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Abstract
In 2021, Elsinore Municipality acceded to “Welfare Agreement 2021-2024” (WA) with the Danish

government. The WA is a pilot project, aimed at enhancing public innovation by means of deregulation
within the daycare sector. It has become popularly known by the name “The Emancipation” (“friseettelsen”)
and can be perceived as part of a national reform. This master thesis explores how the WA has been
utilized as an opportunity to improve administrative processes and pedagogical practices, as well as to

introduce new professional concepts.

The national daycare legislation is a framework law, and the daycare centers in Elsinore Municipality were,
even prior to the WA, subject to few regulations. Nevertheless, the WA appears to have enhanced public
innovation. This thesis suggests that deregulation (“freedom”) in combination with explicit high
expectations (“responsibility”) have worked as drivers for change. The fact that external and internal
stakeholders have paid attention to the WA enhances the effect of these drivers. Local daycare managers
and staff have interpreted the WA as an expression of trust, and the trust granted has worked as a self-

fulfilling prophecy, as managers and staff have strived to live up to expectations.

The process of converting the WA into welfare innovations has required extensive sense-making efforts by
the local daycare managers. While, at the initial stages, the daycare managers found the sense-making

process rather challenging, they later began to feel autonomous within their new obligations.

The thesis demonstrates how conditions for exercising power have also been changed by the WA.

The structural power, embedded in the organizational hierarchy, has been disguised due to discourse of
“Emancipation”. While the responsibilities of the municipal daycare department are formally unchanged by
the WA, conditions for living up to the responsibilities are significantly altered: It has become less
legitimate to exercise “hard power”, and thus “soft power”-strategies have to a larger extent than hitherto
been applied. This appears to have led to a closer relationship between the daycare department and the

local daycare managers.

With only one sector included, the WA, in its current set-up, holds a limited potential to generate solutions
to complex cross-cutting societal challenges. However, the WA may impact professionals’ mindset and

thereby indirectly enhance abilities to innovate, also across sectors.



The author suggests that future “emancipation-projects” may benefit from collaborative sense-making at

the initial stages, from facilitated peer-learning mechanisms and from continuous capacity building aimed

at enhancing innovation skills among the frontline managers.



1. Indledning

“Fri til at skabe Danmarks bedste bgrneliv”: Det er overskriften for Helsinggr Kommunes velfaerdsaftale pa
dagtilbudsomradet. 12022 blev jeg dagtilbudschef i Helsinggr og blev dermed ogsa leder af en af de hgjt
profilerede velfeerdsaftaler mellem regeringen og udvalgte kommuner. Jeg besluttede tidligt i min
ansaettelse at skrive masterprojekt om velfaerdsaftalen, ogsa kaldet “friseettelsen”. For sikke en chance at
fa, at veere del af et nationalt velfaerdseksperiment og sidelgbende have et masterprojekt som anledning til

refleksion og analyse: Den chance kunne jeg ikke lade ga fra mig!

Da jeg begyndte at interessere mig mere indgaende for frisaettelsen, fandt jeg ud af, at den kan forstas som
et middel til at fremme offentlig innovation: | et interview om frisaettelsen udtaler Benedikte Kier,
Helsinggrs borgmester, at velfaerdssamfundet har brug for “innovationskraft”, og at det er i den kontekst,
frisaettelsen skal forstas®. Og Hjelmar og Jakobsen (2021) skriver, at velfaerdsaftalerne er kendetegnet ved
“et staerkt fokus pd innovative tiltag. Undtagelser fra lovgivningen er som udgangspunkt et unikt redskab til
at skabe innovation” (Ibid: 227). Endelig skriver Sgrensen og Torfing, at frikommuneforsggene bgr forstas
som en innovationsproces, dvs. “en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, som udvikler,
implementerer og spreder nye og kreative idéer, der kan skabe en kvalitativ forandring inden for en given

kontekst” (lbid, 2011: 23).

Som MPG-studerende interesserer jeg mig for, hvordan frisaettelsen kan forstas i lyset af styring og reform.
Velfaerdsaftalerne kan defineres som en reform i den forstand, at de er ivaerksat som et statsligt
styringsinitiativ, der skal forandre — og forbedre — den offentlige sektor. Da Mette Frederiksen den 4.

oktober 2020, midt i covid-19 pandemien, lancerede velfaerdsaftalerne, gjorde hun det med disse ord:

Jeg indreammer, det er en lidt vild ide. Regeringen vil give syv danske kommuner fuldstaendig
frihed pd et udvalgt velfeerdsomrdde. For eksempel Helsing@r. De naeste tre dr far de
fuldstaendig frihed pd daginstitutionsomrddet. Sammen med foraeldre og det paedagogiske
personale fdr Helsinggr lov til at skabe Danmarks bedste dagpleje, vuggestuer og
bgrnehaver. Vi fjerner sG meget statslig regulering og lovgivning som muligt. | stedet lader vi
mennesker tage ansvaret selv>.

1 Jf. Pod cast, Bgrsen, 21. april 2022, ”Helsinggr Kommune har sat medarbejderne fri”

2 Jf. Statsministerens &bningstale 2020 - Regeringen.dk



https://www.regeringen.dk/aktuelt/statsministerens-aabningstale/statsministerens-aabningstale-2020/

Velfaerdsaftalerne blev ivaerksat af den tidligere socialdemokratiske regering, og den politiske linje

viderefgres af den siddende SVM-regering®.

Fra en overfladisk betragtning kan frisaettelsen, med sit staerke fokus pa regelforenkling, forstas som
reaktion pa den stigende styringsmaessige kompleksitet i den offentlige sektor: Styringsparadigmerne
aflgser ikke hinanden, men laegger sig lag pa lag, viser Andersen, Greve m.fl. (2020). Forskellige logikker og
forskellige konstitueringer af forvaltningen sameksisterer, viser Akerstrgm Andersen (2014). | denne

polyfone virkelighed bliver lederens rolle at navigere i paradokser og at reducere kompleksitet.

Da jeg laeste mere om frisaettelsen, blev jeg dog klar over, at frisattelsen i lighed med andre reformer

indeholder elementer af flere styringsparadigmer. | regeringsgrundlaget star der, at frisaettelsen skal:

- ”Styrke det frie valg” for borgeren (som i New Public Management)

- ”Sikre, at medarbejderne mgdes med tillid og respekt for fagligheden” (som i Professionsstyret)

- "Abne brugerbestyrelser og lignende sdledes, at f.eks. lokale virksomheder, aktgrer fra
civilsamfundet (..) far nye muligheder for at deltage og bidrage”. (som i New Public Governance)

Hvad der pa overfladen ligner et forenklingstiltag, lader altsa til at rumme ny kompleksitet.

Efterhanden som jeg leerte dagtilbudsomradet at kende, fik jeg alligevel indtryk af, at mange
dagtilbudsledere brugte og bruger frisaettelsen som afseaet for kvalitetsudvikling, sa der syntes at vaere
belaeg for forhabningen om, at velfaerdsaftalerne kan fgre til innovation. Men for mig var det uklart, hvor

innovationskraften kom fra. Hvis ikke fra reduceret kompleksitet, hvorfra sa?

Eftersom jeg selv fandt det vanskeligt at afkode velfaerdsaftalen, kom jeg til at interessere mig for
meningsskabelse og for forvaltningens og dagtilbudsledernes rolle heri. Jeg dannede mig en hypotese om,
at nar en forholdsvis uklar bestilling giver afsaet for kvalitetsudvikling, sa ma nogen have foretaget en
oversaettelse. Jeg kom ogsa til at interessere mig for “magt”, for frihed og magt bliver ofte anvendt som
forbundne begreber, og “Frihed fra” og “frihed til” er vendinger, der ofte anvendes i debatten om

velfeerdsaftalerne. Min undren har givet anledning til nedenstaende problemformulering.

3| regeringsgrundlaget fra 2022 star der, at regeringen vil “gennemfgre den mest omfattende frisaettelse af den
offentlige sektor i velfeerdssamfundets historie” (ibid: 14).



Problemformulering

Hvordan har DSFI og dagtilbudsledere i Helsinggr Kommune brugt velfeerdsaftalen som afsat for offentlig

innovation?

1. Hvordan bruger DSFI og dagtilbudslederne meningsskabelse i bestraebelserne pa at skabe
innovation pa baggrund af velfaerdsaftalen?
2. Hvordan har velfaerdsaftalen a&ndret magtrelationerne pa dagtilbudsomradet i Helsinggr

Kommune?

Opgavens opbygning

Kapitel Indhold
Baggrund Introduktion til mit ledelsesomrade og til velfeerdsaftalen.
Metode Redeggrelse for mine til- og fravalg samt fremgangsmade i forbindelse med

anvendelse og produktion af data. Ved at vaere transparent om min metode
gnsker jeg at give laeseren mulighed for at vurdere kvaliteten af mit
forskningsmaessige handvaerk.

Teori og analyse | Kapitlet har tre underkapitler (meningsskabelse, magt og innovation), som hver
isaer indeholder bade teori og analyse. De teoretiske begreber udggr en
vaesentlig hjemmel i analysen, og derfor har jeg fundet det hensigtsmaessigt at
introducere dem gradvist, i tilknytning til de afsnit af analysen, hvor jeg anvender
dem.

Diskussion Diskussion af de teoretiske og praktiske implikationer af analysen.

Konklusion og Samlet konklusion pa baggrund af analyse og diskussion. Derudover naevner jeg
perspektivering | nogle perspektiver, som jeg ikke har fundet plads til i masterprojektet. Endelig
reflekterer jeg over egen udvikling som leder i forbindelse med masterprojektet.




2. Baggrund

Organiseringen pa Helsinggr Kommunes dagtilbudsomrade
Mit ledelsesomrade omfatter vuggestuer og bgrnehaver for bgrn i alderen 0-6 ar. Dagtilbudsomradet er

omfattet af dagtilbudsloven, hvis hovedformal er at fremme bgrns trivsel, leering og udvikling, og at give

familierne fleksibilitet ift. tilrettelaeggelse af familie- og arbejdsliv®.

I den politiske organisation i Helsinggr hgrer dagtilbudsomradet under Bgrne- og Uddannelsesudvalget®, og
i den administrative organisation er det placeret under Center for Dagtilbud, Skole, Fritid og Idraet (DSFI).
Som dagtilbudschef refererer jeg til centerchefen for DSFI. Mens mange kommuner har klynge- eller
omradeledelse pa dagtilbudsomradet, er der i Helsinggr Kommune netvaerksledelse. Det vil sige, at lederne
er organiseret i forpligtende ledelsesfaellesskaber i form af fem lokale netveaerk, hvis medlemmer er

ligestillede i organisationshierarkiet.

Samtlige 27 ledere af de kommunale og selvejende dagtilbud refererer til mig, og jeg er ogsa leder for et
team af tre konsulenter, som i det daglige sidder sammen med mig pa forvaltningen. Dertil kommer
projektlederen for friseettelsen, som jeg leder pa opgaven, men ikke er personaleleder for. Sammen med
mig udggr de “dagtilbudsteamet”, og det er os fem, der primaert varetager forvaltningsopgaven i relationen

til dagtilbuddene.

Formalet med og logikken bag velfeerdsaftalen
Velfaerdsaftalen mellem Regeringen og Helsinggr Kommune tradte i kraft den 1. juli 2021 og forventes at

udlgbe den 31. juli 2025°. Velfeerdsaftalen sendrer ikke pé det strukturelle magthierarki og pa den
grundlzeggende rollefordeling mellem kommunalbestyrelsen som ansvarshavende og borgerne som
modtagere af velfaerd. Men den har til formal at justere den made, hvorpa politikere, forvaltning, dagtilbud
og borgerne spiller sammen. Disse justeringer, indenfor rammen af det firearige forsgg, formodes at

komme til at resultere i bedre kvalitet i den velfaerd, som borgerne modtager.

4 Dagtilbuddene har desuden til formal at forebygge negativ social arv og eksklusion samt at skabe gode overgange
mellem forskellige tiloud, som dagtilbud og SFO/skole (Dagtilbudsloven (retsinformation.dk)).

5> Bgrne- og Uddannelsesudvalget er et sakaldt “stdende udvalg” i henhold til Kommunalstyrelsesloven
(Kommunestyrelsesloven (retsinformation.dk)

6 Oprindeligt var intentionen, at aftalen skulle udigbe den 30/9 2024, men den forventes at blive forleenget og er i
Folketingets lovkatalog for december 2023, jf. s. 9 i Lovprogram for folketingsaret 2023-2024 - Statsministeriet
(stm.dk): “Forleengelsen vil give mulighed for at afvente resultaterne fra slutevalueringen af velfeerdsaftaleforsgget,
inden forsgget ophgrer”.



https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2022/985
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2019/47
https://www.stm.dk/statsministeriet/publikationer/lovprogram-for-folketingsaaret-2023-2024/
https://www.stm.dk/statsministeriet/publikationer/lovprogram-for-folketingsaaret-2023-2024/

| aftaleteksten kan man laese fglgende:

En velfaerdsaftale er en ny, samarbejdsbaseret vej til at udvikle velfaerden og skabe stgrre
handlerum for offentligt ansatte. Velfaerdsaftaler bygger pa en tro pd, at vi far velfeerd af
hgjere kvalitet med lokale Igsninger taet pG borgerne.

Der skal sikres mere plads til alt det, man ikke kan saette pd formel, og som handler om
omsorg, naervar og relationer i mgdet med borgerne”’.

Det reformen fgrst og fremmest tilbyder er afregulering. Hvis der reguleres mindre, formodes der at veere
bedre mulighed for, at de offentligt ansatte kan skabe gode velfeerdslgsninger for og med borgerne.
Konkrete andringer i vilkarene pa dagtilbudsomradet i Helsinggr Kommune

Mens tidligere frikommuneforsgg har indebaret en fritagelse fra udvalgte regler i udvalgte kommuner, gik
velfeerdsaftalerne den modsatte vej: | stedet for at identificere de regler, som skulle fjernes, har staten og
kommunerne identificeret dem, som skulle bevares. De regler, som er blevet viderefgrt i

friseettelsesperioden, kaldes “hegnspzele”.

| bilag 1 findes en oversigt over de statslige og kommunale hegnspaele i vores velfaerdsaftale. Meget kort
fortalt, sa gelder de overordnede formal for dagtilbudsomradet stadig, ligesom de vaesentligste
rammevilkar er uendrede, fx pasningsgarantien, abningstiden og minimumsnormeringerne. | Helsinggr har
man valgt sprogudvikling som hegnspzel, og som det eneste kvalitetsparameter, vi i forsggsperioden skal
male pa. Dagtilbuddene er er frisatte fra dele af kommunens budgetregulativ og har derfor fri

overfgrselsret i perioden.

| 2021 indgik regeringen velfaerdsaftaler pa tre forskellige lovomrader, nemlig skoleomradet (Esbjerg og
Holbaek), seldreomradet (Middelfart, Viborg, Langeland) og dagtilbudsomradet (Helsinggr og Rebild). De tre
omrader er forskellige, hvad angar lovgivning og regulering, og derfor er der ogsa stor forskel p3, i hvilket
omfang afregulering pavirker muligheden for at skabe velfzerd for borgerne. Dagtilbudsloven er en
rammelov med rig mulighed for fortolkning, sa pa vores omrade har afreguleringen i praksis mindre
betydning. De to andre velfaerdsomrader, og i seerdeleshed aldreomradet, er mere detaljeret reguleret, sa
der er mere at friszette fra. For alle omraderne glder det, at andre lovgivninger ogsa pavirker driften, og at

disse reguleringer er ikke omfattet af velfeerdsaftalerne, se figur 1.

7 )f. eLov - Lov om velfaerdsaftaler pd dagtilbudsomradet og folkeskoleomradet



https://www.elov.dk/lov-om-velfaerdsaftaler-pa-dagtilbudsomradet-og-folkeskoleomradet/

Figur 1, Dagtilbudsloven og tilstgdende lovgivninger.

