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Hvad kan du laese om
i dette baggrundsskriv?

Dette baggrundsskriv handler om styringen af den
offentlige sektor og byder pa et indblik i de styrings-
udfordringer, sektoren aktuelt star overfor i kelvandet
pa New Public Management-inspirerede reformer.

Tillid er blevet et vigtigt begreb i debatten om den
styringsmaessige forandring, der er brug for, men
hvordan er det med tillid og kontrol? Er de altid mod-
standere, eller kan de ogsa samarbejde?

Vi ser naermere pa "samskabt styring” som et bud p3,
hvordan tilliden kan oges i den offentlige sektor, og
pa de strategier der konkret kan tages i anvendelse,
nar styringen samskabes. En vigtig pointe bliver, at
andringer i styringen er én ting, men at reel forand-
ring samtidig kreever markante rolleforandringer af
bade politikere, administration og personaleledere.

Tillids- og MED-repraesentanter samt de fagprofessio-
nelle medarbejdere far ogsa en ny og langt vigtigere
rolle i arbejdet med at skabe styring, som i hojere
grad understotter kerneopgaven. Det betyder mere
involvering for at fa deres fagprofessionelle viden og
erfaringer fra praksis i spil, nar styringen er oppe til
revision. Vi slutter af med et blik pa fremtidens offent-
lige styring og ledelse i den offentlige sektor.
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Diagnose:

Metaltraethed i styringen
af den offentlige sektor?

”Der var nogen der mistede kontrollen med, hvor meget kontrol der er brug for”

(Leder fra Kebenhavns Kommunes Socialforvaltning)

Styringen af den offentlige sektor debatteres i
stigende grad blandt politikere, forskere og praktikere
i Danmark. Efter ar inspireret af idestremme fra New
Public Management er der kommet fokus pa en raekke
uonskede effekter, som er fulgt med den markeds-
orienterede styringslogik. Selvom der argumenteres
for, at New Public Management har bidraget til en
bedre gkonomistyring i det offentlige, er der ganske
steerke forskningsresultater, som peger pa, at der
samtidig er opstaet en raekke foruroligende sideef-
fekter (Bruijn, 2002; Hood & Dixon, 2015; Schmidt,
2014). Et centralt kritikpunkt er, at der i de sidste artier
har udviklet sig et stadigt mere komplekst system

af kontrol, regulering og resultatstyring. Tendensen

til at kontrol selveskalerer (sakaldt "Mushrooming”)
kannibaliserer tid fra de offentlige ansatte og kerne-
opgaven, der samtidigt er presset af krav om effektivi-
seringer. Den ogede kontrol kan veere steerkt demo-

Selveskalerende styring
blandt de offentlige ansatte

tiverende for ledere og medarbejdere i den offentlige
sektor, nar kontrollen opleves som mistillid til deres
faglige demmekraft.

Problemet opstar isser, nar styringen presser med-
arbejderne til at gore det, der males, fremfor det de
oplever som fagligt forsvarligt (Smith, 1995; Triantafil-
lou, 2012). Det er fx det krydspres, en kirurg kan sta i,
nar aktivitetsstyring betyder, at afdelingen belannes
okonomisk for at operere patienter, som faktisk ville
have mere gavn af genoptraening.

Nar styringen vrider de fagprofessionelles fokus

fra den gode faglige lgsning over mod et fokus pa
smalle mal, skaber styringen et fagligt tunnelsyn, som
i veerste fald kan skabe adfaerd, der gar direkte imod
fagligheden.

Man belgnnes for at gore det der males pa - ikke det der fagligt giver mening

Internt konkurrence skaber "silo-syn " og manglende koordination pa tveers

Styringen belgnner kortsigtede mal og skaber ikke incitament til langsigtet

udvikling




En anden udfordring er at New Public Manage-
ment-inspireret styring bygger pa en markedstaenk-
ning, der laegger op til intern konkurrence gennem

fx benchmarking. Selvom benchmarking maske

nok har bidraget til optimering indenfor de enkelte
afdelinger eller omrader, har det samtidigt gjort det
mindre attraktivt at teenke i helheder, vidensdeling og
samarbejde pa tvaers. Ofte har styringen ogsa vaeret
praeget af malinger pa kortsigtede driftsmal fremfor pa
langsigtede udviklingsmal. En bekymring er derfor, at
styringen ikke understotter tveergdende samarbejde
eller innovation pa de offentlige arbejdspladser.

Det er saerligt problematisk, nar man ser pa de
udfordringer, den offentlige sektor aktuelt star
overfor. Kravet om at levere mere for mindre vil med
den demografiske udvikling og borgernes
forventninger til den offentlige sektor kun vokse. De
problemstillinger, der skal lgses, baerer i stigende grad
praeg af at veere sakaldte "wicked problems”, som er
praeget af at mange akterer bade inden og uden for
den offentlige sektor har aktier i problemstillingen.
Wicked problems kreever derfor langt mere samar-
bejde pa tveers af bade fagligheder, offentlige institu-
tioner og sektorer. Der er en voksende erkendelse af
nodvendigheden af at inddrage borgere, foreninger,
private organisationer og andre akterer i civilsamfun-
det i at samskabe lgsninger pa samfundets udfordrin-
ger. Sadanne nye samarbejdsformer kan veere med
til at mobilisere andre ressourcer og skabe storre
ejerskab til lgsningerne.

Men en helt afgerende praemis for at kunne indga i
samskabelse med eksterne akterer er, at der
styringsmaessigt er tillid nok i den offentlige sektors
"maskinrum”. Samskabelse kraever fleksibilitet og
interaktive samarbejdsformer, som den offentlige
medarbejder styringsmaessigt skal understottes i. Hvis
der skal opbygges mere tillid med borgerne og andre
akterer i samfundet, er det helt afgerende, at der ogsa
opbygges tillid til de offentlige ansatte. Tillid pa yder-
siden kraever tillid pa indersiden(Bentzen, 2018b).



3
Tillid:

Hvorfor er det et centralt
begreb i1 fremtidens
styring og ledelse?

| slipstremmen pa den omfattende styringskritik er
tillid som begreb dukket op i debatten blandt bade
forskere og praktikere. Tillid gor det muligt at gere
sig sarbar overfor hinanden, velvidende at der altid
vil veere risiko for, at tilliden svigtes (Bijlsma & Bunt,
2003; Luhmann, 1999; Rousseau & Sitkin, 1998).

Til gengeeld er tillidens helt store force, at den gor
det muligt at arbejde mere fleksibelt uden at bruge
ungdige transaktionsomkostninger pa konstant at
kigge hinanden over skulderen.

Flere studier peger ogsa pa, at tillid er en vigtig forud-
saetning for innovation i organisationer (Costa, Roe, &
Taillieu, 2001; Gambetta, 1988; Luhmann, 1999; Pollitt
& Bouckaert, 2011). Derfor understgtter tillidsbaserede
styreformer den samskabelse og innovation, som er
afgerende for at tilpasse sig en omverden i hurtig
bevaegelse.

