viste tillid til egennyttemaksimering. New Public Management kommer derfor til at
betyde et opger med den sterke fagprofessionelle position og er ifelge bl.a. Brunsson et forseg pa at
manifestere den formelle ledelsesmaessige magt, som indtil da ofte har haft mere karakter af at vaere
kransekagefigur (Brunsson, 2011). Ledelsen kaemper altsé sa at sige for deres ret til at lede og
fordele arbejdet, hvilket bl.a. geres ved i hgjere grad at styre og regulere de offentlige ansattes
arbejde (Andersen & Pedersen, 2014, pp. 29-31; Le Grand, 2003, pp. 7-11). Man kan derfor sige at
indferslen af New Public Management laegger pres pa det fagprofessionelle selvstyre og @ndrer
indholdet i deres arbejde. Blandt andet betyder den egede eksterne styring under New Public
Management, at administrative opgaver som knytter sig til bl.a. oget dokumentation 1 stigende grad
bliver en del af de fagprofessionelles arbejde (Hansen, 2014; Mik-Meyer & Jérvinen, 2012).
Autonomien begrenses altsa og kraver samtidig flere transaktionsomkostninger, grundet de stadig
mere detaljerede kontrolformer.

I den forbindelse fér offentlige medarbejderes motivation betydning. Som beskrevet 1 kapitel 3.3,
peger forskning pé, at offentlige medarbejdere i hojere grad er drevet af prosocial motivation end
ansatte 1 den private sektor (Andersen & Pedersen, 2011, p. 364). En sarlig drivkraft blandt
offentlige ansatte er altsd ensket om at gore en positiv forskel for samfundets bedste. En central
kritik af styringen under New Public Management har da ogsa veret, at den har baseret sig pa
styringsmekanismer, som ofte har fort til en underminering af Public Service Motivation (Crowding
out)(Andersen & Pedersen, 2014; Frey, 1994; Le Grand, 2003).

Som tidligere beskrevet i kapitel 4 om barrierer peger bl.a. Lipsky pa, at frontlinjemedarbejdere har
en afgarende rolle i implementeringen af nye tiltag. Netop fordi opgaverne i den offentlige sektor
baserer sig pd sken og ikke kan reguleres fuldstendigt, er det (trods massive forseg herpa under
New Public Management) 1 sidste ende vanskeligt at monitorere den fagprofessionelle. Derfor vil de
som en slags “frontlinjebureaukrater” i sidste ende vil have stor indflydelse pd, om og hvordan nye
tiltag reelt implementeres i praksis (Lipsky, 2010). De krydspres der kan opsté, nér nye tiltag
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implementeres, vil altsa ofte hdndteres med afvergemekanismer, som reelt betyder at
implementeringen dekobles eller modificeres markant. Derfor peges der pd behovet for i1 hegjere grad
at inddrage de offentlige ansatte i implementeringen af nye tiltag, sa deres motivation og
praksiserfaringer inkorporeres aktivt ved design af nye implementeringstiltag.

Selvom tilliden til de offentlige ansatte neppe kan siges at vare pa hejde med tilstandene i
efterkrigstiden, peges der under New Public Governance pa en spirende tendens til at vise de
offentlige ansatte mere tillid, end de har veret vist under New Public Management (Andersen &
Pedersen, 2014, p. 29). For det forste er de godt uddannede og har dermed som udgangspunkt
kompetencerne til at mestre en hgjere grad af autonomi. Derudover er de i overvejende grad drevet
af Public Service Motivation, som betyder et stort potentiale for overlappende interesser med
ledelsen. Samtidig betyder kompleksiteten 1 opgavelosningen, at det for ledelsen pa trods af selv
meget vidtrekkende forsgg pa at regulere de offentlige ansatte er umuligt fuldstendigt at
monitorere deres adfeerd. Da de samtidig har vidtrekkende muligheder for pé forskellige vis at
afveerge implementeringen af nye tiltag, giver det god mening at satse pa at betragte dem som
medspillere fremfor modstandere. Dette kan ses som en tendens til, at ledelsen inviterer til tillid ved
i hejere grad at invitere dem ind i ledelsesrummet som medledere.

Fag- Fag- Med-leder

ekspert proffesionel

Figur 5:4 Medarbejderroller

Som illustreret i figuren herover, star de offentlige ansatte under New Public Governance overfor et
tilbud om at blive “inviteret” mere ind i ledelsesrummet og fa sterre indflydelse men ogsé ansvar
for udviklingen af den samlede arbejdsplads. Den primare rolle som “fagprofessionel”, der bygger
pa fagprofessionelle normer, suppleres altsa af en rolle som ”medleder”, der kraver en hgjere grad
af hensyntagen til den samlede arbejdsplads.

5.4. Opsummering rolleteori
Samlet set illustrerer teorien, at roller i den offentlige organisation udvikles og formes i takt med de
styringsparadigmer, som har praeget den offentlige sektor. Bdde for formelle og uformelle
ledelsesaktorer sker der markante rolleforandringer i skiftet fra Old Public Administration til New
Public Management frem mod New public Governance.

Felles for de formelle ledelsesakterer er, at de under Old Public Administration primart agerer
suveren eller principal, som godt nok principielt har magten, men som reelt ikke intervenerer meget
1 den underordnedes raderum. Dette @ndrer sig imidlertid under New Public Management, hvor der
stilles spargsmalstegn ved tilliden mellem professionerne og den offentlige organisation. Man kan
med andre ord sige, at loyaliteten i lederrollerne i hegjere grad retter sig mod den overordnede.
Selvom der under New Public Management ogsa er ambitioner om at skabe lokalt rdiderum gennem
rammestyring, bliver suveranen eller principalen i1 praksis mere intervenerende. I takt med
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idéstrommene 1 New Public Governance, sker der en @ndring i synet pd, hvad der motiverer den
underordnede, og 1 hvor hej grad de offentlige ansatte kan vises tillid. Det giver anledning til
ambitionen om som overordnet at understotte selvstyring og selvledelse. Her bliver
metaguvernerrollen central for bade den politiske, administrative og fagprofessionelle lederrolle.
Som tidligere navnt vil der athaengigt af ledelsesniveau naturligvis vere forskel pd graden af
”hands-on”- og “hands-of’-styring og ledelse. Ikke desto mindre peger teorien pa en udvikling i
ledelsesroller, som gar i retning af en bredere brug af dimensionerne i metaguvernerrollen.

Ogsé medarbejderrollerne har udviklet sig under de respektive styringsparadigmer. For
medarbejderreprasentanten tager rolleudviklingen afsat i en rolle primart som
fagforeningsreprasentant, der som vagthund” for ledelsen har haft som funktion at sikre
aftalemaessige rettigheder. Denne rolle suppleres under New Public Management med rollen som
kollegarepraesentant bade for den samlede kollegaflok, men 1 serdeleshed ogsa for den individuelle
kollega, hvor tillidsreprasentanten bliver en hjelper og stetteperson. I takt med at centrale
aftaleregulerede rettigheder reduceres, svakkes rollen som fagforeningsreprasentant. Under New
Public Governance styrkes til gengald rollen som medleder og den potentielle indflydelse,
medarbejderrepreesentanten far ved at samarbejde med ledelsen.

For medarbejderne er rollen som fagprofessionel helt centralt i Old Public Administration, hvor der
fra ledelsens side er en udstrakt loyalitet til fagprofessionen. Dette @ndrer sig under New Public
Management, hvor denne loyalitet til medarbejderne flytter sig til i hojere grad at rette sig opadtil
mod principalen eller suveranen. Rollen som fagprofessionel kommer altsa under pres, fordi
tilliden til medarbejderne svaekkes, og som konsekvens deraf opstar en hgjere grad af regulering
med det faglige raderum. Under New Public Governance vokser tilliden atter til de offentlige
fagprofessionelle, som 1 hgjere grad betragtes som kompetente til at styre eller lede sig selv. Det
faglige rdderum udvides altsa igen, hvilket atter styrker rollen som fagprofessionel. Samtidig med at
ledelse 1 hojere grad distribueres, styrkes rollen som medleder ogsé blandt medarbejderne. Ved at
invitere medarbejderne ind 1 ledelsesrummet, sker der en ansvarliggerelse i forhold til
organisationens samlede mal, som samtidig forpligter til selvstyring og ledelse i rollen som
fagprofessionel.
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AKTOR-GRUPPER = AKTORER OPA NPM NPG
Politisk ledelse Suveraen pé afstand | ”Smal” metaguverner Metaguvener
(rammestyrer)
Administrativ Principal pa afstand | ”Smal” metaguverner Metaguvener
ledelse (rammestyrer)
Fagprofessionel ”Bedste blandt Virksomhedsleder samt Metaguvener
ledelse ligemand” metaguverner med vaegt pa
“rammestyrer” og “direkte
deltagelse”.
Medarbejder- Fagforenings- Kollegarepraesentant Medleder

repraesentanter reprasentant

(MED + TR)

Medarbejdere Fagekspert Agent Medleder

Figur 5:5 Opsamling pa rolleteori ift. styringsparadigmer

Som illustreret i figur 5:5, peger teorien pd en bevagelse hvor formelle ledere 1 hgjere grad bevager
sig 1 retning af en oget rolle som metaguvener, mens medarbejdere og deres repraesentanter i hojere
grad indtager rollen om medleder.

I det folgende kapitel rettes blikket mod operationaliseringen af teori og empiri 1 analyserne.
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DEL I11: OPERATIONALISERING AF EMPIRI OG TEORI

I del I stilles der skarpt pa, hvordan teori og empiri er taget i anvendelse i analyserne.

Forst redegares og argumenteres der for, hvordan teori og empiri mere overordnet er koblet i de
analyser som udger svarene pd arbejdsspergsmélene. En central pointe er her, at der bag alle
analyser ligger en kompleks, abduktiv proces til grund for de endelige valg af teori og koder 1
empiri. Selvom resultaterne formidles lienart i athandlingen, er det altsa ikke udtryk for en
deduktiv forskningsproces.

Derefter uddybes de cases, som analyserne omhandler, ligesom der argumenteres for de kriterier,
der ligger til grund for selektion af casene. Besvarelsen af de to forste arbejdsspergsmal knytter sig
til 29 cases pa tillidsbaseret styring og ledelse, som primart er udvalgt ud fra et kriterium om at fa
kontakt med frontlebere, som aktivt arbejder eller har arbejdet med tillidsbaseret styring og/eller
ledelse. De to sidste arbejdsspergsmal trackker 1 hgjere grad pa empiri fra tre dybdegaende cases,
hvor der yderligere har varet stillet krav om, at initiativet knyttet til tillidsbaseret styring/ledelse har
skullet vaere 1 implementeringsfasen pa det empiriske nedslagspunkt.

Operationaliseringen indeholder ogsa redegerelse for og refleksioner over metoderne i indsamling
og behandling af empiri. Der er serligt fokus pa metode 1 forhold til gennemforsel af interviews,
som udger den primare empiri 1 samtlige analyser. Der reflekteres derudover over de metoder, der
har veret anvendt 1 indsamling og analyser af den kvalitative spergeskemaundersogelse,
dokumenter og analyser. Sidst men ikke mindst redegeres der ogsa for analyseprocessen og
anvendelsen af kodningsverktejer som baggrund for analyserne.

Til slut redegeres der for de teoretikere og den kodning, der ligger til grund for de fire delanalyser.
Felles for alle analyser er, at det endelige valg af teori og de koder, der er anvendt som afsat for
analyserne, er resultatet af en eksplorativ forskningsproces, hvor teori og empiri har pavirket
hinanden i et abduktivt samspil.
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6. Dataindsamling og -analyse

| dette kapitel redegares forst for den overordnede anvendelse af teori og empiri, hvorefter der
stilles skarpt pa selektion og beskrivelse af cases. Derefter udfoldes og argumenteres for
metodevalg i indsamling af empiri, hvor tyngden er pa kvalitative interviews. Afslutningsvis
beskrives, hvordan teori og empiri er sat i samspil i afhandlingens fire delanalyser.

6.1. Overordnet anvendelse af teori og empiri
Analysen er udarbejdet, sa de fire delanalyser udger hver deres svar pa de fire arbejdsspergsmal. |
det folgende redegores for de overordnede linjer 1, hvordan teori og empiri er taget i anvendelse 1
analysen.

I den faerdige athandling er teorien prasenteret i en form, som 1 hej grad er i trdd med den made,
teorierne anvendes pa 1 analysen. Det kan give indtryk af en lineer, nasten deduktiv teoribrug, hvor
teorien fremstar som styrende for de perspektiver, der anvendes i analyserne.

Her er det dog vaesentligt at skelne skarpt imellem forskningsproces og forskningsformidling. Hvor
forskningsprocessen som tidligere beskrevet i kapitel 2, har haft karakter af en abduktiv proces,
hvor teori og empiri 1 cirkulare processer har formet og “forstyrret” hinanden, formidles de
endelige konklusioner i en mere linezr form. Der er derfor mange af de gensidige pavirkninger
imellem teori og empiri, der udger vigtige mellemregninger i den abduktive forskningsproces, som
det formidlingsmeessigt ville vaeere meget omsiggribende og vanskeligt at redegere fuldstendigt for.
Jeg vil dog her fremhave nogle af de mest markante samspil imellem empiri og teori, som har haft
stor betydning for den endelige analyse.

Den forskningsproces som ligger til grund for analysen af tillidsbaseret styring, har is@r undergaet
en stor forandring i forstaelsen af samspillet imellem tillid og kontrol. Hvor jeg i starten forstér tillid
som et entydigt positivt feenomen, som star 1 kontrast til kontrol, betyder mgdet med empirien en
revurdering af denne ensidige forstaelse. De mange empiriske eksempler pd kontrol, som ikke blev
italesat som en modsatning til tillid, ledte til en ny litteratursegning, hvor tillidsforskere som Six,
Wiebel, Costa m.fl. bidrog med distinktionerne substituerende” og “komplementer” til at beskrive
forholdet imellem tillid og kontrol. Analysen af tillid og kontrol er skaret efter disse distinktioner,
men den forskningsproces som har fort mig i retning af teorien er altsa i hoj grad pavirket af
empirien. Et lignende forleb ligger til baggrund for analysen af tillidsbaseret ledelse, hvor min
indledende forstaelse af ledelse primaert retter sig mod lederen som person. I medet med empirien
udfordres dette, hvilket forer mig i retningen af afsegningen af distributiv ledelsesteori og en mere
nuanceret forstielse af ledelse. Analysen af barrierer er ogsa startet med afsggning af empiriske
menstre, som derefter har givet anledning til en teoretisk afsegning af implementeringsteori.
Rolleanalysen var ikke som udgangspunkt en del af mine arbejdsspergsmal, men opstod fordi det
empiriske monster omkring distributiv ledelse pegede pa behovet for at forstd de enkelte aktorers
rolleudvikling i implementeringsprocessen. Her har den abduktive proces altsa affedt et valg om at
inddrage et ekstra arbejdsspergsmal.
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I det folgende uddybes hvordan empiri og teori er sat i samspil 1 analysen af de enkelte
arbejdsspergsmal.

Kobling af empiri og teori i forhold til arbejdsspgrgsmal

Som det fremgar af figur 6:1, trekker analysen af de enkelte arbejdsspergsmaél pa forskellige
teoriomrdder. Analysen af tillidsbaseret styring treekker primeert pa tillids- og styringsteori, analysen
af ledelse traekker pa tillids- og ledelsesteori, analysen af barrierer treekker pa implementeringsteori,
og i analysen af rolleforandringer er rolleteori taget i anvendelse.

Den primere empiri i alle analyser er de kvalitative interviews. De kvalitative interviews er
indhentet i tre runder, som anvendes forskelligt i analyserne. I analyserne af tillidsbaseret styring og
ledelse er det iser de interviews, der er indsamlet for bredt at afdakke styrings- og
ledelsesinitiativer, som udger den primare empiri. [ analysen af barrierer og rolleforandringer
trackkes der 1 seerdeleshed pa de kvalitative interviews, der er indsamlet omkring de 3 dybdegiende
cases, som er kendetegnet ved, at man aktuelt forseger at implementere tillidsbaserede styrings- og
ledelsesinitiativer. I analysen af rolleforandringer treekkes bade pa interview fra 2. og 3.
interviewrunde.

ARBEJDS-
SPORGSMAL: EMPIRI:

TEORI:

1. TILLIDSBASERET DOKUMENTER ]
STYRING

I

™\

2. TILLIDSBASERET
LEDELSE

3. BARRIERER FOR

IMPLEMENTERING
SURVEY ]
4. ROLLE
FORANDRINGER OBSERVATIONER ]

— = Primz=rempiri
—— = Selund=rempin

Figur 6:1 Kobling af teori og empiri i afhandlingens delanalyser

Som det ogsa fremgér af figur 6:2, treekkes der 1 samtlige analyser dog ogsé 1 forskelligt omfang pa
de sekundare datakilder dokumenter, en kvalitativ spergeskemaundersogelse samt enkelte
observationer. F.eks. bruges den kvalitative spergeskemaundersogelse ogsd som empiri i analysen
af barrierer for implementering, da ét af spergsmalene netop retter sig imod oplevede barrierer i
processen. Den kvalitative spergeskemaundersegelse berarer ogsa tillidsreprasentantens rolle og er
derfor ogsé delvist inddraget i analysen af medarbejderreprasentantens rolleforandring.
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Brug af empiri i forhold Tillidsbaseret Tillidsbaseret  Barrierer i Rolleforandringer

til arbejdsspgrgsmal styring ledelse implementering
Indledende interviews Sekundeer empiri | Sekundeer
Interviews 29 cases i Sekundaer empiri
bredden
Interviews 3 Sekundeer empiri
dybdegaende cases empiri
Kvalitative Sekundeer empiri | Sekundaer empiri
spgrgeskemaundersggelse
Observationer Sekundaer empiri | Sekundaer empiri
Dokumenter Sekundaer empiri | Sekundaer
empiri

Figur 6:2 Oversigt over brugen af empiri i forhold til de fire arbejdsspargsmal

Som det fremgar af oversigten, er der altsé 1 hgj grad tale om triangulering af metoder i den empiri,
der ligger til grund for analysen af alle fire arbejdsspergsmal. Det har den fordel at de forskellige
datakilder kan supplere og udfordre hinanden, og dermed styrke resultaternes validitet.

6.2. Selektion og beskrivelse af cases
Empirien belyser to forskellige grupper af cases. De 29 eksempler pa tillidsbaseret styring og/eller
ledelse, som har sin styrke i bredden, men som til gengaeld ikke er dybdegdende belyst. Omvendt
forholder det sig for de tre mere dybdegéende cases, der er udvalgt i anden omgang. Ud af de 29
cases udvalges der altsd tre cases, som pa det empiriske nedslagspunkt er i processen med at
implementere tillidsbaseret styring og ledelse. Der er altsa i den forstand tale om ekstreme cases,
fordi de 1 hgjere grad forventes at vare stadt pa evt. barrierer i implementeringsprocessen, end hvis
jeg havde valgt casene tilfeeldigt (Yin, 1994, p. 46).
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29 cases: 3 udvalgte cases:
Tillidsbaseret Tillidsbaseret styring og ledelse

styring og ledelse i implementering

1. Fris=ttelse af
institutionerne
1 » ' M' ' -
Frontlobere - Under aktuel 2. Dokumentationssporet i
Ecfarineer med IR implementering Socialforvaltningen
tillidsbaseret (R CEEECEEE i
styring/ ledelse iation i
"""" 3. Ny styringsmodel pa
s Trzningsomradet

Selektions-
kriterier:

Selektions-
kriterier:

Figur 6:3 Selektion af cases

De tre cases er forankret i tre forskellige forvaltninger og pa forskellige niveauer i organisationen.
Derudover er der ogsé forskel pa tyngden i1 de akterer, som er involveret i processerne. Dette
uddybes i beskrivelserne af de enkelte cases.

29 cases pa tillidsbhaseret styring og/eller ledelse

Det empiriske grundlag for analysen af tillidsbaseret styring og ledelse er de identificerede
tillidsinitiativer, som fremgar i bilag 14:8. Det er alle initiativer, som aktererne selv peger pa som
frontlebere i implementeringen af tillidsbaserede styrings- eller ledelsesinitiativer. Da effekterne af
indsatserne endnu er ukendte, er valget af cases altsa ikke udvalgt som positive cases pa grundlag af
dokumenteret effekt, men alene pa forseget pa at implementere tillidsbaseret styring og/eller
ledelse.

De 29 cases dekker over bdde store, centralt forankrede projekter pa forvaltningsniveau og lokale
initiativer, som er igangsat pd den lokale arbejdsplads. Falles for alle initiativer er imidlertid
ambitionen om at understette skabelsen af storre lokalt raiderum. Casene involverer en mangde
forskelligartede initiativer, som f.eks. afbureaukratiseringsprojekter, eendringer i faglige og
okonomiske styringsmodeller, omorganiseringer samt afholdelse af konferencer eller
kompetenceudvikling for akterer involveret i processen. I andre cases er der i hgjere grad tale om
analyser eller visionsdokumenter som vardiggrundlag, kodekser eller andre pejlemerker, som
bliver retningsgivere i det videre arbejde med tillidsbaseret styring og ledelse.

Ud af de 1 alt 29 initiativer indgar styring som en central dimension i 28 af dem, mens ledelse indgar
som central dimension i 20 af initiativerne. Der er altsa helt som forventet et stort overlap imellem
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styrings- og ledelsesinitiativer. Greensen imellem styring og ledelse kan som tidligere nevnt
diskuteres og vil ofte have mere karakter af en grazone end af en klar linje. I min afgreensning har
jeg derfor stottet mig til den tidligere forstdelse af styring som knyttet til styringsvaerktejer, der iser
udfoldes “hands-off” pa afstand. F.eks. betragter jeg de mange afbureaukratiseringsindsatser, som
kerer i fagforvaltningerne, som en gvelse der primert har en styringsdimension, selvom de
naturligvis indirekte kan fa betydning for ledelsesrummet lokalt. P4 samme made betragter jeg
kurser 1 ledelse som initiativer, der primert handler om at understette ansigt-til-ansigt-ledelse,
selvom det potentielt ogsé kan pavirke ledernes fortolkning af styringen. I langt de fleste initiativer
vurderes det, at der er bade en styrings- og en ledelsesdimension.

De udvalgte cases pa tillidsbaseret styring og ledelse er som n@vnt i forskningsdesignet fundet
gennem reputationsmetoden. Det betyder, at fordelingen af tiltag i forhold til forvaltningsomrade
ikke er repreesentativ. Ikke desto mindre er der cases fra alle forvaltninger med undtagelse af
Teknik- og Miljeforvaltningen og en undervegt af cases fra Beskaftigelses- og
Integrationsforvaltningen. Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen adskiller sig ogsa ved, at de
cases der bergres, kun er lokale cases. Her har der altsa 1 modsatning til de ovrige forvaltninger
ikke veret kontakt med centrale cases. For de ovrige forvaltninger er hovedparten af casene centrale
styringsinitiativer, som er forankret pd forvaltningsniveau. Det er ikke overraskende, da min

definition pé styringsinitiativer bl.a. handler om styringsdistancen, hvilket gor centrale cases mere
oplagte.

STYRING

Central case 5 4 4 5 4 22
Lokal case 1 3 2 6
Total 5 5 4 5 3 6 28
LEDELSE OKF SUF BUF SOF BIF KFF Total
Central case 3 3 4 1 3 14
Lokal case 1 3 2 6
Total 3 4 4 1 3 5 20

Figur 6:4 Fordeling af cases pa tillidsbaseret styring og ledelse i forhold til forvaltning og niveau
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Der er lidt ferre cases pa ledelse, som fordeler sig relativt ligeligt pa forvaltningerne (med
undtagelse af Teknik og Miljeforvaltningen). En forskel er dog Socialforvaltningen, hvor der kun er
inddraget et enkelt ledelsesinitiativ. Ogsé her dominerer de centrale cases, hvilket skal ses 1
sammenhang med min indgang til Kebenhavns Kommune, som primert har veret pa
forvaltningsniveau. Det forklarer ogs4, at de primere informanter i denne del af empirien i stort
omfang er ledere og medarbejdere pa forvaltningsniveau.

3 indlejrede cases under implementering

De tre indlejrede cases er udvalgt i kraft af aktuelt at vaere 1 implementeringsfasen og med en
tilstreebt maksimal variation i forhold til forvaltningsomradet og opgavetype. Denne variation er
tilstraebt for at oge mulighederne for at afdekke forskellige typer af barrierer, som potentielt kan
knytte sig til opgavelgsning og organisatoriske niveauer (Flyvbjerg, 1991, p. 150). Variationen er,
som tidligere beskrevet, ikke tilstrebt for at kunne generalisere resultaterne.

Derudover har de tre indlejrede cases hver deres sarlige tyngde 1 forhold til de involverede aktorer.
Den forste case, “Frisattelse af institutionerne”, har sin sarlige styrke 1 at belyse samspillet mellem
politikere, direktorer, skonomiforvaltning, fagforvaltninger og de involverede ledere. Den anden
case, "Dokumentationssporet”, belyser 1 s@rlig grad samspillet mellem forvaltning og
institutionsledere, mens den tredje, "Ny styringsmodel pa treeningsomridet”, setter fokus pa
implementering helt ude blandt frontlinjemedarbejderne. Det er med denne sammensatning af
indlejrede cases tilstraebt at belyse oplevelser af barrierer blandt alle centrale akterer. Det betyder
ikke, at alle potentielle barrierer kan afdeekkes udtemmende, men blot at mulighederne for at
afdekke potentielle barrierer er forsegt maksimeret.

Sidst men ikke mindst har selektion af casene ogséa varet afgjort af mulighedsrum og villighed i
organisationen. Oprindeligt var jeg interesseret i at folge implementeringen af en ny styringsmodel
pa skoleomradet. Det viste sig dog at vaere vanskeligt grundet en samtidig implementering af en ny
skolereform. I praksis har et underliggende kriterium altsa ogsa veret muligheden og villigheden til
at give mig adgang til de nedvendige akterer 1 implementeringsprocessen.

Friseettelse af institutionerne

Frisattelse af institutionerne er et politisk vedtaget projekt, som igangsattes i maj 2013. Mélet med
projektet er at skabe rum for at eksperimentere med og udvikle kommunens styring, sa den i hejere
grad understotter losningen af kerneopgaven. Konkret gores dette ved, at der 1 fire forskellige
forvaltninger udvalges fire til seks institutioner, som i en forsegsperiode frisattes fra en rekke
interne regler, som de har udpeget som uhensigtsmassige for lasningen af deres kerneopgave.
Institutionerne betragtes som en form for velferdslaboratorium, som i en preveperiode far lov at
eksperimentere med et storre frirum (Dokument 3: Indstilling og beslutning om frisattelse af
institutioner). Der lagges op til, at erfaringerne med frisettelse kan fore til indstilling om generel
ophavelse af de interne regler, som 1 evalueringen af forsgget viser sig hensigtsmaessige at fjerne
eller modificere.
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De fire involverede forvaltninger er Borne- og Ungdomsforvaltningen, Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen, Socialforvaltningen og Kultur- og Fritidsforvaltningen. Der er sdledes
deltagere fra forvaltninger med bade myndighedsopgaver og serviceopgaver. De udvalgte
institutioner udvaelges i efteraret 2014, og projektet forventes afsluttet primo 2016. Der er altsa lagt
op til en ca. 2 ar lang proveperiode. Afklaringen af, hvorvidt enskerne til frisettelse kan
imadekommes, sker i selve preveperioden. Der er tale om institutioner, som selv har ansggt om at
deltage i projektet med afsaet i de ensker til frisettelse, som de matte have. I indstillingen
understreges der ogsa, at der ikke tilstrebes en ensartet proces, men at projektet enskes
implementeret gennem en hgj grad af involvering af aktererne 1 yderste led.

Projektet er formelt forankret i @konomiforvaltningen, som primart har en rolle som tvergaende
koordinator. Bl.a. aftholder @konomiforvaltningen en raekke faelles moder blandt deltagerne 1
frisaettelsesforseget. De enkelte forvaltninger star selv for supporteringen af de udvalgte
institutioner og aftholder ogsa selv eventuelle udgifter forbundet med projektet. Der er altsd ikke
som udgangspunkt afsat ekstra ressourcer til implementeringen af projektet. Der er dog eksempler
pa, at der i de enkelte forvaltninger (f.eks. Socialforvaltningen) bevilges ekstra midler til
implementeringen af konkrete initiativer under projektet.

I empiriindsamlingen har jeg valgt at koncentrere mine interviews om tre af de medvirkende
forvaltninger, nemlig Socialforvaltningen, Kultur- og Fritidsforvaltningen og Berne- og
Ungdomsforvaltningen. Disse tre blev valgt, fordi de pé det givne tidspunkt var laengst i arbejdet
med implementering og i evrigt var villige til at stille op til interviews. Jeg har i alle tre
forvaltninger interviewet lokale ledere fra deltagende institutioner og relevante medarbejdere fra
forvaltningen, som har veret involveret i at drive projektet. Derudover har jeg interviewet tre
administrerende direkterer fra de deltagende forvaltninger samt tre borgmestre med politisk ansvar
for de involverede omrader. Jeg har ogsd observeret to meder 1 borgerreprasentationen, hvor
indstillinger 1 forbindelse med friszttelsesforsaget er blevet behandlet. Derudover har jeg inddraget
en raekke centrale policy-dokumenter i analysen, som har kunnet belyse de indledende
beslutningsprocesser omkring frisettelsesforsgget. Casen er altsa i serlig grad kendetegnet ved at
belyse de barrierer, som knytter sig til det gverste administrative og politiske niveau i
organisationen.

Empiriindsamlingen er primart foregéet i en periode, hvor de deltagende institutioner er blevet
udpeget, og hvor de forskellige akterer er i en afklarings- og beslutningsproces omkring
mulighederne for at give tilladelse til at gennemfore de konkrete frisettelsesonsker.

Dokumentationssporet i Socialforvaltningen

Dokumentationssporet i Socialforvaltningen er et projekt, som har til formal at skabe
dokumentation, som opleves som mere meningsfuld af medarbejdere, og som i hejere grad
understotter kerneopgaven. Projektet indeholder to centrale initiativer: Meningssamlingen og
gennemforslen af medarbejderrejser.

Meningssamlingen er et forum, som er nedsat til at behandle forslag om at fjerne eller @ndre
dokumentations- eller kontrolsystemer, som ikke opleves som understottende for kerneopgaven.
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Hvis man som medarbejder eller leder pd en lokal arbejdsplads har forslag til @ndringer i miden,
der dokumenteres p4, og ikke oplever at kunne komme igennem ad den klassiske, hierarkiske
beslutningsvej, er der mulighed for at gé igennem Meningssamlingen. I Meningssamlingen sidder
en direktor, en rekke reprasentanter fra MED-organisationen samt ledere, som er udpeget lokalt. Pa
mederne tages indstillede punkter op i en dialog mellem forslagsstillerne og andre involverede
akterer som f.eks. fagkontorer med aktier i problemstillingen. Forummet har ikke egentlig
beslutningskompetence, men har mulighed for at indstille forslag direkte til direktionen. Det kan
f.eks. vaere forslag om at andre eller fjerne dokumentationskrav.

Et andet centralt initiativ er gennemforslen af sdkaldte medarbejderrejser, som skal belyse, hvorfor
mange medarbejdere italesetter dokumentation som en byrde, der tager tid fra kerneopgaven.
Medarbejderrejserne er inspireret af brugerrejser fra innovationsteorien, der har et antropologisk
afset, hvilket bl.a. betyder, at der er fokus pé at fa adgang til praksisviden, der kan vaere svar at
verbalisere. Konkret bestir en medarbejderrejse 1, at en medarbejder fra forvaltningen folger en
frontmedarbejder gennem en hel dag for at {4 et indtryk af, hvordan dokumentation spiller sammen
med kerneopgaven. Forvaltningsmedarbejderen deltager aktivt i dagens geremal, hvor det giver
mening, noterer indtryk og konkrete citater ned og tager billeder fra dagen. Efter gennemforslen af
18 medarbejderrejser i organisationen samles og kondenseres indtryk til en samlet praesentation for
direktionen, som pa den baggrund traeffer beslutninger om fremtidige tiltag.

Empirisk belyses casen gennem interviews med ledere og medarbejdere, som er involveret i
processerne (se bilag 14.4). Derudover observerer jeg et made i Meningssamlingen og folger en
medarbejderrejse sammen med en medarbejder fra forvaltningen (se bilag 14.5). Enkelte policy-
dokumenter indgar ogsé som en del af analysegrundlaget (se bilag 14.6).

Det empiriske nedslagspunkt er lidt forskelligt for de to initiativer. Meningssamlingen er som
indsats allerede i funktion da jeg starter empiriindsamlingen, mens medarbejderrejserne stadig er i
implementeringsfasen. Det betyder, at erfaringerne retter sig mod lidt forskellige faser i
implementeringen.

Ny styringsmodel pa treeningsomradet

Arbejdet med en ny styringsmodel pé treeningsomradet er igangsat som en del af en samlet
tillidsreform 1 Sundheds- og Omsorgsforvaltningen. I beslutningsoplegget understreges det, at den
nye styringsmodel skal understotte et oget lokalt, fagligt riderum, forenklede arbejdsgange og
mindre dokumentation. Ambitionen er ogsa, at styringsmodellen skal understette samarbejdet
mellem borger og terapeut og skabe mere fleksibilitet i méden, hvorpa treeningen kan forega
(Dokument 17: Status pa tillidsreformen pa treningsomradet).