Sadan har vi grebet friseettelsesarbejdet an i Helsinggr Kommune
Det vil fgre for vidt at redeggre for, hvad alle dagtilbud konkret har foretaget og fortager sig i

forsggsperioden, for hvert af de 27 dagtilbud har unikke forlgb. Om forsggsaktiviteterne pa

dagtilbudsomradet generelt konkluderer VIVE i sin midtvejsevaluering:

“Det vurderes overordnet, at hovedparten af de igangsatte forsggsaktiviteter pG dagtilbudsomrdadet ikke

har kraevet en frisaettelse fra lovgivningen”. (VIVEs 2022: 8)

| bilag 2 har jeg samlet en oversigt over de tiltag, som forvaltningen har staet for og planlaegger at

iveerksaette i forsggsperioden.

3. Metode

| dette kapitel gennemgar jeg de forskellige typer data, som jeg har anvendt eller skabt. Dernaest
reflekterer jeg over etik og magt, og endelig beskriver jeg mine overvejelser om hvilken viden, der kan

skabes med udgangspunkt i den data, jeg har anvendt i opgaven.



Dokumenter
VIVEs midtvejsevaluering (2022) og DSFIs logbog indeholder data om velfeerdsaftalen i Helsinggr, og er

derfor seerdeles anvendelige til baggrundsinformation og validering og som supplement til de data, jeg selv
har skabt.

Figur 2: Oversigt over dokumenter

Dokument Kommentar

VIVEs Midtvejsevaluering Rapporten forholder sig i nogle afsnit samlet til velfeerdsaftaleforsggene i
syv kommuner og, i andre afsnit, til forsggene pa dagtilbudsomradet i
Rebild og Helsinggr, i det der er tilstreebt en grad af anonymisering.
Undersggelsen antages at leve op til geengse forskningsmaessige
kvalitetsstandarder.

Logbog med leder- og Projektlederen for friseettelsen har i 2022 gennemfgrt interviews med alle
medarbejderinterviews dagtilbudsledere, og i 2023 har hun gennemfgrt interviews med
medarbejdere fra de fleste af de selvejende og kommunale dagtilbud.
Interviewene har ikke haft et videnskabeligt sigte, og de er ikke fuldt
transskriberede, ligesom der ikke foreligger metodiske overvejelser
omkring udfgrelsen af dem.

Deltagerobservation
Da jeg skriver masterprojekt om mit eget ledelsesomrade, er mine muligheder for at lave

deltagerobservation utallige og omfangsrige. At veere deltager og observant samtidig kraever stor
refleksivitet om egen rolle og adfeerd, ligesom det fordrer evnen til at skabe analytisk distance til praksis.
Jeg har ikke identificeret begivenheder, som har egnet sig til, at jeg kunne indtage en primeert
observerende rolle. Derimod har jeg i rollen som deltager flere gange gjort observationer, som er relevante
i forhold til at belyse min problemformulering. | disse situationer har jeg lavet feltnoter, som jeg har

nedskrevet umiddelbart efter, at observationen har fundet sted.

Individuelle semistrukturerede interviews
Jeg har gennemfgrt individuelle interviews med fire dagtilbudsledere for at fa indblik i nogle udvalgte cases.

Forud for interviewene konstruerede jeg en interviewguide® med forholdsvis dbne spgrgsmal, der giver
interviewpersonen mulighed for at fremlaegge sin egen fortaelling. Med guiden sikrede jeg tematisk styring

og ensartethed, sa interviewene efterfglgende kunne belyse spgrgsmalene i min problemformulering.

8 Jf. bilag 3



Sprogligt har jeg undgaet at bruge fremmedord. Jeg har tilstraebt en naturlig progression i den tematiske
opdeling, herunder en progression, der knytter sig til kronologi: Vi startede med at tale om friseettelsens

tidlige stadier, bevaegede os over den nzere fortid og sluttede med nutid og fremtid®.

| mit valg af interviewpersoner har der vaeret bade et element af tilvalg og et element af fravalg.
Jeg har valgt udvalgt interviewpersoner ud fra fglgende kriterier:

e Der har vaeret/bliver arbejdet med et eller flere langvarige forsgg i forbindelse med friseettelsen.
e Den nuvaerende leder har veeret ansat i hele frisaettelsesperioden.

Jeg har derved samtidig fravalgt de otte dagtilbud, som det seneste halve ar har faet ny leder, ligesom jeg

har fravalgt de dagtilbud, der er under flytning/ombygning, er i handleplansforlgb eller lignende.

Med udgangspunkt i disse kriterier valgte jeg, i samrad med projektlederen for friseettelsen, fire erfarne
dagtilbudsledere ud, som alle indvilgede i at deltage?®. | forbindelse med de fire interviews lavede jeg

detaljerede feltnoter om kontekstuelle og relationelle forhold.

Fokusgruppeinterview
For ogsa at fa belyst forvaltningsperspektivet pa problemformuleringen, har jeg gennemfgrt et

fokusgruppeinterview med tre konsulenter i dagtilbudsteamet. De tre konsulenter er sideordnede i
organisationshierarkiet og er vant til at samarbejde. De tre har forskellige perspektiver at byde ind med:
e Projektlederen kender friseettelsesforlgbet i detaljer.
e Den erfarne paedagogiske konsulent har kendskab til dagomradet i Helsinggr over en lang arraekke.
e Den nyansatte padagogiske konsulent kan sammenligne med andre kommuner, og fordi hun er ny,

har hun gode forudseetninger for at kunne se pa organisationen med et “udefra-og-ind”-blik.

Interviewguidens temaer overlapper med temaerne i de individuelle interviews!!. Dog er temaet
”Dagtilbudslederens fortolkning af friseettelsen” lavet om til “Konsulenternes fortolkning af Frisaettelsen”.
Desuden er temaet "Medarbejderinvolvering og meningsskabelse” udeladt, da konsulenterne ikke har

ferstehandsviden om det.

9 Konstruktionen af interviewguiden er inspireret af Hermanowicz 2002 (479-498).
10 Se jnvitationsbrev i bilag 3.
11 Se interviewguiden for fokusgruppeinterviewet i bilag 4.



Med fokusgruppeinterviewet har jeg gnsket at give konsulenterne mulighed for at udveksle perspektiver og
inspirere hinanden til nye indsigter. Interviewet forlgb som en samtale mellem de tre konsulenter,
mestendels uden min indblanding. Interviewet var inddelt i fire sektioner, som alle startede med, at jeg
introducerede emnet, hvorefter jeg lagde et ark med tre-fem sp@grgsmal pa bordet mellem deltagerne.
Dernaest trak jeg mig tilbage til observatgrrollen. Til sidst, da vi havde vaeret de fire emner igennem,
improviserede jeg et antal spgrgsmal, som jeg mundtligt stillede til deltagerne. Metoden er inspireret af
kapitlerne om fokusgruppeinterview i Justesen og Mik-Meyer 2010 (78-99) og Kvale og Brinkmann 2015
(205), men det er mit eget design og min egen idé at anvende skriftlige spgrgsmal for at give mere plads til

interviewpersonernes indbyrdes interaktion.

Magt og etik ved dataindsamling i egen organisation®2
Nar rollen som "forsker” falder ssmmen med rollen chef, er der grund til at veere opmaerksom pa sit etiske

ansvar. | forvaltningen af min dobbelte rolle har jeg taget fglgende forholdsregler:

o No harm. Jeg har afgivet Igfte til mine informanter om, at jeg ikke kommer til at citere dem for
noget, der kan komme dem til skade. Alle gengivne udsagn er desuden anonymiserede.
e Metakommunikation om dobbeltrollen. Jeg har bestraebt mig pa at vaere eksplicit og transparent

om, hvordan jeg forvalter dobbeltrollen.

Hvad kan disse metoder og datakilder belyse?
De interviews, jeg har gennemfgrt i forbindelse med masterprojektet, kan belyse en raekke personers

oplevelser med og perspektiver pa friseettelsen. Jeg har selv interviewet syv personer, og desuden har jeg

adgang til noter og analyser fra interviews om frisaettelsen, som andre har gennemfgrt i Helsinggr?2.

Mens interviewene — og i seerdeleshed de individuelle interviews — giver mulighed for en rig og dyb
forstaelse af enkeltpersoners perspektiver, giver dokumenterne forbedret mulighed for at vurdere analytisk
generaliserbarhed! af interviewpersonernes udsagn. Jeg tager det udgangspunkt, at de individuelle
interviews bdde giver indblik i en enkelt persons perspektiv og giver indblik i en virkelighedsopfattelse, som
til en vis grad er kollektiv eller intersubjektiv. Interviewpersonerne interagerer kontinuerligt med andre i

sociale relationer, og en stor del af det, som interviewpersonerne fortzeller, vil veere en mening, de har

12 Om etiske overvejelser i forbindelse med interview, se Kvale og Brinkmann (2015: 105-123).
13 Se afsnittet om dokumenter ovenfor.
4 Om "analytisk generaliserbarhed, se Justesen og Mik-Meyer (2010: 45).



samskabt med andre. Sa jeg antager, at interviewene ogsa kan belyse en kollektiv eller intersubjektiv

livsverden.

De data, som jeg bygger min analyse p3a, lever ikke op til positivistiske videnskabelighedskriterier.
Videnskabsteoretisk er jeg inspireret af bade den fenomenologiske og den socialkonstruktionistiske
videnskabstradition. Det er altsa ikke "friseettelsen” som objektivt eksisterende faenomen, men derimod
som oplevet og konstrueret faenomen, jeg undersgger®.

Sadan har jeg gennemfgrt analysen

Jeg har anvendt abduktiv metode i min analyse af de fem interviews. Dvs. at tematiseringen har vaeret
praeget af de teoretiske og empiriske forforstaelser, som ogsa har ligget til grund for min konstruktion af
interviewguide. Efterfglgende har jeg tilpasset og udviklet tematikkerne og analysen med udgangspunkt i
interviewpersonernes udsagn. | mit valg af fremgangsmade er jeg inspireret af Terry, Hayfield, Clarke og

Braun (2017).

Figur 3: Fremgangsmade i analysen

Fremgangsmade i analysen

1 | Transskribering af de fem interviews: Jeg afprgvede bade autotransskribering og manuel
transskribering. Autotransskriberingen gav en tekst, som var teet pa det talte sprog, hvorimod manuel
transskribering gav mig et dybt kendskab til teksten, fordi jeg selv skrev den ned. Jeg foretrak manuel
transskribering og anvendte den metode til fire ud af fem interviews.

2 | Fgrste kodning ud fra interviewguidens temaer: Meningsskabelse, magt, innovation. Jeg frasorterede
gentagelser samt tekst, som |3 udenfor de tre temaer.

3 | Anden kodning med udgangspunkt i tekstbidderne: Jeg gennemlaeste samtlige 101 tekstbidder og
kondenserede indholdet med noter i margin. Med det udgangspunkt konstruerede jeg 10 temaer.

4 | Tredje kodning, hvor jeg fysisk klippede tekstbidderne ud og flyttede rundt mellem temaer og

a&ndrede pa temaerne.

4. Teori og analyse

4.1. Meningsskabelse i friszettelsen
| indledningen beskrev jeg, at jeg som nyansat i Helsinggr Kommune undrede mig over, hvor

innovationskraften i friseettelsen kommer fra, og hurtigt dannede jeg mig den hypotese, at nar

15 Om videnskabsteoretiske perspektiver, se Justesen og Mik-Meyer (2010: 18-31)



velfeerdsaftalen har dannet afsaet for lokale velfardsforsgg, ma det indebaere meningsskabelse. | dette

kapitel fokuserer jeg pa den del af min problemformulering, der handler om det:

Hvordan bruger DSFI og dagtilbudslederne meningsskabelse i bestraebelserne pd at skabe innovation pa

baggrund af velfeerdsaftalen?

Dagtilbudsledere og konsulenter har gentagne gange overfor mig brugt begrebet meningsskabelse til at

beskrive den proces, der fandt sted i friseettelsens tidlige faser. Derfor har meningsskabelse som analytisk
begreb vaeret et oplagt valg. Jeg har desuden, tidligere i mit MPG-studium, stiftet bekendtskab med Karl E.
Weicks teori om meningsskabelse og fundet den saerdeles anvendelig som forstdelsesramme for forholdet

mellem stabilitet og forandring, og mellem struktur og aktgr®.

| andre kontekster kunne det have vaere hensigtsmaessigt at hente hjemmel i teorier, der kan belyse
faseopdelte forandringsprocesser, hvor styring fra centralt hold tilstraebes. | Helsinggr Kommune er
ansvaret for fortolkning og udmgntning af frisaettelsen imidlertid lagt ud til de enkelte dagtilbud, og ogsa

derfor har jeg fundet det hensigtsmaessigt at anvende begrebet meningsskabelse.
| teoriafsnittet besvares dette spgrgsmal:

e Hvordan forstas meningsskabelse i Karl E. Weicks definition?
| analyseafsnittet besvares disse spgrgsmal:

e Hvordan fremstiller konsulenterne DSFI som “meningsgiver” i friseettelsens indledende fase?

e Hvordan fremstiller dagtilbudslederne egen fortolkningsproces i den indledende fase af
friseettelsen?

e Hvordan fremstiller dagtilbudslederne retrospektivt den mening, de har skabt i friseettelsen som en
fortsaettelse af, snarere end et brud med, eksisterende praksis?

e Hvordan kan frisaettelsen siges at have praeget “mentale landkort”?

Teori: Meningsskabelse ifglge Karl E. Weick
Meningsskabelse kan sammenlignes med det at tegne et kort over et konkret landskab, mens man faerdes i

det. | samspil med andre skaber vi kontinuerligt orden i vores erfaringer. Det mentale landkort danner

16 Jeg kunne ogsd have anvendt fx Bruner (2009), eller jeg kunne have anvendt teori om lederen som oversaetter, fx
Obed Madsen (2011 samt 2018).



afsaet for den made, vi opfatter omgivelserne, for den made vi opfatter os selv og for vores handlinger

(Weick 1993).
Meningsskabelsen bestar i Weicks definition af syv elementer:

Den tager udgangspunkt i identiteten hos den person, som skaber mening sammen med andre. Det vil sige,

at personens egen forstaelse af, hvem han/hun er i sin kontekst, influerer p&, hvilken mening han/hun

skaber pa baggrund af konkrete begivenheder (Weick 1995: 18-24, Hammer og Hgpner 2019: 100-102).

Den sker i tilbageblik, dvs. at man skaber mening i begivenheder, som allerede har fundet sted.

Begivenheder fra fortiden fortolkes i lyset af nutiden og i lyset af, hvad der sidenhen er haendt. Fortolkeren
vil altsa i tilbageblik vaegte positive elementer af haendelsesforlgb, der vurderes at vaere vellykkede, og
negative elementer af haendelsesforlgb, som vurderes mislykkede (Weick 1995: 24-30, Hammer og Hgpner

2019: 102-105).
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"Enactment” '/ er et centralt element af meningsskabelse, og det betyder, at mennesker er medskabere af

det miljg, de indgar i: “They act, and in doing so create the materials that become the constraints and

opportunities that they face” (Weick 1995: 30).

Med andre ord er verden ikke “fiks og faerdig”, men bliver pavirket af vores handlinger, herunder vores
talehandlinger. Vekselvirkningen mellem menneske og miljg, giver ofte selvopfyldende profetier, fordi vi
udvzelger situationer at handle i, og vores handling bliver sa en del af omgivelserne, der dernaest virker

tilbage pa os selv (Weick 1995: 30-38, Hammer og Hgpner 2019: 115-118).

Meningsskabelse er en social proces, hvor individer samstemmer deres "landkort” og fortolkninger af

konkrete begivenheder. Det sociale aspekt af meningsskabelse kan udspille sig som dialog eller anden form

for social interaktion med andre (Weick 1995: 40).