Tillid eger produktivitet og kvalitet i opgavelgsningen

Hvor de offentlige medarbejdere tidligere har veeret
misteenkt for egennyttemaksimerende at "mele deres
egen kage”, er synet pa medarbejdernes motivation
nu eendret. Fremfor kun at forfalge og maksimere
egen vinding, kommer der nu mere fokus pa, at
offentlige medarbejderne ogsa i hej grad er drevet

af en indre, prosocial motivation. Her trackkes iseer

pa motivationsforskning, der peger pa, at offentlige
medarbejdere i saerlig grad er drevet af Public Service
Motivation (PSM), som knytter sig til ensket om at gore
noget godt for det offentlige faellesskab (Andersen &
Pedersen, 2014; Le Grand, 2003).

Med andre ord er dét, der driver den offentlige med-
arbejder, i stor udstreekning at gore noget godt for
borgere, brugere eller samfundet som helhed. Public
Service Motivation er altsa en saerlig ressource i den
offentlige sektor, og forskning peger da ogsa pa, at

(Nyhan 2000, Spreitzer & Mishra 1999, Bijlsma-Frankema, Rosendahl & van de Bunt 2005, Gould-Williams 2003)

Tillid eger engagement og tilfredshed pa jobbet
(Nyhan 2000, Dirk & Ferrin 2002)

Tillid styrker helbredet under forandringsprocesser
(Oksanen 2008 samt Nilsson 2005)

Tillid reducerer stress og udbraendthed, i perioder med hgje krav
(Harvey, Kelloway & Duncan-Leipner 2003)

Tillid styrker innovation
(Costa, Roe, & Taillieu, 2001; Gambetta, 1988; Luhmann, 1999)




hej PSM er en steerk drivkraft for de resultater, der
skabes (Andersen & Pedersen, 2011). | stedet for at
anskue organisationens og medarbejdernes
interesser som modsatrettede, bygges der pa en
antagelse om, at der reelt er mange feelles eller
overlappende interesser imellem overordnet og
underordnet (Le Grand, 2003; Schillemans, 2013).

Denne andrede forstaelse smitter af pa synet pa,
hvordan de offentlige ansatte bar styres. Nar man
styrker troen pa, at den offentlige ansatte overvejende
bade kan og vil arbejde for det feelles bedste, bliver
tillid et centralt ideal i maden, der styres pa (Thygesen,
Vallentin & Raffnsge, 2008; Torfing, 2015). Fremfor at
betragte de offentlige ansatte som egennyttemak-
simerende "knaegte”, som skal styres gennem ydre
motivationsformer som pisk eller gulerod, opstar i
stedet et grundlag for at styre tillidsbaseret og efter-
lade et storre raderum til den offentlige medarbejder
— blandt andet, sa samskabelse med eksterne aktorer
far bedre veekstbetingelser (Klijn, Kickert, & Koppen-
jan, 1997; Nyhan, 2000; Osborne, 2006).

Opbygning af tillid gar altid to veje. Derfor vil der

altid veere en gensidig proces, hvor begge parter
skal vurdere, hvor langt tilliden reekker. Der skal som
bekendt to til en tango, og det far betydning, nar det
handler om tilliden i en offentlig organisation. | det
organisatoriske liv, hvor hierarkiet og formelle ledel-
sesstrukturer er baggrunden for en stor del af de
beslutninger, der tages, er det seerligt vigtigt at veere
bevidst om, hvordan magt og tillid spiller ssmmen. For
nar tillid knyttes til styring og ledelse, er der tale om
en vertikal tillidsrelation, hvor en overordnet (lederen
eller en forvaltning) har mere magt end en under-
ordnet. En helt central pointe er, at formel magt ikke
virker pa tillid. Man kan godt beordre nogen til en
bestemt adfaerd, men man kan ikke beordre tillid frem
i andre. Man kan invitere og ggde jorden, men invi-
tationen skal gribes og returneres, for at tilliden kan
vokse (Thygesen et al., 2008). Dét at opbygge tillid

er altsa et projekt, som kun kan realiseres, hvis bade
ledelses- og medarbejdersiden vil tage risikoen ved at
indga i tillidsopbygningen.

En vigtig pointe er, at tillid aldrig ma blive blind.

Vurderingen af, hvor meget tillid vi kan give hinanden,
vil altid veere afhaengig af konteksten, den konkrete
opgave og en vurdering af den anden parts kompe-
tencer og intentioner ift. netop den sag, der er i spil.
Det er altsa muligt at have hgj tillid til en anden part
pa ét omrade og en lavere tillid pa et andet omrade
(den Hartog, 2003).






Tillid og kontrol:
Modstandere eller

samarbejdspartnere?

”Hvis man stiller kontrol op imod tillid mod hinanden, skaber man en falsk modsaetning. For nogle gange er de

hinandens forudsesetning”

(Chefi Socialforvaltningen i Kebenhavns Kommune)

Tillid og kontrol fremstilles ofte som modsaetninger,
hvilket giver det indtryk, at for at fa tillid er man nedt
til at fjerne kontrol. Der melder sig dog hurtigt en
masse styringsmaessige afvejninger og dilemmaer,
nar en konkret kontrolform tages op til revision. For
noget kontrol i den offentlige sektor er med til at
sikre grundlaeggende demokratiske rettigheder som
retssikkerhed, ligebehandling og gennemsigtighed

i, hvordan borgernes penge anvendes (Grgn & Foss
Hansen, 2014; Schmidt, 2014; Weber, 2012). Derudover
bidrager en del kontrol ogsa til at handtere betrag-
telige risici pa de offentlige arbejdspladser, som skal
sikre alt fra korrekt tvangsfjernelse af born, medici-
nering af svage aldre og en baeredygtig forvaltning
af skonomien (Foss Hansen, 2014). Kontrol kan ogsa
bidrage med viden, som - sat rigtigt i spil - kan styrke
refleksionen blandt de fagprofessionelle i forhold til,
hvordan kerneopgaven kan udvikles.

Som lederen fra Socialforvaltningen i Kebenhavns
Kommune peger pa, er der dog noget, der tyder pa,
at tillid og kontrol ikke altid behgver at vaere modsaet-
ninger. Selvom der bestemt kan findes eksempler pa
kontrol, som i den grad opleves som tillidsundergra-
vende, viser en reekke forskningsresultater, at kontrol

i nogle tilfeelde kan understatte tillid (Andersen &
Pedersen, 2012; Costa & Bijlsma-Frankema, 2007; Das
& Teng, 1998; Weibel & Six, 2013). Det abner op for

et mere nuanceret syn pa samspillet mellem tillid og
kontrol, som altsa under nogle bestemte forudsaetnin-
ger kan vaere medspillere.