Den nye styringsmodel er designet i to spor, der kaldes ’det gkonomiske spor” og “’det faglige
spor”. Det ekonomiske spor betyder bl.a., at institutionerne gér fra manedsvis afregning til
kvartalvis afregning. Der dbnes samtidig op for overforselsadgang imellem arene. Budgetmodellen
designes, sa hvert treeningscenter far udmeldt et rammebudget i stedet for aktivitetsbaseret
afregning. Dette gores for at skabe storre gkonomisk kontinuitet (Dokument 17: Status pé
tillidsreformen pa treeningsomradet).
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Det faglige spor retter sig mere direkte mod terapeuternes faglige raderum og betyder bl.a., at
visiteringen gar fra en mere detaljeret model med 22 forleb til 5 mere overordnede borgerforleb
med storre fleksibilitet. Implementeringen af de to spor kerer lidt forskudt. Styringsmodellens
okonomiske spor bliver implementeret primo 2014, mens det faglige spor bliver udviklet og
kvalificeret i lobet af 2014.

I udviklingen af det faglige spor er der lagt stor vagt pd inddragelse af MED-organisationen som
arena for arbejdet med at udvikle og implementere den ny praksis.

Dataindsamlingen foregér i foraret 2014, hvor det skonomiske spor netop er implementeret og det
faglige spor er i opstart. Her er der altsa lokalt stadig tale om, at fokus er pa design af initiativet. Pa
det lokale niveauer laver jeg interviews pa tre treeningscentre, hvor jeg interviewer lederne samt
grupper af deres medarbejdere og MED- samt TR-repraesentanter pa hvert af treeningscentrene. Pa
forvaltningsniveau interviewer jeg to chefer samt to konsulenter. Jeg trackker ogsa delvist pa
interview fra den administrerende direktor samt borgmesteren fra Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen. Til forskel fra de to gvrige cases er der altsa tale om en empirisk tyngde hos
frontlinjemedarbejderne.

De institutioner der indgéar i casen, har meldt sig frivilligt efter udsendelsen af en faelles mail til alle
ledere af treeningscentrene. Optimalt set ville jeg her gerne have haft tre tilfeeldigt udvalgte
institutioner for at fa et bredest muligt billede af oplevede barrierer. Det har dog fra forvaltningens
side vaeret en betingelse, at lederne selv skulle melde sig. Metodisk betyder det, at der er en vis

risiko for, at det isar er ledere med sarlig interesse for implementeringen af tillidsinitiativet, som
har meldt sig, og at kritiske roster derfor ikke i samme grad er blevet hert. Min fornemmelse er da
ogsé overordnet set, at de tre institutioner overvejende har haft en positiv vinkling pa
implementeringsprocessen. Det betyder dog langt fra, at der ikke var vearet kritiske input og
oplevelser af barrierer.

Friseettelse af Dokumentationssporet Ny styringsmodel pa
institutionerne treeningsomradet
Forvaltning: @konomiforvaltningen (tovholder) | Socialforvaltningen Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen

Deltagende forvaltninger

e Borne- og

Ungdomsforvaltningen
e Socialforvaltningen
e Kultur- og

Fritidsforvaltningen
e Sundheds- og

Omsorgsforvaltningen
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Indsats: Velfaerdslaboratorium hvor Meningssamlingen: Forum Implementering af ny
institutioner i 2-arig periode hvor eksisterende styringsmodel, hvor visitation
fritages for udvalgte interne regler | dokumentationskrav kan og ekonomistyring @ndres
eller krav. udfordres. Medarbejderrejser: | med henblik pa at skabe mere

Forvaltningsmedarbejdere fleksible rammer. Malet er at
folger frontlinjemedarbejdere | gore det lettere for

og indsamler viden om, frontlinjemedarbejderne at
hvordan dokumentationskrav | tilpasse treeningsforlgbene til
spiller ssmmen med lesningen | borgeres behov og

af kerneopgaven. ressourcer.

Antal Politikere.............c.ceeuene. 2 Politikere..................... 1 Politikere...................... 1

Informanter Direktorer..........c.ccoeeuenen. 2 Direktorer..................... 0 | Direktorer...................... 1
Forvaltning...................... 9 Forvaltning..................... 6 | Forvaltning..................... 4
Institutionsledere................ 5 Institutionsledere............. 3 Institutionsledere............. 3
MEDogTR........cocevvinnt. 0. MED og MED og

TR I | TR, 4
Frontlinjemedarbejdere.........0
Frontlinjemedarbejdere.......1 Frontlinjemedarbejdere...... 9
(Derudover indgar ogsa observationer
af “meningssamlingen” samt
”Medarbejderrejsen”)
Empirisk Planlagning Opstart af implementering Planlegning (fagligt spor)

nedslagspunkt:

(medarbejderrejser)

Implementering
(Meningssamling)

Implementering (ekonomisk
spor)

Figur 6:5 Oversigt over de tre dybdeg&ende cases

Som det ogsa fremgéar af figuren, er der en smule forskel pa det empiriske nedslagspunkt i de tre

cases, men alle er enten i gang med at planleegge den konkrete indsats eller 1 implementeringsfasen

af indsatsen.

6.3. Metode i indsamling og behandling af empiri

Tyngden i den anvendte empiri er pd kvalitative interviews, som er suppleret af udvalgte

observationer, en kvalitativ spergeskemaundersogelse samt en rekke dokumenter.

6.3.1. Kvalitative Interviews
Der er gennemfort 70 semistrukturerede interviews, hvoraf jeg selv har indhentet 51 og evrige 19 er

indhentet i samarbejde med studerende, som jeg har vejledt i forbindelse med projektskrivning pa
Roskilde Universitet. De metodiske implikationer af dette uddybes senere i dette afsnit.

Respondenterne 1 undersogelsens interview er valgt pa tre forskellige forudsatninger, som knytter

sig teet til undersogelsens forskellige arbejdsspergsmal. De forste indledende interviews er

gennemfort for at orientere mig i feltet og {4 indblik i baggrunden for tillidsdagsordenen i
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Kebenhavns Kommune. Interviewene er bevidst gennemfort forst med de akterer, som er
gatekeepere for adgang til andre niveauer i organisationen. Da der ikke eksisterer et centralt
overblik over arbejdet med lokale tillidsinitiativer i Kebenhavns Kommune, har de forste
indledende interviews ogsa bidraget til at lokalisere andre relevante interviewpersoner med
erfaringer i forhold til tillidsbaseret styring og ledelse.

I fase to har ambitionen veret at finde en reekke eksempler pa tillidsbaseret ledelse og styring og
udvaelge respondenter med erfaringer fra processen. Metodisk har respondenter altsa udpeget andre
relevante respondenter, ogsa kaldet reputationsmetoden eller sneboldmetoden (Eva Serensen &
Torfing, 2006, p. 179). Backwardmappingen er startet dét sted, hvor der er blevet givet adgang til
processen og valg af respondenter har fulgt den retning, feltet selv har peget i. Det har dog varet et
helt centralt krav, at respondenterne enten var i planlaegning eller implementeringen af tillidsbaseret
ledelse, s& der kunne forventes en vis grad af erfaringer med processen.

I fase tre er der valgt tre indlejrede cases, hvor implementeringen af tillidsinitiativet er i proces.
Casene er samtidig valgt ud fra et kriterium om maksimal variation. I disse cases er respondenter
valgt ud fra en naturlig segmentering omkring tillidsinitiativet. Dvs. de akterer som naturligt har
veeret involveret eller pdvirkes af implementeringen.

Interview fase:

Kriterier for udvelgelse af

informanter:
Fase 1: Indledende e Abne feltet og fa adgang 1 e  Snowballing
interviews organisationen Frontlgbere
Fase 2: Interviews om Udforske hvordan der Snowballing
styrings- og arbejdes med tillidsbaseret Konkrete erfaringer med
ledelsesinitiativer ledelse/styring implementering af tillidsbaseret
ledelse/styring
Vagten pa relativt feerdigt
implementerede tiltag
Fase 3: Interview — 3 Afdakke barrierer og Respondenter udvalgt efter naturlig
cases pa implementering rolleforandringer i segmentering omkring
implementeringsprocessen tillidsinitiativet

Figur 6:6 Interviewfasernes formal og kriterier for udveelgelse af informanter og cases

I forste interviewrunde er informanterne primart medarbejdere og ledere fra
Okonomiforvaltningen, som har bidraget med forslag til relevante kontakter i de ovrige

forvaltninger.

Anden interviewrunde har haft fokus pa at belyse en raekke konkrete eksempler pa tillidsbaseret
styring og ledelse, hvilket 1 praksis ofte er sket gennem interview med enten forvaltning eller lokale
ledere. I denne del af empirien er der altsé en klar overvagt af informanter med en formel,
administrativ ledelsesrolle.
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Tredje interviewrunde har haft sit fokus pa de tre cases, hvilket har betydet, at valg af informanter
har veret sammensat ud fra relevansen i den enkelte case. Samlet set er maengden af informanter
storst pa forvaltningsniveau (28 informanter) og blandt administrative ledere (24 informanter), mens
11 medarbejderreprasentanter og 11 medarbejdere er interviewet. Derudover er 3
forvaltningsdirektorer og 3 borgmestre interviewet.

Som det fremgér af figur 6:7 herunder, fordeler antallet af informanter sig ogsa meget forskelligt i
forhold til forvaltning. Selvom der pa den ene side er interview med informanter fra nasten alle
forvaltninger, er der en klar overveagt af informanter fra Sundheds- og Omsorgsforvaltningen. Det
skyldes 1 hgj grad de tre fokusgruppeinterviews fra treningsomradet, som har gjort, at antallet af
informanter her er hgjere end i de gvrige forvaltninger.

Aktarer Informanter BIF| TOTAL

Politiker

Direkter

Forvaltning

Leder

MED/ TR

Medarbejdere

Figur 6:7 Antal informanter fordelt p& aktarer og forvaltninger

Hovedparten af interviewene er foregdet med en informant, men i nogle tilfeelde (og sommetider
uventet!) har der pa informantens eget initiativ varet en eller to andre informanter i rummet, som
ogsa har haft erfaringer med processen. Ofte har disse varet underordnede ledere eller interne
konsulenter, som 1 praksis har arbejdet med indsatsen. Jeg har naturligvis gjort mig overvejelser om,
hvordan disse forskelle spiller ind pa interviewene og dataenes karakter. Fordelen ved det
personlige dybdeinterview er den fortrolighed, der kan udvikles, og at pdvirkningen fra andre
akterer alt andet lige vil veere mindre end i gruppeinterviews. Til gengaeld muligger den sociale
dimension i gruppeinterviews, at man som forsker far mulighed for at observere interaktionen mere
direkte (Gaskell, 2000, pp. 44-45). I disse (selvorganiserede) interviews med flere personer er det
mit indtryk, at de ekstra informanter har kunnet bidrage med en ekstra og ofte mere praktisk
dimension pd mine spergsmél. Det galder iser, nar interviewpersonen har varet en chef eller leder
pa hejt niveau, som 1 stort omfang har delegeret arbejdet med tillidsindsatsen. Min oplevelse er dog
ogsa, at interviewrummet ikke har varet magtfrit, og der er en risiko for, at nogle typer af
information har kunnet vaere vanskelige at lufte under interviewet. F.eks. kan det som underordnet
vaere vanskeligt at rejse kritik af et tillidsinitiativ med chefen i rummet, ligesom chefen kan have
vanskeligt ved at lufte frustrationer eller kritik af en forvaltning uden at fremsté illoyal. Generelt er
det dog mit indtryk, at tonen har varet fri, og at de “uventede gaester” i interviewet overvejende har
bidraget positivt.
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I den case som handler om implementering af tillidsbaseret styring pa treningsomridet, har jeg
valgt at organisere gruppeinterviews med tre til fire medarbejderne frem for individuelle interviews
(Kvale, 1997, p. 79). Det har jeg isar valgt at gore for at skabe mulighed for en dialog, hvor
deltagerne har kunnet kommentere og bygge videre pa hinandens udsagn. Derudover peger Gaskell
ogsé pa, at grupper er mere villige til at tage en risiko ved at lufte skarpere holdninger (Gaskell,
2000, p. 46). At designe interviewene i grupper har dermed ogsa veret et forseg pa at skabe en
ramme, hvor det var muligt at lufte eventuelle frustrationer eller kritik. Min rolle i disse
gruppeinterview har adskilt sig fra de individuelle interviews, idet jeg ogsé har haft en rolle som
facilitator. Det har bl.a. handlet om at sperge ind til forskelle 1 holdninger, og at fordele taletid nér
én respondent er tavs, eller en anden taler leenge (Gaskell, 2000, p. 49; Ritchie & Lewis, 2003, p.
186). Svagheden ved gruppeinterviews er, at tilstedevearelsen af andre kan pévirke fortroligheden 1
rummet, og ogsd vanskeliggare det, hvis man som interviewperson har andre holdninger en resten
af gruppen. Med andre ord kan fokusgruppeinterviewet under disse omstendigheder involvere en
risiko for gensidig censur (Gaskell, 2000, p. 48; Kvale, 1997, p. 78).

Min oplevelse har generelt varet, at gruppen som ramme har veret et godt valg, da alle
respondenter fra starten har givet udtryk for, at ”de ikke vidste sd meget” om emnet, da de jo "forst
lige var gaet 1 gang”. Her har gruppen gjort det tryggere og mere legalt at afvente lidt frem for hele
tiden at skulle vaere pa. En vigtig forudsatning har her ogsé vearet, at deltagerne i1 forvejen kendte
hinanden som kolleger, hvilket har gjort det let at f4 gang 1 dialogen. Min oplevelse har dog ogsa
veret, at iser nestformandene for det lokale MED-udvalg har siddet med en anden viden om og
erfaring med emnet, som pé godt og ondt muligvis har gjort det svaerere for dem at vare helt frie 1
dialogen. Havde jeg her valgt at folge op med enkeltinterview, kunne der muligvis vaere kommet en
mere kritisk vinkel pa processen. Mit indtryk er dog, at de under interviewet far bidraget med
vigtige og ogsa kritiske input isr 1 kraft af, at de ofte arbejder taettere pa ledelsen omkring
tillidsinitiativerne.

Interviewguide og spargeteknik

De tre faser i gennemforslen af interview har ogsa betydet, at jeg har forberedt mig forskelligt og
arbejdet med flere forskellige interviewguides, som har veret tilpasset de respektive formal (se
bilag 14.1, 14.2 samt 14.3).

Den forste reekke interview har primeert haft til formal at forstd baggrund og aktuel status i forhold
til tillidsreformen. Disse interviews er mindre strukturerede og har en &ben, afsegende tilgang. 1
disse interview har vaegten veret pa indledende, opfalgende og sonderende spergsmal (Kvale, 1997,
p. 137). De indledende interviews har ogsa haft til formél at identificere relevante tillidsinitiativer
som afsat for den naste runde interviews.

De efterfolgende interviews omkring tillidsinitiativer har varet semi-strukturerede og fulgt en
interviewguide med en raekke centrale temaer (Gaskell, 2000, p. 38; Kvale, 1997, p. 134).
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INTERVIEW RUNDE Centrale temaer 1 interviewguides

Runde 1: Indledende interviews e Beskrivelse af initiativ?

e Tilknytning til initiativ?
e Forslag til videre kontakter?

Runde 2: 29 Cases pa e Beskrivelse af initiativ

tillidsbaseret styring og ledelse ( I 0 Kontekst og forlgb indtil nu

bredden) 0 Beskrivelse af styrings- og ledelsesinitiativ
0 Involverede i processen
0 Oplevelse af styringsinitiativ i organisationen
0 Kobling imellem tillid og kontrol

Runde 3: Tre cases pa e Oplevelse af initiativ i implementering

tillidsbaseret styring og ledelse i 0 Forleb indtil nu

implementering 0 Involverede i processen

(I dybden)

e Oplevelse af barrierer
0 ”Sten pa vejen”?
0 Udfordringer i processen?

e Oplevelse af rolleforandringer (hvor de indgér i case)
0 Politisk ledelse

Administrativ ledelse

Fagprofessionel ledelse

Medarbejderrepraesentant (TR/MED)

0}
0}
0}
0 Medarbejdere

Figur 6:8 Centrale temaer i interviewguides

I praksis har rekkefolgen dog varieret 1 det konkrete interview, da jeg 1 hoj grad har forsegt at tage
afsat 1 respondenternes vinkel pd problemfeltet. Jeg har altsé veret styrende i den forstand, at jeg
har sikret, at alle temaer er dekket under interviewet, men 1 hej grad ladet informanten styre
rekkefolge og til en vis grad ogsé hvilke temaer, der 1 s@rlig grad har faet lov at fylde. Min
sporgeteknik har i disse interviews veret praget af flere specificerende og fortolkende spergsmél
(Gaskell, 2000; Kvale, 1997, p. 138; Smith & Firth, 2011).

Pé baggrund af interviews om tillidsinitiativerne er der valgt tre mere dybdegiende cases. Disse
interviews har ogsa varet seminstrukturerede, og selvom alle interviews har omhandlet centrale
temaer, har vejene og fortellingerne omkring temaerne varet forskellige. Da jeg i1 casene har haft
lejlighed til at kommer langt mere i dybden omkring det enkelte tillidsinitiativ, har der undervejs
udviklet sig menstre og hypoteser, som jeg isa@r 1 de sidste interviews mere aktivt har spurgt ind til.
Her har jeg brugt mere direkte, fortolkende spergsmaél (Kvale, 1997, p. 138). I disse tilfelde har jeg
altsa 1 en raekke tilfeelde kunnet bekraefte eller afkreefte hypoteser om barrierer igennem de sidste
interviews. I case-interviewene har jeg ogsd benyttet mig af indirekte, projektive spergsmal
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(Gaskell, 2000, p. 52; Kvale, 1997, p. 138) som f.eks. "Hvad kunne et godt rad vare til en
arbejdsplads, som ogsa gerne ville ga i gang med et lignende initiativ...?”. Sddanne spergsmaél har
til tider &bnet op for nogle andre og mere generelle overvejelser omkring barrierer og
rolleforandringer. I enkelte tilfzelde har det ogsd abnet op for en indirekte kritik eller bekymringer,
som jeg derefter har kunnet sperge mere ind til.

Rollen som interviewer

Da jeg tidligere har arbejdet som konsulent i den offentlige sektor, har jeg fra starten varet bevidst
om min nye rolle som forsker. Fra at veere en del af feltet har jeg i mit feltarbejde bevaget mig ind i
en mere observerende rolle. Min vurdering er, at min baggrund i sektoren har varet en fordel pa den
made, at jeg let har kunnet orientere mig i sproget og begreber og ogsé kender til mange af de
klassiske dilemmaer, som fylder i praksis. Samtidig er det mit indtryk, at de erfaringer jeg har haft
med mig, har gjort det lettere at gore interviewpersonerne trygge og sperge ind til “kildne” emner.
Der er dog ogsa opstéet situationer, hvor jeg undervejs i interviewene er blevet spurgt den anden vej
om mine holdninger til f.eks. udfordringer 1 implementeringen af tillidsbaseret styring. Netop her
har jeg ind imellem veret udfordret pa en lyst til at drefte sagerne som konsulent, fremfor at blive 1
forskerrollen. Konkret har jeg i gennemlytningen af nogle af de forste interview kunnet konstatere,
at jeg i enkelte tilfzelde bliver “revet med” og faktisk lufter nogle af mine tolkninger for
interviewpersonen til slut i interviewet! Her har der altsd ogsa veret en egen leringsproces, som jeg
vurderer, har udviklet den méde, jeg har varetaget rollen som interviewer pa.

Transskribering af interviews

Alle interviews er blevet optaget pa diktafon med deltagernes tilladelse. Det har gjort det muligt for
mig at koncentrere mig om samtalen og ikke vare bundet af at skulle nedskrive noter underve;js. I
enkelte tilfaelde har en respondent bedt om, at en sarlig passage ikke matte citeres, hvilket jeg har
respekteret. Generelt har jeg valgt at sikre fuld anonymitet ved kun at bruge citater uden kildernes
navne, men kun tydeliggere position og sted 1 organisationen. Undtagelsen er interview med
politikere og topledere, hvor kun titel er pafert, da det at neevne forvaltningsomrade 1 praksis ville
kompromittere anonymiteten.

Jeg har transskriberet alle interviews, pa nar et par indledende interviews, som viste sig kun at have
mere perifer relevans. Interviewene er transskriberet i forskelligt omfang, men i gennemsnit er ca.
80 % af lydfilerne transskriberet i en form, som ligger tet pd den reelle ordlyd. I enkelte passager
hvor jeg har vurderet, at indholdet er mindre relevant, har jeg beskrevet samtalens indhold i kort
punktform. Jeg har udeladt visse fyldord som "hmnn” og “ikke ogsa”, ligesom jeg i enkelte tilfzelde
har omformuleret kringlede ordlyde til et mere forstaeligt skriftsprog. En sddan
transskriberingsstrategi kan med rette kritiseres for at involvere et tab i data, som kan pavirke
analysen (Kvale, 1997, p. 170). Da jeg ikke arbejder med semantisk analyse, har jeg dog vurderet,
at dette tab er moderat sammenlignet med de ressourcer en fuldstendig transskribering ville kraeve.
Jeg har undervejs angivet tid pa lydfilen, sa jeg let har kunnet sgge tilbage til de originale data.

139



Del III: OPERATIONALISERING

Andenhands interviews

Ud over de primare interviews som jeg selv har gennemfort, har jeg ogsa féet tilladelse til at bruge
en rekke interviews som studerende fra RUC har gennemfort i forbindelse med deres
projektarbejde. Her er der altsa tale om andenhands empiri (Blaikie, 2000, p. 184). Interviewene
bruges primart som supplerende data i forhold til det forste forskningsspergsmal, som handler om,
hvordan tillidsbaseret ledelse og styring implementeres. I enkelte tilfalde har interviewene
(tilfeldigt) knyttet sig til de tre indlejrede cases og har dermed ogsé kunne bidrage her. Derudover
indeholder interviewene ogsa 1 nogle tilfelde overvejelser omkring roller, som ligeledes har kunnet
supplere empirigrundlaget i analysen af rolleforandringer.

Alle andenhénds interviews er gennemfort med henblik pé at belyse tillidsbaseret ledelse og/eller
styring og er alle indhentet i Kebenhavns Kommune. Snitfladen til nervarende forskningsprojekt
og kriterierne for udvelgelse af cases er altsa 1 hgj grad sammenfaldende. Ikke desto mindre er
interviewene gennemfort af studerende, som har opereret med andre interviewguides end jeg,
ligesom sporgeteknikken ogsé adskiller sig i en reekke tilfaelde. Sidst men ikke mindst er det data,
som jeg som forsker ikke selv har en forstehdndsoplevelse med. Denne distance kan med rette
kritiseres, ikke mindst i lyset af mit valg af en abduktiv forskningsstrategi. Ikke desto mindre er min
vurdering, at disse supplerende datakilder bidrager med en ekstra bredde til analysen og i enkelte
tilfzelde ogsé skaber en ny dybde ved at dbne op for nye temaer og menstre. Selvom der er fordele
ved at bruge dette supplerende datamateriale, er disse forbehold altsa vigtige at holde sig for gje.

6.3.2. Kvalitativ spgrgeskemaundersggelse
En del af det datamateriale der bruges som datagrundlag for analysen af barrier og
rolleforandringer, er en kvalitativ spergeskemaundersogelse. Undersogelsen er blevet gennemfort 1
forbindelse med en intern konference for 600 tillidsrepraesentanter og ledere 1 Kebenhavns
Kommune i april 2014. Inden konferencens atholdelse fik jeg mulighed for at udforme tre abne
spergsmél, der blev trykt pa et svarkort, som pd dagen blev lagt pa alle stole 1 lokalet. Spergsmalene
kan ses i bilag 14.7. Ud over de indholdsmessige spergsmal har der ogsé vaeret mulighed for at
markere baggrundoplysninger om egen rolle samt forvaltning.

Malgruppen af respondenter der har svaret pa spergeskemaunderseogelsen, adskiller sig fra de
respondenter, jeg har gennemfort interviews med pa iser €t centralt omrade. I udvaelgesen af
tillidsinitiativer har det veret et klart udvalgelseskriterium, at respondenten havde konkrete
erfaringer med implementering af tillidsbaseret ledelse eller styring. Selvom en del af deltagerne pa
konferencen formodentligt ogsa har sddanne erfaringer, vil en stor del af respondenterne ogsa
arbejde pa arbejdspladser hvor der endnu ikke er gjort noget aktivt for at implementere
tillidsbaserede tillidsinitiativer. Her er der altsé tale om tillidsreprasentanter, som pa konferencen
oplever en topledelse kommunikere deres ambitioner i forhold til en tillidsreform, men som ikke
nedvendigvis oplever, at der er sket noget i praksis. Det betyder, at jeg her ikke nedvendigvis fér
adgang til erfaringer, der knytter sig til konkrete tiltag, men i stedet til de forventninger, héb eller
bekymringer som respondenterne har til en potentiel implementering af tillidsbaseret ledelse eller
styring pa deres arbejdsplads.
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100 respondenter valgte at svare pé spergsmalene, hvilket betyder en svarprocent pa knap 17 %. De
100 respondenter kommer primert fra Socialforvaltningen, Sundheds- og Omsorgsforvaltningen og
Borne- og Ungdomsforvaltningen, samt et mindre antal fra Kultur — og Fritidsforvaltningen,
Okonomiforvaltningen, Teknik- og Miljeforvaltningen samt Beskeftigelses- og
integrationsforvaltningen. Da der ikke pa forhdnd var et overblik over fordelingen af forvaltninger
blandt de 600 deltagere, har det ikke vaeret muligt at lave en frafaldsanalyse. Svagheden ved disse
data er som indikeret en ikke-repraesentativ svarfordeling i forhold til forvaltninger, ligesom
svarfordelingen ogsé er skav blandt tillidsrepraesentanter og ledere. Derudover baserer svarene sig
ikke som helhed pa konkrete erfaringer med at implementere tillidsbaserede initiativer. Til gengald
mener jeg, at svarene bidrager til at forsta de barrierer og rolleforandringer, som kan opsta, for
implementeringen af et lokalt tillidsinitiativ overhovedet er géet i gang.

Svarene kan ogsa belyse, hvordan medarbejdere fortolker en topledelses udmeldinger omkring
tillid, og hvordan disse knyttes til den lokale organisatoriske kontekst. Hvor de cases jeg har
interviewet, 1 stort omfang kan betragtes som “’succeshistorier”, kan spergeskemaundersegelsen
bidrage med kritiske vinkler fra medarbejdere, der oplever udfordringerne med at fa
tillidsdagsordenen konkretiseret og implementeret. Konkret bidrager svarene ogsé til at forsta
kontekstens betydning for tillidsreformen pa omrader, som har vaeret vanskelige for mig at fa
adgang til via formelle interviews. F.eks. har jeg uden held forsegt at lave interviews med
skoleomradet. I dette tilfeelde giver sporgeskemaundersogelsen et indblik 1 de overvejelser,
bekymringer og hab som tillidsreprasentanterne oplever, nér en tillidsreform implementeres
sidelgbende med en skolereform.

Jeg har derfor valgt at bruge spergeskemaundersegelsen til at perspektivere analysen af barrierer og
rolleforandringer for at skabe en modvagt til de mere positive (om end ikke ukritiske) billeder af de
tre implementeringscases.

Dokumenter

En mindre del af empirien i forskningsprojektet er dokumenter. Analysen af eksisterende
dokumenter kan bade fokusere pa indhold og form. Det kan vare offentlige dokumenter, som f.eks.
styringsdokumenter, mediedekning eller offentlige informationsmaterialer. Analyser kan ogsa
involvere procesdokumenter som f.eks. medereferater, mails eller oplaeg fra konferencer (Ritchie,
Lewis, Nicholls, & Ormston, 2013, p. 35).

I forskningsprojektet undersoges bade formelle styringspapirer, mediedekning og
procesdokumenter i form af Power Point-prasentationer. Derudover er der udarbejdet en reekke
forskellige typer af rapporter, evalueringer og forskningspublikationer, som specifikt har tillid i
Kebenhavn Kommune som sit fokus. Sddanne dokumenter indgar ogsa som empirisk materiale (Se
bilag 14.6.)

Der er derudover indsamlet relevante dokumenter i de tre implementeringscases, som is&r bidrager
til at forstd baggrund og beslutningshistorik for arbejdet med tillidsbaseret styring og ledelse. )
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Jeg bruger altsa primart dokumentstudier som en kilde til at forstd baggrunden for tillidsreformen
og de konkrete tillidsinitiativer. Dokumenterne har sarligt deres styrke, der hvor de belyser
historiske begivenheder, som jeg ikke har kunnet fa adgang til gennem andre data. Det kan f.eks.
vare centrale beslutninger pd meder, som er truffet for flere ar siden (Ritchie et al., 2013, p. 35).
Jeg har i analysen forsggt at vaere opmarksom pa dokumenternes karakter, og ikke mindst hvem der
er formel eller uformel afsender (Atkinson & Coffey, 2004; Luton, 2010). Der er dog ikke tale om
dybdegiende, semantiske analyser, men i hgjere grad tale om, at dokumenterne bruges som
supplerende, perspektiverende empiri.

6.3.3. Observationer
En stor del af arbejdet med forskningsprojektet er foregaet i Kebenhavns kommune, da jeg i lange
perioder har arbejdet ved mit eget skrivebord pé radhuset. Det har givet adgang til enkelte planlagte
og ogsé spontane observationer. Der er tale om en begranset empiri, som primart er gennemfort,
ndr oplagte muligheder for dette er opstaet. Der er altsé ikke tale om systematisk gennemforte
observationer, men 1 hgjere grad om data, som har en mere supplerende karakter (Marshall &
Rossman, 2011, p. 79).

Der har primert vaeret tale om observationer af meder, som f.eks. et mode 1 "Meningssamlingen”
og en rekke meder 1 borgerreprasentationen. Jeg har ogsa lavet enkelte uformelle observationer af
f.eks. samtaler, som jeg har deltaget i, mens jeg har opholdt mig pd rddhuset. Jeg har efter
observationerne noteret mine indtryk og refleksioner umiddelbart efter for at fastholde indtrykkene.
Derudover har jeg i Socialforvaltningen fulgt en medarbejder en halv dag, som var pa
“medarbejderrejse” som en del af arbejdet med "Dokumentationssporet”. Dette foregik pa en social
institution, hvor en forvaltningsmedarbejder var pd besog for at fé et indtryk af, hvordan arbejdet
med dokumentation fungerede pa arbejdspladsen. Forvaltningsmedarbejderen benyttede sig af
”shadowing” som metode, og i praksis var jeg til stede i felten pa samme vilkar. Hvor
forvaltningsmedarbejderens fokus var pd institutionsmedarbejderens arbejde, var mit fokus i hejere
grad pd "medarbejderrejsen” som metode og interaktionen imellem de to. I praksis indgik jeg péd
lige fod med forvaltningsmedarbejderen og deltog aktivt i de daglige geremal pa stedet.

Kristiansen og Krogstrup skelner imellem fire forskelle observationstypologier, som relaterer sig til
observationernes omgivelser og graden af struktur i dataindsamlingen (Kristiansen & Krogstrup,
1999, p. 48). For alle observationer i forskningsprojektet er der tale om observationer i naturlige
omgivelser og med en lav grad af struktur i dataindsamlingen. Derudover kan man ogsa reflektere
over, i hvor hgj grad man som forsker er deltagende i felten (Kristiansen & Krogstrup, 1999, pp.
126—127). Ved observation af formelle meder samt observation af uformelle samtaler har jeg haft
en overvejende passiv, observerende og ikke-deltagende rolle. Dog har jeg i forbindelse med et
made 1 projektet omkring “frisattelse af institutioner” haft en aktiv rolle, fordi jeg bidrog med et
kort opleg og efterfolgende facilliterede et gruppearbejde omkring oplevelsen af barrierer og
rolleforandringer i processen. Ligeledes har jeg som indikeret ovenfor haft en mere deltagende
rolle i forbindelse med observation af "medarbejderrejsen” 1 Socialforvaltningen.
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6.3.4. Kodning og analyse
I analysen af empiri har jeg valgt at bruge NVivo som kodningsvarktej for at styrke overblik over
datamaterialer, kilder, akterer samt udviklingen af koder (Hutchison, 2010, p. 299; Miles &
Huberman, 1994b, p. 44; Seidel & Clark, 1984). Kodningsprocessen har derfor bidraget til at
reducere store mengder data til storre linjer og menstre (Ritchie & Lewis, 2003, p. 202).

Jeg har lebende lagt alle former for empiri ind i NVivo og eksperimenteret med kodning allerede pa
et tidligt tidspunkt i1 processen, hvor kun en mindre del af empirien har veret indsamlet. Jeg har dels
brugt case koder, som kan betragtes som baggrundsvariable, der beskriver dataenes kontekst. Her
har jeg bl.a. markeret typen af datakilde, akterernes position, tillidsinitiativet, arbejdsplads og det
empiriske nedslagspunkt. Disse baggrundskoder bruger jeg senere til at filtrere, gruppere og
sammenholde forskellige dele af empirien. Det geelder iser 1 analysen af de tre indlejrede cases.
Derudover har jeg arbejdet med indholdskoder pé en méde, som ligger fint i trad med Miles og
Hubermans skelnen mellem deskriptive, fortolkende og mensterkoder (Miles & Huberman, 1994b,
p. 57). Der har i1 den forstand vearet tale om en iterativ analyseproces, som har bevaget sig fra et
deskriptivt til et mere abstrakt niveau (Bazeley, 2009; Creswell, 2009, p. 185; Leech &
Onwuegbuzie, 2011; Miles & Huberman, 1994a, p. 579; Miles, 1979, p. 596).