Meningsskabelse sker kontinuerligt. | den kontinuerlige meningsdannelse spiller afbrydelser en vaesentlig

III

rolle, for nar der sker en afbrydelse, veekker det fglelser eller “arousal” hos den enkelte og pa
arbejdspladsen: “Interruption is a signal that important changes have occurred in the environment. Thus, a

key event for emotion is the “interruption of an expectation” (Weick 1995: 46).

Meningsskabelse udgar fra ledetrade, hvilket vil sige, at mennesker individuelt og sammen udvalger og

handler pa baggrund af tegn i omgivelserne. Fx beder lederen af brandkorpset i “The Mann Gulch Disaster”

7 Hammer og Hepner kalder det pa dansk ”at skabe i handling” (2019: 27 og 115).



sit hold om at smide deres brandmandsudstyr fra sig og Igbe. Dette kan vaere blevet fortolket som et tegn
pa, at maendene ikke laengere var “professionelle” men i stedet “maend i livsfare”. Denne ledetrad
pavirkede deres efterfglgende handlinger, hvor de undlod at bruge deres professionelle dsmmekraft, men i

stedet, panisk, lgb i dpden, haevder Weick® (Weick 1993: 635, Hammer og Hgpner 2019: 91).

Meningskabelse er baseret pa plausibilitet, ikke pa akkuratesse. Enhver situation indeholder en myriade af

potentielle ledetrade, som vi konstant pa et ubevidst plan sorterer for at skabe mening. Her er akkuratesse
ikke et kriterium, men det er derimod plausibilitet i henhold til erfaringer og forventninger (Weick 1995: 55-

61, Hammer og Hgpner 2019: 113-115).

Lederen spiller en vaesentlig rolle som meningsgiver, dvs. facilitator for medarbejdernes meningsskabelse.
Lederen har —i kraft af sin position — mulighed for at fortolke landkortet for sine ansatte. Han/hun kan
beskrive “"landkortet” for sine ansatte, og han/hun kan skabe eller pege pa plausible ledetrade, der

understgtter den fortolkning, som formidles.

Analyse
DSFls som meningsgiver i starten af frisaettelsen

I min analyse gar jeg kronologisk til vaerks og starter med den indledende fase af frisaettelsen. | min
problemformulering indgar bade DSFI og dagtilbudslederne som meningsskabere og -givere: DSFI har
skullet rammeszette frisaettelsesprojektet for dagtilbudslederne?®, og dagtilbudslederne har skullet

rammesatte og lede den lokale meningsskabelse.

KONSULENT 3 forteeller i fokusgruppeinterviewet, at det har vaeret et bevidst valg i Helsinggr Kommune, at

frisaettelsen sker i det enkelte dagtilbud:

Som sddan har man jo valgt i Helsinggr, at det er lederens og bestyrelsens ansvar ned i det
enkelte dagtilbud. Og jeg kan sige fra start af, at vi fik at vide her pé forvaltningen, at
“frisaettelsen sker ude lokalt. Og nu skal | bare give dem arbejdsro”.

Dvs. at opdraget fra politikere og topledelse til dagtilbudsteamet har veeret at ggre sa lidt som muligt.

Afreguleringen i sig selv gav ikke konkrete svar p3, hvad friseettelsen var og kunne bruges til, og DSFI kunne

18 Weicks fortolkning af haendelsesforlgbet i Mann Gulch er af Frankel (2022) blevet kritiseret for at veere utroveerdigt, i
det Frankel anfaegter Weicks afgraensning af brandmandskorpset i slugten som en “organisation”: Weick haevder at
traekke en hjemmel i Minzbergs forstdelse af organisationsstruktur og koordineringsmekanismer, nar han afgranser
brandmandskorpset som en organisation. Men pa baggrund Minzbergs teori kunne man ogsa have afgraenset
organisationen anderledes: Fx kunne den have omfattet flyet, som bragte brandfolkene til slugten, eller basen hvor de
havde modtaget traening (ibid: 90-93).

19 Se oversigt over DSFls indsatser i friseettelsen i bilag 2.



og skulle heller ikke give svarene. Det har altsa veaeret et bevidst valg at minimere forvaltningens rolle som

"meningsgiver”.

Som det fremgar af bilag 2, har der dog vaeret gennemfgrt aktiviteter, hvor DSFI har rammesat friseettelsen
og stillet kompetenceudvikling til radighed for lederne (jf. aktivitet 2.2 og 2.3 i bilag 2). Om den

meningsskabelse der fandt sted ved disse lejligheder, siger KONSULENT 3:

Vi gjorde os umage med, i starten pd kick-off arrangementerne, at fG opmaerksomheden vaek
fra “hvad er vi frisatte fra” og hen til, “hvad er vi frisatte til”. (..) Vi gav dem billedet, ”hvis |
temmer dagtilbuddet, hvad vil | sG have med ind igen”? (...). Eller “den vigtigste opgave, | har,
er at reflektere”.
Det viser, at den inspiration, DSFI har bidraget med, har vaeret overordnet og generisk, snarere end
konkret. Der har ikke vaeret peget pad mal for friseettelsen eller pa konkrete aktiviteter, der kan saettes i
veerk, og som friseettelsen har muliggjort. Tvaertimod er der blevet peget pa proces: At det vaesentlige i
friseettelsen er, at den giver anledning til refleksion og kritisk stillingtagen. DSFI har derudover arrangeret
kompetenceudvikling for lederne i facilitering af forandringsprocesser?. Alligevel vaeret svaert for mange

ledere at afkode opgaven, forteeller KONSULENT 3:

Da jeg interviewede lederne efter seks-otte mdneder, var der mange, der sagde, at de havde

sveert ved at begribe, hvad opgaven gik ud pa.

Dagtilbudsledernes fortolkning af friseettelsen i den indledende fase

De fire dagtilbudsledere bekraefter, at de i begyndelsen oplevede, at friseettelsen var sveer at forsta.
Citaterne viser, at de fire ledere i starten af frisaettelsen oplevede, at de skulle handle, men at det var uklart

hvordan.

Figur 4: Dagledernes fortolkning af friseettelsen i den indledende fase

DAGLEDER 1: Jeg taenkte, det lyder da utrolig fedt at ga i gang med friseettelse. Bare ordet! Politikerne
havde STOOORE forventninger, og der blev jublet, men ingen vidste, hvad det var.

DAGLEDER 2: Man kunne jo ikke bare lade vaere. Der var en forventning om udvikling. Man kunne ikke
bare gemme sig.

I starten kunne vi ikke fa hold pa frisaettelsen. (...) Han (den tidligere dagtilbudschef, HH) spurgte, om TV2
ikke lige kunne komme pa bes@g. Og sa skulle jeg sige noget klogt om frisaettelsen, og jeg havde ikke

20 Se bilag 2.




noget klogt at sige. Sa jeg sagde noget om bgrnebestyrelser. Jeg fyrede bare noget af, og bagefter
taeenkte jeg: Kan du se dig selv i spejlet?

INTERVIEWER: SG du oplevede, at du var en lille smule hyklerisk i den situation?

DAGLEDER 4: Ja, det gjorde jeg, og det er slet ikke mig at saelge luftigt sand.

DAGLEDER 3: Jeg taenkte: Det lyder fedt. Man kan ikke blive rigtig frustreret over et begreb som “frihed”.
Det lgd i udgangspunktet spaendende, men sa begyndte det jo hurtigt at blive meget diffust.

.. hvis man skal tage den negative hat pd, sa er det under et begreb af "frihed”, som ingen kan blive rigtig
vrede over, IG en forventning om, at vi skulle lave forbedringer i form af projekter, der styrker den faglige
kvalitet.

Da medarbejderne sd blev budt op til dans og skulle definere deres dresmmedagtilbud, sG sagde de “Flere
penge og feerre bgrn”. Det egnede sig jo overhovedet ikke! (...) Det var slet ikke meningen, at vi skulle
taenke sd nyt og stort. | stedet skulle vi taenke: ”Hvad vil vi holde op med, og hvad vil vi ggre i stedet for?”.
Vi skulle dykke ned i vores egen praksis.

DAGLEDER 4: Jeg syntes, det var sveert lige sGdan at omforme mit hoved, fordi det starter jo med, at man
bliver fuldstaendig vild og blodig. (...) Og sa holdt vi nogle personalemgder, hvor jeg synes, at det var
sveert at drive ledelse ind i de mg@der, fordi der var meget af det, de (medarbejderne, HH) sagde, hvor jeg
havde det sddan, at det kunne vi ogsad i forvejen. Jeg syntes ikke, det var vildt nok. Sa jeg tror egentlig, at
jeg var en ret heemmende faktor for mine medarbejdere, fordi jeg flgj for hgjt til at starte med.

Man kan med Weick argumentere for, at igangsaettelsen af friseettelse har udgjort en afbrydelse, der har
ngdvendiggjort meningsskabelse og vakt fglelser hos lederne: Tre ledere (DAGLEDER 1, 3 og 4) udtrykker, at
friseettelsesprojektet vakte positive fglelser. To naevner specifikt begrebet "frihed” som anledning til
positive fglelser, mens DAGLEDER 3 giver sin begejstring andre ord: "man bliver fuldstaendig vild og blodig”.
Den fjerde leder (DAGLEDER 2) husker primaert negative oplevelser: At friseettelsen var “sveer at fG hold
pG”, og at hun fglte sig tvunget til hykleri. Ifglge den Weick vil den retrospektive meningsskabelse tage
farve af de begivenheder, som efterfglgende har fundet sted. Den data jeg har til radighed, giver dog ikke

tilstraekkeligt grundlag for at vurdere, om det gzelder for disse fremstillinger.

Flere af citaterne ovenfor indikerer, at lederne har oplevet at veere underlagt et krydspres mellem, pa den
ene side, store forventninger til innovation og, pa den anden side, rammevilkar, som var og er stort set
uaendrede. Konsulenterne bekraftede i fokusgruppeinterviewet, at der var, hvad man kan betegne som en

diskrepans:



KONSULENT 1: Der IG nogle implicitte forventninger til, at nu skulle det veere sd stort og
fantastisk {(...).

KONSULENT 3: Det kom jo SA meget oppefra, og det havde SA stor national bevégenhed.
(...).. forventningen var, at nu g@r man noget helt crazy. Jeg syntes jo at meget af tiden i
starten gik med at forventningsafstemme udadetil, for hvilke muligheder giver det faktisk at
blive frisatte fra en lovgivning, som ikke er seaerlig detaljeret?

Der har altsa vaeret ledetrade, som af alle de fire ledere blev fortolket som en forpligtelse til at forbedre
kvaliteten. Den massive bevagenhed og de hgje forventninger udefra gav daglederne oplevelsen af at veere
underlagt et handlingsimperativ. Samtidig har der manglet ledetrade ift., hvilken kvalitet der blev forventet
og hvordan den forventedes at blive skabt. Begrebet “frihed” lader til at have veeret betydningsfuldt, fordi

det har vakt positive fglelser.

Friseettelsen mellem kontinuitet og forandring

| processen med at skabe mening i friseettelsen ud fra sparsomme ledetrade har de fire ledere, pa forskellig
vis, inddraget medarbejdere og foraeldrebestyrelser. Falles er ogsa, at de har anvendt frisaettelsen som
anledning til at igangsaette/understgtte beslutninger, som allerede var truffet, eller til at styrke praksisser,

der allerede eksisterede for frisaettelsen:

Figur 5: Friseettelsen mellem kontinuitet og forandring

DAGLEDER 1: Frisaettelsen far et preeg af det, der har veeret fagr. Det er ikke et nybrud. Fgr ville vi have
brainstormet pd et bestemt emne, fx “gamle lege”. Nu brainstormede vi ud fra ordet “friseettelse”, og det
var der ingen, der anede hvad var, og sG kom der alle mulige idéer.

DAGLEDER 2: Sa fandt vi pa at tegne et billede af vores organisation, sd alt det, vi har arbejdet med, gav
mening. Nu tvang frisaettelsen os til at taenke noget nyt.

INTERVIEWER: Sé det blev en anledning til at taenke noget nyt?

DAGLEDER 2: Ja, og jeg tror ikke, vi havde fdet lavet dette her uden det pres. (..) Denne tegning, den har
jeg altid med mig. Jeg gar med den i min taske, jeg bruger den, hvis vi har problemer. Sa har jeg den med
til mgde, og sa bruger vi den.

DAGLEDER 3: Vi havde allerede truffet beslutning om, at alle (dvs. paeedagogiske medarbejdere, HH) skulle
lave paedagogiske udviklingsplaner og skolevurderinger pa egne bgrn. Og der I en ledelsesopgave i at
skabe mulighed for det. Sa vi besluttede at arbejde med det.

INTERVIEWER: Sd det var en baby, der allerede var fadt, men hvor forventningen om at ggre noget nyt
blev koblet pd og kom til at naere den?




DAGLEDER 3: Ja, det var det, og fordi det sd blev et frisaettelsesprojekt, sa har vi vaeret mere grundige
med at beskrive mdlene og betydningen og har lavet opsamlinger af medarbejderperspektiverne sidste
ar.

DAGLEDER 4: Hvad er det vi frisatte til? Det kagrer jo meget i det der med, jamen hvad er det for nogle
regler vi har? Hvad er det for nogle regler, vi er h&emmet af? Men det fglte vi egentlig ikke, at vi var, fordi
hvis vi dykker ned i de ting, vi skal, s var en af dem jo stadigvaek en hegnspael, nemlig sprogvurderinger.
Derneest sa synes vi, at mange af de ting vi skal, det er jo netop det, der skaber kvalitet. (...) SG pa den
mdde, sd har vi faktisk brugt frisaettelsen til et kvalitetstjek af vores paedagogik og hverdag. (...) Vi har
kigget pad alle de ting, vi ggr: Giver det stadig mening? Og ja, det ggr det, og det er det, der giver kvalitet.
Sa pd den made sa er vi stoppet op, og det har givet os et refleksionsrum for det, vi udfgrer. Om vi udfarer
det godt nok, og om vi vil forfine noget af det og blive dygtigere.

Hvad friseettelsen konkret har givet anledning til, varierer fra dagtilbud til dagtilbud:

e DAGLEDER 1 forteeller, at frissettelsen har givet anledning til aben idégenerering og igangsaettelse
af en vifte af prgvehandlinger. | institutionen blev der tidligere idégenereret med udgangspunkt
specifikke temaer, men friseettelsen gav anledning til en mere dben tilgang.

e DAGLEDER 2 fortzller, at friseettelsen gav anledning til at lave en tegning af organiseringen,
veerdierne og ressourcerne i institutionen. Tegningen udgegr et referencegrundlag for lederen og
medarbejderne i dagtilbuddet. Der er ifglge DAGLEDER 2 tale om en ny repraesentation af noget
allerede eksisterende; ikke noget indholdsmaessigt nyt.

o | DAGLEDER 3s institution var der inden frisaettelsen truffet beslutning om en ny made at arbejde
pa, hvor alle medarbejdere skulle involveres i at lave psedagogiske udviklingsprofiler og
sprogvurderinger af bgrnene. Frisaettelsen blev en anledning til at investere mere i at fgre denne
beslutning ud i livet, herunder at dokumentere arbejdet grundigt.

o DAGLEDER 4 fortzller, at friseettelsen gav anledning til tage den paedagogiske hverdag op til
fornyet overvejelse. De tog kritisk stilling til det, som tidligere har vaeret “skal-opgaver” og valgte

aktivt at bibeholde dem, fordi de skaber kvalitet for bgrnene.

Selv om frisaettelsen har veaeret oplevet forskelligt, og selv om de konkrete tiltag, som friseettelsen har givet
anledning til, er ogsa meget forskellige, sa har de fire cases det til feelles, at tiltagene fortolkes som en
fortseettelse af noget, som var i institutionen i forvejen. Ingen af de fire ledere fremstiller tiltagene som

radikale nybrud.