Det helt afgerende er, hvordan kontrollen opleves

af dem, der udseettes for den. Nar kontrol opleves
som noget, der tackler én i opgavelgsningen, bliver
den meningslos og tolkes hurtigt som en mistillidser-
kleering. Oplevelsen af meningsfuldhed handler i hgj
grad om, hvor godt kontrollen spiller sammen med
medarbejdernes Public Service Motivation. Kontrol,
som understotter opgavelesningen og fylder tilpas i
forhold til den risiko, der skal handteres, rimer langt
oftere pa tillid. En vigtig ingrediens, nar kontrol under-
stotter tillid, er, at de, der pavirkes af kontrollen, har
faet mulighed for at blive involveret i udformningen
og brugen af styringen. Her spiller ledelse en central
rolle i forhold til at skabe dialog om styringen og sikre
involvering der, hvor det er muligt (Bentzen, 2015;
Weibel, Searle, Hartog, & Six, 2009). Selvom kontrol-
len ikke opleves som voldsomt motiverende at leve op
til, kan den godt rime pa tillid, hvis den opleves som
legitim ift. at beskytte borgerens retssikkerhed. De
offentligt ansattes oplevelse af kontrollen er altsa alfa
og omega i forhold til, om den undergraver tillid. Selv
meget regulerende kontrolsystemer kan virke tillids-
skabende, hvis ansatte kan se meningen med dem.
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Figur 3. Faktorer som pavirker forholdet mellem tillid og kontrol (Bentzen, 2018a)

Faktorer som pavirker oplevelsen

af styringen

Medarbejderarbejder- motivation

Tillid og kontrol bliver modspillere

nar....

Kontrollen opleves som noget der
modarbejder medarbejdernes faglige
veerdier.

Ressourcer brugt til kontrol opleves
som urimelige ift. kontrollens veerdi.

Tillid og kontrol bliver medspillere

nar....

Kontrollen opleves som understot-
tende for medarbejdernes faglige
veerdier.

Ressourcer brugt til kontrol opleves
som rimelige ift. kontrollens vaerdi.

Styringsrelationen

Styringsrelationen er fjern og formel
(Underordnet og overordnet har
“tynd” relation) .

Styringsrelationen er taet og uformel
(Underordnet og overordnet har "tyk”
relation).

Involvering i styring

Den underordnede har ikke ind-
flydelse pa kontrollens udformning og
anvendelse.

Den underordnede involveres i kon-
trollens udformning og anvendelse.

Styringsdialog

Der er ingen eller for lidt dialog om
styringen, og derfor er dens formal
uklart eller meningslest for under-
ordnede.

Der er tilstreekkelig dialog om
styringen, til at dens formal er klart og
meningsfuld for underordnede.

Styringens legitimitet

Styringen opleves som illegitim.

Styringen opleves som legitim
(f.eks. for at sikre veerdier som
ligebehandling eller retssikkerhed).
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Tillid gennem

samskabt styring?

Samskabelse knyttes som oftest til samarbejdsproces-
ser mellem den offentlige organisation og akterer som
fx borgere, brugere, erhvervsliv og foreninger udenfor
organisationen (Serensen & Torfing, 2015). Men sam-
skabelse kan ogsa forega indenfor organisationens
rammer. Nar samskabelse er interessant ift. styring, er
det fordi, der er en rackke spaendende paralleller, som
kan inspire til, hvordan styring kan geres mere tillids-
understgttende.

Samskabelse har sit udspring i netveerksteori, som er
optaget af, hvordan komplekse "wicked problems” i
samfundet kan lgses, nar aktgrer, der alle har aktier i
en problemstilling, forener deres kraefter i et samar-
bejde (Koppenjan & Klijn, 2004; Serensen & Torfing,
2006). | teorien om samskabelse er der fokus pa at
mobilisere alle parters ressourcer for at opna mere
ejerskab, starre effektivitet eller bedre resultater. Det
feelles ejerskab anses for afgerende, og derfor er det
nedvendigt at inddrage alle involverede i at definere
problemer og finde lgsninger (Boyle & Harris, 2010).
Et helt centralt afseet i litteraturen om samskabelse
er nemlig, at mange af samfundets problemstillinger
er sa komplekse, at det kraever langt bredere inddra-
gelse af de involverede aktgrers viden, engagement
og behov for at skabe lgsninger, som er robuste og
baeredygtige. Med andre ord laegger samskabelse op
til, at udfordringen saetter holdet. Det betyder blandt
andet, at man i processen ma nedtone formelle magt-
forskelle og sikre, at den nedvendige tillid imellem
aktererne opbygges (De Jongh & Poder, 2014).

Samskabelse pa indersiden af organisationen deler
ambitionen om at bevare forskellighederne i samar-
bejdet og den preemis, at magtforskelle ma nedtones
for at skabe lige preemisser for deltagelse (De Jongh,
2013). Beeredygtige l@sninger kan kun findes, hvis

magtforskelle handteres, og der skabes tilstraekkeligt
steerke tillidsrelationer imellem parterne (De Jongh &
Poder, 2014).

Hvor styringsveaerktgjer traditionelt er valgt og udviklet
i toppen af organisationen af eksperter bag skrive-
borde, handler samskabt styring om at udvikle
styringskoncepter og -systemer med en langt hojere
grad af involvering, dialog og feling med de akterer,
som bergres af styringen (Andersen & Pedersen, 2014,
Baronas, & Louis, 1988). Selv om man mange steder
har tradition for heringer og en vis grad af dialog om
nye styringsinitiativer, sa foregar det typisk sent i
processen, hvor mulighederne for indflydelse er ind-
skreenkede. At samskabe styring handler om en langt
mere dybdegdende feaelles udvikling og implemen-
tering af styringsvaerktgjer, hvor de bergrte aktorer
far mulighed for at udforske og etablere en feelles
forstaelse af udfordringer og i feellesskab udvikle
mulige lasninger. Processen kan ogsa indeholde
"feltrejser”, hvor topledelse eller forvaltning tager pa
besag i praksis og far egne oplevelser af den hverdag,
styringen dumper ned i. Fx valgte tidligere borgmester
for Sundheds- og Omsorgsforvaltningen i Kebenhavns
Kommune at ga en uge i praktik i Hlemmeplejen for

at fa indblik i, hvordan dokumentationskrav pavirker
medarbejderens opgavelgsning og mede med
borgeren (Bentzen, 2015).

Selvom samskabt styring oplagt er seerlig relevant for
aktererne pa "indersiden” af den offentlige sektor, kan
det ogsa veere relevant at inddrage borgernes
perspektiver i processen, da styringsproblemer ofte
har stor betydning for borgernes oplevelse af mgdet
med den offentlige sektor. Fx har krav om gennem-
forelsen af nationale tests betydning for den elev,

der oplever testene som demotiverende, ligesom
brugen af detaljestyrede ydelser i Hiemmeplejen har

13
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betydning for, hvor fleksibel en service borgeren kan
forvente. Nar der pa beskeeftigelsesomradet indferes
aktivitetskrav, som kraever, at jobkonsulenten skal
afholde et bestemt antal samtaler med den ledige
inden for en bestemt periode, kan det ogsa fa betyd-
ning for oplevelsen af mgdet mellem de to. Da direkte
deltagelse bade kreever ressourcer og engagement
over en lang periode, kan det dog vaere en overve-
jelse, om inddragelsen kan forega mere indirekte
gennem fx interview, observationer eller borger- eller
brugerrejser (Knudsen, Toft, & Bason, 2009). Pointen
er, at der i udviklingen af et nyt styringsdesign sker
en nysgerrig udforskning af alle relevante akterers
behov, gnsker og bekymringer ift. styringen.