De deskriptive koder har is@r fyldt i den forste del af analyseprocessen, hvor jeg har udforsket og
afprovet omfanget af en reekke induktive menstre i empirien. Mit parallelle arbejde med teorien har
ogsa afspejlet sig her i en reekke mere eller mindre deduktive koder, som jeg har afprovet pa
empirien. Denne proces tydeligger, at nogle koder er dominante i empirien, mens andre er langt
mindre betydningsfulde. I nogle tilfalde er deduktive koder ogsé blevet nuanceret eller
konkretiseret gennem underliggende induktive koder.

En central pointe som understreges af flere forskere, er, at kodning er en del af analysen (Bryman,
2012, p. 217; Miles & Huberman, 1994b, p. 56). Det ligger ogsé fint i trdd med den abduktive
metode, som jo understreger, at empiriindsamling og analyse ber ske 1 en labende interaktion. Men
selvom intuitive fornemmelser af menstre kan vere vardifulde i1 forhold til at formulere hypoteser,
er det dog ikke tilstraekkeligt til at drage konklusioner (Miles & Huberman, 1994b, p. 278). I min
forskningsproces har jeg bl.a. forsegt at udfordre mig selv ved aktiv brug af kodning som varktej til
at udforske fenomenets omfang og betydning. Det har bl.a. betydet, at monstre som jeg forst i
processen blev optaget af efter en mere grundig kodning ikke har vist sig at have det omfang eller
den betydning, som jeg indledningsvist troede. Kodningsprocessen har derfor bidraget til lobende at
udfordre de menstre, som ligger til grund for analyserne.

6.4. Operationalisering af delanalyser
Analysen falder i fire dele: Tillidsbaseret styring, tillidsbaseret ledelse, barrierer for implementering
samt rolleforandringer i implementeringen.

Operationalisering: Analyse af tillidsbaseret styring

Analysen af tillidsbaseret styring og ledelse baserer sig som allerede navnt pa de 28 cases af
tillidsbaseret styring og de 20 cases pa tillidsbaseret ledelse. Jeg har valgt at lave en analyse, som
undersoger tvergadende menstre 1 empirien og altsd ikke separate analyser af hver case. Det haenger
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sammen med et valg om at fi et bredt empirisk grundlag, som kan illustrere mangfoldigheden af
initiativer.

Analysen af tillidsbaseret styring tager afset i de 28 cases. Analysen falder i fire dele, som knytter
sig til styringens kontekst, styringens yderside (styringsgrebet), koblingen mellem tillid og kontrol
samt styringens inderside (oplevelsen af styringsgrebet). De endelige koder som har udviklet sig i
det abduktive samspil imellem teori og empiri, fremgér af tabel 6:9 herunder.

Analysen af styringens kontekst er valgt, fordi der bade teoretisk og empirisk har varet fokus pé
netop kontekstuelle faktorer i designet af styring. Selve analysen er eksplorativ i den forstand, at det
har veret empiriske monstre, som har veret styrende for analysen af, hvilke faktorer der har
betydning i designet af tillidsbaseret styring.

Analysen af styringens yderside er ogsa baseret pd bide staerke teoretiske og empiriske meonstre.
Vegten 1 analysen af styringsgrebene er dog her mere teoretisk styret, da empirien her analyseres
loyalt igennem Verhoest & Peters autonomimodel. Valget af teori er dog ogsa udtryk for en
abduktiv proces, hvor empirien har bidraget med flere tilbagelob, der har veret afgerende for det
endelige valg af teori.

Samspillet imellem kontrol og teori er et tema, der fylder i bdde teori og empiri. Som tidligere
navnt har det i min forskningsproces dog indledningsvist varet empirien, som har ”presset” pa i
forhold til at nuancere samspillet imellem kontrol og tillid. Det har skabt anledning til en anden
litteratursegning pa emnet, hvor begreberne “komplementar” og “’subsidier” afslutningsvist er
valgt som egnede koder i1 analysen.

I forlengelse heraf fokuserer den fjerde del af analysen pa de faktorer, som er afgerende for,
hvordan styringen opleves. Her er de endelige koder ogsa opstaet som et samspil mellem teori og
empiri, som overvejende har spillet meget harmonisk sammen. Der er dog ogsé eksempler pa
teoretiske koder, som jeg efter nogen tid har fravalgt, fordi de ikke i tilstraekkelig grad kunne
understottes empirisk. F.eks. er der i teorien fokus pé betydningen af den underordnedes
kompetence til at leve op til styringen. Selvom dette tema ogsé bereres i empirien, har jeg valgt at
udelade det, da det efter kodningen har vist sig at have en langt mindre tyngde end de ovrige tre
dimensioner i styringens inderside.
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Figur 6:9 Operationalisering - Tillidsbaseret styring

Operationalisering: Analyse af tillidsbaseret ledelse
Analysen af tillidsbaseret ledelse baserer sig empirisk pd de 20 cases pa tillidsbaseret ledelse.

Denne analyse er endt med at tage afset 1 Boldens tre ledelsesperspektiver, som 1 samspillet mellem
teori og empiri har vist sig egnet til at favne og belyse menstrene i empirien. For dette valg har der
dog vearet afprovet en reekke induktive koder, ligesom der ogsa teoretisk har varet afsogt andre
potentielle analyseperspektiver. De tre ledelsesperspektiver er nuanceret og udbygget med temaer,
som er inspireret af sdvel empirien som teorien om tillidsbaseret ledelse. De endelige temaer er
inspireret af teorien, men valgt efter vurdering af kodernes tyngde og betydning i empirien.
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Som tidligere beskrevet, har denne del af analysen udviklet sig fra et primert fokus pd lederen som
person, til 1 hgjere grad at forsta ledelse som en distribueret proces. Denne udvikling i fokus har i
hej grad veret ansporet af empiriske monstre, som har givet anledning til en efterfolgende
litteratursegning med fokus pa distributiv og delt lederskab, som er endt med at fa en sarlig tyngde
1 analysen af tillidsbaseret ledelse. Jeg har dog med afset i empirien valgt samtidig at fastholde
fokus pa bade lederen som person og ledelsesrelationen imellem medarbejder og formel leder.

Proces Born og Thygesen, Bordum & Wenneberg, Meegtiggerelse Opbygning og deling af
Nyhan kompetencer i organisationen
Thygesen, Mishra & Mishra, Whitener & Delegering Uddelegering af opgaver og
Brodt, Nyhan beslutningskompetence
Nyhan, Searle, Spreitzwe & Mishra, Whitener Involvering Horing, dialog og deltagelse i
& Brodt, Carneval & Wechsler, Thygesen ledelsesbeslutninger
Gillespie & Mann, Lewick & Bunler, Dirks & Retning og Udpegning eller samskabelse af
Ferrin, Gillespie & Mann, Thygesen rammer feelles mal, verdier, vision,

strategi

Relation Falcone & Castelfranchi, Gebert et al, Langred, Risikovurdering | Gensidig vurdering af risiko
Luhmann, Blomquist, Mayer, Davis & samt tillid 1 valget om at age
Schoorman, Whitener & Brodt, Thygesen, eller anvende autonomi
Bordum & Wenneberg
Bijlsma & Bunt, Deluga, Thygesen Distanceret Tilgengelighed

neerhed Neerhed til praksis

Bijlsma- Franke & Bunt, Mishra & Mishra, Dialog Information
Nyhan, Sprenger, Whitener & Brodt, den Feedback
Hartog, Jagd. Abenhed
Luhmann, Nooteboom, Six, Galford & Drapeu, Handtering af Spotte tillidsbrud/fejl
Mishra & Mishra, Thygesen, Valentin & tillidsbrud Handtere tillidsbrud/fejl
Rafnsee.

Person Luhmann, Galford & Drapeu, Martin, Mishra & Konsistens Kontinuitet i selvfremstilling:
Mishra, Whitener, Schoorman, Mayer & Davis, Sammenhang imellem ord og
Thygesen, Brodt, Korsgaard, Werner, Jagd handling
Thygesen, Mishra & Mishra, Dirk & Ferrins, Risikovillighed Téle usikkerhed og risiko
Lewicki, Tomlinson & Gillespie. Searle, Robusthed
Whitener & Brodt
Parris & Peachey, Sendjaya & Perkerti, Ydmyghed Nedtoning af formel magt

Bachmann, Frost & Moussavi, Luhmann

Bevidsthed om egne
begraensninger

Figur 6:10 Operationalisering - Tillidsbaseret ledelse
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Analysen af tillidsbaseret ledelse falder derfor i tre dele, som knytter sig til de tre perspektiver, som
belyser ledelse som person, relation og proces. De respektive koder som har veret anvendt som
baggrund for analyserne, fremgér i tabel 6:10 heroverr.

Operationalisering: Analyse af barrierer for implementering

Analysen af barrierer for implementering af tillidsbaseret styring og ledelse bygger primart pd
empiri fra de tre dybgdende cases, som aktuelt er i implementering. Analysen folder sig ud i fem
dele, som knytter sig til de fem typer af barrierer, som er opstaet i samspillet mellem empiri og
teori: Strukturelle barrierer, ressourcemaessige barrierer, kompetence- og motivationsmassige
barrierer, kommunikative barrierer og habituelle barrierer.

I analysen af barrierer for implementering af tillidsbaseret styring og ledelse er jeg i forste omgang
dykket ned i empirien, hvor jeg i en periode afprever mange empiriske koder i NVivo. Et
efterfolgende dyk ned i implementeringsteorien bidrager herefter med at kategorisere de mange
empiriske koder 1 fem overordnede barrierer. Samtidig har teorien bidraget med etablerede begreber
for de fenomener, jeg kunne se i empirien. F.eks. blev top-down-teoriens fokus pa vetopunkter”
relevant i min forstaelse af strukturelle barrierer. Igen er der tale om et samspil mellem empiri og
teori, som er langt mere cirkuleert end det, athandlingens analyser kan give indtryk af.

I analysen traekker jeg bade indirekte og direkte pd centrale elementer i Winters integrerende
implementeringsteori. Det betyder, at analysen bade bygger pa pointer fra top-down- og bottom-up-
perspektiver. Analysen afsat 1 en forstdelse af implementering som en proces, som formes og er
dybt athengige af en reekke forskellige akterer. Disse elementer fra bottom-up-perspektivet betyder,
at jeg 1 min analyse belyser flere niveauer i organisationen og inddrager en reekke aktorers
oplevelser af barrierer. Der er altsa i den forstand tale om en analyse, som iser har fokus pa
aktarernes evne til problemlesning og deres endogene mélforstaelse. De centrale beslutningstagere
betragtes dog ogsa som vigtige akterer, og derfor belyses deres oplevelse af barrierer ogsa i
analysen. P4 den médde inddrages oplevelsen af barrierer bade set fra beslutningstageres synspunkt,
og som de opleves af de mange aktorer, som er involveret 1 at omsatte mal til praksis. I den
forstand opererer jeg ligesom Winther med bade exogene og endogene succeskriterier.

Som flere implementeringsforskere understreger, krever det ofte flere ar, for man kan evaluere
effekten af et implementeringstiltag. Empirien 1 min analyse bygger pa indlejrede cases, som
arbejder med enten politikformulering eller politikimplementering. Der er altsé ikke basis for at
vurdere langsigtede effekter (outcome), men iser mulighed for at belyse oplevede barrierer for
opnéelse af prastationer (output). Det betyder naturligvis ikke, at opnaelsen af preaestationer er en
garanti for langsigtede effekter, men omvendt antager jeg (ligesom Winter), at prastationer er en
forudsetning for at skabe de enskede effekter.

I analysen analyseres barrierene loyalt i forhold til de fem etablerede barrierer, som er udvalgt i
overensstemmelse med samspillet mellem empiri og teori. Dog bliver analysen ogsa eksplorativ i
den forstand, at der i nogle af analyserne udvikler sig undertemaer. F.eks. opstar der i analysen en
skelnen imellem vertikale og horisontale barrierer, som ikke er present i teorien.
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I tabellen herunder illustreres de teoretiske radder for de fem udvalgte barrierer samt de koder, der
opstdr og anvendes i analysen.

Strukturelle barrierer

Nielsen & Winter
Damgaard

Heidi, Grenhaug & Johannesen

Vertikale

Horisontale

Vertikale
beslutningsprocesser, som
opleves som barriere

Tvergéende
koordinationsprocesser, som
opleves som barriere

Ressourcemaessige
barrierer

Lipsky
Winter & Lemann

Nielsen & Winter

Implementeringsressourcer

Effektiviseringskrav

Oplevelse af manglende
ressourcer til implementering

Samtidige
effektiviseringskrav opleves
som ressourcemassig
barriere

Kompetence- og
motivationsmaessige
barrierer

Nielsen & Winter

Andersen & Pedersen

Evne
Vilje

Oplevelse af manglende
evne/vilje blandt involverede
akterer til at gennemfore
implementeringen

Kommunikative barrierer

Nielsen & Winter
Peng og Littlejohn

Heide, Grenhaug & Johannesen

Forskellige forstaelse

Kommunikationskanaler

Oplevelse af manglende
feelles sprog i organisationen

Oplevelse af barrierer i
anvendte
kommunikationskanaler

Habituelle barrierer

Sarigil
Pierson

Mahoney & Thelen

Habitus

Oplevelse af den
cksisterende kultur og
etablerede handlemenstre
som barriere for
implementeringen

Figur 6:11 Operationalisering - Barrierer for implementering

Operationalisering: Analyse af rolleforandringer
Arbejdsspergsméil 4 som fokuserer pa rolleforandringer i implementeringen af tillidsbaseret styring,
var ikke en del af det oprindelige forskningsdesign. Mit indledende fokus pa akterer i

implementeringen var nermest kun pa formelle ledelsesakterer, hvor jeg i serlig grad var optaget af
ledelse forstaet som fagprofessionel personaleledelse.

Teoretisk blev jeg ikke udfordret pa4 denne antagelse, da jeg i den periode primaert var optaget af
ledelsesteori, som abonnerede pa en ledelsesforstéelse, der primert forstod ledelse som den
formelle personaleleder. Denne forstaelse blev 1 den grad udfordret i medet med empirien, hvor
politikere og forvaltningen som ledelsesaktarer ogsd fremstod som vesentlige ledelsesagenter. Den
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storste forstyrrelse var dog, at bAde MED-reprasentanter og tillidsreprasentanter samt
medarbejderne selv i mange af casene blev fremhavet som centrale akterer i ledelsesprocessen. Det
bred grundleggende med forestillingen om ledelse som en storrelse, der kun var knyttet til den
formelle leder. Dette fik mig pé sporet af den ledelsesteori, som i hgjere grad betragter ledelse som
en distribueret eller delt proces. Inspireret af dette nye perspektiv pa ledelse blev mit naeste mede
med empirien et mere systematisk fokus pé rolleforandringer blandt multible aktorer.

Som det fremgar af skemaet herunder, bliver Serensens metaguvernerbegreb og dens fire rolle-
dimensioner et centralt afsat for min analyse af forandringer i ledelsesrollerne. Jeg vaelger at se
serskilt pa forandringer i den politiske og administrative ledelsesrolle samt forandringer i den
fagprofessionelle ledelsesrolle.

Den administrative ledelsesrolle skal forstas som forvaltningens samlede funktion, hvilket deekker
over bdde den administrative topledelse, chefer og embedsmand i forvaltningen. Der er oplagt store
forskelle pa de disse aktorer i forhold til deres organisatoriske placering, samarbejdsflader og
formelle magt. Nar jeg alligevel har valgt at behandle dem under et, skyldes det, at der er store
ligheder i de rolleforandringer, aktererne oplever. Rolleforandringerne folder sig naturligvis
forskelligt ud og har forskellig veegtning, men analytisk set er der steerke paralleller i udviklingen 1
de respektive roller. I Analysen tages der derfor afsat i de mange fzllestreek, og sa supplereres der
med uddybning af forskelle, der hvor det er relevant. Fokus i analysen er altsd hovedsageligt pa
forvaltningen samlede rolle, men hvor det er relevant, vil de sarlige forskelle i forvaltningens
delfunktioner blive fremhavet.

I min analyse af forandringer i medarbejderrollen vaelger jeg at differentiere imellem medarbejdere
og de tidligere beskrevne medarbejderrepraesentanter. Medarbejderreprasentanter deekker i denne
sammenhang over bade tillidsrepraesentanter og MED-reprasentanter, da der som tidligere navnt
er vasentlige overlap i bade funktionen og roller. Falles for begge roller er dog fokusset pa rollen
som “medleder”.
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Formel leder Politisk ledelse Metaguverner Rammestyrer: Prioritering og
Rammestyrer kvalificering af rammestyring
Invitere til samskabelse af styring
Diskursiv
meningsskaber Diskursiv meningsskaber:
Facillitere og sikre felles billede
af kerneopgave og retning
Administrativ Kapacitets- Kapacitetsunderstotter: Sikre
ledelse understatter opbygning af fornedne
kompetencer samt stotte til
selvstyring
Personlig deltagelse Personlig deltagelse: Ansigt-til-
ansigt-deltagelse, tilgeengelighed
og kontakt til praksis
Fagprofessionel
ledelse
Medarbejder Medarbejder- Medleder Medleder: Indflydelse pa og
repraesentant ansvar i ledelsesrummet for
udviklingen af arbejdsplads
(MED + TR)
Kollega- Kollegareprasentant:
repraesentant Reprasentant for kollegaernes
interesser, ensker og behov
Fagforenings- Fagforeningsrepraesentant:
repreesentant Reprasseptant og forhgndler for
fagforeningen, som sikrer at
aftalemaessige rettigheder
overholdes
Medarbejder Medleder Medleder: Indflydelse pa og
ansvar for udviklingen af
Fagekspert arbejdsplads i lederrummet

Fagekspert: Ambassader for de
fagprofessionelle normer, som har
fokus pa den fagligt set bedste
losning

Figur 6:12 Operationalisering - Rolleforandringer
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Metodisk er det veesentligt at reflektere over, med hvilken empirisk baggrund rolleudviklingen kan
analyseres. Jeg er optaget af bevagelser i roller, der som tidligere navnt handler om at afkode
kollektive forventninger og handlemenstre (Berger & Luckmann, 1991, pp. 90-96). Det er derfor
oplagt at inddrage empiri, hvor akterer omtaler deciderede rolleforandringer hos sig selv eller andre
akterer. Jeg har dog valgt at tolke rolleforandringer bredere end det og ser ogsé pé refleksioner over
@ndrede handlemenstre hos sig selv eller andre aktorer. Jeg inddrager altsa en del empirisk
materiale, hvor ordet rolle” ikke indgér, men som jeg det til trods argumenterer for handler om
rolleforandringer. Roller handler nemlig om de kollektive forestillinger, der eksisterer om, hvad der
er passende at gore 1 bestemte sammenhange, og derfor betragter jeg ogsa refleksioner over
@ndrede handlemenstre som relevant empiri (Berger & Luckmann, 1991; Jensen & Serensen,
2003). Der inddrages altsd empirisk materiale, hvor rollerefleksionerne er direkte, men ogsa
indirekte.

I analysen tages der is@r afsat 1 aktorers egne oplevelser og forstaelser af rolleforandringer. Ud
over de primare informanter bruges ogsd sekundare aktorers oplevelser af og syn pa
rolleforandringerne hos de gvrige akterer. Et gennemgaende traek er, ikke overraskende, at
informanter is@r taler om sig selv og egne roller. Derudover har aktererne mest fokus péd de akterer,
der er teettest pa én selv. Det betyder f.eks., at medarbejdere isar beskriver rolleforandringer blandt
de lokale ledere, mens politikerne er mere optaget af forvaltningens rolleforandringer end af
medarbejdernes.

Fokus i empiriindsamlingen har veret pa at sikre et tilpas staerkt empirisk grundlag for hver akter,
hvilket bl.a. har betydet supplering af interviews med politikere og direkterer. Det betyder, at det
empiriske grundlag for analyserne af rolleforandringer varierer bade 1 forhold til
forvaltningsomrade og mangden af primare og sekundare informanter. Malet med analysen er
altsé at belyse den oplevede udvikling i rolleforandringer i implementeringen af tillidsbaseret
styring og ledelse.

6.5. Refleksion over kodningens validitet
En abduktiv forskningsstrategi har sin styrke i samspillet mellem teori og empiri, som understotter
muligheden for kunne udvikle nye indsigter. Det betyder dog samtidig, at kodningsprocessen fér et
anderledes komplekst forlgb end f.eks. i et deduktivt forskningsprojekt, hvor koder velges i teorien
og herefter bruges som “’linse” 1 indsamlingen og analysen af empirien.

Med et datamateriale af det omfang som er anvendt i dette forskningsprojekt, betyder det, at
analyserne bygger pa forskellige runder af kodninger, som har udviklet sig i takt med bidrag fra
empiri og teori. Styrken i den fleksibilitet har ogsé betydet, at dybden i kodningen varierer i
kodningsrunderne. Hvor de forste induktive koder har veret genstand for en relativ dybdegéende
kodning, er de senere blevet omformet og grupperet med bl.a. inspiration fra teorien. Disse nye
menstre 1 analyserne er kodet, men ikke med samme systematik, som de forste kodninger. Dét at
lade koderne udvikle og beveage sig i forskningsprocessen har altsa en pris i kraft af, at de mange
lag af koder ville kreve massive ressourcer, hvis kodningen skulle laves med samme dybde i alle
lag.
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Selvom dette kan give anledning til kritik af kodningens validitet, kan man dog samtidig
argumentere for, at de nye lag af koder 1 stor grad bygger ovenpa de eksisterende koder. I den
forstand kan man altsé forsvare validiteten 1 kodningsstrategien med, at de endelige koder er opstiet
pa baggrund af tidligere koder, som bygger pad omfattende og systematiske koder.

152



153



Del IV: ANALYSE

DEL IV: ANALYSE

I denne del formidles de fire analyser, som udger svarene pa de fire arbejdsspergsmal.

I kapitel 7 gennemfores analysen af tillidsbaseret styring, som indledningsvist stiller skarpt pa de
kontekstuelle faktorer, der far betydning for det lokale design af tillidsbaseret styring. Centralt
bliver her, at oplevelsen af risiko far stor betydning for designet af styringen. Herefter analyseres
samspillet mellem tillid og kontrol, som peger pa en bevagelse imod en komplementzaer forstielse af
tillid og kontrol. Analysen giver ogsé et indblik 1 styringens yderside, dvs. de konkrete styringsgreb,
der er taget 1 anvendelse 1 implementeringen. Herefter analyseres styringens inderside og, de
faktorer, som pévirker oplevelsen af styringsgrebene. Her bliver inddragelse, involvering og
etablering af en tattere styringsdialog sarlig betydningsfuldt for, om et styringsinitiativ opleves

som tillidsunderstettende eller tillidsundergravende.

Herefter folger kapitel 8, som analyserer tillidsbaseret ledelse i en offentlig organisation. I analysen
bliver den distributive forstielse af ledelse central, uden at ledelse som relation og person dermed
mister sin betydning. Analysen viser, at tillidsbaseret ledelse isar kan knyttes til en oget grad af
uddelegering og involvering af den underordnede, hvilket i den forstand spreder ledelsesopgaven.
Det forudsetter dog formelle ledere, som pa det personlige plan mestrer sget ydmyghed, usikkerhed
og risiko, ligesom f.eks. vurdering af tillidsvaerdighed i1 de enkelte relationer bliver afgerende for
graden af distribution.

Efterfolgende stilles der i kapitel 9 skarpt pa analysen af barrierer for implementering af
tillidsbaseret styring og ledelse. Analysen illustrerer, hvordan strukturelle, ressourcemassige,
kompetence- og motivationsmaessige, kommunikative og habituelle barrierer kommer til udtryk i
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse.

Afslutningsvis analyseres i kapitel 10 de rolleforandringer der knytter sig til implementeringen af
tillidsbaseret styring og ledelse. Analysen stiller skarpt pa rolleforandringer for den politiske
ledelse, den administrative ledelse, den fagprofessionelle ledelse, medarbejderreprasentanter og
medarbejdere. Analysen viser (om end i forskellig grad), at de formelle ledelsesaktorer i oget grad
abonnerer pa rollen som metaguverner, mens der for medarbejdere og medarbejderrepraesentanter
udvikler sig en rolle som medleder i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Analysen
illustrerer ogsa, hvordan rolleforandringer kan laegge pres pa andre roller. F.eks. kan
tillidsrepraesentantens styrkede rolle som medleder, i nogle tilfaelde kan laegge pres pa rollen som
kollegarepraesentant.
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7. Analyse: Tillidsbaseret styring

| dette kapitel gennemfares analysen af tillidsbaseret styring. Farst bliver fokus pa kontekstuelle
faktorer i styringen, hvorefter styringens yderside og brugen af de konkrete styringstiltag
analyseres. Herefter rettes blikket mod samspillet imellem tillid og kontrol, styringens inderside
samt de betingelser, som er afggrende for, hvordan kontrollen opleves.

7.1. Styringens kontekst
Pa tveers af empirien italesattes betydningen af styringens kontekst. En central pointe bliver her, at
behovet for styring 1 hgj grad haenger sammen med den opgave, der skal lgses, og at det derfor giver
god mening, at styringsindsatserne varierer pa tvers af forvaltningerne.

Opgavens risiko

I den sammenhang spiller oplevelsen af risiko 1 lgsningen af opgaven en stor rolle for styringen.
F.eks. argumenterer flere for, at medicinering af &ldre har alvorligere konsekvenser, hvis det gr
galt, sammenlignet med f.eks. risikoen ved at drive et bibliotek. Kultur- og Fritidsforvaltningen
betragtes af flere som frontlgbere ift. tillidsdagsordenen, men for mange er en del af forklaringen pé
det ogsa, at risikoen ved at vise tillid betragtes som mindre pa dette omrade:

Men der ER altsa ogsa virkelig en vasensforskel: Hvis en leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen
bryder den her tillid, sa er der nogle graesplaner, der ikke bliver slaet. Hvor hvis det er pa social og
omsorgsomradet, sa har vi et plejehjem med 5 dgdsfald. Det ser bare grimt ud pa forsiden
(Interview 1: Konsulent i @konomiforvaltningen).

Borgernes sundhed og sikkerhed er iser dominerende argumenter for nedvendigheden af en vis
styring 1 Sundheds- og Omsorgsforvaltningen og i Socialforvaltningen. Her argumenteres ogsé for
behovet for at sikre centrale dyder som ligebehandling og retssikkerhed, s& man som borger er
sikret, nar der visiteres velfeerdsydelser. Isaer pa det sociale omrade har kommunen ogsa en rolle ift.
at tildele sanktioner, og her bliver retssikkerhed et centralt argument for en vis kontrol. Nar bern
fjernes fra hjemmet, betragtes det som meget alvorlige indgreb, der skal kunne dokumenteres, hvis
kritiske gjne falder pa sagen. Oplevelsen af opgavens risiko indvirker altsd ogsa pa vurderingen af
styringsbehov. Generelt vurderes tildeling af velferdsydelser og -sanktioner som mere risikabelt og
styringskreevende end leverance af serviceydelser.

Graden af national regulering

Graden af national lovgivning som forvaltningerne er underlagt, varierer ogséd markant. Isar
beskriver respondenterne opgaverne i is@r Socialforvaltningen og Beskeftigelses- og
Integrationsforvaltningen som mere nationalt regulerede end iser Kultur- og Fritidsforvaltningen
samt Borne- og Ungeforvaltningen:

Der er sa mange lovgivninger og myndighedskrav, som spiller ind pa en helt anden made, end det
gar pa berneomradet og sundhedsforvaltningen, hvor man ikke i samme grad er myndighed
(Interview 43: Politiker).
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Dette monster nikkes der genkendende til i Barne- og Ungdomsforvaltningen, hvor oplevelsen er, at
der kun pa f4 omrader er nationale krav som f.eks. pedagogiske lereplaner og brugen af nationale
test. Det betyder dog ikke, at kravene nedvendigvis opleves som mere meningsfulde, eller at dette i
sig selv giver en oplevelse af storre autonomi. Dette bliver et tema i analysen af tillid og kontrol
samt styringens inderside.

Generelt oplever respondenterne, at nationale krav ogsé eger behovet for intern styring. En
vasentlig pointe er altsa, at en organisations arbejde med styring ogséd rammesettes af ovre
styringslag. Derfor vil forvaltningsomrader, som er underlagt en hej grad af national regulering,
ogsé typisk have behov for en mere omfattende intern styring end mindre regulerede
forvaltningsomréder.

@konomisk historik

Et andet argument for forskellen i styring pa tveers af forvaltninger er historikken omkring
okonomisk ustyrlighed. En raekke forvaltninger har haft en historik med usikker skonomistyring,
som har affedt en periode med gget og strammere styring. Det er is@r oplevelsen 1
Sundhedsforvaltningen, Socialforvaltningen og Beskeaftigelses- og Integrationsforvaltningen.

Der var simpelthen nogle sammenhange, der ikke fungerede. Der var nogle regler, som folk ikke
vidste eller var ligeglade med eller ikke overholdte. (...) Og derfor blev der strammet voldsomt op —
ogsa pa @konomistyringen. (...). Og det har for Socialforvaltningen betydet, at der ogsa blev
strammet for meget op. Der kom for mange regler, for mange procedurer, for meget styring. | hvert
tilfeelde for meget, der ikke gav mening (Interview 43: Politiker).

I disse forvaltninger beskrives styringen som et pendul, der er gaet fra en for slap styring til en
strammere styring, der méske har krydset den optimale balance” og har taget overhand. Denne
styringshistorie ser anderledes ud i Berne- og Ungdomsforvaltningen, hvor flere informanter
indikerer, at behovet for en strammere gkonomistyring pa visse omrader stadig er aktuelt:

Jeg oplever ikke, at det er en forvaltning, hvor der har varet meget kontrol. Vi naede aldrig at
komme i hus med alle de ting, som Socialforvaltningen og Sundheds- og Omsorgsforvaltningen og
de andre forvaltninger fik indfart.... Kontrolregimer. Sa der er nogen, der siger, at der faktisk er
rigtig meget laissez faire (Interview 19: Konsulent i Berne- og Ungdomsforvaltningen).

Citatet illustrer en anden oplevelse af styringshistorikken og det “’styringspendul”, som méske ikke
har veret ude i sé yderliggdende positioner, som i de evrige forvaltninger. Der er der altsa ikke
samme afsat, som i de mere styringstunge forvaltninger, hvor omfanget af kontrol og
dokumentation har veeret ude i en mere ekstrem position. Den gkonomiske historik og den aktuelle
position for ’styringspendulet”, udger altsa en vasentlig baggrund for, hvordan behovet for styring
fortolkes og oversattes lokalt.

Historik omkring pressesager

Pressen som eksternt, kritisk blik, fylder i flere forvaltninger, men er serlig dominerende 1
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen og Socialforvaltningen, hvor der historisk set har vaeret mange
eksempler pa enkeltsager, som har haft store konsekvenser for et helt omride.
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Vi havde en sag i en enhed pa et plejecenter, som sngd med tiderne. (...) Der blev sat
spargsmalstegn ved hele plejefagligheden. Selv i Horsens var der medarbejdere, som blev rabt af
eller spyttet pa, fordi vi havde en sag i Kgbenhavn (Interview 33: Politiker)

Eksemplet viser, hvor stor betydning én darlig pressedag kan have for en hel sektor, selv nér sagen
handler om darlig arbejdsmoral blandt nogle {4 ”brodne kar”. I sédanne situationer beskriver mange
af de respondenter, som arbejder i eller tet pa det politiske lag, at der opstar et behov for, som
politisk ledelse at demonstrere handlekraft. Strammere styring har i den sammenhang vaeret en
made at imedekomme pressens kritik ved generelt at gge den interne kontrol.

Jeg godt merke, at jeg er i en forvaltning, hvor skandalerne star i ka. Der er altid noget med blod
og vold. Katastroferne star pa lur i denne verden, og ingen kan styre pressen. Sa de pressesager
som vi kan fa, kreaver, at vi alle sammen kan sta pa mal for det, vi ger (Interview 53: Leder i
Socialforvaltningen).

Citatet illustrer, at pressens fokus betyder en oget opmarksomhed pa at kunne dokumentere og
retfeerdiggere beslutninger internt i organisationen. Sddanne eksempler fylder isaer i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen samt Socialforvaltningen og har ifelge respondenterne medvirket til at
eskalere mangden af regler, dokumentation og strammere styring i disse forvaltninger. Risikoen for
kritiske pressesager opleves altsd som hejere 1 nogle forvaltninger, hvilket indirekte skaber
forskellige styringsbehov.

Tillidsbaseret styring tager afseet i konteksten

Forvaltningers styring adskiller sig altsa pa en reekke omrader, som isar hanger sammen med typen
af opgaver, som lgses 1 forvaltningen. Kort fortalt lader det til, at jo sterre risiko der opleves
forbundet med opgaven, des mere tendens til omfattende og strammere styring. Sociale opgaver
opleves f.eks. som mere risikofyldte end kultur-, pasnings- og undervisningsopgaver. Tildeling af
myndighedsydelser og — sanktioner opleves generelt som mere risikofyldte end levering af
serviceydelser. Pressens opmarksomhed samt graden af national regulering pa omréadet bidrager
ogsé til oplevelsen af risiko. Den gkonomiske historik er ogsa et tema, som pavirker oplevelsen af
risiko, og som har formet styringshistorikken i de enkelte forvaltninger. Det betyder, at en
forvaltning som Socialforvaltningen med risikobetonede opgaver, presseopmerksomhed og en
kritisk ekonomisk historik har et anderledes afsat for styring end Kultur- og fritidsforvaltningen,
som samlet set skal handtere mindre risici 1 deres styring.