Meningsskabelsen om friseettelsen praeger "mentale landkort”

Med Weicks begreber kan man maske sige, at lederne, i samspil med medarbejdere og forzeldre, i
meningsskabelsen har integreret friseettelsen i det feelles “landkort”. | de fire lederinterviews er der

indikationer p3, at det er en plausibel fortolkning:

Figur 6: Friseettelsen i relation til mentale landkort

DAGLEDER 1: Hernede taenkte jeg, at vi skulle prgve at lave nogle ting, som vi mdske ikke ville have lavet
for. Vi skal saette noget i gang, som er sjovt, men som 0gsa giver mening for bgrnene, og det skal vaere
god kvalitet. (...) Jeg sagde fra starten, at her er der intet, der er forkert eller rigtigt, og alt er til
diskussion. (...). | de 15 d@r jeg har veeret her, har jeg pravet at arbejde med den indstilling, men ikke sa
bevidst som i de seneste to dr.

Hvis medarbejderne tillader sig selv at fejle, sG lader de ogsa b@rnene prgve sig af og fejle. Hvis de ikke
tillader sig selv at fejle, s har de det ogsd med at fortaelle barnene, hvad der er rigtigt og forkert.

DAGLEDER 2: frisaettelsesvinklen inde i mit hoved har gjort, at jeg har kunnet traede ind i det samarbejde
og taenke lidt anderledes. Der har vaeret en mental friseettelse, for eksempel maden vi samarbejder med
en specialpaedagog pd, hvor vi tillader os at vaere lidt mindre bureaukratiske.

DAGLEDER 3: Her siger vi, at vi g@r noget, og sa taler vi om det, vi gar, og det betyder jo, at vi skaber en
sproglig bevidsthed for den paedagogiske habitus, vi har. Idet paedagogerne far et feelles sprog for at tale
om, hvad de ggr, sa er der pludselig mange flere muligheder, end det man bare ggr. Fordi lige sa snart
man har italesat noget, sa bliver det jo allerede lidt mindre end nar man gjorde det, ikke. Samtidig
rummer det jo mulighed for ogsd at sige,” hvad kan vi ogsa ggre? (...). Sa det handler jo ogsd om at “talk
the walk”.

DAGLEDER 4: Vi vil gerne have, at bgrn er rummelige overfor hinanden. Vi skal veere rummelige over for
hinanden, men vi skal sgrme ogsd veere det overfor vores foraeldre.

Hvis jeg hiver det tilbage til min egen ledelse, sd er der jo det der med, at jeg vil gerne altsG ogsd med mit
menneskesyn altid gerne veere den gode rollemodel. Ligesom vores voksne skal vaere gode rollemodeller,

og bgrn til barn og bgrn i mellem. Det er med i sadan en eller anden cyklus, som altsG praeger samfundet

omkring os.

e DAGLEDER 1 forteeller om, hvordan han med frisaettelsen har styrket det “mindset”, som han

gennem 15 ar har gnsket at fremme hos medarbejderne. Det er hans ambition, at bgrnene, med de



paedagogiske medarbejdere som rollemodeller, skal udvikle et mindset, hvor de t@r at prgve nyt og
tgr at lave fejl.

e DAGLEDER 2 forklarer, hvordan frisaettelsen pavirket hendes egen made at traede ind i et
samarbejde pa: Hun er blevet mental frisat og dermed mindre “bureaukratisk”.

e DAGLEDER 3 forteller, hvordan der i daginstitutionen, gennem den systematiske brug af
padagogiske udviklingsprofiler mv., udvikles et falles fagligt fundament: Ved at satte ord pa sine
handlinger ("paedagogisk habitus”), abnes mulighed for at forholde sig analytisk til dem. Dermed
skabes ogsa mulighed for at vaelge at gg#re noget andet.

e DAGLEDER 4 forklarer, at hun i friseettelsesperioden har arbejdet med og arbejder med at skabe en
rummelig kultur. Hendes intention er, at kulturen skal brede sig fra hende selv (som rollemodel),

gennem medarbejdere til bgrn og forzeldre og videre til lokalsamfundet i “en eller anden cyklus”.

En af konsulenterne i DSFI siger i fokusgruppeinterviewet, at hun — pa baggrund af samtaler med ledere og

medarbejdere i dagtilbuddene — mener, at frisaettelsens vigtigste aftryk er kulturelt:

KONSULENT 3: Min forstdelse har rykket sig, fordi jeg ogsad i starten taenkte, at “nu saetter de gang i alle
mulige spaendende tiltag, og det er det, det handler om, det handler om TILTAGET, men i dag kan jeg godt
se, at det handler om maden at arbejde pa. Altsd, det er en kultur vi taler om. Og mdske ikke sG meget den
konkrete handling.

Dagtilbudsledere og konsulenten traekker givetvis pa egne teoretiske forforstaelser, nar de anvender
begreber som “mindset”, “kultur”, ”habitus” og "talk the walk”. | interviewene spurgte jeg ikke uddybende
ind til disse forforstdelser. | stedet opmuntrede jeg dem til at uddybe og nuancere deres fremstillinger af de

konkrete handelsesforlgb.

Fzelles for citaterne ovenfor er, at de forholder sig til, hvad Weick vil kalde mentale landkort, enten hos
lederen selv som identitet (DAGLEDER 2), som "mindset” i medarbejdergruppen (DAGLEDER 1), "fzelles
sprog” (DAGLEDER 3) eller som en “kultur”, der raekker ud over dagtilbuddets graenser til lokalsamfundet
(DAGLEDER 4). Det virker plausibelt, at en markant afbrydelse som friszettelsen, gennem meningsskabelse,

medfgrer &ndrede mentale landkort hos de involverede.

Delkonklusion og refleksion
| dette kapitel har jeg konstrueret en systematisk fremstilling af data, belyst af Karl E. Weicks begreber om

meningsskabelse. Jeg har struktureret fremstillingen med udgangspunkt i en tidsmaessig kronologi, hvor jeg
startede ved begyndelsen af frisaettelsen, beveegede mig over de fortolkninger, som har fundet sted i

undervejs og endte med at illustrere, at de fire dagtilbudsledere pa forskellig vis ggr sig i overvejelser om,



hvordan frisaettelsen har praeget mentale landkort (eller identitet/kultur/faelles sprog/mindset). Da mentale
landkort skaber muligheder og begraensninger for identitet og videre handling, peger meningsskabelsen om

friseettelsen ogsa ind i fremtiden.
De vigtigste konklusioner i kapitlet er fglgende:

e Afreguleringen pa dagtilbudsomradet i Helsinggr har i sig selv fgrt til meget fa nye
handlemuligheder, alene fordi omradet pa forhand var sparsomt reguleret. Det har betydet, at
dagtilbudslederne har haft fa ledetrade at tage udgangspunkt i, i deres lokale meningsskabelse om
friseettelsen. Den massive opmarksomhed omkring velfaerdsaftalen bidrog til oplevelsen af at veere
underlagt et forventningspres og et handlingsimperativ.

e At forvaltningen, i rammesatningen af friseettelsen overfor dagtilbudslederne, ikke i vaesentlig grad
har reduceret kompleksiteten af opgaven, hvorfor dagtilbudslederne har haft stor frihed til og
ansvar for —sammen med medarbejdere og foraeldre — at skabe mening lokalt.

e Dette har givet sig udslag i en stor variation i friseettelsesforsgg, som dog har det til feelles, at de af
lederne fremstilles som en fortsaettelse af, snarere end et nybrud med, hidtidig praksis.

e Aktiviteterne har praeget de mentale landkort (identitet/kultur/feelles sprog/mindset). Derudaf kan
man maske drage, at friseettelsens aftryk i mindre grad er radikalt nye og anderledes tiltag i

dagtilbuddene og, i hgjere grad, er “kulturelle” aftryk i form af en mere “frisat” made at arbejde pa.

Af analysen fremgik det, at begreberne "frihed” og "friseettelse” har vakt steerke fglelser hos de fire
dagledere. Velfaerdsaftalerne blev sat i vaerk midt i en corona-tid, hvor dagtilbudsomradet i perioder har
veeret endog saerdeles stramt styret, med zoneinddeling af legepladser og renggring af legetgj pa faste
klokkeslaet. Det kan have pavirket styrken af de fglelser, som frisaettelsen vakte. For det kan, for nogle, have
veeret oplevet som en meget brat og kraeevende omstilling at ga fra detailregulering til friseettelse. Omvendt

har lzengslen efter frihed og friseettelse nok veeret des steerkere hos andre.

Jeg vil ogsa bemaerke, at det faktum, at Helsinggr Kommune blev "handplukket” af regeringen til at vaere
frontlgber, kan have virket som katalysator for friseettelsen: Det kan have gget veegten af

forventningspresset, men ogsa forstaerket virkningen af den implicitte tillidserklaering i at blive ”sat fri”.



4.2. Frisaettelsen i et magtperspektiv
Som det fremgik af indledningen og baggrundsafsnittet, er det formelle magthierarki uandret, men

samtidig signalerer ordet "friseettelse” sendrede magtrelationer, sa her er et paradoks. | dette underkapitel

undersgger jeg fglgende:
Hvordan har velfeerdsaftalen aendret magtrelationerne pa dagtilbudsomrddet i Helsinggr Kommune?

Jeg har valgt Fogsgaard og Elmholdt (2014) som teoretisk hjemmel i analysen af magt i frisaettelsen, fordi de
tilbyder et flerdimensionelt magtbegreb, der fra flere vinkler kan belyse den strategiske situation under

friseettelsen. Med Fogsgaard og Elmholdt som udgangspunkt inddrager jeg ogsa andre kilder.

De centrale spgrgsmal, som i teoriafsnittet besvarer, er fglgende:
e Hvordan kan magt forstas i relation til ledelse?
e Hvor kommer magten fra?
e Hvordan kan autonomi forstas i relation til magt?
e Hvordan kan magt og autonomi forstas i relation til meningsskabelse?

De centrale spgrgsmal i analyseafsnittet er felgende:

e Hvad viser data om dagledernes forstaelse af udviklingen i magt og autonomi i relationen mellem
dagledere og medarbejdere?
e Hvad viser data om dagledernes og konsulenternes forstaelse af udviklingen i magt og autonomi i i

den indbyrdes relation mellem DSFI og daglederne?

Teori: Magt og autonomi
Udgangspunktet i Fogsgaard og ElImholdts artikel er, at ledelse er en magtbaseret relation. Magten

manifesterer sig eksplicit og synligt som "magt-over” eller "hard magt” eller implicit, som del af moderne
ledelsespraktikker, som “magt-til” eller "blgd magt”. De introducerer i teksten “magtens trekant” med tre
forbundne dimensioner, der pavirker hinanden indbyrdes. Fx forstaerker adgangen til strukturel magt

muligheden for at udgve diskursiv magt.



Flgur 7: Magtens tre dimensioner

Strukturel magt

[Fogsgaard of Elmholds 2014: 12).

Strukturel magt er den positionsmagt, der udspringer af hierarkiet i en organisation som fx Helsinggr
Kommune. Ledelseshierarkiet indebaerer, at personer i nogle positioner har mulighed for at udgve “magt-
over” personer i andre positioner. Fx indebaerer min position retten til at anseette og afskedige
dagtilbudsledere. Personlig magt daekker over “personen i rollen”, dvs. den autoritet, som udspringer af fx
faglig dygtighed og netvaerk. Fx udspiller magten sig forskelligt for kommunens 27 dagtilbudsledere: Selv
om rollen formelt set er stort set identisk for dem alle, vil lederens personlighed, kompetencer mv. forme

rollen og mulighederne for magtudgvelse (ibid. 11-16).

Den tredje dimension, diskursiv magt, er inspireret af Foucaults magtbegreb, og det star i opposition til en
forstaelse af magt, som et faanomen, der kan ejes og kontrolleres af individer:

magt er ikke en institution, og det er ikke en struktur, det er heller ikke en bestemt kraft, som
visse udvalgte skulle vaere begavet med: Det er en kompliceret strategisk situation i et givet
samfund (Foucault 2019: 99).

Magt og viden smelter hos Foucault sammen i diskurser: ”strukturerende principper for, hvad der kan siges

om et givet emne pa et givet tidspunkt i historien” (Fogsgaard og EImholdt 2014:17). Uanset placering i
hierarkiet og uanset personlighed, kompetencer mv., er vi med til at producere magten:

Magten udfoldes mellem mennesker og fungerer ubemaerket som diskurser og handlemdders
strukturerende princip (Ibid: 17).

Foucaults vaesentligste bidrag til forstaelsen af magt i organisationer, skriver Fogsgaard og EImholdt (2014),

er “hans pavisning af, hvorledes der sker en forskydning af magten fra ydre autoritet til at den i stigende
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grad suppleres af indre kontrol” (ibid. 18). Som dagtilbudschef er jeg med til at producere magten. Jeg er
underlagt og traekker pa de diskursive muligheder og begraensninger i den kontekst, som jeg er del af,
samtidig med at jeg medskaber diskursen:
Den konkrete lederrolle bliver et resultat af de subjektpositioner, som lederen inviteres til at
indtage og selv inviterer andre til at indtage i diskursivt samspil med bade medarbejdere og

overordnede (ibid: 19).

Som jeg leeser det, harmonerer forstaelsen af den diskursive magt og lederens rolle godt med Weicks
forstaelse af lederen som meningsgiver: “Det bliver lederens opgave at etablere en oplevelse af mening og
retning i organisationen ved i samarbejde med medarbejderne at skabe faelles diskurser og forteellinger”

(ibid: 19).

Jeg bruger begrebet autonomi pa to mader i masterprojektet:
e For det fgrste i betydningen “ret til selvledelse”, dvs. frihed og ansvar, der bliver tilbudt, givet eller
uddelegeret i organisationshierarkiet.

e For det andet som ”“oplevet autonomi”, dvs. oplevelsen af at veere fri i forpligtelse, se nedenfor.

| Foucaults magtforstaelse er oplevelsen af autonomi en del af magtens taktik:
Ville de (som magten underkaster, HH) udholde magten, hvis ikke den overlod dem {(..) en del
af friheden? (...) det er (...) den mest almindelige made at ggre magten acceptabel pd

(Foucault 2019: 92).

Hos Ravn (2021) og Gagné og Deci (2005), i selvbestemmelsesteorien, indgar autonomi som et
nggleelement i trivsel og motivation. Autonomi defineres i Ravn 2021 pa fglgende made:

Autonomi er oplevelsen af, at man sidder i fgrersaedet i ens eget liv, sGdan at de handlinger,
man udfarer, opleves som ens egne. (...) Pa et dybere niveau, ved eftertanke og refleksion,
accepterer og godkender man de valg, man har truffet, og de handlinger, man har udfart
(ibid 56).

Autonomi i denne definition handler ikke om at vaere “fri fra forpligtelser”, men derimod om at fgle sig “fri i

forpligtelser”. Oplevelsen af autonomi, i lighed med meningsskabelse i Weicks definition, defineres som et

retrospektivt faenomen: Det er tilbageblik, at oplevelse af autonomi eller mangel pa samme etableres.



III

strategier fgrer til en gget oplevelse af autonomi hos

Jeg antager, at succesfuld anvendelse af "magt-ti
medarbejderne. | udgvelse af diskursiv magt/blgd magt/magt til, internaliseres magten, saledes den

enkelte oplever sig "fri i forpligtelse”.