Et centralt princip i samskabt styring er altsa at bruge
leengere tid pa at forsta konteksten og de behov og
onsker, der eksisterer blandt medarbejdere og ledere
i organisationen. At veere ekspert pa styring bliver
dermed ikke kun et spergsmal om egen faglig kom-
petence, men i mindst ligesa hej grad et spergsmal
om at kunne involvere, inddrage, stille spergsmal og
skabe dialog blandt mange forskellige aktorer. Det

Figur 4: Traditionel styring og samskabt styring

Traditionel styring

kraever leengere tid at udvikle samskabt styring, men
til gengaeld er den nemmere at implementere, fordi
"bernesygdommene” er fanget i oplgbet, og med-
arbejdere og ledere, der foler sig involveret, tager
ejerskab og bliver ambassaderer for ny styring.

| figur 4 er de centrale forskelle imellem traditionel
styring og samskabt styring skitseret. Styrkelsen af
tillid er central i samskabt styring, men betyder ikke
nodvendigvis en forkastelse af styring eller kontrol.
Den involverer dog langt sterre opmeerksomhed pa,
hvordan styringen designes, sa den opleves som
understgttende for lesningen af kerneopgaven og de
ansattes Public Service Motivation. Fordi oplevelsen
af styringen er sa afgerende, investeres der i en langt
mere dybdegaende involvering af medarbejdere og
ledere, nar styringen skal designes og implementeres.
Pa den made skabes platformen for en delt beslut-
ningsproces, hvor styringslgsninger kan udformes,

sa de bedre understotter samarbejdet med borgere,
brugere og andre eksterne aktgrer (Baronas & Louis,
1988; Costa & Bijlsma-Frankema, 2007; Mellewigt,
Madhok, & Weibel, 2007).

Samskabt styring

HVEM udvikler styringen?
tion.

Politikere, topledelse og administra-

Styringsudfordringen seetter holdet:
Aktgrer med aktier i styringen invol-
veres.

HVORDAN defineres styringsud-
fordring og -lesning?

Smal: Defineres centralt.

Bred: Udforskes i faellesskab mellem
alle styringens aktorer.

HVAD understotter styringen?

Understotte topledelse og adminis-

Understotter alle styringens aktarer

tration med relevante styringsinforma- | ift. deres behov. Saerligt fokus pa at

styringslesningen?

tioner. styringen understotter frontlinjeme-
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brugere.
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Top-down.




Beveaegelsen mod mere samskabt styring betyder
overordnet en ny tilgang til, hvem der bgr have
magten til at udfordre styring. Fra at se styring som

et tema, der naesten udelukkende er topledelsens

og administrationens ansvar, laegges der nu op til,

at det i hgjere grad er styringsudfordringen, der skal
afgreense, hvilke aktgrer der skal inddrages i udform-
ningen af styringsleosningen. Hvor styringen tidligere
har veeret domineret af et "top-down” fokus med
afsaet i topledelsens behoy, bliver et vigtigt succes-
kriterium nu, at styringen ogsa fungerer understot-
tende for frontlinjepersonalets mede med borgere

og brugere. Politikere og administration har stadig
legitime styringsbehov, som ogsa skal udforskes, men
samskabt styring involverer en ambition om, at styring

ikke tackler de fagprofessionelle i deres kerneopgave.

Det betyder ogsa, at det ikke er hensigtsmaessigt kun
at udvikle og implementere styringslasninger top-
down, men at der faciliteres en proces, hvor behoyv,
bekymringer og ideer i hele styringskeeden ogsa

kan forme styringen "bottom-up”. Ved at abne ledel-
sesrummet og invitere alle involverede aktgrer til at
definere udfordringer og udvikle nye styringslasnin-
ger deler ledelsen deres magt, men far til gengaeld en
steerk forankring og et bredere ejerskab i organisatio-
nen. Det resulterer ikke nedvendigvis i mindre magt,
men en ny form for magt, som kommer af et bredt
folgeskab.

Figur 4 Traditionel styring og samskabt styring

Som vi senere vil dykke ned i, kraever samskabt
styring markante rolleforandringer for en raekke
aktorer. Fx betyder den tidligere og brede involvering
af alle styringens akterer, at administrationen ikke
som tidligere alene kan treekke pa sin kompetence
som styringsekspert, men nu i hgjere grad skal agere
som facilitator af en mere kompleks samskabelses-
proces (Bruijn, 2002; Six, 2013; van Thiel & Yesilkagit,
20M).

Samskabelse af styring kan forega bade i lille og

stor skala og med et mere eller mindre tvaergdende
fokus. Et eksempel pa en lokal samskabelse af
styring er projektet "Vaek med bovlet” i Hgje Taastrup
Kommune. Her har man gennem en centralt faciliteret
proces understottet en raekke lokale arbejdspladser

i at udforske og udfordre den styring, de oplever

der besveerligger deres opgavelosning. Gennem en
raekke workshops har en gruppe af ledere, medarbej-
dere, arbejdsmiljo-, tillids- og MED-repraesentanter i
feellesskab prioriteret, hvilke omrader der er vigtigst
at starte med og skabt overblik over, hvor man selv
kan ga i gang, og hvor det er nedvendigt at tage
sagen til et hgjere niveau for at skabe forandring
(Larsen, 2017). Et lignende projekt er gennemfort i
Horsens Kommune, hvor man pa en daginstitution
har set kritisk pa, hvad der dokumenteres og hvorfor
som afseet for at skabe en mere understottende, lokal
styring (Schou, 2017). Processen er i hoj grad drevet
"bottom-up”, men samtidig forankret centralt.

Der er dog naturligvis ogsa styring, som den lokale
arbejdsplads har sveere betingelser for at eendre. Det
gaelder fx national styring, som gennem fastsatte
love, regler, mal eller aktivitetskrav regulerer det
raderum, man lokalt har til radighed. Et eksempel pa
at revurdere central styring er den kulegravning af
dokumentation, som Finansministeriet netop har lagt
op til pa dagtilbuds- og seldreomradet (Finansmini-
steriet, 2017). Ambitionen er at se kritisk pa styringen
i 12 kommuner som afseet for at skabe storre rum for
faglighed og mere tid til kerneopgaven. | opdraget
leegges der op til inddragelse af medarbejdere og
faglige organisationer. Casen er et godt eksempel

pa en styringsmaessig, central udfordring, som med
fordel vil kunne lgses gennem samskabelse af styring.
| praksis vil det betyde, at de centrale aktgrer inddra-
ges tidligt i bade definition af styringsudfordringen
samt i udvikling, afprevning og tilpasning af en ny sty-
ringslgsning, fremfor at dette udelukkende overlades
til styringseksperter pa centralt niveau.