Empirien understotter altsd 1 hoj grad den kontekstuelle forstaelse af tillidsopbygning, som bl.a.
Luhmann er talsmand for (Luhmann, 1999, p. 144). Opbygningen af tillid gennem styring betragtes
1 empirien som en proces, der skal tage afset i den enkelte forvaltnings behov. Derfor
problematiseres det ogsd, nar styringen nogle steder ikke har taget tilstrekkelig hejde for
konteksten.

Der var veeret nogle grimme tendenser til at leegge for meget ensartethed ud over styringen, som er
forkert. (...) Sa derfor er man ogsa ved at omforme det til at veere meget mere differentieret fra
omrade til omrade (Interview 52: Konsulent fra Socialforvaltningen).
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Den historiske baggrund for at tale tillid i1 styringen udger i den sammenheng et vigtigt afsat for at
etablere den rigtige balance. Hver forvaltning betragtes som sarlig og med hvert sit styringsbehov.
Derfor understreges det ogsé af flere informanter, at dét at skabe mere tillid i styringen ikke kan
skabes gennem ¢én felles opskrift. Som en chef i @konomiforvaltningen forteeller om den centrale
proces ift. tillidsdagsordenen:

Det som vi er kommet til en erkendelse af, og som jeg er rigtig glad for, det er ““No one size fits all”
(Interview 4: Chef i @konomiforvaltningen).

Citatet illustrerer, at tilretteleggelsen og implementeringen af tillidsbaseret styring ikke kan
standardiseres uden blik for de forskellige typer af risici, som er pa spil i de enkelte forvaltninger. I
designet af styring bliver det derfor afgerende, at den konkrete kontekst og de sarlige betingelser
der pavirker omradet, inddrages i styringslgsningerne.

7.2. Styringens yderside: Brugen af styringsgreb
I dette afsnit rettes fokus mod styringens yderside og de konkrete styringsgreb der tages i
anvendelse i casene, og hvordan de pavirker det lokale rdderum.

Beslutningsautonomi: Mere central rammestyring og mere procesledelse lokalt

Ambitionen om et storre lokalt raderum er et tema, der gar pa tvaers af empirien. Is@r er forseget pa
at skabe et storre lokalt ledelsesrum et tema, der er til stede 1 stort set alle tillidsinitiativer. Som en
borgmester udtaler pa et made i Borgerreprasentationen:

Vi er ngdt til at lade dem klare det selv. Vi skal passe pa med at vi som politikere opfinder nye
kontrolformer. (...) Vi skal give det faglige ansvar ud til institutionerne (Obervationl: Made i
Borgerreprasentationen).

Citatet kan tolkes som et eksempel pa en ambition om at ege autonomien pa det, Verhoest og Peters
kalder den ledelsesmessige beslutningsautonomi(Verhoest & Peters, 2004). Det handler altsa om at
designe styring, si der samlet set efterlades et storre ledelsesrum pé institutionsniveau. Samtidig
understreges det dog ogsa pa tvers af empirien, at topledelsen har et serligt ansvar for
fastleeggelsen af overordnede méil og kriterier for output:

Det er topledelsen rolle at udfylde de rammer politikerne har fastsat — og i tillidsdagsordens
perspektiv betyder dette, at de skal sette fokus pa faglige pejlemarker og effektmal i stedet for
administrative procesmal (Dokument 4: Kodeks for tillidsbaseret ledelse).

Som dette citat illustrerer, er der altsa ikke tale om en ensidig ambition om at gge al
beslutningsautonomi. Forggelsen af ledelsesautonomi sker med afset i, at policy-autonomien
fastholdes eller ligefrem reduceres. Et eksempel er dialogbaseret ledelse 1 Barne- og
Ungdomsforvaltningen, hvor der er fastsat en reekke felle konkrete mél, som alle institutionsledere
skal navigere efter. Der er bade tale om gkonomiske mél, som f.eks. budgetoverholdelse og
personalepolitiske mal, som f.eks. knytter sig til sygefravaer (Dokument 22: Dialogbaseret ledelse 1
Barne- og Ungdomsforvaltningen). Her er der altsa ikke lokal autonomi til at fastleegge overordnede
maélsatninger. Her har forvaltningen i forhold til tidligere praksis faktisk reduceret i
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mélsatningsautonomien for de lokale institutioner. Til gengald er der abnet op for en hojere grad af
frihed til selv lokalt at afgere, hvilke processer der anvendes til at nd mélet.

En vasentlig faktor i Verhoest og Peters autonomiforstéelse er graden af involvering, og her er der
faktisk flere eksempler pa, at forholdsvis faste policy-mal godt nok fastleegges centralt, men i en
proces hvor det lokale niveau inddrages i fastleggelsen. Det gelder f.eks. det tidligere eksempel fra
Boarne- og Ungdomsforvaltningen, hvor det lokale ledelsesniveau har vaeret involveret i
fastsattelsen af de felles malsetninger. P4 samme méde er opfelgningen pa de fastsatte mél ogsa i
hejere grad preget af en dialog mellem over- og underordnet, hvor vurderingen af succes ogsa
involverer en skelnen til de serlige vilkar, der gor sig gaeldende for den pagaeldende institution.
Dette kan tolkes som en opbladning af processen omkring en policy-autonomi, som i gvrigt skaerpes
pa indholdssiden.

Onsket om storre indflydelse pa fastsattelsen af mal og méden, det meningsfuldt méles pa, bereres
af flere respondenter. F.eks. drofter to medarbejdere pa treningsomradet i Sundhedsforvaltningen et
centralt fastsat mal om, at alle fysioterapeuter skal tage fire nye patienter ind hver uge (Interview
40: Medarbejdere pé treeningsomradet).

Medarbejder 2: Men det er altsa ogsa noget med at finde nogen nye effektmal. For det én made at
gere det pa — altsa fire nye om ugen. Men det kunne jo ogsa vere et effektmal pa den samlede
gruppe. Om man kan finde noget andet, der giver mere mening.

Medarbejder 1: Men de (forvaltningen red.) vil have noget, de kan male pa. Noget malbart.

Medarbejder 2: Men sa har vi jo problemet med afbud og udeblivelser. Fordi hvis du har fire nye
pa en uge, som alle sammen udebliver...

Medarbejder 1: Jamen, sa har du jo opfyldt dit mal.

Medarbejder 2: Ja, men det er da ikke en effektiv made at udnytte tiden pa. Sa jeg synes, der er
brug for at finde nogle andre mader at male p4, sa det bliver knap sa absolut, men tager mere hgjde
for det relative i opgavelgsningen. Pa den made er det jo ikke ligesom Toyota. Det kan godt veere
der kommer to ind med fuldsteendig samme diagnose, men det er to vidt forskellige ting forlgb, der
skal til.

Ovenstaende dialog illustrerer, at fastsattelsen af mal i fysioterapeuternes opgavelesning ikke altid
opleves som meningsfuld, og at der er et enske om at finde en mere meningsfuld méade at male
effekten af deres arbejde pa. Bade her og i en r&kke andre eksempler udtrykker den underordnede
bedre mulighed for at fa mere indflydelse pa fastsattelsen af sédanne malsatninger.

Flere af ovenstaende eksempler illustrerer, at grebene i tillidsbaseret styring i hej grad indeberer en
ambition om at skabe storre ledelsesautonomi, mens policy-autonomien i en raekke tilfelde faktisk
reduceres pa indholdssiden.

Denne tendens adskiller sig ikke umiddelbart fra styringsambitionerne under New Public
Management, hvor gget autonomisering ogsa var i fokus (Hood, 1991; Kristiansen, 2014b). En
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vaesentlig pointe er derimod, at selv en reduceret autonomi ift. selv at veelge mal og effektmal
opblades ved en hejere grad af involvering i fastsattelsen af sddanne mél og effektmal, samt en
mere dialogorienteret opfelgning. Her ses altsa en formindsket magtdistance og opdyrkning af
styringsrelationen, som i hgjere grad lener sig op af New Public Governance-paradigmets idealer
(Ansell & Gash, 2007; Osborne, 2006).

I de analyserede styringsgreb er der altsd bade bevagelser af gget autonomi og reduceret autonomi.
Dette er helt i trdd med Verhoest og Peters, som peger p4, at strengere central styring pd ramme og
mélsatning kan frigere storre autonomi til lokal processtyring (Bijlsma-Frankema & Bunt, 2002;
Luhmann, 1999; Verhoest & Peters, 2004).

Bindinger pa interventionsautonomi

Hovedparten af tillidsinitiativerne kan ses som eksempler, hvor ledelsesautonomien eges ved at
fijerne de bindinger, som den overordnedes intervention udger. Her ses f.eks. en raekke
afbureaukratiseringsprojekter, som har fokus pa at fjerne og ’rydde op” i den eskalerede styring.
Det kan vere regler, dokumentationskrav og detaljestyring, der er blevet fjernet eller forenklet for at
skabe faerre "forstyrrelser” fra forvaltningen.

Medarbejderne skal bruge mindre tid pa kontrol og mindre tid pa skemaer og uhensigtsmaessige
arbejdsgange og i stedet bruge tid pa at udfgre kerneopgaven bedre” ( Overborgmester Frank
Jensen i Reiermann, 2014).

Det sker blandt andet ved at skrue ned for interventionen fra centralt hold for at give mere plads til
kerneydelsen. I praksis har man iser arbejdet med at reducere eller fjerne styringskrav i bade
Kultur- og Fritidsforvaltningen, Socialforvaltningen, Berne- og Ungdomsforvaltningen og
Okonomiforvaltningen. Et konkret eksempel er indferingen af afvigelsesrapportering:

Afvigelsesrapportering og initiativpligt er de baerende elementer i den overordnede styring i Kultur
og Fritidsforvaltningen. Det betyder, at der ikke rutinemaessigt indkaldes bidrag fra de
budgetansvarlige ledere, men at lederne i stedet har ansvaret for at indmelde afvigelser, hvis de
matte forekomme (Dokument 15: Notat om tillidsrum og pejlemarker).

Indferslen af afvigelsesrapportering ses ogséd 1 Sundhedsforvaltningen, hvor de ca. 2.000 social- og
sundhedshjalpere og —assistenter samt sygeplejersker ikke lengere skal registrere, hvornér de
kommer og gér i borgernes hjem, og hvilke opgaver de har udfert. Der registreres alene pa
afvigelser (Notat 15: Notat om Tillidsrum og Pejlemerker). P4 samme vis har man i
Socialforvaltningen truffet politisk beslutning om at indfere afvigelsesdokumentation pa
medicinering. Dvs. at man som medarbejder kun registrerer, hvis der sker afvigelser fra det
ordinerede, frem for at dokumentere hver gang en pille er givet.

Det handler om, hvorvidt man skal bruge en masse tid pa at registrere, hver gang man giver en
panodil, eller om man kan »nejes« med at registrere, nar der sker afvigelser ( Borgmester Mikkel
Warming i Jung, 2013).
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I alle de ovenstidende eksempler ses en beveagelse, der gér i retning af mindre omfattende indgriben
1 losningen af opgaver, og hvor der slaekkes pad omfanget af kontrol. Her ses en parallel til Verhoest
og Peters interventionsdimension, hvor graden af autonomi eges ved at den magthavende 1 mindre
grad intervenerer (Verhoest & Peters, 2004, pp. 107-109).

En del af denne dimension handler ogsa om, hvordan den overordnede sanktionerer den
underordnede, nar der ikke leves op til mél eller krav. Denne diskussion udfolder sig ogsé i
implementeringen af tillidsdagsordenen. Flere understreger, at den egede autonomi ogsa kalder pa
mere ansvar, og at tilbagemeldingspligten nar noget gar galt, er afgerende. Det kalder naturligvis pa
speargsmélet om, hvor langt tilliden kan straeekkes:

Den made vi karer pa med at friseette institutionerne, det er jo en tillidserklaring. Men sa skal |
fandeme ogsa komme tilbage, hvis der er noget, der er ved at kare skavt (Interview 21: Konsulent i
Kultur og Fritidsforvaltningen).

Der er altsd krav om ansvarlighed ift. tilbagemeldingspligten, nér noget gar galt. Det betyder ogsa,
at der flere steder er overvejelser omkring, hvad man ger, nar ansvaret ikke loftes. Det understreges
flere steder, at den overordnede har et stort ansvar for at hjelpe med at lose udfordringerne f.eks.
gennem assistance, kompetenceudvikling eller labende sparring. Men selvom der er stort fokus pa
at hjelpe og understotte til at skabe de nedvendige resultater, er der ogsa overvejelser om hvor
tillidens grense gar. I Barne- og Ungdomsforvaltningen har man f.eks. indfert en politik for
“gkonomistyring og ledelsesansvar”, som giver mulighed for lave en mere forvaltningsstyret
handlingsplan, der hvor det kniber med at leve op til ledelsesansvaret. For selvom omrédechefer og
forvaltningen eger muligheder for at indhente hjaelp, vil der engang imellem vare enkelte skole-
eller institutionsledere, der ikke kan komme i mal trods vedvarende opfelgning og gode hensigter
(Dokument 22: Dialogbaseret ledelse i Barne- og Ungdomsforvaltningen). Her ses igen et eksempel
pa at sanktioneringen i hgjere grad tilpasses og dermed kan ”’strammes til”, nar den underordnede
ikke 1 tilstreekkelig grad kan lofte ansvaret. I kodeks for tillid fremgar det, i forlengelse heraf, at
tillidsbrud kan betyde en afskedigelse:

Det skal kunne fa ledelsesmassige konsekvenser, safremt lederne kontinuerligt og efter en samlet
vurdering af effektresultaterne ikke mader krav og forventninger (Dokument 4: Kodeks for Tillid).

I yderste konsekvens kan tillidsbaseret styring altsé betyde en hardere sanktionering af de enkelte
medarbejdere, der ikke har tilstrekkelig kompetence til at administrere det egede rdderum.

Det at veere forberedt pa, hvordan tillidsbrud handteres eller sanktioneres, kan sammenstilles med
Luhmanns gennemskuende tillidsbegreb (Luhmann, 1999, p. 120). Ved at have overvejet
muligheden for tillidsbrud, er man 1 hgjere grad forberedt og kan undga, at lokale tillidsbrud
underminerer den generelle tillid. Sanktionering forsvinder ikke og bliver heller ikke nedvendigvis
mildere, men den tilpasses og doseres mere kontekstuelt.

I den anden ende af sanktioneringen er ogsd overvejelser omkring belenning. Det er ikke et tema,
der fylder meget i empirien, men et eksempel er fra Kultur- og fritidsforvaltningen, hvor man i en
arrekke indferer en sakaldt ”To-fejls-bonus” péd chefniveau. Ordningen betyder, at de centrale
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chefer hvert ar skal presentere to kvalificerede” fejl for direktionen for at opna deres bonus. En
chef forteller:

Der er noget i at sige: du SKAL lave to fejl! Jeg tror, det var et rigtig godt redskab. Og folk grinede
jo af det, men for mig som leder har det veeret mega fedt. Fordi det er et meget kraftigt signal til
mig som leder om, at det er okay, at du er risikovillig. Du skal tage nogen chancer. Du skal ikke
bare blive pa den smalle sti. Og det er okay, hvis du fejler og er ngdt til at ga tilbage igen. Det
skaber jo refleksion (Interview 8: Chef fra Kultur og Fritidsforvaltningen).

Denne belonningsstrategi kan tolkes som en praksis, der rent faktisk sanktionerer de chefer, der ikke
er tilstreekkeligt risikovillige. P4 den made inviterer ordningen ikke bare til storre autonomi, men
straffer (principielt) de chefer, der ikke i tilstreekkelig grad afprever raderummets graenser.
Eksemplet illustrerer, at sanktionering bade kan reducere autonomi, men ogsa kan invitere til at
udfordre autonomi.

Strukturelle bindinger

Selvom der ikke er noget stort fokus pa at arbejde med organisatorisk autonomi, findes der et par
eksempler blandt tillidsinitiativerne, hvor der arbejdes med at endre bindinger pa strukturel
autonomi.

En vertikal organisatorisk @ndring sker bl.a. i Kultur og Fritidsforvaltningen i 2011, hvor man
veaelger at lave en omstrukturering, som har til formal at skabe en mere tillidsbaseret organisation,
hvor hierarkiet geores fladere og med farre lag. En gruppe pd omkring 30 chefer kommer til at
referere direkte til direktionen, og ledelseslagene derunder begranses sa vidt muligt. Pa
kulturomridet organiserer man f.eks. en gruppe institutioner fra samme omrade, som tidligere har
veaeret organiseret separat, som selvstyrende teams i en samlet enhed.

Den sgijle jeg var i, var mega-hierarkisk. Man ville ogsa gerne styrke noget af den faglighed, der
var ude decentralt og nogle af alle de arrangementer, som de aldrig nogen sinde hgrte om centralt,
for der var jo ingen kontakt. Det var meget et gnske fra direktionen om at fa lidt mere fgling med,
hvad fanden der sker derude. Ikke have alle de led imellem (Interview 8: Chef fra Kultur- og
Fritidsforvaltningen).

Her handler omorganiseringen altsé 1 hej grad om at fjerne de organisatoriske bindinger, der
vanskeligger vertikal kommunikation pé tvars af hierarkiets lag. I Kultur og Fritidsforvaltningen
har der ogséd varet arbejdet med strukturelle bindinger ift. forvaltningens organisering, hvor man
samler en raekke centrale kontorer, som tidligere har ageret separat. Her er der i hgjere grad tale om
horisontale bindinger imellem afdelinger pa centralt niveau, som er i fokus. Ambitionen er at skabe
flere dialogflader imellem direktion og de borgernere, udferende led. Et andet eksempel er
etableringen af MED-organisationen i Borne- og Ungdomsforvaltningen, hvor den tidligere
arbejdsmiljeorganisation og samarbejdsudvalgsstruktur samles i én ny struktur. Her reduceres
antallet af strukturelle bindinger altsa ogsa, idet to beslutningsrum slds sammen.

I et enkelt tilfeelde arbejdes der ogsa med at fjerne strukturelle bindinger, ved at kortslutte”
beslutningsgangene i det eksisterende hierarki. I Socialforvaltningen har man nedsat et forum kaldet
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“meningssamlingen”, hvor man som medarbejder eller leder har mulighed for direkte at rejse kritik
af eksisterende kontrol, dokumentationskrav eller styring som ikke opleves som understettende for
arbejdet. Forummet samler parterne i en sag til en dialog om det givne emne. Hvis der f.eks. er tale
om oplevelsen af en indkebspolitik, vil dialogen f.eks. kunne involvere medarbejdere fra et
indkebskontor og ledere som lokalt skal forvalte politikken. Forummet har ret til at indstille forslag
til direktionen og har dermed en relativ direkte adgang til @verste beslutningsniveau i
organisationen. | dette tilfaelde fjernes bindinger altsa ikke ved at reducere i det eksisterende
hierarki, men ved at skabe en alternativ, legitim og mere direkte adgang til de gverste
beslutningstagere.

Strukturelle bindinger fylder kun i mindre grad i tillidsinitiativerne, men illustrerer hvordan disse
ogsa pavirker autonomien.

@konomiske bindinger

En del af tillidsinitiativerne griber ind 1 den gkonomiske autonomi. Det er styringsgreb, som eger
den gkonomiske autonomi ved at slekke pd bindinger 1 budgetallokeringen, frekvensen 1
budgetrapportering eller mulighederne for budgetoverforsel imellem arene.

Et eksempel knytter sig til omorganiseringen i Kultur og Fritidsforvaltningen, hvor en rakke
institutioner er blevet sldet sammen 1 en sterre enhed, og hvor budgetmodellen samtidig @&ndres:

Mit budget var delt ind, sa der var den pose penge til lgn, den pose penge til materiale, én til
arrangementer, og sa var det ligesom det. Og det a&ndrede sig s&, da vi lagde de forskellige
institutioner sammen, og jeg fik én pose penge og ikke en masse poser penge. Det gar bare noget, at
man far et starre raderum. Vi kan lave nogle starre ting og far nogle andre samarbejdspartnere
(Interview 14: Leder i Kultur og Fritidsforvaltningen).

Citatet illustrer, hvordan den gkonomiske autonomi eges, nar bindinger fjernes eller slaekkes, sa
budgettet ikke lases til meget deltaljerede poster. Et lignende greb er lavet i Sundhedsforvaltningen,
hvor man i forbindelse med @ndringen af BUM-modellen ogsd @ndrer pd budgetmodellen. Her er
det ikke en omorganisering, der udleser den storre, felles pose penge, men en @ndring af den
binding, der knytter sig til frekvensen i bevillingen:

Det har foregaet sadan, at der er blevet givet penge ud pa manedsbasis, som de skulle afregne pa
manedsbasis. Og det er noget af det, de har efterspurgt ret meget. At man ligesom bedre selv kunne
administrere pengene lgbende hen over aret. At man ikke skulle holdes i sa kort snor. (...) Nu far
man sa en samlet pose penge ud, som man selv kan styre, og det giver noget mere fleksibilitet
(Interview 35: Konsulent i Sundhedsforvaltningen).

I dette tilfelde sker der et skifte fra en aktivitetsbaseret afregning til et rammebudget, som afregnes
pa en lengere tidshorisont. Ved at regulere budgetrammen hver 6. maned i stedet for hver méned,
reduceres bindingerne i den gkonomiske autonomi (Dokument 17: Status pa tillid pa
Treeningsomradet).

163



Del IV: ANALYSE

Her ses altsé en klar parallel til Verhoest og Peters ekonomiske autonomidimension.
Tidsdimensionen i budgetafregningen er ogsa helt i trdd med Luhmanns forstaelse af tillid som en
risikofyldt forudydelse. I dette tilfeelde onsker den overordnede at skabe storre fleksibilitet i
opgavelesningen ved at udskyde afregningen, s den sker med en reduceret frekvens. Samtidig
folger der ogsé en sterre risiko med tidsudskydelsen, fordi man som tillidsgiver kommer til at vente
leengere, for man kan vurdere, om tilliden honoreres eller brydes (Luhmann, 1999, p. 21+59). Til
gengaeld falder transaktionsomkostningerne ved hyppig kontrol ogsa i den proces (Thygesen et al.,
2008).

En anden central binding som der eksperimenteres med i flere styringstiltag, er muligheden for
budgetoverforsel imellem arene. Det har f.eks. varet oplevet som et problem pa treeningsomradet,
hvor stigende aktivitet sidst pa aret skaber problemer, nar igangsatte treeningsforleb ikke ekonomisk
kan viderefores pd den anden side af arsskiftet. Problematikken omkring manglende muligheder for
overforsler italesattes i flere forvaltninger som udfordrende, fordi det skaber manglende konsistens
1 forbruget af midler.

Det skaber en oplevelse af, at lederen ikke har styr pa budgettet. | december kan vi pludselig kebe
alt muligt, og s& har man lgbet staerkt uden vikarer hele aret. Det skaber ikke tillid (Interview 31:
MED-reprasentant i Barne- og Ungdomsforvaltningen).

Citatet illustrerer, hvordan usikkerhed om den samlede gkonomiske ramme kan skabe madehold
forst pa dret og overforbrug sidst péd aret grundet manglende muligheder for at overfore midler. Den
helt centrale udfordring er, at denne dynamik ikke skaber konsistens i den organisatoriske adfaerd.
Med Luhmanns termer fér styringen altsa et problem 1 kraft af manglende konsistens og
gennemsigtighed (Luhmann, 1999, pp. 112—-113).

Samlet set anvendes styringsgreb i implementeringen af tillidsbaseret styring, som pavirker bade
policy- og ledelsesautonomi. Mens ledelsesautonomien nasten konsekvent forseges oget, er der
bade eksempler pa policyautonomi, som gges og svaekkes gennem styringstiltagene. Der ses altsa
ogsé eksempler pa, at ledelsesautonomien foreges gennem en reduktion af policyautonomien. Dog
ses en tendens til 1 hgjere grad at involvere det lokale niveau i fastleggelsen af policymadl, ligesom
opfelgningen pé fastsatte mal ogsé 1 hgjere grad gennemfores 1 dialog med respekt for konteksten.

Styringstiltagene er kendetegnet ved i hej grad at forsege at skabe gget rdderum ved at slekke pa
interventionsbindinger. I praksis betyder det, at proceskontrol afvikles gennem afbureaukratisering,
reduceres gennem afvigelsesdokumentation og forbedres gennem samskabelse af nye
styringsformer. Der eksperimenteres ogsa i en del tilfaelde med at slakke pa skonomiske bindinger.
Det sker gennem en oget grad af rammestyring, reduktion af budgetafregning samt egede
muligheder for overforsler af midler. Derudover findes enkelte styringstiltag, som anvender
strukturelle bindinger til at oge den lokale autonomi. Det sker f.eks. gennem nye
organisationsformer med flere dialogflader imellem top og bund.
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7.3. Hvordan spiller tillid sammen med kontrol?
I dette folgende rettes blikket mod samspillet mellem tillid og kontrol 1 tillidsbaseret styring.
Opleves kontrol og tillid som modsatninger, eller kan de ogsd opleves som komplementare
fenomener?

Tillid ved at fjerne kontrol

Ambitionen om at forenkle og reducere kontrol er central pa tvars af forvaltninger. Isaer de forste
tiltag der er lavet for at opbygge tillid, handler om behovet for at reducere kontrol.
Afbureaukratisering som ambition er tydelig bade i den centrale tillidsreform fra
Okonomiforvaltningen og har ogsa veret et indsatomrade i flere af fagforvaltningerne, hvor forslag
til regler, kontrol og dokumentationskrav udfordres og i nogle tilfeelde afskaffes. Mange
respondenter beskriver da ogsa en tendens til, at kravene fra top til bund i1 organisationen er vokset
og tager (for) meget tid fra kerneopgaven.

Der var ogsa opstaet en tendens til kontrol pa kontrol pa kontrol, og det var nogle gange helt
vanvittigt. Jeg skulle kontrollere min administrative medarbejder, og min chef skulle kontrollere
mig, og en anden skulle kontrollere ham. Det var der, hvor man nogle gange tenkte, det her er
simpelthen galimatias. Der var nogle, der mistede kontrol over, hvor meget kontrol er der brug
for... (Interview 50: Leder i Socialforvaltningen).

Citatet illustrerer oplevelsen af, at kontrollen har taget overhand og er eskaleret til et niveau, som
ikke giver mening. Teoretisk kan det ses som et eksempel pa mushrooming”, der i stigende grad
tager kraefter fra kerneopgaven (Bruijn, 2002; Hood, 1991). En konsulent i @konomiforvaltningen
forteller om et af de mest markante eksempler:

En skraekhistorie er f.eks. jobkonsulenterne, som bruger 80 % af tiden pa sa at sige legitimere, det
de gor. Altsa redde deres egen rav. Og sa bruger de 20 % pa fa folk i job. Det burde jo vaere
omvendt (Interview 1: Konsulent i @konomiforvaltningen).

I en reekke tilfeelde har kontrollen altsé udviklet sig i sa radikal grad, at tillidsreformen kommer til at
handle om at g til kamp” mod kontrollen. Ogsé pa det politiske plan fylder afbureaukratisering
bade som en ambition om at reducere og forenkle overordnede strategier, planer og politikker samt
aktivt at afskaffe overflodige krav og regler (Dokument 2, 3, og 4).

I afbureaukratiseringsinitiativerne forseger man at skabe tillid gennem afskaffelse af krav og regler.
Tillid er altsé noget, man forseger at skabe ved at fjerne kontrol. Her ses en parallel til Biljsma &
Koopmans og det substituerende perspektiv pa forholdet mellem tillid og kontrol (Costa & Bijlsma-
Frankema, 2007, p. 270). Man kan kun egge det ene ved at fjerne det andet. Man kan ogsé
argumentere for, at det samme perspektiv kommer til udtryk, nér det i sig selv betragtes som
tillidsundergravende at debattere behovet for kontrol pd visse omrader. Denne forstaelse af tillid
udfordres dog ogsé af flere, som bekriver den som for en forste, lidt umoden forstaelse af tillid, som
seerligt 1 starten har preget arbejdet.
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Sadan var det vel meget i starten, indtil vi fik fod pa, hvad vi forstod med tillid. Det var som om, at
hver gang der kom en anelse af styring som f.eks. ferieplanlaegning, vagtplanlegning... sa sagde
man: Passer det nu ogsa med en tillidsdagsorden. Indtil man fandt ud af, at tillid og kontrol ikke
skeeldte hinanden ud — at det var en balance (Interview 22: Konsulent fra Sundhedsforvaltningen).

Citatet kan tolkes som en opbledning i forstaelsen af forholdet imellem tillid og kontrol, som

Har undergéet en udvikling, som ger at kontrol ikke mere nedvendigvis betragtes som en
modsetning til tillid.

Tillid gennem styring som understgatter tillid
Selvom det substituerende syn pé kontrol og tillid er tydeligt 1 arbejdet med styring, understreger
mange ogsa, at eget tillid ikke betyder fraver af kontrol.

Nogen har bergringsangst og vil ikke sige kontrol, men gu er det det! Laengere er den sadan set
ikke. Man kan godt tale kontrol og tillid samtidigt. Det udelukker pa ingen made hinanden
(Interview 53: Leder 1 Socialforvaltningen).

Citatet illustrerer en tendens, som mange informanter understreger. At kontrol i et vist omfang
opleves som afgerende for at handtere de tidligere beskrevne risici som f.eks. ekonomisk
styrbarhed, ligebehandling og retssikkerhed samt demonstration af at leve op til nationale
myndighedskrav. Derfor beskrives kontrol ogsé i nogle tilflde som en forudsatning for tillid:

Hvis man stiller kontrol og tillid mod hinanden skaber man en falsk modsetning, for nogle gange er
de hinandens forudsatninger (Interview 50: Leder i Socialforvaltningen).

Citatet kan med Luhmann tolkes sadan, at kontrol pa ét niveau kan frigere tillid pa et andet niveau.
Det gzlder ikke mindst ved serligt risikobetonede opgaver, hvor konsekvensen ved fejl er alvorlig.
Flere ledere forklarer ogsa, at forskellige medarbejdere har brug for forskellig grad af styring, og at
fuld autonomi ikke vil vere tillidsskabende for de medarbejdere.

Tillid er altsé noget, der skal doseres, og ligeledes kan en vis grad af kontrol absorbere risikoen.
Derudover nevner flere, at kontrol faktisk kan have en vigtig funktion ift. l&ering og refleksion:

Dokumentationen er stadig en veaesentlig del af &ldreplejen, fordi det er der, man far den daglige
refleksion og sztter nye mal for borgeren. Og ikke kun siger: Har du naet dine opgaver pa det
rigtige tidspunkt? Det er ret veesentligt (Interview 33: Politiker).

Det er altsa ikke al kontrol, der opleves som overfladig eller som en modsatning til tillid. Som
citaterne ovenfor illustrerer, kan kontrol og dokumentation opleves som tillidsunderbyggende og
som understattende for kerneopgaven. Her ses igen en parallel til det komplementerende perspektiv
(Bijlsma-Frankema & Costa, 2005; Schnedler & Vadovic, 2011; Six, 2013).

En central pointe er dog, at den kontrol som opleves som tillidsunderstottende i én sammenh&ng,
kan opleves som undergravende i en anden. Det samme “’greb” tolkes altsé ikke ens og bidrager i
nogle tilfaelde til oget tillid imellem forvaltning og enhed, mens det i andre sammenhange ikke
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virker befordrende for tillidsopbygningen. Den kontekstuelle praemis geor sig altsd ogsa geldende
her.

Der er altsd i empirien eksempler pa bade substituerende og komplementerende forstaelser af
forholdet imellem tillid og kontrol. De mest ’rene” substituerende eksempler findes isa@r i nogle af
de forste initiativer, som er blevet igangsat som en ambition om at afbureaukratisere og
regelforenkle. I arbejdet med nogle af de nyere initiativer understreges det tydeligere, at tillid ikke
per definition betyder mindre kontrol, men at kontrol skal ”give mening” og virke understottende
for kerneopgaven. Her er der altsa i hgjere grad fokus pd modtagerens oplevelse af kontrollen og en
forstaelse af, at tillid ikke altid skabes ved ”bare” at fjerne kontrol. Det har samtidig den
konsekvens, at fokus flyttes fra selve styringsgrebet til i hgjere grad at rette sig mod oplevelsen af
styringen.

7.4. Styringens inderside: Oplevelsen af styring
I dette afsnit flyttes fokus til indersiden af styringen, og de faktorer som har betydning for, om
styringsgrebet opleves som tillidsunderstattende.

Kontrol som understgtter motivation
Nar kontrol opleves som komplementeer til tillid, handler det typisk om, at styringen opleves som
understottende for kerneopgaven, og at den underordnede kan se meningen med kontrollen:

Dokumentationen skal have en direkte relevans for medarbejderne for at de synes, det giver
mening. S indsamler man noget, som sikkert er godt for en eller anden statistik et sted, men man
ved det ikke. De skal helst kunne se virkningen af det pa deres arbejde. Ellers fales det hurtigt som
spildtid. Og hvis ikke det kan bruges i eget arbejdet, sa som minimum at man ved, hvordan det
bliver brugt (Interview 47: Konsulent fra Socialforvaltningen).

I de mange eksempler pa kontrol, som ikke opleves som en modsatning til tillid, er et
gennemgaende traek, at kontrollen bidrager konstruktivt til opgavelesningen frem for at kore 1 et
parallelspor, som medarbejderne oplever traekker ressourcer fra kerneopgaven. Det kan tolkes som
vigtigheden af, at den styring der implementeres, er i trdd med medarbejdernes intrinsiske
motivation (Andersen & Pedersen, 2014; Le Grand, 2003). Det handler dels om at designe
styringsgrebet, s det understetter opgaven, men ogsa om at tydeliggere for medarbejderne, hvordan
kontrollen bidrager til kerneopgaven. Et eksempel er fra Sundheds- og Omsorgsforvaltningen, hvor
der er arbejdet meget med nye dokumentationsformer.