Analyse
Magtrelationerne mellem dagledere og medarbejdere i friseettelsesperioden

Mine interviews giver udelukkende mulighed for at udsige noget om dagledernes syn pa relationen til
medarbejdere, for jeg har ikke interviewet medarbejdere. Jeg har derfor kun egne data om den ene side af
sagen. Men jeg har adgang til sekundzere data om medarbejdernes perspektiv via de
medarbejderinterviews, som projektlederen for friseettelsen har lavet. Der blev spurgt til relationen mellem
leder og medarbejdere, og data indeholder flere udsagn om oplevet autonomi hos de interviewede

medarbejdere. Dem inddrager jeg i slutningen af afsnittet.

| interviewene med daglederne spurgte jeg til, hvordan relationen til medarbejderne havde udviklet sig i
friseettelsesperioden. Svarene handler, direkte eller indirekte, om magt og autonomi. Frisaettelsen har
nemlig givet anledning til at rykke pd rammer og autonomi i relationen mellem ledere og medarbejdere i de

fire dagtilbud:

Figur 8: Relationen mellem dagledere og medarbejdere i friseettelsesperioden

DAGLEDER 1: Ham fra Tiger butikkerne har vildt meget tillid til sine medarbejdere, selv om det er folk med
sociale udfordringer. Alligevel tror han vildt meget pG dem. Det giver mig noget at taenke over, for mine
medarbejdere er velfungerende og alligevel har jeg ikke lige sG meget tillid til dem, som han har til sine
medarbejdere. (...)

INTERVIEWER: Har der vaeret forandringer i friseettelsen, og i sa fald, hvad er det vaesentligste?
DAGLEDER 1: At mine medarbejdere godt ved, at de kan fé lov til naesten alt. Hvis det giver kvalitet for
bgrnene, ma de hvad som helst. De har fdet mod pd det, og de tager selv initiativer og stiller krav til mig.

DAGLEDER 2: Alle steder savnede de (medarbejderne, HH) at fG mere indflydelse og mere ansvar. De
syntes selv, at de var dygtige og ville gerne bruges mere. (..) Men ved du, hvad der kommer bag pa mig?
Det er, at man siger, at man gerne vil have mere ansvar, men at man faktisk ikke vil tage det. Vi fdr
overblikket her, s vi kan ogsd se, hvem der selv leverer hgj kvalitet, sa dem kan vi lade i fred. Vi arbejder
pd at give dem st@rre autonomi, men de har faktisk lidt sveert ved at tage det. (...)

.. Vi kom til at tale om, hvordan vi som ledelse svarer de medarbejdere, der kommer og spgrger. “"Hvad
teenker | selv, og hvad kunne Igsningen vaere?”. Vi skal holde op med at vaere svarautomat, for vi vil gerne

have, at de reflekterer selv.




DAGLEDER 3: Jeg blev stolt over, at den studerende kunne se, at der jo er nogle rammer. De
(medarbejderne, HH) har nogle strukturer, og pad den mdde kan de jo flytte sig innovativt med bgrnene og
sige, nu g@r vi noget andet. (...). Det er jo sadan, at frihed og rammer ikke kan skilles ad. PG den mdde kan
det at veere frie til at ggre noget andet eller se bgrnene i et andet lys jo ogsG godt haenge sammen med,
at de ogsd har en ramme at ggre det i.

Hver gang vi skal finde en Igsning pd et problem, sG skal vi jo tale sammen om, hvad Igsningen er.
Alternativet er, at jeg instruerer dem. Sa skulle jeg definere problem og drsag og I@sning og alt. Men nu
kan vi Isbende veere i dialog, og jeg kan lede taet pd, fordi vi har berammet tid til det.

DAGLEDER 4: Jeg synes, man selv har ansvaret for tingene, og man skal ggre det, fordi man gerne vil,
fordi man synes det giver mening. Og ikke fordi jeg siger det! Sadan en arbejdskultur vil jeg jo allerhelst
skabe, hvor de gerne vil det og breender for det selv. Ja, jeg har en forholdsvis flad ledelsesstruktur, hvor
de ma rigtig mange ting og har indflydelse pa rigtig mange ting. Men jeg bliver ogsa firkantet, nar de ikke
leverer det, jeg har bedt om, eller det vi har aftalt sammen.

e DAGLEDER 1 forteller, at hans medarbejdere, i frisaettelsesperioden har udviklet stgrre autonomi.
Han er inspireret af lederen af Tiger-koncernen, hvor lederen viser sine medarbejdere stor tillid.
Implicit introduceres "tillid” som en faktor, der i denne leders forstaelse er en forsaetning for
oplevet autonomi hos medarbejderne. DAGLEDER 1 forholder sig ikke eksplicit til rammerne, men
naevner dog at der skal skabes ”kvalitet”. Indenfor denne uspecifikke ramme har medarbejderne
faet ”lov til naesten alt”.

e DAGLEDER 2 forteeller, at hendes medarbejdere pa den ene side har gnsket sig at fa mere frihed, og
pa den anden side, ikke har gnsket at patage sig ansvaret. Hun reflekterer over, at autonomi
forudseetter kompetencer: lkke alle medarbejdere har forngdne faglige forudsaetninger for at vaere
selvledende. Lederne kan skabe forudsatninger for autonomi med en coachende ledelsesstil.

e DAGLEDER 3 forholder sig ligeledes til forholdet mellem rammer, autonomi og ledelse. Et andet
sted i interviewet kalder hun sit lokale frisaettelsesprojekt for “benhard styring”. | det citat forklarer
hun, hvordan rammer og struktur er en forudsaetning for autonomi. Af kapitlet om
meningsskabelse fremgik det, at der i DAGLEDER 3s institution er blevet arbejdet med at etablere
et faelles fagligt fundament for det padagogiske arbejde, og i dette citat forklarer DAGLEDER 3, at
denne ramme giver mulighed for at “flytte sig innovativt med bgrnene”. Af lederen kraever det, at
hun gar i dialog med medarbejderne: At det ikke er lederen, der definerer spgrgsmal og svar, men

at hun faciliterer, at medarbejderne selv skaber meningen og derved er medskabere af “Igsningen”.




e DAGLEDER 4 udtrykker, at hun gnsker sig, at medarbejdere skal veere selvledende: “Man selv har
ansvaret for tingene, og man skal ggre det, fordi man gerne vil, fordi man synes det giver mening.
Og ikke fordi jeg siger det!”. Omvendt kan hun blive “firkantet”, hvis medarbejderne ikke lever op
til aftaler mv. Sa hun udviser tillid og giver mulighed for autonomi, men er ogsa parat til at traekke

muligheden tilbage igen, hvis aftaler bliver brudt.

Interviewene giver ikke mulighed for at konstruere viden om betydningen af “personlig magt” i relationen
mellem dagledere og medarbejdere, men nar man bringer begreberne «magt-over” (strukturel magt) og
"magt-til” (diskursiv magt) i anvendelse i forhold til citaterne ovenfor, traeder der interessante mgnstre

frem:

Hos DAGLEDER 1 er rammen naesten usynlig: | hans fortaelling fylder strukturel magt ingenting, da
medarbejderne — som han fremstiller det - har internaliseret en forstaelse “god kvalitet”, som de navigerer

efter.

Hos de gvrige tre dagledere er forholdet mellem strukturel og diskursiv magt mere transparent. |
DAGLEDER 2s fortzelling er det tydeligt, at der bliver arbejdet med de to magtdimensioner: Medarbejderne
efterspgrger stgrre autonomi, og ledelsen har en gryende erkendelse af, at autonomi (udover kompetencer
hos medarbejderne) fordrer, at ledelsen anvender diskursive magtstrategier. Derved kan medarbejdernes

forudseetninger for at udgve selvledelse forbedres.

Ogsa DAGLEDER 4 arbejder i friseettelsen med at styrke “magt-til”, sa der er mindre behov for “magt-over”.
Det ggr hun blandt andet ved hjzelp af felles efteruddannelse til medarbejderne, som mindsker behovet for

at anvende den strukturelle magt ("blive firkantet”) og traekke mandatet til selvledelse tilbage.

DAGLEDER 3 arbejde med at fa medarbejderne til at internalisere en feelles faglig ramme. Lederen er
bevidst om, at hun, med ledelsesteknologier som facilitering og dialog, skaber forudsaetningerne for, at
medarbejderne selvstaendigt kan traeffe kvalificerede faglige valg. Denne case kan ses som et eksempel p3,
at de forskellige magtdimensioner forstaerker hinanden: En tydelig strukturel styring giver mulighed for
0gsa at styrke den diskursive magt. En skaerpelse af de strukturelle krav kan altsa godt forekomme samtidig

med, at medarbejderne oplever gget autonomi. Nar kravene internaliseres, er der ingen modsatning i det.



Forudsaetningen for oplevet autonomi er jo netop ikke fraveer af krav, men tveertimod at den enkelte

oplever, at han/hun frivilligt underleegger sig kravene.

Afslutningsvis vil jeg naevne, at autonomi ogsa fylder i de medarbejderinterviews, som projektlederen for
friseettelsen har gennemfgrt. | knap halvdelen af medarbejderinterviewene (8 ud af 20) findes der udsagn,
som indikerer en oplevelse af gget autonomi, fx:

e Frisaettelsen giver anledning til at vi selv ma traeffe faglige beslutninger ud fra, hvad der rar sig pa
den enkelte stue (Medarbejderinterviews s. 15).
e _vier blevet mere fagfaglige, da vi er mere frie til at fokusere pd emner, der optager os (Ibid: 20).

Magtrelationerne mellem daglederne og DSFl i friseettelsen

Af kapitlet om meningsskabelse fremgik det, at det ikke er entydigt, hvorvidt dagledere i friseettelsen har
oplevet gget autonomi: Pa den ene side har de faet stgrre indflydelse pa den faglige udvikling i
dagtilbuddet, og pa den anden side har de, iseer i den indledende fase, oplevet at vaere under
forventningspres. Dette har de ikke selv valgt til eller frivilligt underordnet sig, for velfaerdsaftalen er

besluttet pa politiske niveau, fgrst af Folketinget og sa af Byradet.

Jeg vil nu analysere udviklingen i magtrelationer mellem daglederne og DSFl i friseettelsen, og her kan jeg
traekke egne data til at belyse begge sider af sagen. Bade i de individuelle interviews og i
fokusgruppeinterviewet spurgte jeg til, hvordan relationen har udviklet under friseettelsen. Den
overordnede konklusion pa tveers af de fem interviews er, at der er en oplevelse af, at relationen har

2&ndret sig i positiv retning. Der er dog forskellige syn pa, hvad der har andret sig og hvorfor:

Figur 9: Relationerne mellem daglederne og DSFI

DAGLEDER 1: der er kommet st@rre interesse for, hvad vi gdr og laver. Fgr var der mdske én paedagogisk
konsulent, som vidste, hvad vi lavede. Men i dag er der mange, der spgrger ind til forskellige ting, og det
er utrolig rart. {...) Det betyder meget, at der er nogen, der laegger maerke til, hvad man laver.

INTERVIEWER: Er der sket a&endringer i samspillet med forvaltningen?
DAGLEDER 2: Ja, men nu er du jo ogsG kommet til. Men pG en mdde er der en forandring, for frisaettelsen
er jo noget, vi er feelles om. (...) nu du spgrger, sa synes jeg, at der er kommet et staerkere faellesskab.

DAGLEDER 3: det har jo en meget stor betydning, at det er dig, der er blevet lederen. Man kan ikke hive
det ud af ligningen, vel? (...) Altsa at vi ogsd nu er gdet i gang med en helt anden made at samarbejde
med DS pad det hele taget, end sddan som det har vaeret fgr. Det tror fdr jeg far en keempe meget, meget

anderledes betydning end det, vi har haft tidligere.




INTERVIEWER: Prgv at sige mere om det.

DAGLEDER 3: Det er teaettere pd, og der bliver sat nogle rammer for, at vi pd den mdade kan samarbejde
om de opgaver, der ligger i snitfladerne mellem os og DS. Det er et mere reelt samarbejde. (...) Sa der er
mere partnerskab og mere ligevaerdighed. (...). Men det kommer altsa af dig, ikke af projektet.

DAGLEDER 4: Jeg synes, at mange mennesker i DSFI ved, hvad jeg laver. Vi har et stgrre kendskab til
hinanden nu, og vi har mdske ogsd et mere - hvis man skal beskrive kvaliteten af det: Der er samarbejde.
Vi maske mgder hinanden sadan i gjenhgjde som fagpersoner, der samarbejder med hinanden. Det er det
der med, hvordan er det at drive ledelse i frisaettelse: Det kan jo veere svaert, men man har ogsad store
muligheder, og man har ogsa netvaerk, konsulenter, samarbejdspartnere, og vi beriger hinanden og
forstyrrer hinanden, sa vi bliver bedre, eller vi bliver bedre til gavn for vores bgrn, ikke? Sa vi er sammen
om det.

KONSULENT 3: Jeg oplever, at der er kommet et meget tydeligere “vi”. Der var mere “os og dem” i
starten. Men jeg oplever, at vi er kommet taettere pd hinanden. Oplever | ogsd det?

KONSULENT 1: Jo. Det synes jeg. Det er blevet en stgrre dbenhed ift. at vende ideer med os, og at vi bliver
brugt mere til sparring. De er blevet mere villige til at dele nogle tiltag i deres praksis med os.
KONSULENT 2: Jeg kan ikke sige, hvad det skyldes, og om det skyldes frisaettelsen, men jeg kan sige, at
jeg fra dag ét har oplevet en helt anden tillidsfuld relation mellem dagtilbudsledere og forvaltning, end
jeg har oplevet andre steder.

KONSULENT 3: Jeg oplever samarbejdet som meget ligeveerdigt. Vi lytter til hinanden, og sa finder vi en
I@sning pd, hvad der dukker op. Det er blevet mere ligevaerdigt nu.

KONSULENT 1: Ja, vi er en samlet gruppe, hvor vi har forskellige roller.

KONSULENT 2: Jeg synes ogsd, som du sagde, at de er tillidsfulde. Og de er Gbne ift. at invitere os ind i
deres ledelsesrum, hvis de har dilemmaer, fx ift. en forzeldrerelation. Vi er ikke farlige, men vi er en
requleer ligeveerdig samarbejdspartner, som kan bidrage. Men samtidig er der jo ogsd brug for en
forstdelse for det strukturelle set-up, som vi er en del af. Der skal jo veere forstdelse for, at der er en
dagtilbudschef, der kan traeffe nogle beslutninger. SGdan er det ogsad, selv om vi er frisatte. {...).
Magtrelationen er der jo stadigvaek.

KONSULENT 3: Nemlig, ledelsesstrengen er jo ikke frisat. Men dialogen er styrket, samarbejdet er styrket.
Frisaettelsen har aendret kravene til os som forvaltning. NGr vi sammen skal udvikle omradet, og vi star pd
mdl for, at kvaliteten bevaeger sig i den rigtige retning, sa kreever det, at vi er teet pd, og det er vi
kommet, taettere pd end far.

KONSULENT 1: Ja, det taenker jeg ogsa.

KONSULENT 2: Der er meget hgjere grad af inddragelse og meget tidligere, end hvad jeg har oplevet i
andre kommuner.

Pa tvaers af alle fem interviews tegner der sig en oplevelse af, at DSFI og daglederne i friseettelsesperioden

er kommet taettere pa hinanden: DAGLEDER 1 fortzeller, at flere i DSFI nu ved, hvad der sker i hans



dagtilbud. DAGLEDER 4 italeszetter, at de dybe samtaler om frisaettelsen bringer DSFI og dagtilbuddene
sammen i et mere ligevaerdigt samarbejde. DAGLEDER 2 svarer, at der er kommet et steerkere faellesskab,
fordi frisaettelsen er noget "vi er faelles om”. Hun naevner ogs3, at der er kommet ny dagtilbudschef i Ipbet
af friseettelsen og antyder hermed, at personskiftet kan have haft betydning. DAGLEDER 3 er enig med de
tre andre i, at relationen er @&ndret i retning af ”ligeveerdighed” og ”partnerskab”, men hun tilskriver
udelukkende forandringen det faktum, at der er kommet ny dagtilbudschef: ”..det kommer altsa af dig, ikke

af projektet”.