Samskabelse kan ogsa veere en metode til at finde
nye styringslesninger pa tvaers af styringsniveauerne

i en organisation. Det kan fx vaere en kommune, som
arbejder med at revidere deres bestiller-udferer model
pa seldreomradet. Her er det forvaltningens verti-

kale styring af institutionsniveauet, som er i centrum.
Kgbenhavns Kommunes skifte fra detaljestyringen via
PDA (forklaring) til en mere formalsorienteret styring
gennem besagsblokke er et godt eksempel. Fremfor
at forvaltningen har udviklet og implementeret



styringslgsningen "top-down”, har man igennem et
laeengerevarende samarbejde mellem politikere, admi-
nistration, lokale ledere, tillidsrepraesentanter og med-
arbejdere udforsket styringsudfordringer, udviklet en
ny lesning og lavet en drypvis afprevning og tilretning
af den nye styringslgsning (M. A. Hansen, 2017).

Samskabt styring er relevant bade pa lokalt og
centralt niveau, men har isaer sin styrke, nar styringen
gar pa tveers af fagligheder og sektorer. Jo flere sty-
ringsniveauer og jo flere omrader styringen berarer,
des mere kompleks bliver udfordringen ogsa at lese
uden involvering af de akterer, der har aktier i styrin-
gen.

Involvering i udformningen af styring kan ske i forskel-
lige grader. Kort sagt vil samskabelsen vaere mere
gennemgribende, jo tidligere i processen der sker
inddrages, og jo mere dialogbaseret involveringen er.

Figur 5: Forskellige grader af samskabt styring

Hvor bred (tidlig) involvering med rammer for ligeveer-
dig dialog understotter etableringen af et samska-
belsespartnerskab, vil smal (sen) involvering, som er
preeget af envejsorientering, hurtigt kunne udvikle sig
til en skinproces, der reelt har meget lidt med samska-
belse at gore. Potentialet ved tidlig involvering kan i
nogle tilfaelde ogsa reduceres, nar det sker gennem
involveringsformer, som ikke laegger op til den dialog,
som samskabelse er dybt afhaengig af. Her vil sam-
skabelsen i bedste fald blive overfladisk. Omvendt
kan der ogsa veere processer, som er praeget af en hgj
grad af involvering, men sent i beslutningsprocessen,
som handler om implementeringen af en allerede
vedtaget styringslasning. Her kan godt opsta samska-
belse, men den vil i hgjere grad veere “indhegnet”, da
problemforstaelse og design af lasningen allerede er
etableret uden involvering af frontlinjen.
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Strategier nar styring sam-
skabes: Fjerne, forankre,
forandre og fastholde

Nar tillid og kontrol ikke per definition er modstandere,
men faktisk kan understgtte hinanden, bliver ambitio-
nen med samskabt styring mere kompleks end bare

at fijerne styring. Samtidigt abner det for et bredere
spektrum af strategier for at gore styring mere under-
stottende for kerneopgaven. Som illustreret i figur 6
herunder kan samskabelse af styring bade munde ud

i at fjerne, forandre, forankre eller ligefrem fastholde
styring (Bentzen, 2017).

Nar pressen bringer overskrifter som "mere tillid og
mindre kontrol”, bliver rygmarvsreaktionen hurtigt, at
problemerne kun kan lgses ved at fjerne kontrol. Det

kan bestemt ogsa veere en nedvendig strategi, nar
der er opstaet "arkaeologiske lag” af styring i orga-
nisationen, som reelt ikke bruges mere. Det kan fx
veere gamle politikker eller dokumentationskrav, som
reelt har udspillet deres rolle, men som formelt stadig
geelder. Behovet for at fjerne styring kan ogsa traen-
ge sig pa, hvis maengden af styring er eskaleret til et
niveau, hvor de kraefter, der skal anvendes pa at leve
op til styringen, er kommet helt ud af proportioner med
den veerdi, styringen skaber. Fx har man i Kebenhavns
Kommunes Sundheds- og Omsorgsforvaltning indfert
en ambition om at vaere "dokumentationsneutral”. Det
betyder, at indfersel af ny styring kraever en samtidig

Figur 6: Fire F'er i arbejdet med samskabt styring: Fjerne, forandre, forankre eller fastholde styring

Styringsstrategier: fjerne, forandre, forankre, fastholde

Udvikling af ny, mere tillidsbaseret styring som
aflesning for eksisterende styring

FORANDRE

N

Forankring af eksisterende

ikke-optimal styring, som FORANKRE

Skrotning af eksisterende

styring, som enten er ungd-

7~
man ikke kan fjerne eller / AN vendig eller allerede er deek-

prioriterer at forandre

ket gennem anden styring

Fastholdelse af eksisterende styring, som opleves som
meningsfuld, veerdiskabende og understgttende for kerneopgaven

Kilde: Tina @lgaard Bentzen, forskningsbidrag, FTF dokumentation (forelgbig)
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overvejelse af, hvilken styring der i stedet kan fjernes,
sa man aktivt forseger at arbejde imod tendensen

til selveskalerende styring. Nar styringsredskaber
overlapper og reelt maler det samme, kan det veere
anledning til at fa "ryddet op” i styringen, sa der dels
skeeres ind til benet ift. det, der reelt er brug for, men
ogsa at styringen koordineres bedst muligt (Bentzen,
2015, 2017).

Dét at fjerne styring er dog ikke altid en mulighed, for
som tidligere naevnt spiller styringen en central rolle

i at handtere risici og eksempelvis sikre borgernes
retssikkerhed. Der kan hurtigt opsta det dilemma, at
den eksisterende styring ikke fungerer optimalt, men
at det heller ikke er en baeredygtig lgsning bare at
smide al styring over bord. Derfor bliver én af de store
udfordringer at forandre styringen der, hvor der skal
udvikles mere understottende styring. Det var fx det,
man i Kebenhavns Kommune gjorde, da sosu-assisten-
ternes handholdte computere med minutstyring blev
afskaffet og aflest af formalsbestemte besagsblokke
(M. A. Hansen, 2017). Sadanne radikale aendringer i
styringssystemer er komplekse, og dét at finde den
nye, bedre styringslesning vil ofte kalde pa en laen-
gerevarende samskabelsesproces, hvor alle gode
kraefter ma forenes.