Noget helt konkret, det vi har gjort, det er, vi har vist, hvordan de andre bruger det, du skriver, for
pa den made ligesom at give noget motivation til at skrive noget mere eller skrive noget mere
fyldestgarende (Interview 24: Ydelseskonsulenter i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Citatet understreger den pointe, at kontrol bliver mere meningsfuld, nar man forstér, hvordan f.eks.
ens kollegaer har nytte af den dokumentation, man laver. Centralt er altsé, at medarbejderne i den
offentlige sektor, som i serlig grad motiveres af Public Service Motivation, vil demotiveres, nér
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kontrol opleves som en hindring for at lefte opgaven pa en meningsfuld méde (Andersen &
Pedersen, 2014; Gailmard, 2010).

Inddragelse i styring

Et meget markant kendetegn ved styringsinitiativerne er forseg pa i hgjere grad at involvere
styringens parter. Det betyder bl.a., at beslutninger om styringens udformning ikke alene tages af
forvaltningen, men at ledere og medarbejdere i hgjere grad inddrages 1 forlebet.

Noget af det vi skal ggre endnu mere af, det er at inddrage lederne i det, vi gor. (...) Der har man
nok meget fundet pa tingene herinde. Det teenker jeg ogsa er noget nyt. At involvere dem noget mere
(Interview 19: Konsulent i Barne- og Ungdomsforvaltningen).

Det er is@r forvaltningerne, som involverer ledere og medarbejdere i design af styringsmodellerne,
men der findes ogsé en del eksempler, hvor politikerne indgar i nye dialoger med ledere og
medarbejdere fra omrdderne. F.eks. inviteres politikerne fra SOF med ud pé dialogmeder i de lokale
MED-udvalg, hvor styringsudfordringer har veret pa dagsordenen (Interview 11+17):

Jeg tror, at de der diskussioner — det der med at fa folk (politikerne) ud pa institutionerne og se
hvad der foregar...at hgre folks frustrationer. Det betad faktisk noget. (Interview 43: Borgmester)

De steder, hvor der skabes nye dialogflader imellem det politiske niveau og frontlinjemedarbejderes
input inddrages, er oplevelsen af styringen mere positiv. Her genfindes altsa den teoretiske pointe,
at deltagende, involverende forleb virker befordrende for oplevelsen af styringen (Bruijn, 2002;
Costa & Bijlsma-Frankema, 2007; Weibel et al., 2010; Weibel & Six, 2013).

MED-organisationen spiller en central rolle i rigtig mange af de dialoger, der er omkring styring, og
indgar ofte som centrale spillere i dreftelsen. Bade ledere og medarbejdere understreger
betydningen af at fA MED-organisationen med i dialogen om styring, bade for at i deres
perspektiver og viden i spil, men ogsé for at skabe ejerskab til den styringsmodel, der senere skal
implementeres.

Processen omkring indfering af besggsblokkene har vaeret en proces, som har lagt an til en anden
grad af dialog imellem medarbejdere, ledere og politikere. Opgaven med at udvikle en ny
styringsform straekker sig samtidig over en laengere periode for at skabe plads til dialog og
vidensudveksling imellem de involverede parter.

Det med at det havde den der forankring helt nede med hjemmehjalperne, de var med ved bordet
ikke? Og diskutere hvordan kunne det se ud, hvad giver mening? Vi tog meget deres udsagn... Det
er jo deres arbejde, s det var hele tiden med udgangspunkt i, hvad opgaven er ved denne her type
borgere (Interview 14: Chef i Hjemmeplejen).

I flere tilfaelde har processerne ogsa involveret styringens parter i design af selve lasningen og ikke
kun 1 implementeringen. Dette kan ses som et eksempel pa det, de Bruijn kalder for en
styringsdialog, hvor opgavekompleksiteten kan foldes ud og geres til udgangspunkt for en felles
meningsafsegning (Bruijn, 2002, p. 592).
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Der sker altsé ogsa et skred fra, at styringslesninger designes bag forvaltningens skriveborde, til at
losninger 1 hgjere grad samskabes blandt flere af styringens interessenter. Det betyder samtidigt, at
processen krever mere tid, fordi afsegningen af behov, erfaringer og ensker krever udforskning og
forhandling. Tillidsbaseret styring tager simpelthen mere tid, fordi den bygger pa involvering,
dialog og ofte samskabelse af styring.

Distancen i styringsrelationen

I arbejdet med tillidsstyring sker der en @ndring 1 magtdistancen, hvor topledere og forvaltningsfolk
i hojere grad kommer i gjenhegjde med ledere og medarbejdere i organisationen. Det geelder bade i
dialogforlebene om design af styring, men ogsa i den almindelige styringsdialog mellem under- og
overordnet:

Det er da kommet meget teettere pa... samarbejdet med centralforvaltningen i det hele taget. Vi gar
direkte til hinanden, hvor tidligere sad der omradechefer, der ligesom tog sig af det her. S& man
kan sige at vi er blevet trykket teettere sammen, og dialogen er meget mere direkte (Interview 30:
Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

I Kultur- og Fritidsforvaltningen er styringsrelationen blevet tettere grundet eendringer i de
organisatoriske bindinger. Denne tendens ses ogsa i mange af de gvrige styringstiltag. |
Socialforvaltningen forsgges afstanden 1 styringsrelationen @ndret, ved at medarbejdere fra
forvaltningen 1 hojere grad tager ud og folger frontlinjemedarbejderne gennem sékaldte
medarbejderrejser. Et af milene med medarbejderrejserne er ogsa at reducere afstanden imellem
institution og radhus. Samme malsatning gor sig gaeldende for "Meningssamlingen”, som faciliterer
direkte meder imellem den underordnede og overordnede.

Nerheden har bdde betydningen i endringen af styringsformer, og for institutionslederne har den
serlig betydning i den daglige drift, hvor forvaltningen bdde fysisk og mentalt kan opleves som
langt vaek fra praksis. Samtidig er forvaltningen ikke én, men mange styringsrelationer, som
institutionslederen skal navigere i forhold til. I den sammenhang understreger mange betydningen
af at have mindst én person i forvaltningen, som man kender godt nok til at ringe til.

Den der teette relation betyder alligevel utroligt meget. Den giver en fleksibilitet (Interview 20:
Leder i Sundhedsforvaltningen)

Citatet illustrerer et monster i empirien, som peger pa vigtigheden af at have nogle relationer med
en vis nerhed imellem forvaltning og institution. Selv det at kende én person som man har tillid til i
forvaltningen, kan vere med til at absorbere en masse usikkerheder. Flere understreger at neerheden
i styringsrelationen har betydning for hvordan udmeldinger tolkes og hvor hurtigt misforstaelser
afklares. Det kan tolkes som en understottelse af de Bruijn, som netop understreger at en stor

afstand 1 styringsrelationen vanskeligger koordination og meningsskabelse 1 styringen (Bruijn,
2002).

Man kan med van Thiel og Yesilkagits terminologi sige, at der 1 arbejdet med tillidsbaseret styring
eksperimenteres med en storre grad af narhed 1 styringsrelationen (van Thiel & Yesilkagit, 2011, p.
797). Nerheden skabes i kraft af flere dialog- og samarbejdsflader, som oger kendskabet til
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hinanden og den virkelighed, som styringen skal fungere i. Det gor det muligt med Luhmanns
terminologi at inddrage hinandens behov i de lesninger, der findes (Luhmann, 1999).

7.5. Delkonklusion: Hvad er tillidsbaseret styring
Maden der bedrives styring pé varierer markant fra forvaltning til forvaltning. Forskellene baserer
sig pa forskelle 1 opgaverne, de krav der udspringer af national styring, historikken omkring
okonomisk ustyrlighed og pressehistorier. Samlet set handler forskellene i miden der bedrives
tillidsbaseret styring pa, grundleeggende om oplevelsen af de risici, der forbindes med en hgjere
grad af autonomi. De kontekstuelle forskelle bekrafter den teoretiske pointe, at tillidsopbygning er
dybt forankret i en kontekst, som far stor betydning for den satsning, der laves i tillidsbaseret
styring.

De tillidsgreb der anvendes i casene, er isa&r karakteriseret ved forseg pa at ege den lokale
ledelsesmaessige beslutningsautonomi, dvs. selvbestemmelse i forhold til selv at veelge procedurer
og arbejdsmetoder. Der er ogsa en raekke eksempler pa @ndringer 1 beslutningsautonomien omkring
policy, dvs. selvbestemmelse ift. mal- og evalueringskriterier. Her ses bade eksempler pa initiativer,
der illustrerer oget inddragelse og medbestemmelse og eksempler, hvor man centralt 1 hgjere grad
fastleegger overordnede policy-mél og outputkriterier. En central pointe bliver, at skaerpelse af krav
i forhold til overordnede mal eller succeskriterier i nogle tilfalde lader til at muliggere reduktion af
proceskrav. Det konkluderes ogsé, at der is@r er mange eksempler pa reduktion af de bindinger, der
handler om intervention. Der arbejdes ogsa i en raekke tilfaelde med at reducere gkonomiske og
strukturelle bindinger, hvorimod der ikke figurerer eksempler pd @ndringer af enheders juridiske
bindinger.

Tillidsunderstottende styvring:

* I trdd med medarbejdermotivation

* Nzrhed i styningsrelation

« Involvening i styringsdesi .
S1shmng o Styringens

kontekst

* Styningen er afhzngig af kontekstuelle
faktorer

* Arbejdsopgavens nsiko

* Graden af national regulering
* Okonomisk histonk
Pressemassig historik

Styringens Tillidsbaseret
inderside styring

Styringens
yderside

Oget ledelseautonomi

+ Bade ogelse og reduktioni
Malsztningsautonomi

*+ Eksempler pa slekkelse af:

* Interventionsbindinger

* Okonomiske bininger

* Strukturelle bindinger

* () juridiske))

Tillid og
kontrol

Bevazlgelse mod

Komplementzr forstaelss:

+ Tillid og kontrol kan under
visse betingelser understette
hinanden.

Figur 7:1 Centrale perspektiver i tillidsbaseret styring
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I casene er der eksempler pd bade substituerende og komplementere forstéelser af relationen
imellem tillid og kontrol. Selvom der altsa bestemt er kontrol, der opleves som en modsetning til
tillid, er der ogsd mange eksempler, som illustrerer, at kontrol godt kan rime pa tillid under de rette
betingelser. Det handler iseer om, hvor meningsfuld kontrollen opleves af den underordnede, hvilket
iser knyttes til, 1 hvor hej grad kontrollen opleves som understottende for opgavelesningen.

I forleengelse heraf peger analysen pé, at oplevelsen af styring i1 hejere grad er befordrende for
tillidsopbygning, nir den understetter public service motivation og faggruppernes normer og
vardier 1 forhold til opgavelesningen. Oplevelsen af styringen pavirkes ogsé positivt, nir
medarbejderne inddrages i designet af styring og far indflydelse pé styringsdesignet og gives
mulighed for at internalisere styringen. Derudover har distancen og formaliteten i styringsrelationen
ogsé en betydning for oplevelsen af styringen. En tettere, mere personlig og uformel
styringsrelation bidrager i hejere grad til, at styringen opleves som meningsfuld, og understotter at
kontrol ikke opleves som en modsetning til tillid.
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8. Analyse: Tillidsbaseret ledelse

| dette afsnit analyses hvad tillidsbaseret ledelse er i en offentlig organisation. Strukturen i
analysen tager afsat i de tre ledelsesperspektiver, som tidligere er blevet etableret i teoriafsnittet.
Da forstaelsen af tillidsbaseret ledelse som en distribueret proces har en szrlig betydning, tager
analysen sit afsat her. | det distributive perspektiv bliver fokus pa, hvordan delegering, involvering,
magtiggarelse og etablering af retning og ramme konkret udfolder sig i casen. Herefter analyseres
den relationelle dimension pa tillidsbaseret ledelse, dvs. hvordan risikovurdering, tilgengelighed,
dialog og handtering af tillidsbrud i relationen i praksis far betydning for tillidsopbygningen. Sidst
men ikke mindst stilles der skarpt pa den formelle leder som person og betydningen af konsistens,
risikovillighed og ydmyghed i lederens selvfremstilling.

8.1. Tillidsbaseret ledelse som distribueret proces
Forstaelsen af ledelse som en distribueret proces har en sarlig tyngde i empirien. Konkret betyder
det @ndringer i maden, der delegeres og involveres i ledelsesbeslutninger pa. Samtidig far
magtiggorelse en oget betydning, ligesom fzlles billeder af retning og ramme bliver et fundament
for at navigere 1 det ogede rdderum, der folger med tillidsbaseret ledelse.

Delegering

Et dominerende menster i det empiriske materiale er forstaelsen af tillidsbaseret ledelse som
ambition om at delegere beslutningskompetence. Alle de tillidsinitiativer der handler om ledelse,
involverer aget delegation. En leder 1 Beskeftigelsesforvaltningen forklarer:

Jeg har delegeret i stor stil. For at det kan ske, er jeg ngdt til at have tillid til og tro pa, at de rent
faktisk kan forvalte det her. | stedet for at kare en traditionel, stram ramme (Interview 18: Leder i
Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen).

Citatet illustrerer en bevagelse fra beslutninger, som lederen tidligere har truffet alene, til at denne i
hgjere grad legges ud til medarbejderen. Som oftest involver denne type af beslutninger faglig
kompetence og en viden om den konkrete kontekst, som lederen ikke nedvendigvis har. Et
eksempel er f.eks. hjemmehjalperen, der tidligere har skullet gennemfore hjemmebesogene efter en
meget detaljeret opskrift, som pé en handholdt PDA var udkrystalliseret i enkeltydelser helt ned pa
to minutters intervaller. I forbindelse med @ndringen til besggsblokke er det nu i langt hgjere grad
op til medarbejderen at vurdere, hvordan opgaven lgses bedst netop den dag. Pa samme méde
frigives der storre beslutningskompetence til fysioterapeuterne pa treeningsomradet, som tidligere
har skullet benytte sig af en reekke foruddefinerede standardforleb. Ved indferslen af tillidsbaseret
ledelse fér de 1 hgjere grad mulighed for selv at vurdere, hvilket treeningsforleb den konkrete borger
har brug for. Eksempelvis forteller en medarbejder:

Tidligere har der veeret nogle streger, man skulle holde sig indenfor, nar der blev stillet en opgave.
Nu er banen meget bredere og fem gange leengere (Interview 26: Beskeftigelses- og
Integrationsforvaltningen).
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Eksemplerne illustrerer den teoretiske pointe, at tillidsbaseret ledelse handler om at skabe mere
fleksibilitet, der hvor den rigtige handlen” er sver at forudsige pa forhdnd (Luhmann, 1999, p. 61).
Der sker altsé et skred, hvor beslutningen om hvordan den konkrete opgave bedst lases, bevaeger sig
fra den formelle ledelse til medarbejderen. Her ses en parallel til den horisontalle og distributive
ledelsesteori, som fokuserer pd hvordan magten deles i lederskab (Bolden, 2011; Kocolowski, 2010;
Pearce et al., 2008; Van Wart, 2013, p. 559). Bevagelsen involverer oget refleksion over, hvem det
er mest hensigtsmassig at inddrage i den enkelte beslutning. En central erkendelse blandt lederne er
1 den forbindelse en skarpet opmarksomhed pa, hvilke beslutninger der har gavn af lederens
involvering, og hvilke der med fordel kan overlades til andre.

Dengang var jeg med i alle beslutninger. Ogsa dem jeg ikke burde veere med i. Hvor jeg i dag er
med i de beslutninger, jeg skal veere. Resten er der andre, der traffer. Det er nok i virkeligheden
den starste forskel (Interview 69: Leder i KFF).

Som lederen her setter ord pa, er en af de centrale forandringer for den formelle leder at traekke sig
fra en reekke beslutninger, fordi de mere hensigtsmassigt horer under medarbejderens rdderum. Her
kan ses en parallel til flere af de forskere, som betragter kernen i tillidsbaseret ledelse at fa andre til
at tage lederskabet pa sig (Falcone & Castelfranchi, 2001; Hunt et al., 2007; Thygesen et al., 2008;
Whitener & Brodt, 1998).

Involvering

Hvor det centrale 1 delegering er at skabe et storre rdderum i medarbejderens opgavelosning, kan
der ogsa iagttages en klar tendens til i hejere grad at involvere medarbejdere i1 beslutninger, der
vedrarer den samlede arbejdsplads. Det gaelder f.eks. i hjemmeplejen, hvor hjemmehjelperne
involveres 1 hele forlgbet om at udvikle et nyt styringskoncept, som aflgser for de PDA-styrede
enkeltydelser. Dette er et af flere eksempler pé leengerevarende dialogbaserede processer i empirien,
hvor medarbejdere og ofte ogsa andre relevante akterer sammen finder lgsninger pa arbejdspladsens
eller organisationens udfordringer.

MED-organisationen er i den sammenhang blevet taget i anvendelse, som en central arena for
sadanne processer. Her opleves en bevagelse fra primart at bruge MED som et fora for information
fra leder til medarbejdere til 1 hgjere grad at involvere medarbejderne i beslutningerne. En MED-
repraesentant fortaeller:

Bare det at blive hgrt — at blive lyttet til. Hvor fer har svaret bare varet, ’Det kan ikke lade sig
gare”. Nu er det ikke et argument leengere, sa alle de ting vi er ved at lukke op for... Nar man faler
man bliver hgrt, s har man ogsa en masse lgsningsforslag pa de problemer, man oplever i
opgavelgsningen. Tidligere har det mere vearet, "vi har faet palagt denne her opgave, og sa er det
bare sadan, vi gar, fordi det skal vi”’ (Interview 41: MED-reprasentant i Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen).

Citatet viser, hvordan involveringen for medarbejderne is@r opleves som dét at blive lyttet til og fa
mere indflydelse pé losninger. Involveringen betyder ogsd, at man i hejere grad fir mulighed for at
komme pa banen, og mange beskriver ligesom i ovenstaende citat, at det giver lyst til at bidrage
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med losningsforslag. Dét at abne beslutningsrummet for medarbejderindflydelse, involverer dog
ogsa en forventningsafstemning i forhold til graden af indflydelse. Selvom der ogsa er eksempler pa
forventninger om indflydelse, som er blevet skuffet fra medarbejderside, betoner langt de fleste
medarbejdere og medarbejderreprasentanter, at selv det bare at blive lyttet til opleves som
befordrende for tilliden til ledelsen.

Tillid er ikke ngdvendigvis, at det bliver pa den made, jeg siger. Tillid er, nar jeg kommer og siger,
at det her bliver vi ngdt til at snakke om, og sa bliver der snakket om det, og sa finder vi ud af, hvad
stiller vi op med det (Interview 70: Medarbejder i Kultur- og Fritidsforvaltningen ).

Citatet kan tolkes sadan, at involveringsprocessen i sig selv faktisk virker befordrende for tilliden til
lederen. Det at blive taget alvorligt nir man rejser en problemstilling, er vigtigere for tilliden end at
lgsningen bliver pracis, som medarbejderen peger pa. Det er helt i trdd med de ledelsesforskere,
som peger pa, at involvering associeres positivt med tillid til lederen, selv nér lgsningen ikke er den,
medarbejderen habede pa (Alexander & Ruderman, 1987; Lind & Tyler, 1992; Rosen & Jerdee,
1977; Whitener & Brodt, 1998). Der kan ogsé treekkes en trad fra styringsteorien, hvor flere
forskere ogsd peger pé, at medarbejderinvolvering 1 design af styring skaber mulighed for at
internalisere losninger (Baronas & Louis, 1988; Bruijn, 2002; Weibel & Six, 2013).

Involveringen kan ske pa flere forskellige niveauer. Hvor mange eksempler handler om at inddrage
1 de daglige udfordringer, som opstar i driften, er der ogsé eksempler, hvor medarbejderne er blevet
inddraget i store strategiske beslutninger, som f.eks. besparelser eller omorganiseringer. Et
eksempel er fra Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen, hvor man i forbindelse med en
omorganisering valger at legge udformningen af en losning ud i en meget medarbejderdrevet
proces.

Vi lagde ud til medarbejderne, at vi gerne ville lave en organisering, som ligesom var
fremtidssikret. Det var en medarbejder-drevet fornyelses- og organiseringsproces, som varede i
halvandet ar, og hvor der var rigtig mange medarbejdere involveret. Vores chef ejede selvfalgelig
projektet, men det var drevet af medarbejdere hele vejen igennem og blev sa fremlagt for os som
ledelse (Interview 9: Leder i Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen).

Citatet illustrererer et af flere eksempler pa, hvordan inddragelsen sker pé vigtige omrader, som
f.eks. omorganiseringer eller besparelser, som traditionelt set har varet lederens domane alene.
Samtidig illustrerer eksemplet ogsa, hvordan den formelle ledelse selvom vedkommende stadig har
den formellem magt i lange perioder traeder i baggrunden som drivkraft i projektet. En anden central
pointe, som genfindes i mange af de andre eksempler pé involveringsprocesser, er, at de kraver tid.
Det gelder is@r, nar der er tale om tunge, strategiske beslutninger, som kan lebe over ar mere end
méneder.

Maegtiggerelse
Et centralt aspekt i tillidsbaseret ledelse er magtiggorelse eller "empowerment” af medarbejderne.
Ofte forbindes magtiggorelse med at aktivere, udlese, understotte eller forlgse potentialet hos
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medarbejderne i en erkendelse af, at en sterk kompetence er helt afgerende for, at et oget rdderum
kan tages 1 anvendelse:

Det handler om at f& aktiveret de kompetencer, medarbejderne har. Jeg ser mig jo et eller andet
sted som én, der skal maegtiggare mine medarbejdere (...) ud fra betragtningen om, at ved at booste
dem, sa bliver de ogsa lgftet og far tillid til sig selv og begynder at rykke noget mere (Interview 25:
Leder i Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen).

Lederen her satter ord pa den teoretiske pointe, at ledelse kommer til at handle om offensivt at
opbygge andres evne til selvledelse (Nyhan, 2000; Thygesen et al., 2008; Vallentin, 2001).
Magtiggorelse handler i nogle tilfelde om helt konkret kompetenceudvikling. Det har f.eks. veret
tilfeeldet i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen, hvor man som en del af arbejdet med tillidsbaseret
ledelse har styrket hjemmehjalperes faglighed gennem efteruddannelse. Det samme galder de
omfattende lederkurser, som bade centralt og lokalt er sat i seen for at kleede lederne pa til deres nye
rolle. Der er dog ogsa eksempler, som f.eks. i hjemmeplejen, hvor dét at facilitere mere faglig
refleksion pa mederne ogsa kan ses som en made at styrke meagtiggarelsen af medarbejderne pa.

Det er tillid til faglighed, sa det handler ogsa om at fa nogle flere mgder, hvor man drafter
faglighed og sikrer mere efteruddannelse af bade medarbejdere og ledere i forhold til at tage det
faglige ansvar (Interview 33: Politiker).

Citatet illustrerer, at magtiggerelse oplagt kan ske gennem formel efteruddannelse, men ogsé kan
understottes gennem kollegial sparring, flere faglige dialoger pa arbejdspladsen eller videndeling.
Det afgerende er, at indsatserne handler om at understette medarbejdere og ledere 1 at kunne
navigere 1 det ogede rdderum, som frigives i en tillidsreform. Teoretisk ses her en linje til de
forskere, som argumenterer for, at empowerment” er en afgerende premis for at kunne uddelegere
og involvere (Nyhan, 2000, p. 93; Thygesen et al., 2008, p. 72). Flere ledere understreger dog, at
maegtiggerelse ogsa handler om at muliggere og understette rum og ressourcer, nar der f.eks. opstar
nye ideer. En leder fra Kultur- og Fritidsforvaltningen forteller:

Jeg ser min rolle som den, der statter op... Altsa, give medarbejderen tid og mulighed for udfare
det, der er ngdvendigt. Det kan ogsa veere fysisk, og det kan veere plads i organisationen. Det kan
ogsa veere at sikre sig, at der er flere end en enkelt, der kaster sig over det her (Interview 69: Leder
i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Citatet viser, at magtiggorelse ogsa kan handle om at bakke op og stette ved at etablere tid,
ressourcer eller rum til, at fagligheden kan folde sig ud. Her ses en snitflade til den tillidsbaserede
styring i det foregdende kapitel, som blandt andet betoner vigtigheden af de ressourcemaessige
bindinger, der er pd autonomien. Tillidsbaseret ledelse kan derfor ogsé handle om at maegtiggere
ved at understotte de organisatoriske, ressourcemassige og ledelsesmassige ressourcer, der er brug
for.

Retning og ramme
En forudsatning for at dele lederskab er for mange aktorer et feelles billede af ramme og retning.
Ved at sikre dialog om kerneopgaven og de mal, der arbejdes hen imod, opbygges en felles
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forstéelse af retning og de rammer, som afgreenser raderummet. Hvor delegering og involvering
abner banen, og magtiggerelse oger kompetencer og ressourcer til at komme ud over stepperne, sd
sikrer felles retning og rammesatning altsa en vis koordination af bevagelse.

Min opgave bliver at rammesette indsatsen og skabe mening og nedbryde kompleksitet. (...) Og at
der er retning pa hele tiden. Presse pa at den retning den kommer (Interview 25: Leder i
Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen).

Citatet her illustrer en gennemgaende tendens til, at det i hoj grad er den formelle leder, som
udpeger og sa&tter retningen. I den forstand er der tale om en aktivitet, som knyttes meget til lederen
som person. Det betyder ikke, at der ikke kan vare et tilbagelob i dialogen om ramme og retning,
men som udgangspunkt er det typisk den formelle leder, som udstikker kursen og kridter banen op.
Der er dog stor opmarksomhed p4, at retning og ramme kun har vaerdi, hvis de er kendte og
accepterede blandt medarbejdere. I den forbindelse berettes der ofte ogsd om nedvendigheden af at
“saelge” eller oversette ramme og retning, si de giver mening for medarbejderne. Det kraever god
fornemmelse for medarbejdergruppen og konteksten. I den forstand er der ogsa et vist relationelt
fokus i arbejdet med ramme og retning. For medarbejderen bliver det derfor ogsa en vigtig opgave
at afsege og forhandle rammen.

Jamen, jeg er jo i meget stor grad selvleder og forsgger at fortjekke, hvor er rammen henne. (...) Sa
den primare dialog jeg har med min leder, handler om en forventningsafstemning (Interview 67:
Medarbejder 1 Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Medarbejderen her oplever sig selv som selvleder”, som 1 hej grad selv opseger og afdekker,
hvilken ramme der er for opgaven. Det er ikke nedvendigvis sddan, at rammen er fuldstendig givet,
men at den 1 mindre eller storre grad opstar i en forhandling.

Selvom det ikke er en dominerende tendens 1 empirien, er der altsé ogsa eksempler pa, at rammer
og retning 1 hgjere grad betragtes som en fleksibel storrelse, der udfordres og formes kumulativt pa
flere niveauer i organisationen. Det er f.eks. tilfeldet 1 bide Borne- og Ungdomsforvaltningen og
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen, hvor processerne omkring formulering af ledelsesverdier og
visioner, har haft karakter af en samskabelsesproces med stor inddragelse af det lokale niveau. Her
beskrives en mere dynamisk vinkel pa den ledelsesaktivitet, der handler om rammer og retning. En
Direktor forteeller om oplevelsen af det lokale ledelsesniveau og deres indvirkning pad rammen:

De nye ledere knalder derudaf. De udfordrer jo ogsa os. Lad os nu komme afsted. De skal jo hele
tiden prgve at bryde reglerne... at ga l&engere end de ma. Og det synes jeg er super. Det er dér det
sker (Interview 63: Direkter).

Citatet illustrer en spirende tendens til at betragte ramme og retning som noget, der fortolkes og
udvikles i et samspil imellem overordnet og underordnet. Frem for at betragte retningen eller
rammen som en fast sterrelse, som er praedefineret af den formelle ledelse, sker der lebende en
udfordring og revidering af ramme og retning. Her kan altsa ses en parallel til Thygesens forstaelse
af strategi som en langt mere distributiv ledelsesaktivitet, der koordineres, formes og udfordres
blandt flere akterer i organisationen. Det betyder ogsa, at den formelle leder 1 mindre grad bliver

176



Kapitel 8: Analyse: Tillidsbaseret ledelse

strategen, der selv legger strategien. I stedet vaelger lederen, som direkteren herover at hilse input
og forstyrrelser af retning eller ramme velkommen (Thygesen et al., 2008).

8.2. Tillidsbaseret ledelse som relation
Nér ledelse 1 hgjere grad bliver en distributiv proces, fir det ogsa betydning for den relationelle
dimension af tillidsbaseret ledelse. Konkret stiller det nye krav til risikovurdering, tilgeengelighed,
etablering af dialog samt handtering af tillidsbrud.

Risikovurdering

Da tillid som bekendt er forbundet med risiko, bliver en vasentlig ledelsesopgave at vurdere
risikoen ved et gget raderum. Den vurdering handler i hgj grad om at have feling med og kunne
vurdere en raekke faktorer omkring opgavelosningen. I den forbindelse spiller vurderingen af
risikoen og den potentielle gevinst ved at ege rdderummet en vigtig rolle. En leder fortaeller:

Man star hele tiden over for en opgave, hvor jeg vurderer i forhold til, hvad der giver mening at

leegge ud. Hvad far vi ud af at uddelegere opgaven, og der kan sige, at output kan veere rigtig hgj
og det samme med risikoen. Og sa ma man afveje, hvor stor en gevinst man kan fa (interview 68:
leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Denne leder s@tter ord pé, at tillidsbaseret ledelse langt fra handler om ”blindt” at slippe tgjlerne,
men at veelge netop de omrader, hvor der er et frugtbart grundlag for at &bne raderummet. I lederens
valg om at ege rdderummet sker der altsa en afvejning af gevinst og risiko. Det handler bl.a. om den
risiko, der er forbundet med opgavens karakter og de potentielle konsekvenser, der kan opsta ved
fejl.

Her kan treekkes en parallel til tillidsteorien, som jo betoner vigtigheden af at bygge tillid op i tilpas
risikable skridt over tid, hvor frirummet udvides i takt med, at den anden indfrier tilliden (Luhmann,
1999, p. 103; Thyssen, 2005, p. 265). Tillidsbaseret ledelse handler i den forstand om at finde de
rette anledninger til tillidsopbyning, hvor der er en tilpas stor gevinst pé spil, men hvor risikoen for
at det gér galt, ikke bliver alt for stor. En faktor i risikovurderingen er typen af opgave og den
konsekvens, der potentielt kan folge ved fejl:

Et eksempel er pillerne. Der synes jeg ikke lige er stedet at lave tillidsreform. Lige her har vi
problemer med at fa det til at fungere, sa her vil det veaere helt hablgst at sige, at ’Jamen, her har
jeg bare tillid til dig”. Men i geriatrien er der et oplagt potentiale, hvor man kan sige: P& med
faghatten igen. Jeg har tillid til, at du har faglighed til at sige, hvad gar vi i stedet for (Interview
38: Leder i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

I dette tilfeelde vaelger lederen altsa bevidst, at risikoen ved at frigere raderummet i
medicinhdndtering vil vere for stor. For historikken viser, at kompetencerne ikke er helt pa plads,
og at risikoen for fejl er stor. Samtidig vil fejl pa dette omrade potentielt have store konsekvenser
for bade borgerne og for tillidsopbygningen leder og medarbejder imellem, som risikerer at erodere
ved for store tillidsbrud. Til gengaeld vurderer lederen, at fordelen ved et storre fagligt rdderum vil
vare stor pa det geriatriske omrade. Her haenger gevinst og risiko altsd bedre sammen. Dette er altsa
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helt 1 trdd med Mayer et al., som betoner, at gevinster og opfattelsen af risiko udger kontekstuelle
faktorer, som far betydning for beslutningen om at vise tillid (Mayer et al., 1995, pp. 726-727). En
central faktor i vurderingen af risiko er lederens opfattelse af medarbejderens kompetence. En
konsulent i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen forteller:

Det kommer an p4, hvad det er man leegger ud. Hvis man begynder at leegge alt muligt ud omkring
inkontinens, sa er det rigtigt godt, at der er nogle i gruppen, som ved, hvad det handler om. Der
skal du maske agere anderledes, end hvis det er en, der er godt uddannet, end hvis du sidder i en
gruppe, hvor de overhovedet ikke kender noget til det. S& skal du gare noget forskelligt som leder
(Interview 23: Konsulenter i Sundheds-og Omsorgsforvaltningen).

Flere akterer betoner vigtigheden af, at lederen ikke ’bare” giver raderummet frit, men at
medarbejdernes kompetence er afgerende for, hvor langt autonomien kan streekkes. Jo mere
kompetente medarbejderne er, des mere autonomi kan gives. I empirien er der serligt fokus pa de
udfordringer, der folger, nar kompetencen ikke er stor nok til at lefte en oget autonomi. Der er kun i
mindre grad oplevelser af problemer omkring manglende velvillighed, etik eller dedikation, som jo
ellers ogsé betones 1 teorien som verende en afgerende faktor 1 vurderingen af risiko (Blomqvist,
1997, Six, 2003a).