DAGLEDER 2 og 3 naevner altsa pa eget initiativ, at personskiftet pa chefposten kan have/har pavirket
relationen mellem DSFI og daglederne. Med udgangspunkt i begreberne hos Fogsgaard og ElImholdt (2014)

kan man sige, at DAGLEDER 3 forbinder forandringen med ”personlig magt”.

| fokusgruppeinterviewet taler konsulenterne om den strukturelle magt: At ledelseskeeden bestar, og at
ansvaret for kvaliteten i dagtilbuddene fortsat pahviler DSFI. Netop derfor, forklarer KONSULENT 3, har det
vaeret ngdvendigt at komme “teettere pad”. KONSULENT 2 er forholdsvis nyansat, men har lang erfaring fra
andre kommuner. Hun oplever, at relationen mellem DSFI og daglederne i Helsinggr Kommune fremstar
markant mere ligeveerdig og tillidsfuld, end hvad hun har oplevet i andre kommuner. Dog har hun ikke

grundlag for at vurdere, om det skyldes frisattelsen, eller om det skyldes andre faktorer.

Det er veerd at bemaerke, at bade de fire dagledere og de to konsulenter, som har vaeret ansat i hele
perioden, alle oplever, at relationen mellem DSFI og daglederne har @ndret karakter i friseettelsesperioden.
Dette er sket, selvom friseettelsen fra starten blev rammesat med en klar rollefordeling fra politisk hold og
fra topledelsen: Daglederne skulle have arbejdsro, og DSFI skulle lade dem veaere i fred. Dengang blev der
ikke lagt op til, at friseettelsesprojektet skulle lgftes i et staerkt ”vi”, men som jeg har vist ovenfor, bliver det

alligevel oplevet sadan.

Delkonklusion og refleksion
| kapitlet har jeg analyseret data med blik for forholdet mellem magt og autonomi, i relationen mellem

dagledere og medarbejdere, samt i relationen mellem DSFI og daglederne.
De vigtigste konklusioner i kapitlet er fglgende:

e Der har over de seneste to ar veaeret arbejdet med at opna en hgjere grad af selvledelse i alle fire
dagtilbud. Med Fogsgaard og EImholdts termer kan man sige, at der har vaeret arbejdet for at
styrke “magt-til”-strategier, sa medarbejderne selvstaendigt kan udgve faglig demmekraft. Derved

bliver “magt-over” mindre ngdvendigt, og den strukturelle magt mindre synlig.



o Selv om det umiddelbart kan forekomme paradoksalt, lader rammer og struktur til at kunne spille
en vaesentlig rolle i styrkelsen af den diskursive magt. Med Fogsgaards og EImholdts
tredimensionelle magtbegreb in mente, er det plausibelt, at de forskellige magtformer indbyrdes
kan styrke hinanden, hvis det rette forudsaetninger er til stede. Her vil det jf. Ravn forudszette, at
der hos medarbejderne er en oplevelse frivilligt at underlaegge sig strukturen. "Benhard styring” og
oplevet autonomi kan altsa godt forekomme samtidig.

e Selv om det formelle magthierarki bestar under friseettelsen, er der bade hos dagledere og
konsulenter en oplevelse af, at friseettelsen har fgrt til en mere symmetrisk og teettere indbyrdes
relation. Med Fogsgaard og Elmholdts termer kan man forklare det med, at det i frisaettelsen er
mindre legitimt for DSFI at anvende “magt-over”-strategier, og derfor har vi kompenseret med

|II

"magt-til”. Ogsa i denne relation bliver den strukturelle magt mindre synlig.

e Mens det ikke er muligt at uddrage viden om betydning af personlig magt i relationen mellem
dagledere og medarbejdere, er der to dagledere, som peger pa netop denne dimension som
betydningsfuld i relationen mellem DSFI og daglederne: At personen-i-rollen og min made at
arbejde med rammer og autonomi har @&ndret relationen mellem DSFI og daglederne.

Denne blgde magtudgvelse kan bidrage til en oplevelse af gget autonomi. Det lader til at geelde, bade i
relationerne mellem ledere og medarbejdere og mellem lederne og DSFI. Nar den blgde eller diskursive

magt udfolder sig, giver det tillige en oplevelse af gget samhgrighed hos de implicerede: Det udtrykker

bade konsulenter og dagledere.

4.3, Frisxettelsen som offentlig innovation
Som naevnt i indledningen, betragter jeg fornyelse og forbedring af velfeerdsstaten som den overordnede

intention med velfaerdsaftalerne. Ved at analysere data med udgangspunkt i innovationsteori, gnsker jeg at

opna en mere nuanceret forstaelse af det innovative potentiale i friseettelsen.

| dette underkapitel analyserer jeg data med udgangspunkt i hovedspgrgsmalet i problemformuleringen for

mit masterprojekt:

Hvordan har DSFI og dagtilbudsledere i Helsinggr Kommune brugt velfaerdsaftalen som afsaet for offentlig

innovation?

I innovationsdebatten er jeg stgdt pa nogle perspektiver pa innovation, som jeg pa forhand har fravalgt at

inddrage i min analyse:



Innovation er faseopdelt og implementeres linezert?!: Pga. af den konkrete organisering med udstrakt

uddelegering til de lokale dagtilbud, er det ikke hensigtsmaessigt at anleegge, hvad Obed Madsen (2018: 24-
25) kalder et "instrumentelt perspektiv” pa friseettelsesforsgget i Helsinggr. Det kunne det derimod have
vaeret i Viborg Kommune, hvor man har valgt en “innovationsmaskine-tilgang” med central styring og

faseopdeling (Hjelmar 2023: Personlig kommunikation).

Innovation som samskabelse pa tvaers af sektorer: Torfing argumenterer for at samarbejde mellem multiple

aktgrer pa tvaers af sektorer og faggraenser er en ngglefaktor i offentlig innovation (2018: 2-4). Men
velfaerdsaftalen i Helsinggr er begraenset til et enkelt fagomrade, og de fleste forsgg foregar derfor internt i
et enkelt dagtilbud eller i samarbejde med andre dagtilbud. Derfor har jeg fravalgt dette, ellers almindelig

udbredte, perspektiv, som blandt andet praeger diskursen om New Publiv Governance.

Jeg har tilvalgt at kategorisere friseettelsesforsggene med udgangspunkt i en gaengs innovationstypologi,
ligesom jeg har valgt at analysere potentialet for spredning. Begge dele kan bibringe indsigter, som er

vaesentlige i forhold til at diskutere og vurdere potentialet i frissettelsen som offentlig innovation.
Teoriafsnittet besvarer fglgende spgrgsmal:

e Hvordan defineres "innovation” af Thggersen og Pedersen (2022) og af De Vries, Bekkers og
Tummers 2015 (herefter, De Vries m.fl.)

e Hvad karakteriserer forskellige typer af innovation, jf. De Vries m.fl.?
Analyseafsnittet besvarer fglgende spgrgsmal:

e Vurderer daglederne, at de planlagte forandringer i frissettelsen har fgrt til forandringer i praksis,
med veerdi for borgerne?
e Hvilken type innovation er der tale om, jf. De Vries m.fl.s typologi?

e Vurderer daglederne, at forandringstiltagene vil kunne overfgres fra en kontekst til en anden?

Teori
| dette afsnit introducerer jeg to forskellige definitioner af innovation, hvoraf den ene er mere vidtgaende

end den anden. | bogen ”Ledelse af offentlig innovation” definerer Thggersen og Pedersen offentlig
innovation som (1) en planlagt forandring, (2) der andrer praksis og (3) skaber vaerdi for borgerne (2022:

9). Denne definition er mere vidtgaende, end den De Vries m.fl. (2015) anvender: Her defineres innovation

21 Se fx Bason og Austin 2022.



som "an idea, practice or object that is perceived new by an individual or other unit of adoptation” (ibid:
152). Hos De Vries m.fl. er det altsa tilstraekkeligt, at der er intention om en planlagt forandring, der skal
skabe en forbedring?, mens der hos Thggersen og Pedersen der tillige er krav om andring af praksis, der

skaber offentlig vaerdi.

Det, som i begge definitioner adskiller innovation fra emergent forandring, er, at forandringerne er
planlagte. Definitionerne pa innovation er dog stadig meget vidtfavnende, og der er god grund til at
forholde sig kritisk til begrebet innovation som analytisk kategori. For er det sa vidtfavnende, at man kan
fylde naesten hvad som helst i det, sa laenge det kan associeres med noget nyt og attraktivt? Det vender jeg

tilbage til i senere.

Det er veerd at bemaerke, at innovation i disse definitioner ikke er knyttet til en bestemt type aktgrer. Den
kan vaere drevet af borgere, af medarbejdere og af ledere pa lokalt eller centralt niveau, fx i en kommune,
eller som national reform. Nedenstdende figur viser de tre niveauer, som jeg her beskaftiger mig med. |
analysen har jeg fokus pa den inderste (gule) cirkel, altsa lokale tiltag i dagtilbuddene. | diskussionen og

konklusionen kommer jeg tillige til at forholde mig til de gvrige niveauer.

Figur 10, Niveauer af innovation, sorm denne afhandling ombandler.
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I analysen vil jeg anvende en typologi af innovationstyper, som De Vries m.fl. har udviklet, og som har
vundet stor udbredelse. De har gennemgaet 181 empiriske studier om offentlig innovation og er pa den

baggrund naet frem til nedenstaende typologi:

22 Der findes ogsa innovationslitteratur om “emergent innovation”, dvs. innovation som opstar uden forudgdende
planleegning eller intention (Greve og Pedersen 2017: 110-111).



Figur 11: Innovationstypologi

Innovationstype Fokus

Procesinnovation At forbedre kvaliteten og effektiviteten af interne og eksterne processer
Serviceinnovation At skabe nye services eller produkter.

Konceptinnovation At introducere nye koncepter, referencerammer eller paradigmer som ggr det muligt at

redefinere problemer og Igsninger.

Governance At udvikle nye mader at adressere specifikke samfundsmaessige problemer
innovation

(Ibid: 153).
De Vries m.fl.s typologi er relevant at inddrage her, fordi den kan bruges til at kategorisere de
forandringstiltag, der finder sted i Helsinggr Kommunes dagtilbud under frisettelsen, ligesom den kan

anvendes i en bredere diskussion af friseettelse som middel til innovation i den offentlige sektor.

Analyse
Af kapitlet om meningsskabelse fremgik det, at alle fire dagledere har arbejdet med planlagte

forandringstiltag i frisaettelsen, s& der er altsa tale om innovation i De Vries m.fl.s definition. Pa baggrund af
citaterne i boksen nedenfor vil jeg analysere daglederes udsagn om, hvorvidt tiltagene har skabt andringer
i praksis og veerdi for borgerne, dvs. indikatorer, som indgar i Thggersens og Pedersens definition af
innovation. Derudover vil jeg analysere hvilken type innovation, der er tale om, jf. De Vries m.fl.s
kategorisering. Endelig vil jeg analysere, hvad daglederne mener om overfgrbarhed af tiltag fra en kontekst

til en anden. | dette afsnit anvender jeg uddrag af fokusgruppeinterviewet som validering.

Figur 12: Innovationstyper, kvalitet og overfgrbarhed

DAGLEDER 1: ...jeg synes, vi skal ud og have “hands-on” sammen med bgrnene. (...). Nogen siger, at de
indre processer pavirker kvaliteten, men sddan taenker vi ikke. (...) dem kan Svend pa Gul Stue ikke
meerke. Vi er mere praktiske og vil lave om pa noget, der direkte pdvirker bgrnene. Det andet hjeelper
meget, meget lidt i forhold til kvaliteten for bgrnene.

Det har helt sikkert haft varig effekt. Dette her med at dyrke egne gragntsager, det bliver vi ved med. Vi
kommer nok til at organisere det lidt anderledes end nu, men vi har fdet gjnene op for nogle andre
aktiviteter.

...Vi braender jo ikke for det samme. Sa det er ikke saerlig inspirerende, ndr vi ledere fortzeller hinanden
om, hvad vi laver. Det er mere irriterende. Ndr jeg forteaeller, taenker andre mdske, at det har vi slet ikke




tid til. Og ndr andre fortaeller om ny tilrettelzeggelse af madetider, sG taenker jeg, at det interesserer mig
overhovedet ikke.

INTERVIEWER: Har projektet pavirket kvaliteten for bgrnene?

DAGLEDER 2: Ja, vi er pa rette vej. Nogle steder gédr det bedre med mere uddannet personale, men
herovre er det gadet lidt ned ad bakke. Vi kommer taettere pd, for vi gje pd, hvor det ikke virker, og hvor vi
skal saette ind.

Vi har faet et rigtig godt samarbejde i gang omkring overgangen mellem dagtilbud og skole, som
skolelederen ogsa har grebet.

INTERVIEWER: Hvordan pdvirker dette her kvaliteten for barnene?

DAGLEDER 3: Det betyder, at bgrnene kan blive mgdt, der hvor de er. Det betyder, at paedagogerne lige
preecis ved, at ndr vi leger hr. Lave, og dette her lille barn ikke kan Igbe sa staerkt, sd skal jeg saette
tempoet ned, sd hun ogsd kan vaere med. NGr man har den viden, sG kan man lave relevant og
differentieret peedagogisk arbejde. Vi er ikke begraenset til at lave aktiviteter i aldersopdelte grupper, for
nu har vi en viden om bgrnene, sG mdske prgver man lige at tage barnet med over i en anden gruppe, fx i
dag, hvor vi laver cirkus. Nér man ikke handler ud fra viden, sG handler man ud fra det, man tror. Og det
kan godt vaere en fordom. Det, at personalet har kendskab til det enkelte barn, gar, at man kan
tilrettelaegge arbejdet pd en anden mdde, og det giver jo bare mere ro, fordi b@rnene bliver mgdt.
INTERVIEWER: Ville andre kunne lade sig inspirere af det, | har gjort her?

DAGLEDER 3: Ja, det tror jeg da. Jeg har talt med andre om det. Det, der kommer i vejen, er, at mine
kolleger fgler, at de ikke har tid.

DAGLEDER 4: Vi bliver dygtigere. Vi prgver at skabe de rette betingelser for bgrnene. Sidst da hun
(konsulent 1, HH) var ude til tilsyn hos os, sa sagde jeg: “Vi har megamange bgrn med indsatser. Jeg
bruger sG meget tid pa det”. Men hun kunne ikke fG gje paG dem, og sa taenkte jeg altsa.... Jeg bliver helt
rart.... Altsd jeg taenkte, ”sa er vi lykkedes med det”. Og det er jo fordi, man har nogle dygtige
medarbejdere, som omsaetter det, de lzerer....

Ndr vi pa et tidspunkt er pd den anden side af frisaettelsen, sG kunne det veere rigtig spaeendende at se om
man faktisk kan se effekt pG kvalitet. Nar vi hver isaer snakker om at drive god kvalitet, er det sd, at
bgrnene er glade, eller hvad er det? Hvad siger skolerne om de bgrn, de modtager fra os? Vores foraeldre,
hvordan har de oplevet det?

Jeg tror, det er helt klart, vi kan inspirere hinanden alle sammen, fordi jeg synes altid, man kan plukke
noget, som passer ind i egen butik eller i eget dagtilbud.

KONSULENT 3: Har det fart til fornyet eller forbedret praksis? Ja, det teenker jeg det har flere steder.




KONSULENT 1: Ja, det taenker jeg ogsd, det har givet anledning til at taenke nyt. Uanset om de kunne have
gjort det alligevel, sG har det inspireret dem til at kigge pa deres praksis pG nye mader, fx med
baeredygtighedsprojekterne.

KONSULENT 3: Og sa er der flere, der har arbejdet med kompetenceudvikling af hele personalegrupper,
og det er jeg da sikker pa, at det kommer til at betyde noget for kvaliteten for bgrnene. (...)

KONSULENT 1: Jeg taenker ogsd, at de har en stolthed over det, de viser frem. En anden stolthed, fordi de
har fundet pa det selv.