| andre tilfeelde er virkeligheden, at det kan vaere
sveert at gore noget radikalt ved styringen, selvom den
ikke fungerer optimalt. Det kan fx vaere tilfaeldet, hvis
beslutningstagere pa hajere niveau ikke er villige til at
gendre styringen. | den offentlige organisation er en
praemis for vores demokrati, at man er loyal overfor po-
litikernes beslutninger om fx at fastholde styring - ogsa
selvom man lokalt ikke synes, at den giver mening.
Men selv nar en sadan beslutning ma accepteres, kan
oplevelsen af styringen til tider afbedes ved at for-
ankre den bedst muligt. Virkeligheden er ogsa, at det
kreever kraefter at aendre styring, som ofte er helt ind-
lejret som vaner og daglig praksis (Sarigil, 2015). Hvis
man fx har valgt at prioritere store forandringer i et
styringssystem, kan det vaere nedvendigt at fokusere
kraefterne her. Det kan altsa indirekte betyde, at andre
styringsudfordringer — om ikke andet for en tid — ma
saettes pa pause. Her bliver udfordringen at finde ud
af, om der med mindre greb kan laves sma justeringer

pa styringen, sa den “stejer” mindst muligt. Det kan fx
handle om at informere bedre om, hvorfor styringen

er der, om at uddanne bedre i komplekse systemer

og i nogle tilfaeelde om at lave mindre tilretninger, som
far tingene til at glide lidt nemmere. Selv det at blive
bedre informeret om, hvorfor styring, som ikke opleves
understottende, ma fastholdes, kan bidrage til mere
accept (Weibel & Six, 2013).

Det kan synes som en resignation, nar man veelger at
ty til forankring, men hvis ikke arbejdet med at sam-
skabe styring skal ende i skuffelse ved forste sten pa
vejen, skal det veere legitimt at tale om, at nogle foran-
dringer er svaerere at keempe igennem end andre. Her
spiller god ledelse ogsa en central rolle i forhold til at
oversaette og forankre styringskrav, sa de geres mest
muligt meningsfulde (Bentzen, 2015; Schmidt, 2014).

Selvom det maske ikke synes sa banebrydende at
fastholde velfungerende styring, kan processen med
at udforske og reflektere over styring, der virker, skabe
veerdifuld viden. lkke alene kan det give kad og blod
til pointen om, at tillid og kontrol ikke behover at veere
modsaetninger, men her kan ogsa gemme sig guld-
korn, som kan genbruges i arbejdet med den styring,
som traenger til forandring eller forankring. Det, der
allerede virker godt, kan bidrage med vigtige erfarin-
ger, som kan inspirere arbejdet med den styring, der
har brug for forandring.

Om der er brug for at fijerne, forandre, fastholde eller
forankre styringen vil typisk veere et spergsmal, som
skal udforskes i samskabelsesprocessen, og det vil
dermed veere vanskeligt at afgere pa forhand. De fire
F’er er naturligvis arketypiske, men kan bidrage til et
feelles sprog om de strategier, der kan tages i anven-
delse i arbejdet med at samskabe styring.
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Rolleforandringer
1 tillidsbaseret styring

Nar styringen undergar forandringer, kraever det sam-
tidigt et komplekst samspil imellem en raekke aktorer

i organisationen, som gensidigt ma vaere villige til at
vise hinanden mere tillid. Tillidsbaseret styring kraever
forandringer for bade den politiske ledelse, admini-
strationen, den fagprofessionelle ledelse, tillids- og
MED-repraesentanter samt de offentlige medarbejdere.

For den politiske ledelse medfarer tillidsbaseret sty-
ring langt storre ansvar for, at politiske beslutninger
ikke farer til overstyring og selveskalerende kontrol i
den offentlige organisation. Det betyder et gget poli-
tisk ansvar for, at omfanget af styringen holdes pa et
overskueligt niveau, og at styringsveerktgjer og mal
koordineres, sa de opleves mere sammenhangende
for ledere og medarbejdere i organisationens front-
linje. Med tillidsbaseret styring foelger nemlig et eget
fokus pa, at styringen sikrer det faglige raderum og
understotter medarbejderens meode med borgeren.
Ofte betyder det en beveegelse fra detaljestyring til
oget brug af rammestyring samt e@get opmaerksomhed
pa at inddrage ledere og medarbejdere i udformnin-
gen af den styring, der anvendes. Ambitionen om

at undga selveskalerende kontrol kommer szerligt i

spil i politikernes handtering af kritiske enkeltsager i
pressen. Hvor enkeltsager pa en arbejdsplads ofte er
blevet lost ved at introducere generelle regler for hele
omradet, forsages lokale problemer nu lgst gennem
en lokal indsats. Veerdien af at prioritere mere interak-
tion med ledere, tillids- og MED-repraesentanter samt
medarbejdere i organisationen stiger ogsa med tillids-
baseret styring. Fra at lede fra distancen e@ges behovet
for mere "hands-on” feling med organisationens behov
og udfordringer.

For administrationen involverer tillidsbaseret styring et
stort spring fra at veere styringseksperten, som har
fundet identitet i selv at opfinde styringslgsningen, til

at agere facilitator af et samskabelsesforleb, hvor
malet er i faellesskab at udforske og designe en hold-
bar lgsning. Den administrative ledelse har traditionelt
veeret skolet i og belonnet for at udpege og forebygge
risici for at undga kritik og ubehagelige pressesager
(Grennegard Christensen, Munk Christiansen, & Ibsen,
20M). Styring har i den forbindelse veeret et vigtigt
middel til at "gardere” organisationen, hvilket har
bidraget til en reduktion af det lokale raderum. Et di-
lemma for administrationen er ogsa, at introduktion af
styringsveerktgjer kan opleves som et virkemiddel til at
cementere et fagomrades vigtighed i organisationen.
Dét at fijerne eller demokratisere styring kan altsa i hgj
grad opleves som et magttab for embedsmanden, som
ogsa er ambassader for sit fagomrade (Lindegaard &
Rasmussen, 2006). Nar fagomrader i en forvaltning pa
den made konkurrerer om magt gennem styring, op-
star der hurtigt den udfordring, at den samlede styring
ikke koordineres tilstraekkeligt horisontalt i forvalt-
ningen. Pa den made kan kompleksiteten i styringen
hurtigt forskydes ud til ledere og fagprofessionelle
lokalt, som star med udfordringen i at skabe mening i
styringen, som er blevet omfangsrig og til tider indbyr-
des modstridende (Bentzen, 2015). Ambitionen om
samskabt styring betyder her, at administrationen i
hgjere grad ma tage ansvar for, at den samlede styring
har et tilpas omfang, og at styringskravene understot-
ter fremfor at modarbejde hinanden. Det kraever bade
en gget horisontal koordination pa tvaers af afdelinger
men ogsa en taettere kontakt til institutionsniveauet,
fordi oplevelsen af styringen er central i samskabt
styring. Det geelder ikke kun i processer, hvor styrin-
gen tages op til revision i samskabelsesprocesser,
men i seerdeleshed ogsa i den daglige kontakt og i
samarbejdet mellem forvaltning og institutionsniveau.
Det kreever mere dialog og nedtoning af magtforskelle
at understotte selvstyring pa lokalt niveau (Serensen,
2007; Thygesen et al., 2008).
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For den fagprofessionelle leder betyder tillidsbaseret
styring, at den styringsmaessige ramme efterlader et
storre ledelsesrum. Fra at have ledet gennem styrings-
redskaber udvikler rollen som personaleleder sig i
retning af @get delegering, involvering og en ambition
om at meegtiggere medarbejderne til i hgjere grad
selv at finde fleksible l@sninger(Pearce, 2004). Ogsa
personalelederen bevaeger sig fra at have ledet mere
pa afstand via styringsinformatione til at investere i at
opbygge taettere og mere solide relationer med med-
arbejderne (Bentzen, 2015). Gennem direkte
deltagelse far lederen indtryk af den kontekst og de
risici, der knytter sig til opgavelgsningen, samt en
foling med medarbejderens kompetencer til at lofte
opgaven. Hvor personalelederens loyalitet tidligere
har veeret mod topledelsen og opfyldelsen af centralt
fastsatte mal, involverer tillidsbaseret styring en aget
loyalitet mod det, der er meningsfuldt ift. kerneop-
gaven. Det betyder ogsa, at personalelederen i hejere
grad udfordrer styring, der ikke opleves som under-
stettende for kerneopgaven, frem for ukritisk at leve
op til centralt fastsatte mal, som opleves som uhen-
sigtsmaessige lokalt.