Mens flere betoner, at beslutningen om at vise tillid ved at invitere medarbejderen til et storre
rdderum ligger pa lederens side af bordet, er der ogsd opmarksomhed pé, at beslutningen om at
gribe og anvende rdderummet 1 sidste ende er medarbejderens. Selvom et oget rdderum generelt
bliver hilst velkommen, er der ogsa eksempler pa, at medarbejdere oplever den tilbudte autonomi
som angstprovokerende” eller “usikkerhedsskabende”. Som oftest er der tale om en
overgangsperiode, hvor man som medarbejder skal vaenne sig til i hgjere grad at traekke pa sin
faglighed og bruge de friere rammer. Der berettes dog ogsa om medarbejdere, som har det sveert
med det storre rdderum, og som holder fast i de gamle rammer og kasser. F.eks. beskriver bade
ledere og medarbejdere, hvordan der stadig er fysioterapeuter, som holder sig til de faste ’8 gange
pa hold”, selvom der reelt er mulighed for at lave langt mere fleksible, tilpassede losninger. Pa
lignende vis ses eksempler pa hjemmehjelpere, som fortsat bruger PDA’en, selvom den reelt er
afskaffet, og medarbejdere der fortsat tidsregistrerer, selvom tidregistreringen er afviklet. Det der
betones i forklaringerne pa dette, er at risikoen ved at acceptere det ggede raderum kan opleves som
meget forskellig fra medarbejder til medarbejder. En vasentlig udfordring bliver derfor at tilpasse
rdderummet til den enkelte relation og graduere graden af autonomi, der hvor det er muligt.

Lederen har lavet rammerne og spurgt, hvem der gerne ville vaere med. Og sa har de meldt sig pa
banen. Og sa har han sagt: Du kan - og du kan maske ikke helt endnu, men du kan lige blive kladt
pa til det. S& han har ikke bare sagt, ’kom bare alle sammen™. Sa han har vurderet det fra person
til person (Interview 53: Leder i Socialforvaltningen).

Citatet kan tolkes sédan, at lederen her dbner rammerne og inviterer til at bruge dem. Der foregar
dog ogsa en proces, hvor det vurderes, hvor klar den enkelte medarbejder er, og om der er brug for
en sa&rlig indsats, hvor medarbejderen “’kledes pa” eller fir serlig stotte. Teoretisk kan det tolkes
som et eksempel pa, at lederen inddrager medarbejderens risikovurdering 1 udmalingen af
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rdderummet. I Luhmanns terminologi vil det ogsd kunne kaldes at inddrage den andens behov 1 sin
selvfremstilling (Luhmann, 1999).

Vurderingen af hvor stort raiderummet optimalt set skal vaere, er dog ikke kun en opgave for den
formelle leder, men er i hoj grad ogsé noget som medarbejderen selv bidrager til gennem den
lobende dialog. En medarbejder fra Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen fortaller:

Hvis jeg havde en periode, hvor jeg havde brug for noget total stabilitet og tryghed, sa ville jeg ikke
vare bange for at ga ind til min leder og sige, nu skal jeg pottetraenes. Nu har jeg brug for (...)
nogen, der holder mig lidt i handen. Det ville jeg slet ikke have nogen betenkeligheder ved. Det er
der ogsa plads til (Interview 25: Medarbejder i Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltningen).

I dette tilfeelde er der tale om en medarbejder, som normalt trives godt med det store rdderum, men
som af forskellige arsager har brug for en mere fast ramme i en periode. Det kan tolkes sédan, at der
sker en @ndring i medarbejderens vurdering af risiko ved den tilbudte autonomi. Relationen
mellem leder og medarbejder er i dette tilfaelde sddan, at det er okay” at eftersperge mindre risiko 1
en periode. Det gor det muligt for chefen at inddrage medarbejderens behov i udmalingen af
raderum. Eksemplet illustrerer ogsa, at risikovurdering langt fra er en engangsaktivitet, men er en
opgave, som foregér lobende og 1 et interaktivt samspil mellem formel leder og medarbejder.

Tilgaengelighed og naerhed

Selvom tillidsbaseret ledelse handler om at frigive et rdderum og dermed treede et skridt tilbage og
lade medarbejderen tage flere beslutninger selv, sa peger flere pa vigtigheden af, at lederen er let at
fa fat pa og tilgengelig for sparring. Her kan altsé ses en parallel til den del af teorien, som peger pé
narhed 1 ledelsesrelationen, som vigtig for tillidsopbygning (Bijlsma & Bunt, 2003; Butler, 1991,
Deluga, 1994; Thygesen et al., 2008). En leder uddyber:

Der er nogen, som ser tillidshaseret ledelse som fravar af ledelse. Sddan nogle selvkgrende
medarbejdere, som bare karer derudaf, og ledelsen kan lane sig tilbage. Men det kraever rigtig
meget ledelsestilstedeverelse. Bare ikke pa den made vi traditionelt forbinder med ledelse
(Interview 8: Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Lederen her italesatter en vasentlig pointe, som gér igen blandt bade ledere og medarbejdere.
Tillidsbaseret ledelse betyder ikke fraver af ledelse, men kraver i stedet en hoj grad af
ledelsestilstedevearelse. Dét at vere taet pd og tilgengelig gor det tryggere for nogle medarbejdere at
bruge rdderummet. Det handler om den sikkerhed, det giver, nr man hurtigt kan fa sparring og
opbakning, hvis der er noget, man er i tvivl om. Det at signalere tilgeengelighed er altsd med til at
give fornemmelsen af, at hjeelpen er ner, hvis man far brug for det. Det betyder ogsa, at bump pé
vejen eller tvivlsspergsmal kan klares uformelt og smidigt frem for at skulle afvente beslutninger pa
formelle personalemeader. Naerhed befordrer afvikling af mange sma beslutninger 1 det daglige og
dermed hejnes hastighed 1 arbejds- og beslutningsprocesserne. Naerheden i relationen mellem leder
og medarbejder har dog ogsa betydning, fordi den giver lederen en mulighed for at {4 foling med
medarbejderne og opgavelgsningen.
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Det kreever, at man er tettere pa sit personale, for nar man laeegger en opgave ud, sa skal man
stadig falge op pa — kan du det? Eller skal jeg gare noget rundt om dig, sadan at du kan gare det.
Og hvordan har du det? Og hvordan er balancen imellem dit arbejdsliv og dit fritidsliv? (Interview
9: Leder i Beskaftigelses- og Integrationsforvaltningen).

Citatet her illustrerer, at nerheden gor det muligt at reagere hurtigere, hvis noget er ved at kore af
sporet. Nar mangden af data og dokumentation falder sammen med forenklingen af
styringsmodeller, s& har lederen samtidig feerre data at styre pa. Det betyder, at der i stedet er brug
for at fa en foling pa en anden made, og dét at placere sig taet pa og gore sig tilgeengelig er én made
at skabe denne foling pa. Her ses en klar parallel til den teoretiske betoning af vigtigheden af
naerhed i ledelsesrelationen (Bijlsma & Bunt, 2003; Butler & Cantrell, 1994; Thygesen et al., 2008).

For nogle ledere er det en stor omvaltning at etablere den sterre neerhed til medarbejderne. Det
galder iser de steder, hvor den formelle leder tidligere har haft stort fokus pa administrativ
afrapportering opadtil 1 systemet. Det geelder f.eks. 1 hjemmeplejen, hvor lederne 1 kraft af de mange
opgaver med indrapportering og dokumentation i stigende grad har fiet distanceret sig fra
medarbejderne. En leder forteeller:

Altsa noget nyt for de lederne, som normalt sidder bag deres skrivebord (...) og lavede vagtplaner
og alt sddan noget, var jo ogsa at preve at tage med ud med medarbejderne og besgge borgerne. At
fa en fornemmelse af, hvad er det for et rum, jeg giver fri i herude hos borgeren, og er der noget,
jeg skal gare som leder (Interview 14: Leder i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Citatet kan tolkes sddan, at lederen ved at folge medarbejderne 1 opgavelosningen forsoger at oge
nzrheden 1 relationen. Det understreges dog, at det kraver stor foling at bevaege sig tattere pa
medarbejderen, fordi mistanken om at blive kontrollet kan opsta. I trdd med Thygesens pointe er der
altsé en harfin balance, som den formelle leder skal mestre 1 at ga “’tilpas” taet pd med skridt, der
afpasses tilliden i relationen (Thygesen et al., 2008, p. 2008). Selve det at bevage sig tettere pa,
kan altsd i sig selv betragtes som en tillidsopbygning, der kraver stor respekt og
fingerspidsfornemmelse.

Dialog

Nér rdderummet gges og beslutninger i1 hgjere grad tages i feellesskab, bliver prioritering af dialog
afgerende for at koordinere, vidensdele og sikre faelles retning. Et menster pa tvars af empirien er,
at afskaffelsen af detaljestyring i mange tilfeelde kraever en tattere relation imellem leder og
medarbejder, som opbygges gennem dialog.

| forbindelse med afskaffelse af flexsystemet er der jo mange ledere, der har sagt: ’Ah nej, sa kan
jeg jo ikke holde styr pa mine medarbejdere!””. Men s& ma du jo tale med dine medarbejdere
(Interview 14: Leder i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Citatet kan tolkes sédan, at ledere som tidligere har ledet pé afstand gennem styringssystemer, nu
far behov for at prioritere en tattere kontaktflade og mere dialog med medarbejderne. Nar
sikkerheden for, at alle er ”pa sporet”, ikke kan aflaeses i et system, bliver dialog en central made at
opfange problemer eller behov for stette pd. Teoretisk er det i trdd med de forskere, som peger pa,
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at lobende dialog reducerer risiko og eger tillid (Bijlsma & Bunt, 2003; den Hartog, 2003; Whitener
& Brodt, 1998). Oget dialog kan, ligesom nerhed og tilgengelighed, bidrage med at absorbere den
ogede risiko, som er forbundet med et oget rdderum. For den formelle leder er der en opgave 1 at
opsoge og invitere til dialogen, men flere betoner ogsa, at tilliden i relationen er dybt athangig af, at
medarbejderen ogsa opseger og melder tilbage, nar der er brug for det:

Tillid betyder ogsa, at jeg bliver informeret. Uanset om det er godt eller skidt. At de kleeder mig pa.
At de har en informationspligt i forhold til mig. Hvis jeg skal kunne hjalpe, skal jeg vaere informeret
(Interview 20: Chef i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Den pointe at ansvaret for dialogen ogsd gir den anden vej, understreges af flere informanter.
Medarbejderen far en gget tilbagemeldingspligt, som handler om at opsege dialog med lederen, nar
der opstar problemer eller tvivl i opgavelesningen. Dialog imellem leder og medarbejder er altsa
centralt, men opbygning og understettelse af dialogen imellem medarbejdere betragtes af en raekke
ledere som ligesa afgerende.

Nogen bruger mig jo ogsa til at sparre med. Og det er ogsa fint nok. Men jeg vil hellere have, at de
leerer at sparre med hinanden (Interview 16: Leder i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Denne leder understreger betydningen af ikke kun at opbygge vertikal tillid i ledelsesrelationen,
men ogsa skabe horisontale dialogflader imellem kollegerne. Tillidsbaseret ledelse handler dermed
ogsé om at skabe betingelser for sparring og dialog pa tvaers i medarbejdergruppen. Det kraver
villighed til, at der afsattes tid og ressourcer til den kollegiale dialog. Her betoner flere vaerdien af
gensidig sparring og refleksion, men ogsa at der kan vere brug for, at den formelle leder hjaelper
med at skabe systematik og rammer omkring dialogen.

Det handler ogsa om at skabe rammer for feedback, s& fagligheden ogsa far betingelser. (...) Det
spiller en rolle, at man ikke kun reflekterer alene, men sammen med andre. (...) Nogle gange skal
det vaere sat lidt i ramme. Sa man deler den viden og erfaringer, man har. Ellers bliver det tit bare
tilfeldigt (Interview 37: Medarbejder i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Citatet illustrerer, at lobende og uformel sparring er én ting, men at der kan veare brug for at
formalisere kollegial videndeling og feedback for at give en ny dialogform mulighed for at spire. En
serlig udfordrende del af den opprioriterede kollegiale dialog er at give plads til og udforske
forskellige synspunkter. I Borne- og Ungdomsforvaltningen har man f.eks. sat fokus pa at
understotte en ’professionel uenighedskultur”, som understreger, at der skal skabes plads til en
aben, aktiv og fordomsfri dialog, hvor faglig uenighed kan udfoldes (Interview 10 og 12 samt
dokument 21:Medaftalen i Borne- og Ungdomsforvaltningen. Den &bne og kritiske dialog bliver
afgerende, fordi den er en forudsetning for at kunne koordinere og udfordre felles beslutninger.
Det betyder, at der i stigende grad abnes op for uenigheder ved at legalisere og invitere til at
udforske forskellige holdninger.

Dette kan tolkes som en opmarksomhed pa, at tilliden ikke mé blive ’blind” 1 den forstand, at man
ikke ma udfordre hinandens faglighed. Teoretisk er det i1 trad med de forskere, som netop
understreger vigtigheden af, at tillid ikke bliver en modsetning til uenighed, da det vil skabe
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dérligere betingelser for nytenkning og innovation (Bachmann & Zaheer, 2013; Bidault & Castello,
2010).

Handtering af tillidsbrud

I det ogede rdderum hvor den formelle leder i mindre grad kan opfange problemer gennem
styringsdata, bliver héndtering af tillidsbrud en vigtig ledelsesopgave. Den generelle tillid opleves
nemlig som dybt athengig af, at der ledelsesmaessigt er opmerksomhed pa at rette op, der hvor der
sker fejl, eller hvor opgavelosningen bevager sig ud pa et skraplan.

For den formelle leder er det altsé vigtigt med en lebende opmarksomhed pd, hvor langt tilliden
raekker 1 de enkelte relationer. Mange ledere betoner, at det er helt forventeligt, at der vil opsta fejl,
at kompetencen til tider ikke slér til, eller at der endda er nogle medarbejdere, som vil forsege at
udnytte det ogede rdderum til egen vinding.

Selvfglgelig er der nogle gange brodne kar, men det er ikke det, der skal fylde. Det skal vi tage
ansvar for som ledelse. Fordi det med tillid det har ogsa nogle rammer og nogle graenser. Dem skal
vi finde og synliggare i vores ledelsesarbejde (Interview 14: Chef'i Sunds- og
Omsorgsforvaltningen).

Dét at tillidsbrud i en eller anden grad forventes som en naturlig del af processen, kan tolkes som
det Luhmann kalder for gennemskuende tillid (Luhmann, 1999). Ved at betragte tillidsbrud og fejl
som naturlige, er lederen i hejere grad forberedt og vil dermed ogsa kunne reagere uden at eskalere
situationen. En af fordelene ved det er, at lokale tillidsbrud ikke eskaleres til et generelt niveau uden
grund. Flere beskriver det som en af de markante @ndringer i tillidsbaseret ledelse. At hdndtering af
tillidsbrud forseges afgraenset, s de ikke vokser sig sa store, at de pdvirker den generelle tillid i en
afdeling. En leder fra @konomiforvaltningen fortaller:

Hvis der er to, der ikke kan finde ud af at kgre i taxa pa en fornuftig made, sa skal vi ikke straffe
alle — og det er jo det, vi har gjort her i centeret. Det var jo dybest set ikke den rigtigt made at
handtere det pa. | stedet for generelt forbud sa skulle vi tage fat i dem, der ikke kan finde ud af det
(Interview 4: Chef i @konomiforvaltningen).

Der er stor forskel pa, hvordan tillidsbrud héndteres. Der hvor kompetencerne ikke er tilstraekkelige,
vil der ofte vere fokus pa kompetenceudvikling, understottelse og evt. @ndring af opgaver, sa de
matcher medarbejderens kompetencer bedre. En vigtig pointe er ogsa, at dét der opleves som et
tillidsbrud for den ene part, ikke behever at opleves sddan for den anden. Her betoner flere
vigtigheden af at g konstruktivt til vaerks, vare nysgerrig pa den andens perspektiv, samt abne op
for fremtidige losninger. Et eksempel pé dette er fra Socialforvaltningen, hvor en leder fortaller om
en dialog med en gruppeleder, som ikke har levet op til sygefravaerspolitikken:

Jeg kunne have valgt at sige: ”’Det er fandeme ikke i orden!””. Men jeg valgte at sige: ’Jeg er rigtig
bekymret for det her, hvordan forestiller du dig, at vi kan rette op pa det her?””. Og sa kom hun
faktisk selv frem til, hvad hun kunne gare. Sa hun ikke tabte ansigt, men samtidig ikke var i tvivl om,
hvad mine krav var (Interview 53: Chef i Socialforvaltningen).
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I eksemplet fortsetter samarbejdet, uden at tillidsrelationen lider knek imellem de to. Set 1
perspektiv af Six’s forskningsresultater, kan det tolkes sddan, at lederen ved at invitere til en dialog,
hvor gruppelederens perspektiv pa bade tillidsbruddet og lesninger pa det afseges, signalerer en
interesse 1 at bevare tillidsrelationen (Six, 2003a, p. 219). I dette tilfelde betyder processen, at
lederen ikke ser nogen grund til at generalisere tillidsbruddet til andre sammenhange. Den generelle
tillid i relationen kan derfor bevares. Der er dog ogsa situationer, hvor ledere ma konstatere, at
enten intention eller kompetence ikke er tilstraekkelig til at lofte det ogede raderum.

Men selvfglgelig er der ogsa medarbejdere, der ikke skal veere i sektoren. Det er ogsa en del af det
(Interview 14: Chefi Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Selvom der er en vigtig proces 1 at afsege muligheden for at reparere tillidsbrud og at bestrabe sig
pa at bevare relationen, sa berettes der ogsa om situationer, hvor god ledelse bliver at afbryde
relationen. En leder forteller blandt andet om en situation, hvor en medarbejder pa trods af
leengerevarende kompetenceudvikling og tet ledelsesopbakning simpelthen ikke kan lofte
opgaverne pa et tilstrekkeligt hejt niveau. Da chefen afskediger medarbejderen, forventer hun kritik
af beslutningen. Fordi der forud for beslutningen har veret gjort en ihaerdig indsats for at bevare
tillidsrelationen, opleves fyringen dog som legitim og nedvendig (Interview 61: Chef i
Okonomiforvaltningen). Det at have gjort forseg pa at bevare relationen er altsd med til at
legitimere afskedigelsen, da den kommer. P4 den made bliver bruddet pa én tillidsrelation
forudsaetningen for at bevare og styrke tillidsrelationen til den gvrige medarbejderflok. Her ses en
klar parallel til den del af teorien, som peger pa, at manglende handtering af enkelte tillidsbrud i
veerste fald kan undergrave tilliden til lederen (Galford & Drapeau, 2003; Mishra & Mishra, 2013;
Six, 2003b).

8.3. Tillidsbaseret ledelse som person
Selvom den distributive forstdelse af ledelse, der fremhaver ledelse som en aktivitet, der gar ud
over den formelle leder, betyder det ikke, at den formelle leder mister sin betydning. I dette afsnit
analyseres, hvordan tillidsbaseret ledelse far betydning for lederens konsistens, risikovillighed og
ydmyghed.

Konsistens

Konsistens handler om, at lederens holdninger og adfeerd opleves som forudsigelig og er et tema,
som bergres af flere. Nar autonomien eges, og handlerummet bliver storre, ages ogsd den risiko,
man som medarbejder tager ved at bruge autonomien. En leder som fremstar konsistent, er lettere at
afkode og bliver pa den made en stabiliserende faktor, som gor det mere trygt at bruge det ogede
rdderum. En medarbejder fortaeller:

Tillid handler for mig meget om, at lederen star for det, vedkommende siger. (...) | virkeligheden
handler det om, at der er noget konsistens og noget linje, s man ved, hvor man har hinanden”
(Interview 70: Medarbejder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Det handler om at gere, hvad man siger, og sige hvad man ger (Interview 6: Leder i Kultur- og
Fritidsforvaltningen).
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Informanterne peger ligesom mange andre pa betydningen af, at der er sammenheng i lederens ord
og handling. Det opleves som vigtigt, at der er konsistens imellem det, lederen siger og str for i
praksis, altsa handling.

Dette kan tolkes som et eksempel pd det, Whitener et al. kalder for integritet i adfeerd (Whitener &
Brodt, 1998, p. 516). Man kan ikke fremsta konsistent, hvis man siger ét og geor noget andet, uden at
der pé en eller anden made skabes en meningsfuld forklaring pa det. Der er til gengeeld ogsa
eksempler pa, at ledere godt kan @&ndre holdning eller adfeerd, sa l&nge det indgér i en meningsfuld
forklaring. F.eks. forteller en leder om oplevelsen af den administrerende direkter, som faktisk har
@ndret tilgang i forlebet:

Hun mener tilsyneladende det her med, vi bygger vejen, mens vi gar pa den. Sadan sa nar man
harer hende, sa siger hun faktisk noget forskelligt. Det der med at kunne fglge med i hele tiden at
opdage noget nyt. Og det virker jo meget trovaerdigt. Det ma jeg sige (Interview 36: Leder i
Sundheds og Omsorgsforvaltningen).

I dette tilfaelde bliver forandringen i ord ikke oplevet som inkonsistent, fordi direkteren tidligere har
givet udtryk for, at ’vi bygger vejen, mens vi gar”. Dette ligger altsé i trdd med Luhmann, som jo
understreger, at det ikke er konstante egenskaber i sig selv, der skaber tillid, men evnen til at skabe
meningsfuld kontinuitet i selvfremstilling (Luhmann, 1999). Dette understottes af en medarbejder,
som ogsd ger sig overvejelser om vigtigheden af en vis kontinuitet:

Hvis vi har aftalt et eller andet, og vi snakkes om det om 14 dage, sa bliver jeg stadig mgdt med, at
vi er samme sted. Og hvis vi flytter os, sa far jeg det at vide.(...) (Interview 26: Medarbejder i
Beskeftigelses- og Integrationsforvaltningen).

Citatet illustrer, at der bestemt er plads til at forandre og flytte sig som leder, men at
kommunikation og forklaring af sidanne @ndringer er centralt. Medarbejderen betoner ogsa
vigtigheden af konsistens i lederens holdninger over tid, dvs. at man kan regne med, at aftaler
gelder, hvis ikke man herer andet. Det kan ses som et eksempel pa det Whitener et al. kalder for
konsistens i adfzerd (Whitener & Brodt, 1998). Konsistens kommer i den forstand til at handle om at
skabe retningsstabil adfaerd, som ger det lettere for medarbejderne at afkode lederen.

Risikovillighed

Flere ledere udtrykker, at det element af risiko som felger med tillidsbaseret ledelse, ogsa udger en
personlig udfordring. For ved at gge medarbejdernes raderum, folger der godt nok en potentiel
gevinst med, men ogsa uvagerligt en risiko for, at det kan gé galt. P4 det personlige plan kraever det
en leder, som kan tale” den risiko og usikkerhed, der folger med.

Jeg tenker, at der er noget med robusthed. Noget af det der ligger i tillid, er det her med at tage
nogen risiko og tage chancer (Interview 50: Leder i Socialforvaltningen).

For mange ledere er det en markant folelsesmaessig forandring at skulle bedrive ledelse uden at
have den samme fornemmelse af kontrol, som tidligere var forbundet med en mere detaljeret
styring. I hjemmeplejen har dét at slippe indregistreringerne i PDA’en betydet, at lederen i mindre
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grad kan lane sig op af systemer til at fa sikkerhed for resultater. Oplevelsen er for mange ledere, at
det er en proces at vende sig til den hojere grad af usikkerhed, der folger med tillidsbaseret ledelse.

Men jeg kan meaerke, at jeg skal leere at slappe af i det. (...) at slappe af med, at jeg ikke har en
finger pa det hele (Interview 8: Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Lederen her beskriver, at det for hende har vaeret en personlig udvikling at finde modet til at give
slip pa beslutninger, som hun tidligere har varet mere involveret i. Selvom der hos flere spores en
stolthed ved at have turde "losne tojlerne”, sa er der ingen tvivl om, at det for mange ledere fortsat
er en hard leringsproces. Teoretisk er det 1 trdd med de mange forskere, som understreger, at
risikovillige ledere er afgerende for opbygningen af tillid (Connell et al., 2003; Dirks & Ferrin,
2002; Mishra & Mishra, 2013; Searle et al., 2011; Thygesen et al., 2008; Whitener & Brodt, 1998).

Det er dog vaesentligt at understrege, at lederens risikovillighed skal opleves af andre. En leder
fortaeller, at han dybest set er “kontrolfreak™ og gerne vil have styr péd det hele, men at han har laert
sig at turde mere, selvom han godt ved, at det nogle gange vil gé galt.

Sa netop at tage chancen — turde. | virkeligheden ogsa turde at stille mig op og turde tage nogle
teev, hvis det gar galt (Interview 69: Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Citatet kan tolkes som en understottelse af den teoretiske pointe, at risikovillighed 1 hej grad handler
om selvfremstilling (Luhmann, 1999, pp. 82—-83; Thygesen et al., 2008, p. 73). Lederen her har pé et
indre plan lyst til at bevare kontrollen, men velger alligevel udadtil at sige ja” og give slip, fordi
han tror pd gevinsten ved at gore det. Selvom gevinsten i form af mere innovation og bedre ydelser
til borgerne er tydelige for denne leder, er det at “’sige ja” stadig en indre beslutning, som kraver
kreefter af ham. I den forstand handler risikovillighed ogsa om en vis robusthed, nar der sker fejl,
eller noget gar galt. Han er altsa ikke blind for de risici, som er forbundet med valget om at frigive
mere autonomi, men gor det pa trods. Risikovillighed handler altsé ikke om naivt overmod, men om
bevidst at vaelge og leve med risiko, der hvor den kan skabe nye gevinster. Risikovilligheden bliver
ogsa central, nér lederen afprover og afklarer rammer opadtil.

Men ogsa at man decentralt forstar, at det er dem, der har bukserne pa, og at de gerne ma stille
krav til os. At de tor lede opad (Interview 19: Konsulent i Berne- og Ungdomsforvaltningen).

Det at lede opad opleves 1 hgj grad som en risikofyldt opgave, fordi det kraever mod at udfordre
eksisterende rammer. Bade ledere og konsulenter observerer, at risikovillige ledere ikke altid
sperger om lov, men hellere beder om tilgivelse end tilladelse”. For nar rdderummet oges for
lederen, er der ofte ogsé flere af graenserne, som er gra frem for sort-hvide. En direkter beskriver det
som: At kunne leve med, at man kan komme til at treede ud over linjen uden at vide det (Interview
63: Direkteor).

Tillidsbaseret ledelse kraever altsé ledere, som kan beare risiko bade i rammeatklaringen opadtil og 1
forhold til den risiko, der folger med det frirum, der skabes i forhold til deres medarbejdere.
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Ydmyghed

Naér ledelse 1 hgjere grad bliver en distribueret proces, hvor flere akterer inviteres til at lofte
ledelsesaktiviteter og —beslutninger, fr den formelle leders ydmyghed i sin magtbrug betydning.
Mange betoner, at den formelle leders villighed til at nedtone sin magt, treede et skridt tilbage og
lade andre komme til er afgerende for, at delegering og involvering lykkes.

| en tillidsbaseret kontekst der kan jeg ikke bruge mine korsband og stjerner, fordi det er mig, der
er leder. Ledelsesretten er der sadan set stadig, men den leder der bruger den, er en darlig leder.
Den dygtige leder har fokus pa at tage al den viden dine medarbejdere har og gere det til genstand
for dine beslutninger (Interview 10: MED-reprasentant i Berne- og Ungdomsforvaltningen).

MED-reprasentanten her satter ord pa en tendens til, at den formelle leder i mindre grad anvender
den formelle magt, der er givet vedkommende. At den ”gode” leder ikke kan bruge formel magt til
at skabe tillid. Det kan ses som en illustration af Frost og Moussavis pointe, som netop er, at brug af
legitimitets-, tvangs- og belenningsmagt har en negativ indvirkning pa tillidsopbygningen imellem
over- og underordnet (Frost & Moussavi, 2011, p. 10). Det ligger samtidigt i trdd med Luhmanns
tillidsteori, som jo betoner, at tillid ikke kan beordres (Luhmann, 1999, p. 88).

Demonstration af formel magt er altsa ikke befordrende for tillidsopbygningen. I stedet peges der pa
behovet for en mere ydmyg leder, som har indblik i egne begransninger og ikke er bange for at vise
sine svagheder. Det fir ogsd betydning, fordi den formelle leder, ogsa nér ledelse distribueres,
stadig er en central rollemodel, som bl.a. iagttages 1 forhold til villighed til at bega og indremme
fejl. En konsulent i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen fortaeller:

Det handler om, at man som leder eksempelvis kan vise, at man heller ikke er perfekte. Altsa, nogle
gange sa sker fejl. Og sa handler det mere om, at medarbejderne de har modet og tar ga til
narmeste leder og sige, at jeg har begaet denne her fejl, eller der er sket noget, som ikke var
hensigtsmaessigt. Og det kraever et eller andet sted, at det er lederen, der er kulturmanden, der
starter med indledningsvist at demonstrere, at de ogsa kan bega fejl (Interview 27: Konsulent i
Sundheds-og Omsorgsforvaltningn).

Citatet illustrer, at lederens ydmyghed i forhold til egne fejl og mangler kan fa en stor signalvaerdi 1
forhold til medarbejderne, som jo ogsé tager en risiko ved at indtage raderummet. Det kan tolkes
sddan, at lederen ved at fremsta ydmyg ogsa ger sig selv sarbar og dermed inviterer til
tillidsopbygning. Lederens sdrbarhed kan tolkes som en invitation til, at medarbejderne ogsa ter
gore sig sirbare (Luhmann, 1999; Thygesen et al., 2008). Mange ledere beskriver det som en
leereproces at nedtone den formelle magt og finde en mere ydmyg ledelsesstil. To ledere forteller:

Jeg har mattet leere mig selv, at der findes andre mader, der er bedre end min (Interview 69: Leder
1 Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Jeg er bare ikke altid den klogeste. (...) Sa det kraever ogsa, at man som leder lerer at stille sin
uvidenhed frem (Interview 14: Leder i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).
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Citaterne kan tolkes s&ddan, at implementeringen af tillidsbaseret ledelse har involveret en personlig
udvikling, hvor den formelle leder i1 hojere grad bliver bevidst og 4ben om egne begransninger. Fra
at vaere leder ved at have den rigtige losning, kraver tillidsbaseret ledelse en indsigt 1 egne
svagheder. Her ses altsd en klar parallel til iser ”servant leadership”, som jo betragter ydmyghed
som en central ledelsesegenskab (Dierendonck, 2011; Parris & Peachey, 2013; Sendjaya & Pekerti,
2010). Ogsa Mishra og Mishra betoner, at lederens ydmyghed stimulerer tillidsopbygning (Mishra
& Mishra, 2013, p. 36).

Det er dog vigtigt at understrege, at ydmyghed i ledelse ikke mé forveksles med en ledelse, som
altid er 1 baggrunden. Flere beskriver, at der er situationer, hvor det er helt afgerende, at lederen
treeder 1 karakter og indtager en mere dominant lederrolle. Nogle beskriver det som evnen til at
“traede op pa elkassen”, andre som det at kunne “skare igennem” 1 situationer, hvor der er brug for
det. Her ses altsa en interessant modstrem i empirien, som i hejere grad laegger sig op af det
karismatiske lederskab, som betragtes som centralt i transformativ ledelse (Bass, 1990).

Samlet set betones lederens ydmyghed som betydningsfuld for at invitere ovrige akterer pa banen.
Der kan dog ogsé vere situationer, hvor der er behov for en mere tydelig formel leder. En leder
beskriver det som at ’fylde det, der er behov for”, hvilket illustrerer en central forskel i forhold til
karismatisk lederskab. Hvor den karismatiske leder i en karikeret form indtager en form for
hovedrolle i forstaelsen af ledelse, indtager den ydmyge leder kun den rolle, der i situationen er
brug for. S& selvom den ydmyge leder har som ambition at overflediggere sig selv som
hovedperson i beslutningsprocesser, kan der vere situationer, hvor det organisationen har brug for,
er en leder der kommer frem pé scenen. En central forskel er dog, om det er lederens eget behov for
at vaere 1 centrum, eller om det er organisationens behov, der driver lederen til at bruge sin magt.
Ydmyghed handler i den forstand om at fylde det organisationen har brug for, fremfor at lade sig
styre af egne behov for at vere i centrum af ledelsesaktiviteterne.

8.4. Delkonklusion: Hvad er tillidsbaseret ledelse
Analysen viser forst og fremmest, at tillidsbaseret ledelse bdde involverer en forstaelse af ledelse
som en distribueret proces, en relation og af lederen som person. Der er dog ingen tvivl om, at det
distributive, processuelle fokus har en sarlig betydning, som i den forstand former de to evrige
perspektiver. Det betyder dog ikke, at det relationelle eller personlige perspektiv forsvinder eller
mister betydning. I figuren herunder, opridses de tre perspektiver pa ledelse, og de underliggende
temaer, som analysen konkluderer, er centrale i tillidsbaseret ledelse.
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Figur 8:1 Processuelle, relationelle og personlige dimensioner af tillidsbaseret ledelse

Processuelle dimensioner af tillidsbaseret ledelse

Det klart mest dominante menster i empirien er en oplevelse af tillidsbaseret ledelse som en
distribueret proces, der iser handler om at udvide det lokale raderum. Dette sker i hgj grad igennem
delegering af beslutningskompetence, som giver medarbejderen mulighed for at folde sin faglighed
ud pa en storre bane end for. Ledelse distribueres ogsé 1 den forstand, at beslutninger om
arbejdspladsen som tidligere blev taget af den formelle leder, nu 1 hejere grad treeffes 1 faellesskab.
Det sker bl.a. ved at bruge MED-organisationen mere aktivt som beslutningsforum, men ogsa
gennem bred involvering af medarbejdere og tillidsreprasentanter. Mens delegering og involvering
oger raderummet, handler tillidsbaseret ledelse samtidig om at opdyrke og befordre de kompetencer
og ressourcer, der skal til for reelt at tage rdderummet i anvendelse. Man kan sige, at
magtiggarelse handler om at bygge medarbejderne op og understotte dem i at navigere kompetent i
de udvidede rammer. Det kan handle om kompetenceudvikling, men ogsa om at etablere tid eller
ressourcer til nye lgsninger. Et vigtigt fundament for at distribuere ledelse gennem eget raderum
bliver samtidig en fzlles forstaelse af rammer og retning. Det kan handle om et fzlles billede af
kerneopgaven, en vision eller dialog om, hvor grenserne 1 den udvidede ramme er. Selvom rammer
og retning typisk er udstukket af den formelle ledelse, er der ogsé eksempler pa, at formuleringen af
dette sker horisontalt i en delt proces.