DAGLEDER 1 forklarer, at de aktiviteter, som bliver sat i gang i frisattelsen, skal ggre en forskel for ”"Svend
pa Gul Stue”. Fx etablering af haver, hvor bgrnene kan dyrke grgntsager, eller det at saette farvede glas i
institutionens legehuse for at ggre dem indbydende for bgrnene. Aktiviteterne i dette bgrnehus kan
betegnes som ”service innovation” i De Vries m.fl.s typologi, og DAGLEDER 1, er afklaret om, at det er
netop den type innovation, han gnsker at fremme: Han interesserer sig “overhovedet ikke” for

procesinnovation, for han mener, at det "hjeelper meget, meget lidt i forhold til kvaliteten for bgrnene”.

DAGLEDER 2 har —som det er fremgaet af tidligere kapitler — arbejdet med en feelles reprasentation af
dagtilbuddets veerdier, vision mv., og der er ogsa blevet arbejdet med at give mere autonomi til
medarbejderne. Derudover har DAGLEDER 2, i samarbejde med andre dagtilbud og den lokale skole,
udarbejdet en ny model for overlevering af viden i forbindelse med skolestart. DAGLEDER 2 fortzeller, at
sidstnaevnte skaber kvalitet for bgrnene. Selv om lederen bruger sin tegning Igbende og er ogsa
taknemmelig for sin egen "mentale frisaettelse”, sa forteeller hun mere om udfordringer end om effekt, da
jeg sparger til kvalitet. Hun er ikke selv overbevist om, at alle tiltagene pa nuvaerende tidspunkt Igfter
kvaliteten for bgrnene. Den type innovation, som der arbejdes med i dette dagtilbud, kan betegnes som

procesinnovation i De Vries m.fl.s typologi.

DAGLEDER 3 forklarer i detaljer, hvordan den nye organisering af arbejdet i hendes bgrnehus fgrer til
kvalitetslpft af det paedagogiske arbejde: Det giver mulighed for at vurdere det enkelte barns behov og for
at mgde ham eller hende med relevant paedagogik. Jeg veelger at kategorisere tiltaget som
konceptinnovation, fordi DAGLEDER 3 beskriver, at tiltaget grundleeggende a&ndrer referencerammen for
medarbejderne: Problemer og Igsninger kan defineres pa en nye made, nar medarbejdere far etableret et

faelles fagligt fundament.

DAGLEDER 4, som bl.a. har gennemfgrt kompetenceudvikling af sit personale, tror, at friseettelsesprojektet

har fgrt til gget kvalitet for bgrnene, men hun ved det ikke. Jeg vurderer, at den kompetenceudvikling, der



er gennemfgrt i DAGLEDER 4s bgrnehus, kan rubriceres som ”procesinnovation”, da det handler om at

bruge nye eller forbedrede metoder i opgavelgsningen.

Det er vanskeligt for mig at afggre, om det de tiltag, som er gennemfgrt i de fire dagtilbud, lever op til
definitionen af innovation hos Thggersen og Pedersen (2022), dvs. om det har fgrt til &ndringer i praksis og
til forbedret service for borgerne. Bade DAGLEDER 1 og DAGLEDER 3 argumenterer meget klart for,
hvordan tiltagene i deres dagtilbud fgrer til forbedret kvalitet for bgrnene. DAGLEDER 2 og DAGLEDER 4
fremstar mere tgvende. P4 DAGLEDER 4s udtalelser lyder det, som om, hun gnsker at se evidens i en
evaluering, fgr hun tgr udtale sig med sikkerhed. DAGLEDER 2 lader til at mene, at ikke alle tiltag i hendes

dagtilbud endnu har Igftet kvaliteten, selv om de er “pa rette vej”.

Af citaterne fra fokusgruppeinterviewet kan man laese, at KONSULENT 1 og KONSULENT 3 vurderer, at flere
af tiltagene har fgrt til bedre kvalitet for bgrnene. De fremhzaver de projekter, som indebarer nye
aktiviteter med bgrnene (bl.a. tiltagene i DAGLEDER 1s institution), samt projekter med

kompetenceudvikling for hele personalegrupper (bl.a. tiltagene i DAGLEDER 4s institution).

DAGLEDER 1, 3 og 4 forholdt sig i interviewene til, om deres frisaettelsesprojekter ville kunne overfgres til
andre kontekster?. DAGLEDER 1 fremstar forholdsvis pessimistisk i sin vurdering af, hvorvidt idéer kan
spredes fra et dagtilbud til et andet: “vi interesserer os overhovedet ikke for det samme!”. DAGLEDER 4 er
mere optimistisk i forhold til overfgrsel af tiltag/idéer fra et bgrnehus til et andet: Hun siger, at det handler
om at "plukke det, der passer i ens egen butik”. Hun peger dermed implicit ogsa pa, at ikke alle idéer passer
i i en hvilken som helst “butik”. Man kan altsa ikke ngdvendigvis identificere best practice, som passer til

hele dagtilbudsomradet.

DAGLEDER 3 forteeller andetsteds i interviewet, at hun oplever at vaere pa en "faglig mission” med
friseettelsesprojektet: Dagtilbudsloven fra 2018 stiller krav om, at der skal forega laering hele dagen, og ogsa
om at der skal etableres en "evalueringskultur” i dagtilbuddene. Men rammevilkarene er ikke fulgt med,
argumenterer hun: Der er ikke afsat tid til forberedelse, refleksion og evaluering for det psedagogiske
personale, som forventes at vaere sammen med bgrnene hele tiden. DAGLEDER 3 gnsker derfor at

demonstrere for omverdenen, at det kan lade sig g@re, og at det giver kvalitet at afsaette forberedelsestid.

23 Da DAGLEDER 2 fortalte om tiltag, som endnu ikke var implementeret pa et niveau, hvor hun vurderede, at de havde
skabt effekt, vurderede jeg i interviewsituationen, at det ikke var relevant at spgrge ind til overfgrbarheden af
tiltagene.



Hun gnsker at udbrede idéen til andre dagtilbud, men fortaller, at hendes kolleger ikke oplever, at der hos

dem er overskud i normeringen til at adoptere modellen.

Af de tre besvarelser fremgik det, at forandringstiltag ikke ngdvendigvis lader sig overfgre fra én kontekst til
en anden. Overfgrbarheden afhanger blandt andet af, hvad lederen braender for (DAGLEDER 1), hvad der
passer i konteksten (DAGLEDER 4), og hvilke ressourcer den enkelte leder har — eller oplever at have - til

radighed (DAGLEDER 3).

Delkonklusion og refleksion
| dette kapitel har jeg analyseret de fem interviews med udgangspunkt i forskellige definitioner af offentlig

innovation. At der er gennemfgrt planlagte forandringstiltag, som kan defineres som “innovation” jf. De
Vries m.fls. definition forekommer overbevisende. Det er mere usikkert, om der i alle tilfaelde ogsa er sket

offentlig vaerdiskabelse.

| interviewene spurgte jeg til “kvalitet”, men frisaettelsen — som det fremgik af baggrundskapitlet - bygger
netop ikke pa en eksplicit faelles definition af, hvad kvalitet er. Derfor har ledere og medarbejdere i de
enkelte dagtilbud kunnet konstruere deres egen version. Da jeg kun har dagledernes egne udsagn at
vurdere ud fra, og da begreberne ”offentlig veerdi” og "kvalitet” ikke er definerede, er det vanskeligt at
vurdere, om de fire cases lever op til Thggersens og Pedersens definition af innovation. | flere af
interviewene argumenterede daglederne dog klart for, at de bevidst og malrettet, gennem tiltag i

friseettelsen, har lgftet kvaliteten for bgrnene.

I min analyse har jeg kategoriseret de forskellige forandringstiltag med udgangspunkt i De Vries m.fl.s
typologi for innovation. Selve frisaettelsesprojektet kan, pa et overordnet plan, kategoriseres som
”governance innovation”, i det omfang “governance innovation” er synonymt med “reform”. | forhold til
friseettelsesforspgene i de fire dagtilbud har jeg argumenteret for, at de spreder sig over flere forskellige
typer innovation: Procesinnovation, konceptinnovation og serviceinnovation. Med det udgangspunkt har
jeg faet bekraeftet, hvad jeg ogsa naede frem til i kapitlet om meningsskabelse, nemlig at frisaettelsen kan
give anledning til og afsaet for meget forskelligartede forsgg. Det gaelder i seerdeleshed, nar der —som i
Helsinggr — er helt “aben spilleplade” i forhold til, hvilken type aktiviteter, der kan ivaerksaettes, og hvilken

type veerdi, der kan og skal skabes.

Lokal meningsskabelse og lokalt ejerskab til innovationstiltag lader til at veere af stor betydning. Blandt
andet derfor vil idéer og tiltag ikke ngdvendigvis kunne overfgres fra en kontekst til en anden. Den enkelte

leders engagement, hendes overskud og hendes vurdering af, hvad der “passer i butikken” er alt sammen



betydende for, hvad der vil kunne vinde indpas. Disse pointer er vaesentlige i forhold til en overordnet

vurdering af friseettelsens potentiale i relation til offentlig innovation.

5. Diskussion
| dette kapitel diskuterer jeg de teoretiske og praktiske implikationer af min analyse. Min ambition med

masterprojektet er at konstruere viden, som kan inspirere, ikke blot i min egen kommune, men ogsa hos
andre kommuner, der engagerer sig i friseettelsesforsgg, som del af en national debat og en igangveerende

reform.

5.1 Friseettelsens virksomme elementer

I min analyse er jeg naet frem til, at friseettelsesforsgget har fgrt til ndringer, som opfattes som positive:
Innovation, gget oplevelse af autonomi og gget oplevelse af samhgrighed. Allerede fgr jeg startede i jobbet
i Helsinggr, hgrte jeg friseettelsen omtalt som en “gave”: En gave som hverken forvaltning eller lokale
ledere havde haft mulighed for at sige nej tak til. Jeg vil her se naermere p3a, hvad gaven indeholder, og
diskutere, hvad de virksomme elementer i gaven er. Jeg tager udgangspunkt i et udsagn, jeg herte, da jeg i
august 2023 var pa besgg i et dagtilbud?*. Her sagde lederen, at frisaettelsen er en “keempestor gave”, fordi

den er en "tillidserkleering”.

Med Mette Frederiksens ord, sa bestar gaven bade af frihed og af ansvar. Friheden bestar af afregulering.
Pa dagtilbudsomradet og i Helsinggr Kommune har det veeret sparsomt med reel afregulering, da
dagtilbudsloven er en rammelov, og Helsinggr Kommune heller ikke fgr friseettelsen havde tradition for
detailstyring. Betyder det s3, at afreguleringselementet er uvaesentligt? Det mener jeg ikke, det er. Dels ved
jeg fra mine samtaler med dagtilbudslederne, ogsa udenfor rammen af de fire interviews, at det har vaeret
oplevet som befriende pa forhand at have sikkerhed for, at i friseettelsesperioden bliver de ikke palagt
(andre) projekter, som skal rulles ud top-down. Dels er den afregulering, der trods alt er sket, blevet
oplevet som et symbol pa tillid. Det har vaeret en vigtig ledetrad i meningskabelsen om friszettelsen, for det

signalerer, at "vi stoler pa jer”.

En anden ledetrad har vaeret ansvar i form af positive forventninger: En udtalt forventning om at skabe

bedre kvalitet.

Den tredje ledetrad er opmeaerksomhed og offentlig bevagenhed: Det er plausibelt at antage, at det har

fremmet ledernes og medarbejdernes engagement, at der i Folketinget, af statsministeren, blev udtalt tillid

24 Dette dagtilbud var ikke blandt mine fire cases i masterprojektet.



til Helsinggr Kommune, og at vi blev udvalgt til at vaere frontlgber i en hgjt profileret reform. Det ma ogsa

antages at have haft betydning, at TV-stationer, kommuner, fagforeninger m.fl. interesserer sig for
Helsinggr Kommunes velfaerdsaftale. Maske har det “hawthorne-effekt”, sa alene det, at vi bliver
observeret, far os til at &ndre adfserd??®. Selv om der ikke er tale om institutionaliseret styring og kontrol,
er det sandsynligt, at det alligevel har virket som et udefrakommende incitament til at tage ansvaret pa sig.
Af interviewene fremgik, at ogsa den kommune-interne opmaerksomhed fra konsulenter, chefer og

lokalpolitikere er signifikant.

Samlet set peger min analyse p3, at "frisaettelsens gave” bestar af tre elementer, nemlig frihed
(afregulering), ansvar (positive forventninger) og opmaerksomhed/bevagenhed?®. Disse tre elementer i
kombination lader til at have virket som en "tillidserklzering”, der er blevet til en selvopfyldende profeti,

fordi ledere og medarbejdere har bestraebt sig pa at leve op til tilliden.

Figur 13: Virksomma elementar i “frissmattelsens gave”

5.2 Friseettelsens forudsaetninger og risici
Jeg har vist i analysen, at dagtilbudslederne er helt afggrende for, hvordan at friseettelsens potentiale

foldes ud. Betydningen af lederen som enkeltfaktor forsteerkes af, bade frihed og ansvar i Helsinggr er

blevet lagt ud i yderste led?.

Jeg vil pege pa to centrale forudszetninger for, at dagtilbudslederne kan forlgse friseettelsens potentiale,

nemlig 1). at de accepterer gaven, dvs. patager sig ansvaret for at bruge frisaettelsen som afsaet for offentlig

25 Hawthorne-effekten (au.dk)

26 De syv nuvaerende "velfaerdskommuner” er genstand for stor udefrakommende opmaerksomhed. | andre kommuner
med frisaettelsesprojekter, vil opmaerksomheden formodentlig primaert skulle komme indefra, fra forvaltningen og det
politiske niveau.

27| Viborg Kommune har de fortolket friseettelsen anderledes, som friseettelse pd kommuneniveau, og der har den
kommunale forvaltning opretholdt en hgj grad af central styring.



https://metodeguiden.au.dk/hawthorne-effekten/

innovation, og 2). at de har kompetencerne til at saette frisaettelsen i spil pa en made, der giver mening for

medarbejdere, foraeldre og andre involverede aktgrer.

Bentzen (2019) har analyseret forudseetningerne for, at medarbejdere tager imod den autonomi (her i
betydningen: ret til selv at bestemme), der bliver dem tilbudt. Hun konkluderer, at det forudsaetter, at de
stoler, dels pa ”systemet”, dels pa deres naermeste leder (lbid:188). Jeg har ikke grundlag for at vurdere,
hvordan disse to tillidsdimensioner spiller sig ud i Helsinggr, men jeg kan konstatere, at min analyse peger
pa, at (nogle) ledere og medarbejdere oplever gget autonomi i friseettelsen. De fire lederinterviews
indikerer, at disse fire ledere har taget opgaven pa sig og arbejdet dedikeret for at bruge friseettelsen som
afsaet for offentlig innovation. De lader til at have taget bade friheden og ansvaret pa sig. (For god ordens
skyld, vil jeg understrege, at mine data ikke giver grundlag for at vurdere, om det geelder for alle

dagtilbudsledere i Helsinggr Kommune).

Vallentin (2023) peger p3a, at det fordrer kompetencer at varetage autonomi (ibid: 126). Hos
medarbejderne handler det om at have en form for ”fagligt landkort”, mens det hos lederne ogsa handler
om ledelseskompetencer. Nar DAGLEDER 2 forteeller om sine bestraebelser pa at give autonomi til
medarbejderne, sa kobler hun det i sin analyse til kompetencer: Nogle medarbejdere har kompetencerne til
selvledelse og andre har ikke. Og nar DAGLEDER 3 fortzeller, at et solidt fagligt fundament er forudsaetning

for medarbejdernes ggede autonomi, sa handler det om det samme.