For TR- og MED-repraesentanter betyder tillidsbaseret
styring en hgjere grad af invitation ind i ledelsesrum-
met og involvering i strategiske beslutninger omkring
udviklingen af arbejdspladsen. Fra primaert at have
en rolle som fagforeningsrepraesentant udvikler der
sig en ny rolle som med-leder, som pa den ene side
byder pa mere indflydelse, men pa den anden side
ogsa mere ansvar. Fra et primaert fokus pa forhandling
af medarbejdernes arbejdsvilkar og rettigheder, flyttes
der nu mere fokus pa ogsa at indga i et samarbejde
med ledelsen om at finde l@sninger pa organisatoriske
udfordringer. Det kreever dels, at ledelsen er villig til at
"abne” deren til ledelsesrummet og invitere til medind-
flydelse, dels at medarbejderrepraesentanterne ikke
kun har fokus pa medarbejdernes behov, men ogsa
mestrer at saette sig ind i og tage ansvar for organisa-
tionens behov. Det er dog en vigtig pointe, at begge
roller har en funktion og ma tilgodeses i medarbejder-
repraesentantens virke. Ligesom rollen som forhandler
kan blive for smal og betyde begraenset strategisk

indflydelse, kan det veaere problematisk for kollegaer-
nes loyalitet, hvis medarbejderrepraesentanten alene
agerer med-leder.

For de fagprofessionelle betyder tillidsbaseret styring
og ledelse en velkommen mulighed for at styrke rollen
som fagekspert (Dalsgaard, 2013). En vigtig forudsaet-
ning for dette rolleskifte er en skaerpet faglig kompe-
tence til at navigere i det sterre raderum, hvor det er
ikke er entydigt, hvordan opgaven lgses, og hvor man
som medarbejder ma bruge et professionelt skan for at
lose opgaven fleksibelt (S. J. Hansen, 2014). For nogle
medarbejdere sker rolleskiftet med stor entusiasme,
mens der er flere forbehold hos andre, som kan blive
usikre pa de kompetencer eller den stotte, der falger
med et @get ansvar og udvidet raderum. Ligesom
MED- og tillidsrepraesentanterne oplever medarbejder-
ne ogsa at blive inddraget mere i ledelsesbeslutninger.
Nar lederne gar mere i dialog, uddelegerer beslutnin-
ger og inddrager medarbejdernes input i deres lasnin-
ger, far medarbejderne gget indflydelse i ledelsesrum-
met. Det involverer dog samtidigt en forventning om,
at medarbejderen ikke blot er fagekspert, men ogsa
tager et oget ansvar for, at lesninger er baeredygtige
for arbejdspladsen som helhed. Det kan skabe udfor-
dringer, nar faglige og ekonomiske udfordringer ikke
gar op, men rollen som med-leder abner samtidigt for
en langt storre indflydelse for den offentlige medarbej-
der (Bentzen, 2015).



Figur 7: Rolleforandringer i tillidsbaseret styring og ledelse
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Fokus pa medarbejdernes rettigheder
og arbejdsvilkar.

Indflydelse gennem aftaler og
forhandling.

Supplerende rolle som med-leder, som
bidrager til udviklingen af
arbejdspladsen.

©get medansvar for organisationens
muligheder og udfordringer.

Qget indflydelse gennem samarbejde
med ledelsen.

Primaer rolle som fagekspert med
fokus pa faglige udfordringer.
Loyalitet rettet mod egen fagpro-
fession.

Fokus pa at levere standardiserede
lgsninger, som lever op til centralt
definerede mal

Supplerende rolle som med-leder med
@get fokus pa organisationens

samlede udfordringer.

@get fokus pa samarbejde pa tveers af
professioner

@get ansvar og indflydelse ift. fleksibelt
at skreeddersy opgavelgsningen i mgdet
med den enkelte borger.
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Tillidsbaseret styring involverer altsa rolleforandringer
blandt akterer med og uden formel ledelseskompe-
tence, sa alle oplever nye muligheder, men ogsa nye
udfordringer, som skal tackles. | figur 7 er nogle af de
centrale rolleforandringer for de fem akterer opridset.
En helt central pointe er den gensidige afheengighed
imellem de formelle ledere og medarbejderne og de-
res repraesentanter. Hvis ikke ledelsen viser tillid ved
at abne deren til ledelsesrummet, har medarbejderne
og deres repraesentanter vanskeligt ved tage et oget
ansvar og bidrage til mere holdbare lgsninger. Om-
vendt er det ogsa afgerende, at invitationen til mere
tillid skal gribes pa den anden side af bordet. For hvis
ikke MED- og tillidsrepraesentanter samt medarbejdere
griber tilbuddet om sterre autonomi og indflydelse,
fordi situationen opleves for risikofyldt, vil processen
stagnere.
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Styring og ledelse:
At skabe raderum - og
grundlag for at bruge det!

| en offentlig organisation er der mange niveauer i sty-
ringskaeden. Den offentlige medarbejder i frontlinjen
har typisk en naermeste leder, som gennem direkte
"hands-on”-ledelse kan age eller begraense den
autonomi, der er i opgavelgsningen. Men medarbej-
derens raderum er i hoj grad ogsa reguleret pa distan-
cen gennem “hands-off”-styring fra fx en forvaltning
eller et ministerium. Selvom man kan argumentere

for, at ledelse og styring er overlappende discipliner,
kan det alligevel veere nyttigt at skelne mellem dem

i forstaelsen af tillidsbaseret styring og ledelse. Man
kan sige, at der bade er en strukturel og en relationel
dimension pa spil, nar vi taler om tillid i en organisa-
tion.