Relationelle dimensioner af tillidshaseret ledelse

Selvom tillidsbaseret ledelse altsd som udgangspunkt handler om at ege rdderum og distribuere
ledelsesaktiviteter, er en helt central pointe, at det ikke handler om “’blindt” at slippe tejlerne. Tillid
er dybt athengig af konteksten og kraver en vurdering af den risiko og gevinst, der potentielt kan
folge med et oget handlerum. Risikoen handler dels om, hvor alvorlige konsekvenser fejl kan have,
hvor sandsynligt det er, at medarbejderen kan og vil lefte opgaven. Centralt er her, at
risikovurdering maske nok sker indledende hos ledelsen, nar beslutningen om at frigive
raderummet tages, men ogsa hos medarbejderen i1 beslutningen om at bruge rdiderummet. For
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medarbejderen skal ogsa acceptere den foregede risiko, der folger med storre tillid og personligt
ansvar 1 det storre raderum. Risikovurdering er altsé en reciprok proces, som er helt afgerende for
tillidsopbygningen i relationen imellem den formelle leder og medarbejderen. Neerhed og
tilgeengelighed i ledelsesrelationen far samtidigt betydning for tillidsopbygningen. For den formelle
leder kan det at gore sig tilgaengelig vere en méade at absorbere risiko pa, fordi det gor det let og
hurtigt at fa uformel sparring, hvis der opstar tvivl eller behov for hjelp. Tilsvarende kan det at
placere sig tet pa den faglige opgave gore det lettere for lederen at opfange og reagere, hvis der
opstar problemer eller behov for stette. I den sammenheng far gget dialog i ledelsesrelationen ogsé
en gget betydning, fordi lebende koordinering ligeledes reducerer risikoen ved det egede rdderum.
Selvom den uformelle dialog betones som vigtig, peger flere ogsa pa vardien af at skabe mere
formelle rammer for dben feedback og faglige dialoger. Sidst men ikke mindst bliver det afgerende
at veere forberedt pé at opfange og handtere tillidsbrud, dvs. at reagere nar kompetencen eller
intentionen i forhold til at lose opgaven ikke er pa plads. Ligesa vigtigt det bliver at bestraebe sig pa
at reparere tillidsbrud og bestrabe sig pa at bevare relationen, vil der ogsa vare situationer, hvor det
ikke kan lade sig gore. Selv der hvor tillidsrelationen ikke kan repareres og ender i en afskedigelse,
vil en proces hvor der er gjort ithardige forseg pé at bevare relationen, typisk bidrage til at
legitimere beslutningen.

Personlige dimensioner af tillidsbaseret ledelse

Selvom distribution af ledelsesprocesser er et helt centralt aspekt af tillidsbaseret ledelse, betyder
det ikke, at den formelle leder forsvinder eller bliver mindre vigtig. Tvartimod bliver den formelle
leders selvfremstilling afgerende for, 1 hvor hej grad medarbejderne ter acceptere invitationen til at
indtage det ogede handlerum. Analysen peger p4, at tillidsbaseret ledelse pa det personlige plan
handler om at fremstd konsistent, risikovillig og ydmyg. Den formelle leders ord og adferd afkodes
af medarbejderne, som blandt andet vil orientere sig imod, om der er sammenhang mellem ord og
adfeerd, men ogsé om der er konsistens i det, der siges og geres over tid. Nar lederen fremstér
konsistent, bliver det lettere for medarbejderne at forudsige lederens adfzerd, og det er derfor med til
at absorbere den risiko, der er forbundet med det egede raderum. Konsistens handler altsd om, at
man som leder gor sig nogenlunde retningsstabil og kan skabe en meningsfuld forklaring, hvis
holdning eller adfeerd @&ndres undervejs. Da det at afgive raderum altid vil veere forbundet med
risiko, bliver risikovillighed ogsa en central del af lederens selvfremstilling. Det handler om at
signalere robusthed, nér der sker fejl og mod til at udfordre opad, der hvor rammen kan skubbes og
forhandles. Samtidigt bliver det, som leder vigtigt at signalere en vis ydmyghed, fordi det bliver en
made at invitere andre “op pé scenen”. Ved at fremsté bevidst om egne fejl og mangler, nedtones
den formelle magt, og der abnes op for, at andre kan byde ind og folde deres faglighed ud. En
ydmyg leder kan stadig indtage scenen, nér der er brug for det, men i princippet er ambitionen sa
vidt muligt at understette selvledelse, der hvor det er muligt. Det betyder pad den méde en mindre
frembusende leder, som holder sig 1 baggrunden, sa la&nge medarbejderne selv mestrer at lede sig
selv.
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9. Analyse: Barrierer for implementering

| dette kapitel preesenteres analysen af barrierer for implementering af tillidsbaseret styring og
ledelse. Fokus er pa er de fem centrale typer af barrierer, som er fundet i det abduktive samspil
imellem empiri og den eksisterende forskning indenfor implementering og stiafhengighed. Farst
analyseres strukturelle og ressourcemaessige barrierer i de tre cases, hvorefter fokus rettes mod
kommunikative, kompetence- og motivationsmassige barrierer samt habituelle barrierer. | analysen
vil forskelle og ligheder i de tre cases blive fremhavet, ligesom de feelles megnstre fremhaves i en
tveergaende analyse.

9.1. Strukturelle barrierer
En helt generel tendens pé tvaers af alle casene er, at de beslutningsprocesser som har ledet op til
implementeringen, opleves som meget tidskraevende. Det opleves i hgj grad som en konsekvens af
de mange, omfattende beslutningsstrukturer, som er involveret 1 arbejdet med at forhandle og
konkretisere tillidsindsatserne. Selvom der for sé vidt er stor forstéelse for, at ting tager tid i en stor
organisation, er der mange steder en vis utdlmodighed at spore i1 forhold til at se ambition omsat til
handling 1 bureauratiet.

I casen "Friseettelse af institutionerne” er en falles oplevelse blandt deltagerne fra bade Barne- og
Ungeforvaltningen, Socialforvaltningen og Kultur- og Fritidsforvaltningen, at processen med
formelt at fa anmodningen om frisattelse igennem beslutningssystemerne er tung og tidskraevende.

Det er faren. At sa leenge man er dybt afhaengig af skulle levere ind til nogle dybt rigide systemer,
sa bliver det ikke sa meget anderledes (Interview 54: Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Citatet kan tolkes sadan, at de eksisterende beslutningssystemer opleves som sé tunge og
tidskraevende, at det opleves som en barriere for at skabe forandring. Flere af de lokale ledere
beretter ogsd om den afvejning, det er, om man skal bruge krafterne pa at bede om tilladelse eller
bare handle og s& bede om tilgivelse, hvis noget gar galt. Her fortaller en institutionsleder fra
Borne- og Ungdomsforvaltningen om oplevelsen af forhandlingsprocessen:

Hvor hver gang vi har bedt om fritagelse, er jeg endt med at teenke — hold da op, det var nemmere
bare at gare det. For mengden af magder der skal til for at lande i det, er ret stor, men det er jo
vigtigt. Du kan ikke rykke sadan et lille bitte stykke, sa er der nogen... det har rystet mig! (...)
Forvaltningen skal ogsa huske, at man ikke kan bruge halvdelen af en forsggsperiode pa at afklare
om man kan friseettes. (...) Det der skal udvikles, bliver noget der skrumper ind i tid, fordi der skal
undersgges tager sa lang tid (Interview 55: Leder i Borne- og Ungeforvaltningen).

De tidskreevende beslutningsprocesser bliver en sarlig udfordring i denne case, fordi
frisettelsesforsegene (i udgangspunktet) er afgreenset til 2 ar. Da processen med at fa tilladelse til
reelt at blive fritaget fra de enskede krav foregar inden for denne periode, betyder det, at tiden til de
formelle beslutningsprocesser gér fra tiden i selve forsggsperioden, hvilket er med til at forstaerke
barrieren. Senere i1 projektet vaelger man dog at udvide tidsperioden til 3 ar for netop at
imedekomme denne problemstilling.
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[ frisaettelsesforsaget er det isaer oplevelsen af vertikale, strukturelle barrierer som fylder, selvom
der ogsa findes enkelte eksempler pa horisontale, strukturelle barrierer. En af deltagerne fra
frisettelsesforsoget forteller f.eks. om et forseg pd at samarbejde med en narliggende
daginstitution, som var villig til at dele nogle af de administrative opgaver. Begge parter kan se
bade det ressourcemassige og faglige potentiale i samarbejdet, men da ideen forseges preesenteret
for forvaltningen, leber den ud i sandet:

Det havde veeret ’piece of cake™ og givet rigtig god mening. Men DET kunne ikke lade sig gare.
Det kunne jo veere frisaettelse. At man kunne fa lov til at teenke lidt kreativt. Men der oplever vi en
traeghed. De arbejder sa forskelligt pa tvaers af forvaltningerne. Sa er det ikke de samme systemer,
der arbejder med (Interview54: Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Citatet kan tolkes sadan, at arbejdsgangene og den systemmaeessige understottelse er sa forskellige
pa tveers af forvaltningerne, at det vanskeligger samarbejdet omkring sdédanne beslutninger. Dét at
koordinere horisontale beslutninger om samarbejde opleves derfor tragt.

I Sundheds- og Omsorgsforvaltningens projekt Ny styringsmodel pa treeningsomradet”,
italesattes langstrakte beslutningsprocesser ogsé som en udfordring. Implementeringen er planlagt i
tre forskudte spor, som forst fokuserer pa styring, herefter ledelse og medarbejdere. Selvom mange
ogsa roser klarheden 1 implementeringsplanen, betyder de lange beslutningsprocesser i
styringssporet og ledelsessporet, at medarbejderne oplever at have ventet lang tid pa at komme i
gang. P& det empiriske nedslagspunkt har der derfor vaeret talt rigtigt meget om tillid, uden at
medarbejderne endnu har oplevet @ndringer, som de kan marke i deres hverdag.

Hvis ikke der sker noget, sa teenker man — na, det er bare endnu en af de ideer, de har faet politisk.
Man tager det ikke serigst. Jeg tror ikke, man teenker sa meget over. Forholder sig ikke til det. Det
har ikke noget med os at ggre (Interview 39: Fysioterapeut fra Sundheds- og
Omsorgsforvaltningen).

Citatet peger pd den udfordring, at der fra medarbejderside maske nok er en vis tdlmodighed 1
forhold til at se tillidsambitionen omsat, men at tdlmodigheden ogsé har en granse. For offentlige
medarbejdere skorter det ikke pa nye administrative og politiske idéstramme, sa for der i et eller
andet omfang er set handling, kan det synes som god fornuft at overveje, hvor aktivt man skal
forholde sig til nye initiativer.

I casen understreger de fleste respondenter dog, at de kan se potentialet i den nye styringsmodel, og
at de pa trods af en vis teven er positive i forhold til den méde, de involveres pé lokalt. Vasentligt
for det fortsatte engagement er dog, at resultaterne i form af markbare a&ndringer i hverdagen viser
sig inden for en overskuelig tidshorisont. Ligesom i “Frisettelse af institutionerne” er hovedveagten
1 denne case pa oplevelsen af vertikale barrierer.

I Socialforvaltningens ”Dokumentationsspor” betones strukturelle barrierer i seerdeleshed som en
udfordring, der begynder at teere pa talmodigheden:
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Nu ma det ogsa gerne begynde at materialisere sig efterhanden, for vi har talt om det her i sa lang
tid i s& mange sammenhange, fandeme sa man er ved at veere treat af at snakke om det! Sa det er
0gsa noget med at blive ved med at holde gejsten (Interview 50: Leder i Socialforvaltningen).

Flere lufter ligesom lederen her bekymringer for, om tillidsdagsordenen risikerer at ”sande til” i de
lange, tidskravende beslutningsprocesser. Fra den politiske beslutning til en implementering der
kan merkes, er der en lang og knudret vej, som pé den ene side er et vilkér i den dybe organisation,
men som samtidig opleves som en strukturel barriere. Her er der altsé tale om de barrierer, der kan
opstd, nar mangden af beslutningspunkter 1 organisationen bremser hastigheden i implementeringen
pa en sddan made, at tilliden til om man overhovedet kan skabe resultater, kan komme i fare.

Nar vi endelig har faet besluttet noget, sa tager det 100 ar, far det kommer ud i organisationen.
Selv sadan nogle enkle &ndringer. Og folk bliver ved med at sige: Der sker jo ikke noget! Hvis ikke
der kommer et resultat, sa kan de ikke have tillid til noget som helst. Og det kan man jo godt forsta,
men det er ogsa sveert at prgve at fortzlle dem, at det ER pa vej (Interview 52: Konsulent i
Socialforvaltningen).

Mange peger pa at indsatsen kommer til at tage mange ar at omsette, fordi springet fra ord til
handling involverer mange omfattende beslutningsprocesser i organisationen. P4 den méde vil der
vare en lang og tidskravende beslutningsproces, hvor lokale ledere og medarbejderne kan blive
udfordret pa deres tdlmodighed.

Teoretisk falder det fint ssmmen med bade Luhmanns og Thygesens betoning af tidens vigtighed 1
tillidsopbygning. Tid er en nedvendighed, som tillidsgiveren mé& gennemstd, indtil det kan afgeres
om den viste tillid var risikoen verd. Thygesen understreger, at ventetiden i sig selv er central for,
at det gensidige tillidsbdnd kan opbygges (Thygesen et al., 2008, p. 98). Nar utdlmodigheden
melder sig, og der eftersparges resultater, kan det altsa ses som en begyndende mistanke om, at den
anden ikke kan eller vil returnere tilliden (Thygesen et al., 2008, p. 101).

I modsatning til Sundheds- og Omsorgsforvaltningen, som har tre store, ensartede serviceomrader,
er der 1 Socialforvaltningen langt flere forskellige opgavetyper og ydelsesvarianter. Det betyder
ogsa, at der ikke pd samme méde kan laves f4, store og meget synlige @ndringer i styringen. Det
betones som en sarlig udfordring her, fordi beslutningerne kompliceres af at skulle forhandles og
omsattes i flere og mere forskelligartede systemer.

En anden udfordring som er sarlig for Socialforvaltningen i forhold til de to evrige cases, er
mangden af lovmassige bindinger, som i hgj grad opleves som rammesattende for arbejdet med
tillid. Socialforvaltningen er derfor ogsa underlagt flere lovmassige bindinger oppefra end
hovedparten af de gvrige forvaltninger. Enkelte respondenter naevner udfordringsretten som
mulighed, men selv de ganske fa som har forsegt at bruge den, har ikke positive erfaringer:

Nar vi kommunikerer med et ministerium, er de da skide-ligeglade. Vi udfylder et langt skema og
far et blankt afslag (Interview 48: Konsulent fra Socialforvaltningen).
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Citatet kan ses som et eksempel pa, hvordan vetopunkter over den kommunale organisation kan
skabe vertikale, strukturelle barrierer 1 processen med at skabe et storre handlerum. Det er altsa ikke
kun interne, vertikale beslutningsstrukturer, som opleves som en barriere for implementeringen af
tillidsbaseret styring og ledelse. Selvom dette tema primert fylder i Socialforvaltningen, illustrerer
det den centrale pointe, at handlerummet pavirkes og afgranses pa flere niveauer, og at
mulighederne for at &ndre pa lovmassige bindinger vil vare dybt athengig af forhandlingerne med
det nationale niveau.

Samlet set far de vertikale strukturer iser betydning i implementeringen af tillidsbaseret styring,
fordi der er lagt op til en hej grad af involvering og lokal oversettelse. Det giver pa den ene side
meget god mening og kan i serdeleshed skabe en potentiel barriere i de dele af organisationen, hvor
hierarkiet er meget dybt og mangden af beslutningspunkter er mange. Selvom det i seerdeleshed er
de vertikale barrierer, som betones i casen, peges der ogséa pa horisontale
koordineringsudfordringer som en potentiel barriere. Det er is@r der, hvor implementeringen kraver
koordination pé tvaers af enheder eller forvaltninger.

Nogen gange mangler der er helhedsbillede. For i princippet arbejder man for det samme, men
nogen gange fales det ikke sadan. (...) Det er jo ogsa bureaukrati i forhold til de gvrige kontorer.
Der er en udfordring, nar vi lige skal have et andet kontor ind over, og sa gar de ellers i clinch med
hinanden og kan ikke blive enige (Interview 47: Konsulent i Socialforvaltningen).

De horisontale, strukturelle barrierer handler altsa i nogle tilfeelde om at finde enighed og fzlles
fodslag i forhold til lesninger og deres implementering. I andre tilfelde er der ikke tilstreekkeligt
kendskab til hinandens arbejdsomrader til, at man identificerer hinanden som relevante akterer i
losningen. En konsulent fortaller:

Men det viser jo noget om, hvad der sker, nar det dér bureaukratiske maskineri setter i gang. F.eks.
har vi en beslutning om, at man ikke lzengere skulle lave paedagogiske handleplaner 3-4 gange om
aret men 1 gang om aret. Helt enkle &ndring i kadence i, hvor tit man skulle gare noget. Og vi
kommunikerede det glad ud. Og det tror jeg sadan set ogsa det kontor, der havde ansvaret gjorde.
(...) Men sa viser det sig, at der ikke er nogen, der kan begynde at gere det i praksis, fordi de ikke
har nogen vejledning. De arbejder efter sadan nogle vejledninger, som er lavet her centralt fra. Og
far de vejledninger er lavet om, kan de ikke lave det om. For det de far tilsyn og akkreditering efter,
det er vejledningerne. Sa nu er der gaet 3 maneder, og de regner med, at der kommer til at ga 3
maneder mere far vejledningen er lavet om (Interview 42: Konsulent i Socialforvaltningen).

I dette tilfaelde viser en forholdsvis enkel beslutning om at reducere antallet af afrapporteringer sig
at vaere mere kompliceret at endre i praksis end forventet. En del af forvaltningen er involveret i
beslutningsprocessen om at reducere frekvensen i udarbejdelsen af paedagogiske handleplaner,
mens en anden del af forvaltningen viser sig at vare helt afgerende for, at beslutningen kan feres ud
i livet. Det kan tolkes som et eksempel pa den strukturelle barriere, der opstar, nar mangden af
horisontalle bindinger kraver handling flere steder i organisationen. I dette tilfaelde sker der ogsa
det, at den binding som forsinker implementeringen forst opdages senere 1 forlgbet. Det illustrerer,

193



Del IV: ANALYSE

at implementeringshastigheden ogsa kan bremses af et manglende overblik over, hvilke akterer og
bindinger der i praksis skal tages hejde for 1 lesningen.

Opsummering: Strukturelle barrierer

Samlet set peges der 1 alle tre cases pd, at lange beslutningsprocesser ned igennem det formelle
hierarki udfordrer kravet om at se tillidsambitionen omsat til handling. Det handler isaer om de
vertikale beslutningsprocesser, som betyder, at akterer pd mange niveauer i organisationen skal
involveres i forlebet. Det udfordres ikke mindre af, at konkretiseringen af initiativer ofte betyder
tidskraevende (men nedvendig) involvering af akterer.

Her kan der teoretisk treekkes en parallel til top-down-forskningens fokus pd betydningen af veto-
punkter i implementeringen (Nielsen & Winter, 2008, pp. 77-78). Sarligt i en dyb organisation som
Kebenhavns Kommune, hvor organisationen har bade stor dybde og bredde far veto-punkterne
betydning, fordi risikoen for, at det besluttede mél eroderes, stiger i takt med maengden af
vetopunkter. Det gor sig 1 serlig grad geldende 1 Socialforvaltningen, hvor man ogsé oplever at
vaere underlagt flere lovgivningsmassige krav, som involverer forhandlinger og flere potentielle
vetopunkter 1 beslutningsprocesserne fra nationalt plan.

Selvom isar de vertikale beslutningsprocesser fylder som strukturelle barrierer, belyses ogsa
horisontale barrierer som centrale i forhold til, hvor smidigt beslutninger om tillidsbaseret styring
kan omsettes til konkret handling. Det gaelder i et vist omfang i “Frisattelse af institutionerne” og i
serdeleshed 1 "Dokumentationssporet” 1 Socialforvaltningen, som er udfordret pa en storre opgave-
og styringsmaessig bredde, der stiller storre krav om koordinering pé tvaers i1 organisationen.

Samlet set kan det konkluderes, at strukturelle barrierer optrader i alle tre cases med vagten pa
vertikale barrierer, selvom der ogsa er eksempler pa horisontale barrierer i bdde “Frisattelse af
institutionerne” og "Dokumentationssporet”. Selvom de strukturelle barrierer fylder i alle cases, er
de serligt dominerende 1 Socialforvaltningen, hvor beslutningsprocesserne udfordres af bade et
serligt dybt hierarki og en opgavelgsning, som er underlagt en hgj grad af national lovgivning.

9.2. Ressourcemaessige barrierer
Ligesom implementering af tillidsbaseret styring og ledelse kan udfordres af struktur, peger
respondenter pa tvers af casene ogsa pa, at de ressourcemaessige rammer har betydning for
implementeringen. Det handler dels om ressourcer til selve implementeringen, men ogsi om de

ressourcemassige forventninger til effektiviseringer, som i nogle tilfelde folger med den ogede
tillid.

I ”Friseettelse af institutionerne” understreger samtlige interviewede ledere, at det har kravet rigtig
mange ressourcer at deltage. Der er her tale om frontlgbere, som ensker frisettelse fra regler, der
skal godkendes af forvaltning og 1 nogle tilfelde ogsd borgerrepraesentationen. Det har ifolge
lederne kraevet uventet mange ressourcer af dem:

Der var én, der spurgte mig for nylig, om jeg ville have meldt mig til det her, hvis jeg vidste hvad
det kraevede. Og der er svaret et klokkeklart nej. For jeg ville ikke udsatte mig for denne her
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proces. (...) Men jeg kan godt se de gode intentioner (Interview 55: Leder Barne- og
Ungdomsforvaltningen).

Citatet illustrerer en oplevelse af, at deltagelse 1 forsgget har involveret ganske mange ressourcer pa
forhandlinger og meder. Flere giver ogsé udtryk for, at indsatsen ikke altid har stiet mal med det
udbytte, man lokalt har faet ud af det. Til gengeeld har mange blik for, at den autonomi de
forhandler pé plads, kan bidrage til storre og mere principielle skridt mod mere autonomi bredt i
kommunen. Der er dog en hérfin balance i forhold til hvor mange krafter man lokalt kan og vil
leegge i “kampen” for resultater, som ikke nedvendigvis star helt mal med egen gevinst pa den korte
bane. Det bemarkes ogsa i forvaltningen, som ogsa peger pa betydningen af ressourcer til
implementering:

Selvom de tarster rigtig meget efter at lave lokale udviklingsprojekter, sa har de ikke ngdvendigvis
ressourcerne, krafterne eller kompetencerne til at f4 dem sat i gang og fa dem sat i system. Sa det
er en barriere, teenker jeg (Interview 59: Konsulent i Socialforvaltningen50).

Lederen her satter ord pa det centrale dilemma, at dét at implementere tillidsbaseret styring og tillid
maéske nok forventes at skabe resultater pa den lange bane, men samtidig kraver investering pa den
korte bane.

I ”Dokumentationssporet” i Socialforvaltningen opleves manglede ressourcer til implementering
ogséd som en udfordring, der kan skabe barrierer i processen. En leder forteller:

Der er en markant udfordring, at vi hele tiden skal producere kolossalt. (...)Vores gkonomiske
ramme ger, at vi skal veere meget hgjt arbejdende og meget hgjtydende hele tiden. (...) Sa jeg vil
sige, at en barriere er ogsa at skabe tid og rum til implementering og refleksion (...). Problemet er,
at hvis ikke der er ressourcer med, sa bliver det virkelig en udfordring, fordi vores opgaver som
lokale ledere bliver ikke mindre. Tveertimod (Interview 50: Leder i Socialforvaltningen).

Ligesom i frisettelsesforsoget sattes der her ord pa den udfordring, det er at finde tiden til at
etablere nye mader at arbejde pa i en hverdag, som er praget af en travl drift. Ogsa i
Socialforvaltningen opleves dét at implementere tillidsbaseret styring og ledelse 1 sig selv som en
proces, som kreever, at de involverede mobiliserer ganske mange kreefter.

Oplevelsen af manglende ressourcer til implementering fylder ogsa i ”Ny styringsmodel pa
treeningsomradet”, hvor bade ledere og medarbejdere understreger, at det kraever tid og krafter at
@ndre mdden, der arbejdes pd. En MED-reprasentant forteller:

Sidelgbende karer driften jo, og det er sveert som medarbejdere at treekke tid ud og engagere sig.
Det skal jo give mening. (...) Men man kommer et minut far mgdet og lige bagefter har man sine
patienter. Altsa, vi har jo brug for tid til at drefte det... Hvornar er der tid til refleksionen og det at
finde sig selv i det (Interview 41: MED-reprasentant i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Citatet illustrerer ligesom 1 de to evrige cases, at opretholdelsen af en kreevende drift ikke efterlader
mange ressourcer til den dialog og de refleksioner, det kraever at implementere tillidsbaseret styring
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og ledelse. Det galder isar de steder, hvor driften er praeget af kalendere, som er bookede med
borgermeoder.

Her kan treekkes en teoretisk parallel til Nielsen og Winter, som dog stiller spergsméilstegn ved, om
der er en lineer sammenhang imellem afsatte midler og implementeringens succes (Nielsen &
Winter, 2008, p. 57). Ressourcer er altsd ikke nedvendigvis en garanti for en succesfuld
implementering. Omvendt peger Winter ogsa pa, at oplevelsen af om der er tilstreekkelige
ressourcer til at implementere, har betydning for processens succes. Pa den baggrund kan der
argumenteres for, at de mange bekymringer omkring manglende ressourcer til implementering i sig
selv kan udvikle sig til barriere for implementeringen.

I Ny styringsmodel pa treeningsomradet” optrader ogsa en anden variant af ressourcemassige
barrierer, som retter sig mod kravet om at lofte besparelser samtidig med implementeringen af
tillidsbaseret styring og ledelse. For nogle medarbejdere er det svaert at se, hvordan disse
forventninger kan loftes i praksis:

Da direktgren fremlagde tillidsreformen, har hun jo heller ikke sagt, at serviceniveauet skulle blive
darligere. Hun har jo faktisk sagt, at det ville blive endnu bedre. S& hun har jo lagt bommen alt for
hgjt i forhold til det, der kan lade sig gare. Vi skal reelt gore det bedre for feerre ressourcer
(Interview 41: Fysioterapeut fra Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Barrieren opstér altsd, ndr medarbejderne oplever det som sveert eller umuligt at leve op til ledelsens
forventninger om ressourcemeessige besparelser. Selvom man altsé 1 princippet vil det samme,
oplever medarbejderne altsd, at overliggeren rent ressourcemessigt er sat for hgjt. Selvom der 1
”Dokumentationssporet” i Socialforvaltningen og 1 “Frisattelsesforsoget” ogsa italesattes
forventninger om, at mere tillid pa sigt vil kunne frigive ressourcer, er der dog ikke opsat specifikke
forventninger til, hvornar gevinsterne forventes indfriet. I ”Ny styringsmodel pé tr&eningsomradet”
en der til gengaeld en klar ambition om, at den nye styringsmodel forventes at skabe bedre service
for fzerre ressourcer. Netop i denne case er der da ogsa meget mere fokus pa de ressourcemeaessige
rammer og de krav, der stilles i den nye styringsmodel. Selvom medarbejdere generelt ser positive
muligheder 1 den nye styringsmodel, er et gennemgaende traek ogsa en vis bekymring 1 forhold til,
om det er muligt at leve op til de hgje forventninger, som ledelsen har. En risiko som sarligt fylder
hos medarbejderne pa treningsomridet, er, at den nye styringsmodel indebarer et rammebudget,
som godt nok giver sterre frihed inden for rammen, men som samtidig opleves som mere
risikobetonet blandt ledere og medarbejdere. Det skaber en vis bekymring hos de ansatte:

Og sa kan der ogsa komme en udfordring med det gkonomiske. Det er da en keempe udfordring,
hvis man er i den kedelige situation, at man skal afskedige nogen, fordi budgettet ikke haenger
sammen med, hvor travlt vi har. Fordi de, der har veret oplevelsen nogle steder, er, at vi har ligesa
travlt, men borgergruppen er ikke stationaer. Og hvis det rammebudget ikke tager hgjde for det — og
det gar det ikke. SA kan det godt fa nogle kedelige konsekvenser (Interview 37: Ergoterapeut fra
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen)
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Citatet illustrerer en bekymring, som enkelte medarbejdere og ledere lufter i forhold til
budgetmodellens indvirkning pa jobsikkerheden i personalegruppen. Flere giver udtryk for, at hvis
man skal bekymre sig om sikkerhed i egen ansattelse samtidig med implementering af tillidsbaseret
styring, sa legger det pres pa tilliden til overordnede.

Grundlaeggende kan det tolkes som en usikkerhed pd, om man er i stand til at leve op til ledelsens
forventninger og overvejelser om, hvorvidt den tilbudte tillid har for hej en pris. Teoretisk kan dette
ses som et eksempel pd, at beslutningen om eget tillid ikke kun tages pa ledelsessiden, men i ligeséd
hej grad er i spil pd modtagerens side. Prisen for tillid kan ogsé opleves som for hgj. Hvis risikoen
ved at acceptere den ggede autonomi synes for stor, kan det altsé potentielt blive en barriere for
tillidsopbygningen (Luhmann, 1999, p. 88; Thyssen, 2005, p. 265).

Serligt for casen 1 Sundhedsforvaltningen er ogsé en sterre viden og ansvar for den faelles
okonomiske ramme og en oget bevidsthed om det, flere refererer til som “det store feellesskab”. I
nogle tilfelde vil den ogede skonomiske bevidsthed skabe et behov for prioritering, som for
medarbejdere kan opleves som et pres pa deres fagligheden:

Der er fordele og ulemper. Hvis man far det meget pindet ud, far man jo forstaelse for det. Og det
er det gode ved det. Men hvis man er meget opmarksom pa det som menig terapeut hele tiden —
altsd, lgber det nu rundt? Nej, jeg ma hellere stoppe den her borger. Det skal jo vare en faglig
vurdering og ikke gkonomisk vurdering vi laver som terapeuter (Interview 39: Tillidsrepreesentant i
Sundheds — og Omsorgsforvaltningen).

Citatet kan tolkes sddan, at medarbejderen oplever, at hun tidligere primart har skullet vere
ambassader for den fagligt rigtige beslutning i medet med den konkrete borger. Den potentielle
barriere opstar altsd, ndr medarbejderen skal tage det skonomiske ansvar pa sig, som felger med
den ggede autonomi. Nu skal hun ogsd vaere ambassader for den samlede ressourcefordeling i
afdelingen, hvilket i nogle tilfeelde kan laegge pres pa hendes fagprofessionalitet. Det galder ikke
mindst, nir de skonomiske krav star overfor faglige standarder for, hvad den gode lgsning skal
indeholde. Det kan f.eks. vere standarder for, hvordan en knaeoperation skal genoptranes, for at fa
fuld funktionsdygtighed igen.

’Der bliver ogsa en konflikt rent fagligt.(...) Det bliver sadan et stort krydspres fordi principielt
kunne de ga her til de slet ikke havde ondt mere, men sadan fungerer det ikke fordi det ogsa skal
veere effektivt. S jeg synes det er en keempe udfordring, der hvor man har noget faglig stolthed.
(Interview 41: Medarbejder i sundhedsforvaltningen)

Medarbejderen her satter ord pa to dimensioner i det faglige dilemma: Det ene handler om
bekymringen for, om det ggede fokus pa den overordnede skonomi kan reducere fagligheden i den
losning, der kan tilbydes. Den anden dimension handler om den mere personlige motivation, der er
knyttet til at vaere faglig stolt af en lesning. Hvor den ekonomiske regulering tidligere er kommet
udefra, kraver tillidsbaseret ledelse altsd en ny form for ekonomisk selvregulering, som 1 hejere
grad varetages af medarbejderen selv. For medarbejderne kan det i nogle tilfeelde opleves som en
barriere 1 arbejdet med tillidsbaseret styring, hvis fagligheden opleves at fa for trange kar.
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Tillidsbaseret styring og ledelse bliver en vanskelig disciplin, nar medarbejderne i langt hegjere grad
selv stér pa mal for svaere ekonomiske prioriteringer og valg, som tidligere har varet besluttet af
andre. Nér de okonomiske krav klemmer fagligheden “for meget”, kan det altsd skabe barrierer 1
implementeringen af tillidsbaseret styring, fordi medarbejdernes intrinsiske motivation kan dale,
hvis muligheden for at levere hej faglighed opleves som forringet (Andersen & Pedersen, 2014;
Lipsky, 2010; Weibel & Six, 2013a).