Den strukturelle dimension handler om den tillid, der
gives pa afstand, nar politikere og embedsmaend
eksempelvis beslutter, hvor meget den offentlige
medarbejders handlerum skal gges eller slackkes
gennem fx gkonomistyring, faglige styringssystemer
eller dokumentationskrav. Ofte er den strukturelle
styring forankret i IT-baserede styringssystemer,
selvom der ogsa findes blade styringsformer som
veerdier, visioner eller lignende. Afstanden imellem
den, der udformer styringen, og dem, der udsaettes
for den, er typisk stor, og parterne har ikke konkret
kendskab til hinanden. Styring kan udeves fra mange
forskellige niveauer i styringskaeden, som ikke nod-
vendigvis er koordinerede. Som socialpaedagog kan
man opleve omfattende dokumentationskrav, som

er fastsat pa statsligt niveau, samtidig med at man
lokalt i kommunen forseger at afbureaukratisere pa
omradet. Det raderum, man lokalt pa arbejdspladsen
har til radighed, kan altsa veere styret og afgreenset af
mange forskellige aktorer.

Den relationelle dimension handler derimod om
tilliden i relationen mellem over- og underordnet,
som typisk vil vaere en leder og en medarbejder.

Her er tillid mere konkret og opbygges ansigt-til-an-
sigt imellem parter, som kender hinanden. Ledelse
har naturligvis ogsa betydning for medarbejderens
rdderum, men tillidsrelationen til naermeste leder

har ogsa en seerlig betydning for, hvordan aget tillid
modtages. Nar ledelsen tilbyder et storre raderum,
er det nemlig ikke uden risiko for medarbejderne og
deres repraesentanter. For hvad nu hvis man laver en
fejl? Pa nogle mader var det lettere at vide, hvornar
man havde gjort det "godt nok” under detaljestyrin-
gen, mens den mere tillidsbaserede styring kraever, at
man som person skal baere mere usikkerhed.

Her er det afgerende med staerke tillidsrelationer til
naermeste leder, men ogsa til kollegaerne pa arbejds-
pladsen, som kan absorbere noget af den usikkerhed,
der kan opsta i et sterre raderum. Til tider kan det
ogsa handle om at opbygge mere selvtillid, gennem
eksempelvis kompetenceudvikling. For tillid giver
maske nok mere autonomi, men kraever ogsa mere
ansvar af den enkelte.

Derfor er det ikke nok at eendre styringen, sa den
bliver mere tillidsbaseret, hvis ikke der samtidigt
arbejdes med ledelse, som styrker tillidsrelationerne
pa arbejdspladsen, sa man rent faktisk ter bruge det
nye raderum (Bentzen, 2018a).
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Fremtiden for tillidsbaseret
styring og ledelse 1 den
offentlige sektor?

Styring og ledelse debatteres aktuelt heftigt bade
blandt politikere, administratorer, fagbevaegelse og
lokalt pa de offentlige arbejdspladser.

Mens den politiske stotte pa nationalt plan vil fa
betydning for, hvor meget der kan arbejdes med
bindinger pa autonomien, som er nationalt forankret,
vil der fortsat vaere muligheder for at arbejde med til-
lidsbaseret styring og ledelse inden for eget raderum
lokalt pa de offentlige arbejdspladser. Her taler det for
tillidsbaseret styring og ledelses fremtid, at en raekke
kommuner har taget principperne til sig og er begyndt
at eksperimentere aktivt med at implementere dem i
egen organisation. Man kan derfor argumentere for,
at tillidsbaseret styring og ledelse har vundet udbre-
delse, og at der i princippet er gode betingelser for at
implementere inden for det lokale raderum.

Det er dog vigtigt at betragte arbejdet med at refor-
mere styring og ledelse som mange sma skridt pa

en lang vej frem for ét stort spring. Tillidsbaseret
styring og ledelse eksisterer ikke i et vakuum, men
skal sameksistere med andre reformer, idéstremme
og projekter, som kan betyde konkurrence i forhold
til ressourcer og vedvarende fokus. Derfor vil styring
og ledelses fremtid ogsa i hej grad veere afhaengig af
den politiske talmodighed, vilje og evne til fortsat at
prioritere fokus.

En interessant udvikling, som taler for fortsat medvind
pa et fokus pa tillid i styring og ledelse, er, at der bade
i Sverige og Norge er spirende interesse for poten-
tialerne i tillidsbaseret styring og ledelse. | Sverige er
en sakaldt "Tillidsdelegation” nedsat af regeringen
for at finde nye, mere tillidsbaserede veje til styring

——

af den offentlige sektor med fokus pa lokal autonomi
og tiltro til de fagprofessionelle (Bringselius, 2017;
Hartmann, 2017). Delegationen arbejder eksperiment-
elt og forskningsbaseret pa at udvikle mere understot-
tende styringsmodeller. Blandt andet skal en tilknyttet
forskningsgruppe sikre et kritisk perspektiv pa de
forandrings- og udviklingsforslag, som delegationen
udarbejder (Finansdepartementet, 2016). Ogsa i
Norge diskuteres, hvordan styringen i hgjere grad kan
gores mere tillidsbaseret (Aasland, 2015). Fx er der i
Oslo Kommune truffet beslutning om at implementere
en Tillidsreform. | den forbindelse kigges der nysger-
rigt pa erfaringerne fra Danmark.

Selvom interessen for tillidsbaseret styring og ledelse
"adopteres” af vores nabolande, er det naturligvis ikke
ensbetydende med, at den fortsat prioriteres her. Men
interessen kan skabe et positivt tilbageleb, idet inter-
national anerkendelse indirekte kan styrke tillidsrefor-
mens legitimitet pa et nationalt plan.

Konkurrencen fra andre idestromme kan ogsa fa
betydning for udbredelsen af tillidsbaseret styring

og ledelse, som kreever et vedvarende fokus over

en arraekke. Her kan en udfordring blive, at idéer i
organisationer ofte skiftes og gar af mode (Rovik,
2011). Nye idestremme kommer til og tilbyder nye
vigtige temaer, som politikere, embedsvaerk og andre
akterer bor forholde sig til. Selvom nogle idestremme
ogsa vil veere nyfortolkninger af pointerne omkring
tillidsbaseret styring og ledelse, kan andre tegne
konkurrerende eller endda konfliktende retninger til
tillid. Derfor vil fremtiden for tillidsbaseret styring og
ledelse veere afheengig af, hvor vedholdende fokus
og prioriteringer blandt de centrale aktorer er, som
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samlet bidrager til at seette retning og mobilisere
ressourcer til at omsaeette ord handling. Fagbevee-
gelsen kan veere en vigtig akter, som blandt andet
kan bidrage med kontinuitet pa tveers af skiftende
politiske konstellationer, som naturligt vil anleegge et
fokus, der ofte begraenser sig til et firearigt perspektiv.
En oplagt mulighed er her at opbygge stabile partner-
skaber bade lokalt, nationalt og eventuelt pa tveers af
Norden, som kan bidrage til at forankre det vedva-
rende arbejde med styringen, som kraeves for at
skabe solide resultater.
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