En anden potentiel barriere ved det sgede ekonomiske ansvar, er risikoen for at skabe en social
skeevvridning i opgavelesningen. En medarbejder lufter sin bekymring:

Noget andet er de komplekse sager. Hvad med dem som er enlig mor til 4 barn eller har en eller
anden diagnose. Vi kan hurtigt blive elitere og i virkeligheden fa flest resultater ved at fokusere pa
dem, der har bedst ressourcer til at arbejde sammen med os. Og de andre ender man hurtigt med at
sende tilbage til ingenting eller til egen leege (Interview 41: MED-repraesentant i Sundheds — og
Omsorgsforvaltningen).

Det faglige dilemma bliver her, om den egede skonomiske bevidsthed kan skabe tendenser til at
investere ressourcerne dér, hvor man som medarbejder lettest kan skabe resultater. Dette kan ses
som et eksempel pa én af de afvaergemekanismer, Lipsky beskriver som ”succes-creaming”. Her
loser medarbejderen krydspresset ved at rationere ydelsen til de borgere, hvor det er lettest at skabe
succes, hvilket potentielt kan skabe en skavvridende forskelsbehandling (Nielsen i Andersen, L. &
Pedersen, 2014, pp. 340-341). Der er dog som tidligere navnt forskellige oplevelser af dette. Flere
medarbejdere giver ogséd udtryk for, at det ogede rdderum faktisk gor det muligt at fordele
ressourcerne sddan, at de ressourcestaerke far mindre, og dem der har sterre behov kan stettes bedre.
Ikke desto mindre peger nogle medarbejdere altsd pa, at det egede fokus pa den samlede gkonomi
kan laegge pres pa fagligheden i de sager, der er ressourcekravende at lofte.

Opsummering: Ressourcemaessige barrierer

Samlet set kan det konkluderes, at dét at mobilisere de nedvendige ressourcer til at implementere
nye styrings- og ledelsesformer i sig selv kan blive en barriere for implementeringen i en travl
hverdag. Det gelder i serdeleshed pa de omrader, hvor opgaverne er praeget af mange planlagte
borger— eller brugermeder. Det kreever altsd en vis investering af ressourcer at etablere nye
arbejdsformer, som 1 alle tre cases opleves som udfordrende at mobilisere i en travl hverdag.
Teoretisk er det dog vaesentligt at understrege, at det ikke nedvendigvis er manglende ressourcer der
i sig selv udger en barriere, men det at de opleves som en barriere (Nielsen & Winter, 2008, p. 57).

Serligt for casen "Ny styringsmodel pé treeningsomradet” er, at italesattelsen af samtidig
forbedring af kvalitet og faerre ressourcer opleves som et ekstra pres for medarbejderne. I denne
case betyder den nye styringsmodel en hgjere grad af indflydelse pa, men ogsd ansvar for den
samlede ekonomi, hvilket i nogle tilfaelde skaber oplevelsen af et fagligt krydspres. I forleengelse
heraf luftes ogsa bekymringen for, om det ekonomiske pres kan fore til underminering af
medarbejdernes intrinsiske motvation eller skabe skevvridende forskelsbehandling ( Nielsen,
2011).
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9.3. Kompetence— og motivationsmaessige barrierer
Som det ogsé blev tydeligt i sidste afsnit, abner tillidsbaseret styring for nye muligheder, men stiller
ogsa store krav til bade medarbejdere og ledere.

For deltagerne i ”Friseettelse af institutionerne” italesattes manglende kompetence eller
motivation som en barriere pé flere niveauer. I forvaltningerne peges der iser pa, at kompetencen
blandt de lokale ledere til at afgreense og formulere deres projekter ikke i tilstreekkelig grad er til
stede.

Der hvor man far nogle udfordringer, det er overhovedet at fa dem op i abstraktionsniveau
(Interview 57: Konsulent i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

For medarbejderne i forvaltningen har der derfor veret en s&rlig opgave 1 at understotte og
koordinere de mange fris@ttelsesforseg i formuleringen af projekter. For forvaltningen bliver det
dermed en udfordring at agere bindeled imellem det centrale projekt og det lokale niveau. Omvendt
peger institutionslederne p4, at forvaltningernes kompetence til at facillitere og understette deres
onsker i projektet til tider har varet mangelfuld. Det der betones, er iser manglende evne til at lytte
og aktivt forsegge at understotte de lasninger, som man lokalt ytrer enske om. Bade i Barne-og
Ungdomsforvaltningen samt 1 Socialforvaltningen betones, at det primert er et spergsmél om at
navigere 1 en ny rolle, men i Kultur- og Fritidsforvaltningen stilles der mere grundlaeggende
sporgsmélstegn ved forvaltningens motivation.

Men vi er ngdt til at sige, at der ligger et DJ@F-lag eller to, inden vi nar til det politiske. Og de
gnsker grundleggende sa meget central styring som mulig, selvom man kalder det for tillidshaseret
styring (Interview 54: Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Denne leder abner altsa op for en mere grundlaeggende tvivl 1 forhold til, om forvaltningen egentlig
er interesseret 1 at abne op for raderummet lokalt. Denne kritik er tydeligst 1 Kultur- og
fritidsforvaltningen og luftes kun 1 mindre grad i de ovrige forvaltninger.

Falles for fagforvaltningerne er ogsa en oplevelse af, at @konomiforvaltningen som tovholder for
projektet nok har viljen, men ikke den nedvendige kompetence til at understotte den videndeling og
feelles proces, som de havde forventet 14 i projektet. Det betyder i praksis, at de lokale ledere kobler
sig af de felles mader, fordi de oplever, at der bliver meget envejskommunikation fra konsulenter,
som ikke formar at inddrage deltagerne og understotte den felles lering i projektet.

I projektet "Dokumentationssporet” i Socialforvaltningen italesattes manglende kompetencer ogsa
som en barriere. For konsulenterne centralt italeseettes det, at ikke bare ressourcer, men ogsé de
nedvendige kompetencer, er afgerende for implementeringen. En konsulent fortaller:

Derfor bliver det lidt, selvom de tarster rigtig meget efter at lave lokale udviklingsprojekter, sa har
de ikke ngdvendigvis (...) kompetencerne til at fa dem sat i gang og fa dem sat i system, sa det er en
barrier, tenker jeg (Interview 59: Konsulent i Socialforvaltningen).
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Ligesom 1 fris@ttelsesforsoget er oplevelsen fra forvaltningens side, at det isar er
projektkompetencer, som mangler lokalt. Projektkompetencerne bliver centrale, fordi de bliver
afgerende for, hvor godt man lykkes med at ”s&lge” sit projekt ind opadtil 1 systemet. Samtidig
beskrives det ogsd som en udfordring, at man lokalt italesatter en sdkaldt “dokumentationsbyrde”,
men at der ikke er tilstrekkelig kompetence til at konkretisere og forklare, hvad der ligger i
begrebet. I Socialforvaltningen italesattes ogsa @ndrede kompetencebehov for medarbejderne i
forvaltningen. Hvor medarbejderne tidligere primert har trukket pé deres fagekspertise til at
udarbejde losninger, fremhaves 1 casen et &ndret behov for at gere sig nysgerrig pa de lokale behov
og understatte samskabelse af losningerne.

Nar man snakker med folk i forvaltningen, sa siger de jo, at de inddrager rigtig meget. Og det
oplever de virkelig ogsa, at de ger. De synes jo, at de snakker meget med det decentrale niveau,
men det er meget sadan inddragelse i en traditionel forstand. Altsa neermest hgringsagtigt. Og jeg
teenker, at det er noget af det, der skal arbejdes rigtig meget med. Der er brug for mere samskabelse
end inddragelse. Og at flytte nogle kompetencer og noget ansvar leengere ud (Interview 48:
konsulent i Socialforvaltningen).

I casen understreges det, at denne nye kompetence i forvaltningen er under udvikling, og at det er
en vigtig forudsetning for implementeringen.

I projektet Ny styringsmodel pa treeningsomradet”, italesattes kompetencer og motivation ogsa
som centralt 1 implementeringen af en ny styringsmodel. Bade blandt forvaltning, ledere og
medarbejdere er der fokus pd, at implementeringen er dybt athangig af, at der lokalt er de
nedvendige kompetencer til stede 1 organisationen. En medarbejder beskriver:

Nogen gange kommer man jo ogsa til at treeffe nogle beslutninger, som borgerne ikke synes er
fantastiske, og det skal man jo ogsa kunne. Der kan man ikke laene sig op af, at nu har vi haft de her
8 gange, og derfor slutter vi. Nu skal jeg ga ind og sige, hvorfor vi slutter nu. Det bliver meget JEG
vurderer at... Det er jo ikke alle, der kan det eller har lyst til at have den rolle (Interview 39:
Fysioterapeut i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Citatet beskriver, hvordan manglende kompetence eller vilje til at indtage det egede raderum kan
blive en barriere i implementeringen. Det understettes af andre ledere, som understreger, at
medarbejdernes forudsatninger for og lyst til at indtage det egede rdderum varierer meget.

Man skal sgrge for at have nogle medarbejdere, som magter det her, og hvis ikke de ger det, kleeder
man dem pa til det. Og ellers skal de vaere et andet sted. For det er ret kraeevende. (...) Sa det at
sikre at organisationen passer til, at man arbejder pa den made (Interview 36: Leder i Sundheds-
og Omsorgsforvaltningen)

Lederen italesatter her den barriere, at den staerke fag-faglige kompetence det kraver at navigere
med gget autonomi, ikke altid er til stede. I forlengelse heraf peges altsa ogsa pa en vigtig
ledelsesopgave 1 at sikre, at den nedvendige kompetence styrkes eller opdyrkes i1 organisationen.
Selvom lederen her understreger, at man skal straekke sig langt for at tilpasse raderummet og gere
meget for at bygge medarbejderne op til at kunne lofte opgaven, sd understreges det ogsa, at nogle
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medarbejdere ikke kan eller vil udvikle sig tilstrekkeligt, og man s& ma tage afsked. For hvis ikke
organisationen skiller sig af med medarbejdere og ledere, som vitterligt ikke har vist sig i stand til at
lofte det ansvar, der folger med eget autonomi, vil det potentielt kunne underminere den generelle
tillid 1 organisationen. Her ses en parallel til analysen af tillidsbaseret ledelse, som netop betoner
vigtigheden i handtering af tillidsbrud (Lewicki & Wiethoff, 2000; Luhmann, 1999; Six, 2003b).

Opsummering: Kompetence- og motivationsmaessige barrierer

Pa tveers af de tre cases italesa@ttes kompetence og motivation som centrale sterrelser, der skaber
barrierer i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse, hvis ikke de i tilstreekkelig grad er
til stede 1 organisationen.

I alle tre cases italesattes forvaltningens evne til at skabe respektfuld dialog og samskabelse med
det lokale niveau som afgerende for implementeringen. Iser i “Frisettelsesforseget” opleves
manglende kompetence og i nogle tilfeelde ogsa motivation fra forvaltningens side som en barriere
for processen, mens den kritiske tone er knap sa skarp 1 "Dokumentationssporet” i
Socialforvaltningen og Ny styringsmodel” i Sundheds- og omsorgsforvaltningen. Her berettes der i
hgjere grad om tegn p4, at den nedvendige kompetence og motivation er ved at udvikle sig 1
forvaltningen.

Ogsa de lokale lederes kompetence er 1 fokus 1 de tre cases. I bade “Frisettelsesforsoget” og 1
”Dokumentationssporet” peges der pa manglede projektkompetence og evne til at konkretisere
behov og enskede losninger pd en méde, sé det kan omsattes centralt. Felles for
”Dokumentationssporet” og Ny styringsmodel pd treeningsomradet” er ogsé, at ledernes
kompetence og villighed til at "slippe detaljen” ses som afgerende for implementeringens succes.
Dette understettes teoretisk af bl.a. Sabatier & Mazmanian samt Yang, som netop peger pa
ledelsens evne og vilje til at understotte implementeringen (Sabatier & Mazmanian, 1980; Yang et
al., 2009).

I casen ”Ny styringsmodel pé treeningsomradet”, hvor medarbejderne udger en central aktergruppe,
understreges det ogsa, at kompetence og motivation blandt medarbejderne er afgerende for, hvor
langt man kan udvide det lokale raiderum. Det bliver i den forbindelse vesentligt at tilpasse
raderummet til den enkelte medarbejders evner og lyst til at udfylde de friere rammer. Hvis
tillidsbaseret styring og ledelse implementeres uden blik for det lokale kompetence- og
motivationsmeessige grundlag, kan der altsa opsté barrierer 1 processen. Teoretisk er dette i trdd med
bl.a. Andersen og Pedersen, som i deres forskning peger pa betydningen af medarbejdernes evne og
vilje til at leve op til implementeringen (Andersen & Pedersen, 2012; May & Winter, 2009; Nielsen
& Winter, 2008).

Samlet set illustrerer de tre cases med lidt forskelligt fokus, at manglende kompetence eller
motivation blandt en raekke aktorer, kan blive barrierer for implementeringen af tillidsbaseret
styring og ledelse. I analysen af rolleforandringer i kapitel 10 vil kompetencebehov blandt de
involverede akterer ogsa blive uddybet yderligere.
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9.4. Kommunikative barrierer
En helt central udfordring pa tvers af de indlejrede cases er de forskellige forstielser og
forventninger til tillid, som italesattes blandt alle aktorer. Dilemmaet handler bl.a. om den
rummelighed, der ligger i tillidsbegrebet, og om de forskellige forventninger til, hvor “meget” tillid
der skal og ber vises i organisationen.

I ”Friseettelse af institutionerne” handler én kommunikativ barriere om oplevelsen af manglende
kommunikation om projektet. Flere af deltagerne oplever, at det tager lang tid for informationerne
kommer fra toppen og ud til institutionerne, hvilket til tider skaber en forundring over, hvad det er
”vi ikke ma here herude?”. Akterer pa alle niveauer beskriver ogsa, at projektets meget lose rammer
pa den ene side har gjort det muligt at fa stort set alle initiativer med, men at det pa den anden side
ogsé har betydet vaesentlige udfordringer i1 forventningsafstemningen af, hvilke ensker det lokale
niveau reelt kan medes i. Denne forventningsafstemning har ogséd varet udfordret af det, flere
akterer kalder “forskellige sprog” i organisationen:

Men det er meget dialogen, der har varet svaer. Ogsa forskellen pa sproget i den padagogiske
verden og den akademiske verden (Interview 58: Konsulent i Berne- og Ungdomsforvaltningen).

Citatet illustrerer en oplevelse af, at det bade for forvaltning og institutionsniveau kan vare
vanskeligt at oversatte de sarlige fagsprog, som knytter sig til de respektive fagfagligheder. En
anden kommunikativ udfordring som fremhaves i dette projekt, er, at tillid som begreb tillegges
mange forskellige hdb og forventninger blandt aktererne i organisationen. Mange peger pa, at netop
den store betydningsbredde er tillidsbegrebets storste force, fordi det gor det let at skabe tilslutning
fra mange sider. Det skaber dog samtidig en potentiel barriere, fordi forventningerne til hvor meget
autonomien kan og ber gges i arbejdet med tillid, kan variere markant. Selvom alle parter peger pé
ambitionen om at oge det lokale handlerum, sé er der til tider meget forskellige billeder af, hvor
overleggeren ligger henne 1 forhold til den ambition. Hvis medarbejderne forstar tillidsreformen
som en total frisettelse, og lederen mener, at en tillidsreform er fritagelse for en mindre del af
dokumentationen, kan der hurtigt blive lagt i kakkelovnen til bristede forventninger. En af
deltagerne setter ord pd de forskellige forventninger til projektet:

En af de andre ledere sagde det jo meget godt — han sagde, vi skal starte den anden vej fra. Starte
med at sige, hvad er det, vi ikke er frisat fra. Det skal jo starte den anden vej — hvad er det, vi ikke
ma. Hvis vi skal vere en frisat institution, sa skal vi principielt veere frisat fra det hele. Sa ma vi ga
ind og se pa den lovgivning, vi er ngdt til at rette os efter. Hvis man tog udgangspunkt i det... Men
det kunne vi godt hgre, at det var ikke der, de (forvaltningen) var. Der gik de helt i sort (...). Det er
fuldsteendig hul i hovedet. Man sidder lidt derude og teenker: ’Kejserens nye kleder” (Interview
54: Leder i Kultur- og Fritidsforvaltningen).

Citatet kan ses som et eksempel pa, hvordan operationaliseringen af tillid kan afslere vidt
forskellige forstaelser af, hvor meget det lokale radderum kan og ber eges. Selvom aktererne pa et
abstrakt plan tilslutter sig ideen om at "frisaette institutionerne”, oplever lederen altsa en kontrast
imellem egen forstaelse af tillid som fuld frisettelse med fa undtagelser, til forvaltningens forstaelse
af tillid som afgraenset frisettelse pa udvalgte omréder. En helt central udfordring opstar altsa der,
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hvor den underordnedes forventninger til et oget raderum ikke medes med accept fra den
overordnede.

Her ses et eksempel pa, hvordan de forventninger der laegges 1 begrebet tillid, kan skuffes sa
voldsomt, at det opleves som et decideret tillidsbrud. Tilliden begynder altsé i dette tilfelde at
skride som konsekvens af skuffede forventninger og bliver dermed en barriere for
implementeringen. I Luhmanns terminologi har forvaltningen som magthaver altsé inviteret til tillid
gennem den anledning, som projekt “’Frisat institutionerne” udger. Institutionslederen griber
anledningen og returnerer tilliden ved at investere tid og krafter i processen i forventning om en
fremtidig modydelse. I processen herefter sker der imidlertid et tilbageslag i tilliden, da lederen
mister troen pa, at den forventede modydelse kommer (Luhmann, 1999, pp. 87—88). Man kan ogsa
sige, at forvaltningen som tillidshaver ikke opleves som konsistent 1 sin selvfremstilling (Luhmann,
1999, pp. 112—-113). Det betyder ikke nedvendigvis, at tilliden har lidt uoprettelig skade, men at
tilbageslag i tilliden er en udfordring, som skal hindteres, hvis tillidsopbygningen skal pa rette spor.

I ”Dokumentationssporet” i Socialforvaltningen er der ogséa fokus pa kommunikative barrierer i
implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse. Her opleves det som tidligere naevnt ogsd som
en barriere, at man 1 forvaltningen og pa institutionsniveau har forskellige sprog, som ger det
vanskeligt at skabe en fzlles forstielse af, hvad f.eks. den oplevede ”dokumentationsbyrde” konkret
handler om. Derudover handler de oplevede kommunikative barrierer i Socialforvaltningen ogsd om
de kommunikationskanaler, som er til ridighed.

Vi har ikke nogen serlig gode kommunikationskanaler. Vi har et intranet, som halvdelen af vores
medarbejdere aldrig ser, og sa har vi noget lederkommunikation, som foregar meget via mail, og sa
har vi to meget hierarkiske systemer med rigtig mange ledelseslag, og det tager bare enorm lang tid
at treenge igennem lydmuren, sa man skal kommunikere massivt pa mange forskellige platforme
over lang tid og blive ved med at insistere pa, at det her er noget, vi snakker om, og sa pa et eller
andet tidspunkt, sa begynder folk at sige at: “’det er nok noget, de mener” (Interview 29: Konsulent
1 Socialforvaltningen).

Konsulenten her beskriver, at den kommunikative afstand imellem forvaltningsmedarbejder og
medarbejderne er hoj og forstarkes af tendensen til at kommunikere digitalt. En af udfordringerne
er her, at der er stor forskel pa den digitale kompetence centralt i forvaltningen og lokalt pa
arbejdspladsen. En konsulent 1 Socialforvaltningen, som har deltaget pa medarbejderrejserne pa de
lokale institutioner fortaller:

Hvor jeg bare blev ydmyg i forhold til den opgave, det er at kommunikere sammen. Vi
kommunikerer pa én platform, og de kommunikerer bare pa en anden. Og det er med til at skabe
afstand og misforstaelser og frustrationer. Kommunikation er rigtig vigtig i den sammenhang
(Interview 44: Konsulent i SOF).

Hvor forvaltningens medarbejder for hovedpartens vedkommende tilbringer en stor del af deres
arbejde bag en computerskerm, gelder det ikke i lige sa hoj grad institutionslederen — og langt fra
alle medarbejdergrupper. Det skaber igen en ulighed, nar det medie der barer en stor del af
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kommunikationen, er mere tilgaengeligt for den overordnede end for den underordnede. Det gelder
ikke kun intranettet som i eksemplet herover, men ogsa en raekke af de mere komplekse
styringssystemer, som ogsa er med til at definere kommunikationen imellem forvaltning og
institutionsniveau. En central udfordring i forvaltningens arbejde med tillidsbaseret styring bliver
altsd ogsa en oget bevidsthed om, hvordan forskellige medier kan skabe kommunikative barrier 1
implementeringen.

I "Ny styringsmodel pa treeningsomradet” betones ogsa forskellige forstéelser af tillid som en
central kommunikativ barriere. En tillidsrepreesentant fra Sundhedsforvaltningen fortaller:

Tolkningen har veeret meget markant afhengig af, om man er medarbejder eller leder. Nar ordet
tillid indgar, vaekker det en masse ting hos mig frem for lederens planer og forstaelse af det. (...)
Det er jo en effektivisering hovedsageligt. Det er det, jeg oplever, at ledelsen har fokus pa. Mens
medarbejderne oplever det som tillid til, at vi selv kan styre og bestemme meget mere, end vi
tidligere har gjort (Interview 41: Tillidsreprasentant fra Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Tillidsrepraesentanten her peger pa en oplevet forskel pa medarbejdernes og ledelsens forventninger
til tillid, som gér igen i empirien. Hvor isar politikere, ledelse og embedsvarket ser tillidsreformen
som leftestang til at lase en presset ekonomi, ser medarbejdere, Tillids- og MED-reprasentanter
iser reformen som en mulighed for at {4 et storre fagligt rdiderum og mere indflydelse pa
opgavelesningen. Selvom disse forventninger godt kan sameksistere, beretter flere om en oplevelse
af, at overlaeggeren i tolkningen af tillid er skredet” til fordel for de ekonomiske interesser. En
MED-reprasentant forteller:

Nu gar fra den forstaelse af fri leg, hvor du selv ma bestemme alt. Og nu er det sa effektiviseringer,
hvor du ma bestemme en lille smule mere selv. Sa der er nogle af vores kolleger, der synes, det er
lidt pseudo - at det er for at pynte pa det, at man kalder det tillid. Sa vi skal have gjort
tillidsreformen troveerdig (Interview 39: MED-reprasentant i Sundhedsforvaltningen).

Citatet illustrer den potentielle skuffelse, der kan opsta, der hvor forventningerne til tillidsreformen
skuffes. I dette tilfzelde forbindes tillid af MED-repraesentanten med forestillingen om fri leg”.
Teoretisk peger det pd en subsidizr forstielse af tillid og kontrol, som betyder, at skuffelsen opstér,
fordi forventningerne til frisattelse skuffes. Den potentielle barriere opstar altsa, fordi forstaelser og
forventninger ikke kan mades. I nogle tilfeelde som i citatet herover er der tale om en mere moderat
skuffelse, som ifelge interviewpersonen er ved at vende i takt med dialogen om indsatsen. Ikke
desto mindre har manglede forventningsafstemning skabt et tilbageslag i processen, som kan tolkes
som en kommunikativ barriere.

Opsummering: Kommunikative barrierer

Fordi tillid nasten over én kam opleves som et ord med positive associationer, har det bidraget til at
mobilisere den opbakning fra bdde topledelse og de faglige organisationer, som har varet afgerende
for tillidsreformens fremdrift. Men det abner ogsa op for den udfordring, at grundlaget for at
tilslutte sig tillidsbaseret styring og ledelse ikke altid er det samme. Nér der ikke kommunikeres og
forventningsafstemmes tilstrekkeligt om gensidige forventninger, kan det skabe skuffelse, som
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skaber opbremsning i implementeringen. Her kan teoretisk traekkes en parallel til de
implementeringsforskere, som peger pa kommunikation som en vasentlig barriere 1
implementeringsprocessen (Heide et al., 2002; Peng & Litteljohn, 2001; Sabatier & Mazmanian,
1980). I alle tre cases er der eksempler pd, at forskellige forventninger til tillidsbegrebet eller
ambitionsniveauet i arbejdet med tillid viser sig sd forskellige, at det bliver en barriere for
implementeringen.

Barrieren opstér altsd, nér forskellige forventninger til hvor store skridt og risici den anden part ber
tage, kan byde pa skuffelser af mere eller mindre dyb karakter. Da processen i sig selv kraever en
forventningsafstemning, er det pa sin vis helt naturligt, at der kan opsta skuffelser og tilbageslag i
tillidsopbygningen. Det gaelder for s vidt begge veje, selvom eksemplerne i dette afsnit har
fokuseret pa den underordnedes oplevelse af tilbageslag i tilliden. Det at opleve et tilbageslag 1
tillidsopbygningen er ifolge flere forskere ganske normalt og behaver ikke fore til et decideret
tillidsbrud. Faktisk kan en konstruktiv hdndtering af et tilbageslag 1 tilliden fore til en mere robust
tillid imellem parterne (Six, 2003a). Ikke desto mindre peger empirien altsa pa en central udfordring
1 implementeringen af tillidsbaseret styring, som handler om at afstemme forventninger og héndtere
tilbageslag i tillidsopbygningen.

Seerligt for ”"Dokumentationssporet” 1 Socialforvaltningen er oplevelsen af, at digitale
kommunikationskanaler kan skabe kommunikative barrierer, fordi forudsatninger for at
kommunikere digitalt er forskellig pé forvaltningen og lokalt pa institutionerne. Det betyder, at
information om arbejdet med tillidsbaseret styring og ledelse ikke spredes med den enskede
hastighed, hvilket er med til at bremse implementeringsprocessen.

9.5. Habituelle barrierer
Overgangen til tillidsbaseret styring byder ogsa pa udfordringer, som knytter sig til den kultur, der
er opstiet ovenpa mange ars erfaringer med omfattende kontrol. Flere respondenter beskriver at der
igennem arene er etableret en kultur, hvor “rygmarvsreaktionen” har vaeret at holde sig pa den sikre
side og minimere risici. Dermed er der mange steder etableret handlemenstre og vaner, som nok
udfordres 1 arbejdet med tillid, men som stadig er meget styrende for adfaerden i organisationen.

I ”Friseettelse af institutionerne” italesattes den eksisterende kultur som en vasentlig faktor i
forhold til, hvordan tillidsbaseret styring og ledelse implementeres. En oplevelse som deles af flere
informanter er, at den eksisterende kultur er sa staerk, at den i nogle tilfeelde kan blive en barriere 1
implementeringen. En MED-reprasentant setter ord pd oplevelsen:

Der sidder store grupper af logikker og kulturer (...), som reelt er en barriere for tillidsreformen,
fordi de skal vendes 180 grader rundt. Barriererne er bade strukturelle men ogsa kulturelle
(Interview 32: MED-reprasentant i Berne- og Ungdomsforvaltningen).

Citatet illustrerer, at fokus pd de strukturelle barrierer ikke er nok, fordi den logik og kultur som
eksisterer 1 organisationen ogsa skal underga en forandring, for at implementeringen lykkes. Det
kommer bl.a. til udtryk i “’Frisettelsesforseget” i Socialforvaltningen, hvor nogle institutioner har
sogt om fritagelse fra krav, de formelt set ikke har varet begranset af tidligere.
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Interviewer: Det lyder som om meget af det, de beder om fritagelse for, ikke er noget de formelt
skal have godkendt, men er noget de ma i forvejen?

Chef: Ja. Det er det, vi har set indtil nu. (...) Men det er ogsa interessant, hvis man er ngdt til at
lave fricenterforsgg for at fa den kulturelle frisettelse. Frisettelse fra den kultur og den
arbejdsmade, man har. (...) Det er der noget, der tyder pa, at man har behov for (Interview 49:
Chef'i Socialforvaltningen).

Eksemplet illustrerer, at tillidsbaseret styring i nogle tilfeelde handler mindre om strukturelle
begransninger og i hejere grad om kulturelle barrierer, som skal overvindes.

I ”Dokumentationssporet” i Socialforvaltningen italesettes en steerk nul-fejls-kultur ogsa som en
vaesentlig barriere 1 arbejdet med tillidsbaseret styring og ledelse. I analysen af tillid 1
Socialforvaltningen er dette bl.a. et tema:

Hvis man er panisk angst for at bega fejl, ter man heller ikke tage nogen risici. Der er derfor flere
grunde til, at det bliver afgerende for en tillidsreform at adressere en nul-fejls-kultur (Dokument 9:
Analysen af Tillid 1 Socialforvaltningen).

Selvom det is@r er pd myndighedsomradet, at udfordringen med en nul-fejls-kultur italesattes, er
det et begreb, der bruges pa tvers af forvaltningen. Flere taler om “angsten der stadig sidder 1
vaeggene” og beskriver, at det er en udfordring at endre en kultur, der er formet over mange ar. En
konsulent forteller:

Tillidsreformen er en @ndring af den made, man arbejder pa. Det er selvfalgelig det, der er rigtig
sveert, fordi man har nogle indgroede mader at gare tingene pa, og hvordan far man &ndret pa det
(Interview 42: Konsulent i Socialforvaltningen).

Konsulenten her satter ord pd en tendens, som flere respondenter beskriver: Tillidsreformen
udfordrer en raekke etablerede praksisser, som det ikke nedvendigvis er let eller "bare lige” at
@ndre. Med andre ord er der et stykke arbejde i at reflektere over, hvordan etablerede
handlemenstre @ndres, som kan blive en barriere, hvis ikke der er tilstraekkelig fokus pa det.

En interessant iagttagelse er ogsa, at kulturen kan vare sd indgroet, at adfeerdsmenstre selv nar
rdderummet &bnes, stadig formes af den institutionalisering, som sker i systemet. Som en konsulent
fra Socialforvaltningen forklarer:

Der er ogsa barrierer, som er i en selv, fordi man har levet i systemet i lang tid. Sa nogle barrierer
kommer indefra (Observation 6: Konsulent i Socialforvaltningen).

I nogle tilfelde opleves de indre, kulturelle barrierer som sa sterke, at de faktisk bidrager til
selvpafert regulering, nar autonomien oges igennem tillidsbaseret styring og ledelse. En konsulent
forteller:

Sa er der rigtig meget kultur i det. Vi har besluttet at fjerne vores fleks-system, men det der bare
sker, det er, at hvis ikke du samtidig far lavet en kulturaendring (...), sa far du bare lavet nogle
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andre systemer, som tager tid. Man skaber jo ikke ngdvendigvis sterre tillid ved at fjerne systemet.
Sa kommer folk til at lave sadan nogle skufferegnskaber (Interview 46: Konsulent i
Socialforvaltningen).

Citatet belyser, hvorfor habituelle barrierer kan bremse implementeringen af tillidsbaseret styring
og ledelse, hvis ikke @&ndrede styrings- og ledelsesformer tager hojde for den eksisterende kultur.
Set med Luhmanns teoretiske optik kan sddanne indre, selvpaferte kontrolformer tolkes som en
méde at hindtere den oplevelse af risiko, der er knyttet til nul-fejls-kulturen. Tillid og kontrol er
som bekendt begge mader at handtere risiko pd, men i nul-fejls-kulturen er betingelserne for at
opdyrke tillid ikke optimale (Luhmann, 1999). Det betyder, at risici i hgjere grad handteres gennem
kontrol — ogsa dér hvor der ikke nedvendigvis er krav om kontrol udefra. Den selvskabte kontrol
bidrager altsa til at reducere oplevelsen af risiko, men involverer samtidig en begrensning af eget
handlerum, som ikke altid er i samklang med kerneopgaven. Det kan ogsa tolkes som udtryk for
det, Lipsky kalder afvaergemekanismer, som opstar grundet oplevelsen af krydspres. Brug af
kategoriseringer, standardiseringer eller egne fastlagte rutiner kan ses som en mide at reducere
oplevelsen af krydspres (Berg-Serensen et al., 2011b, p. 340).

I "Ny styringsmodel pa treeningsomradet” italeszttes det ogsa som en central udfordring, at
@ndringer af styringsformer er dybt athangig af den organisatoriske kultur, som former en stor del
af handlemenstrene i organisationen.

Det er ikke sadan, at nogen er imod det eller ikke vil det, men det er den der fasttemrede kultur, det
bare tager lang tid at lave om (Interview 61: Direktor).

Direktoren her italesatter den oplevelse, flere respondenter giver udtryk for. At det nogle gange pa
trods af gode viljer og intentioner er vanskeligt at &ndre méden, man ger tingene pé 1
organisationen. Nogle respondenter kalder dette for mentale eller indre barrierer. Det der her peges
pa er, at selv ndr den ydre barriere er fjernet (f.eks. den kontrolform der ikke understotter
kerneopgaven), er der stadig en kulturel barriere, der skal forceres:

Jeg tror egentligt ogsa, vi har begranset os selv mere end ngdvendigt var, fordi man havde en
mental kasseblokering. Vi bremsede os selv i det... (...) Sa der er meget vanetaenkning, der skal
arbejdes med (Interview 39: Fysioterapeut i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen).

Det medarbejderen her italesatter er, at oplevede begransninger i autonomien ikke altid er pélagt,
men 1 nogle tilfeelde faktisk er selvskabte som en strategi til at navigere i en nul-fejls-kultur.
Angsten for at lave fejl har altsa i nogle tilfeelde medvirket til selvskabte lokale regler som et vaern
mod kritik. I empirien er der flere eksempler pa institutioner, der har oplevet, at det man troede var
regler pakravet af forvaltn