Interviewene giver som naevnt ikke grundlag for at undersgge den personlige magtdimension i de lokale
dagtilbudskontekster. Alligevel er det plausibelt at antage, at nogle ledere, i kraft af deres personlighed og
kompetencer, vil have bedre forudszetninger end andre, for at bruge frisaettelsen som afsaet for offentlig
innovation. For eksempel kan det kraeve analytiske kompetencer forsta frisaettelsen, og kommunikative
kompetencer at omsaette den til noget, som giver mening for andre. Dertil kommer den enkelte leders
evner til at vaekke en fglelse af samhgrighed i gruppen. Flere af daglederne peger pa "personen-i-rollen”
som en vaesentlig faktor i forhold til den forandring, der er sket i samarbejdskulturen mellem DSFI og
dagtilbudsledere?®. Man mé antage, at noget lignende gor sig gaeldende i naeste led, altsd i relationen

mellem dagledere og medarbejdere.

28 Af VIVEs midtvejsevaluering fremgar, at der i de gvrige velfaeerdskommuner OGSA er fundet en kulturaendring sted,
hvilket indikerer, at kulturaendringen bunder i andet og mere end “personen i rollen”: ”Ledere pa tvaers af kommunerne
oplever, at det har skabt en mere dialogbaseret samarbejdsform internt i kommunen” (VIVE 2022: 145).



De fire ledere, jeg har interviewet, er alle erfarne ledere, og det mener jeg har betydning. Helt nye ledere
ville formodentlig have haft ringere forudsatninger for at analysere frisattelsen, for de har haft kortere tid
til at enacte lederrollen og til at tilegne sig det landskab, de navigerer i. Derfor vil de formodentlig ogsa

have svaerere ved at skabe mening i frisaettelsens ledetrade.

En implikation af dette er, at ikke alle ledere vil kunne lykkes lige godt med at bruge frisaettelse som afszet
for offentlig innovation. Maske er det en risiko, som bade politikere, forvaltning og borgere ma baere i
friseettelsen: At ikke alle ledere formar at bruge friszettelsens gave lige godt? Dermed fglger ogsa risikoen
for, at serviceniveauet indenfor kommunen kommer til at variere i endnu hgjere grad end hidtil. Det er nok
uomgaengeligt, at lederens personlighed og kompetencer er en ngglefaktor i veerdiskabelsen i
dagtilbuddene, uanset om der er friseettelse eller ej. Omvendt mener jeg, at bade det politiske niveau og
forvaltningsniveauet har mulighed for at reducere betydningen af lederens forudgaende forudsaetninger

ved give ledetrade og andre former for understgttelse.

Lad mig give et eksempel: | Finland praktiserer de pa skoleomradet, hvad de kalder “humble governance”?.
Ligesom i friseettelsesforsgget i Helsinggr, delegeres der i hgj grad ansvar ud til de enkelte institutioner.
Men F@R det sker, foregar der en faelles meningsskabelse om, hvilke overordnede mal institutionerne skal
arbejde for, og hvordan der skal fglges op og opsamles laering pa baggrund af arbejdet. Kommuner, som
overvejer at engagere sig i friseettelsesforsgg, eller som bliver det palagt som del af den nationale reform,

kan overveje at lade sig inspirere af "humble governance”.

Forvaltningen kan facilitere feelles udarbejdelse af problemanalyse og strategiske mal, evt. med involvering
af det politiske niveau og med direkte borgerinvolvering, og derved producere flere ledetrade.
Forvaltningen kan ogsa facilitere Igbende laeringsopsamling og derved stgtte op om den decentrale
meningsskabelse. En tredje made at understgtte de decentrale ledere p3, er kontinuerlig

kompetenceudvikling, bl.a. i idégenerering og evaluering.

I min egen ledelse, arbejder jeg — sammen med konsulenterne i DSFI — pa at omsaette nogle af disse

indsigter til praksis:

e Visamskaber Igbende den strategiske retning for dagtiloudsomradet, primaert gennem

inddragende processer med dagtilbudslederne.

2 Jf. A Call for Humble Governments - Demos Helsinki



https://demoshelsinki.fi/julkaisut/a-call-for-humble-governments/

e | de forlgbne to ar har lederne gennemgaet et uddannelsesforlgb om professionelle laerings- og
ledelsesfallesskaber. | de kommende ar planlaegger vi et uddannelsesforlgb for padagogiske
medarbejdere om ”deltagelsesmuligheder for alle bgrn”, ligesom vi i 2024 saetter fokus pa at
udvikle ”paedagogfaglig ledelse”.

e | 2024 planlzegger vi at gennemfgre en formativ evaluering af friseettelsesforsgget for at

konsolidere lzering, bade i de enkelte dagtilbud og pa tveaers af dagtilbudsomradet.

5.3 Friseettelsens potentiale
| starten af friseettelsen var det tydeligvis meget kraevende for lederne at skabe mening og omsatte

friseettelsen til lokale aktiviteter. Pa de fire ledere, som jeg har interviewet, l¢d det, som om de har forceret
den stgrste hurdle, hvad meningsskabelse angar. Nu taler de mindre om frisaettelsen, for de har sat noget i
gang. Mens de forcerede den stgrste hurdle, var de engagerede, og de involverede medarbejdere og
foraeldre. Men hvis meningsskabelsen er slut, betyder det s3, at frisaettelsen er "braendt ud”, og at

potentialet i “gaven” er fuldt forlgst?

Ikke ngdvendigvis! Som naevnt ovenfor mener jeg, at DSFI Isbende har mulighed for at understgtte og
forsteerke frisaettelsens potentiale for at danne afseaet for offentlig innovation. Derudover vil jeg
argumentere for, at det kulturelle aftryk i form af gget autonomi og gget samhgrighed har et veesentligt

potentiale i den videre udvikling af dagtilbudsomradet i Helsinggr.

Jeg har allerede vaeret inde pa de forudsaetninger, der handler om at tage ansvaret pa sig og have de
forngdne kompetencer. Dertil kommer, at det er en forudsaetning, at ledere og medarbejdere har fokus pa
borgerne og ved, hvordan de forventes at skabe vaerdi for bgrn og forzaeldre. Er disse forudsaetninger til
stede, er det plausibelt at antage, at fglelsen af gget autonomi kan give forbedrede forudszetninger for at
skabe kvalitet. Dermed er der nemlig gode forudsaetninger for selvstaendigt at traeffe valg, der skaber veaerdi
for borgerne. Hver arbejdsdag byder pa en veeld at situationer, hvor der skal traeffes valg. Med Weicks teori
om meningsskabelse som hjemmel, er det plausibelt at havde, at ledere, som har internaliseret et
strategisk landkort, eller medarbejdere der et fagligt "landkort”, og som fgler sig fri til at tage bestik af
situationen, kan treeffe gode valg. De skal ikke afvente ordrer, men kan selvstaendigt udgve dgmmekraft til
gavn for borgerne. Dermed bliver der forbedrede forudsaetninger for at navigere i en kompleks virkelighed
pa arbejdspladsen. Og dermed bliver der ogsa forbedrede forudsaetninger for, i hverdagen, at finde nye

veje i skabelsen af offentlig velfaerd.

Sammen med autonomi og kompetence udggr samhgrighed den treenighed af faktorer, det ifglge

selvbestemmelsesteorien giver motivation. Maske forholder det sig sddan, at den oplevede samhgrighed,



som den blgde magtudgvelse har givet sig udslag i, ledsages af et steerkt engagement i i forhold til vores
feelles opgave med at skabe kvalitet for bgrnene? Jeg har en hypotese om, at samhgrighed — ogsa ud over

friseettelsesperioden — kan forbedre mulighederne for at skabe kvalitet.

Meningsskabelse sker kontinuerligt, s3 oplevet autonomi og samhgrighed er ikke etableret for al fremtid.
Skal friseettelsens kulturelle aftryk opretholdes, stiller det krav til samtlige ledelseslag ift. at udgve magt pa
en made, der Igbende giver belaeg for disse fglelser. Det kraever blandt andet stor varsomhed i udgvelsen af

den strukturelle magt.

Jeg har her udelukkende beskzftiget mig med relationerne internt pa dagtilbudsomradet, men meget
opgavelgsning foregar pa tvaers af omrader (centre, afdelinger og lovomrader). Hvis det innovative
potentiale i friszettelsen ogsa skal geelde tveergdende og dermed mere komplekse opgaver, kraever det
andet og mere end, hvad de nuvaerende velfaerdsaftaler tilbyder. P& kommunalt niveau er det afggrende, at

der bliver skabt mening og etableret relationer, ogsa pa tvaers af organisationen og pa tveers af fagomrader.

Pa statsligt niveau kunne man overveje at ivaerksaette friseettelsesforsgg, der overskrider sektorgraenser.
Selv er jeg nysgerrig pa, hvad det ville kunne give at frisaette til tveergdende tidlig indsats for at forebygge
mistrivsel hos sma bgrn: Teenk, hvis der blev givet ggede frihedsgrader pa tvaers af sundhedsplejen,
paedagogisk psykologisk radgivning, socialomradet og dagtilbudsomradet. Sa ville der maske kunne skabes

innovation i st@rre skala.

6. Konklusion og perspektivering
I masterprojektet har jeg vist, at velfeerdsaftalen har givet afsaet for planlagte forsgg med det formal at

forbedre dagtilbudskvaliteten. De virksomme elementer i “friseettelsens gave” har vaeret frihed, ansvar og
opmaerksomhed, som tilsammen er blevet oplevet som en tillidserklzering. Ledere og medarbejdere i
Helsinggr Kommune har bestraebt sig pa at leve op til tilliden, som derfor er blevet til en selvopfyldende
profeti. Jeg konkluderer pa denne baggrund, at frisaettelsen har et vaesentligt, om end ikke ubegraenset,

potentiale for at danne afszet for offentlig innovation og dermed, bedre bgrneliv.

Friszettelsen i Helsinggr Kommune omfatter kun et enkelt lovomrade, sa potentialet for at Igse komplekse,
tvaergaende problemer (som fx sma bgrns stigende mistrivsel) med afsaet i friseettelsen er formodentlig
begraenset. Dog kan en kulturaendring i retning af et "frisat mindset” fgre til nye tilgange, ogsa pa tveers af

fag- og driftsomrader.



Man kan argumentere for, at frisaettelsen er en made at forskyde kompleksitet og ansvar p3, fra politikere
og forvaltningsledelse, ud mod ledere og medarbejdere i daginstitutionerne. Dog har jeg vist, at mange
ledere og medarbejdere vaerdsaetter de muligheder, friseettelsen giver. Gaven indeholder bade frihed og

ansvar, og for de ledere, der har taget gaven til sig, er det oplevelsen af autonomi, der dominerer.

Endelig kan man problematisere, om begrebet “friseettelse” — ligesom begrebet “innovation” — er sa
vidtfavnende, at det kan rumme narmest hvad som helst. Man kan dog ogsa argumentere for, at
"frisettelse”, netop pa grund af sin Igse substans, er velegnet at omsaette i lokal meningsskabelse: Den
meningsskabende leder kan bruge friseettelsen til at skabe engagement omkring netop det, der er brug for i
den lokale kontekst. Selv mener jeg, at det er hensigtsmaessigt at investere i faelles meningsskabelse om

retningen for frisaettelsen, blandt andet for at skabe flere ledetrade for ledere og medarbejdere lokalt.

Et perspektiv, som kunne vaere interessant at udforske, er friseettelsens implikationer for det
repraesentative demokrati. | en MPG-kontekst kunne det vaere interessant at undersgge, hvilke krav det
stiller til de offentlige ledere at understgtte en ny made at vaere lokalpolitiker pa. Sat lidt pa spidsen
eliminerer retorikken om frisaettelsen alle andre led i ledelses- og styringskaeden end dem, som befinder sig
helt teet pa borgeren, nemlig lokale ledere og medarbejdere. | mit masterprojekt har jeg vist, at der i
frisettelsen, i relationen mellem DSFI og daglederne, derfor kraeves en lidt anderledes form for ledelse. Det
kunne vaere interessant ogsa at udforske, hvordan frisaettelsen aendrer betingelserne for at lede opad, mod

det lokalpolitiske niveau.

Et andet perspektiv, der kunne veere interessant at udfolde, er friszettelse som gavegivning®. Endelig kunne
det interessant at analysere frisaettelsen med udgangspunkt i motivationsteori, helt oplagt

selvbestemmelsesteorien, som jeg flere gange har refereret til.

Refleksion over egen ledelsesudvikling
Masterprojektet har givet anledning til at konsolidere nogle af de indsigter, som jeg har opnaet i Igbet af

MPG-studiet. En milepzel i min ledelsesudvikling under studiet har vaeret erkendelsen af, at jeg skaber
handlemuligheder for mig selv og for andre gennem enactment og ved bevidst at traekke pa forskellige

magtdimensioner.

Jeg har fra starten af min anseettelse i Helsinggr veeret opmaerksom pa, at der er szerlige betingelser for

ledelse i en friseettelseskontekst. Under arbejdet med masterprojektet blev jeg bevidst om, at jeg har

30 Se Vallentin (2023) og Mauss (1990).



fortolket situationen sadan, at friseettelsen stiller krav om at skrue op for brugen af diskursiv magt. Det har
formet og former min made at "enacte” rollen som dagtilbudschef pa. Jeg leder, i hgjere grad end i tidligere
stillinger, gennem blgde magtstrategier, ved at inddrage og skabe mening i samarbejdet med

dagtilbudslederne.

Det, at den strukturelle magt derved bliver maskeret, kan ggre det vanskeligere at anvende den. Det
erkendte jeg i forbindelse med en beslutning, som blev palagt dagtilbudsomradet fra et ledelseslag over
mit, mens jeg skrev masterprojekt. Dagtilbudslederne oplevede beslutningen som uretfaerdig, og jeg
formaede ikke selv at skabe mening i den. Efter to et halvt ar med frisaettelse er meningsfuldhed og
samhgrighed blevet normen, og derfor virkede det demotiverende, bade pa mig og pa dagtilbudslederne,

da den strukturelle magt kom til syne.

Oplevelsen gav mig anledning til at reflektere over, hvordan min naere, tillidsfulde relation til
dagtilbudslederne pavirker mine handlemuligheder: Det er mit ansvar at treekke pa min strukturelle magt,
nar situationen kraever det, men i en neer relation kan det vaere vanskeligere. For nar vi kontinuerligt taler
med hinanden og samarbejder om at skabe Igsninger, formindskes den distance, som normalt findes i
hierarkier. Det bliver lettere for mig at seette mig i de andres sted og derfor vanskeligere at udgve “hard

magt”3!

Dette er en vigtig indsigt for mig i min videre ledergerning: At jeg kontinuerligt og bevidst ma arbejde med
at opretholde tilstraekkelig fglelsesmaessig og refleksiv distance i min ledergerning: Det en forudsaetning for,
at jeg kan overskue ”landskabet”, bruge magten og skabe mening for andre. | de seneste tre ar har mit
studium hjulpet mig med at opretholde en hensigtsmaessig distance, men fremover ma jeg finde andre

mader til at lykkes med det.

31 Se Obed Madsen (2016) om “andetggrelse” som en betingelse for magtudgvelse.
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Bilag

Bilag 1 Oversigt over statslige og kommunale hegnspeele

Statslige hegnspzele

e Kommunalbestyrelsens ansvar

e Formalsbestemmelse for dagtilbud

e Ejer- og driftsformer, herunder etableringsret for privatinstitutioner
o Tilskud og forzeldrebetaling

e Forsyningsforpligtelse og pasningsgaranti
e Bgrneattester

e Klageadgang til Ankestyrelsen

e Stgtte i dagtilbud

e Dansk som hovedsprog

e Ret til plads i anden kommune

e Tilskud til private pasningsordninger.

Kommunale hegnsp=le

e Pladsanvisningsprincipper, abningstider, lukkedage og alternativ pasning
e  Minimumsnormeringer
e Sprogvurderinger



Bilag 2 DSFls indsatser i friseettelsen

Hvad og hvornar

Formal

Handlinger

Forhandling af
Velferdsaftalen med Bgrne-
og undervisningsministeriet

Oktober 2020 til maj 2021

At etablere de juridiske
rammer for
friseettelsesforsgget

Fastsaettelse af statslige og kommunale
"hegnspaele”, dvs. regler og regulering, som

skal bevares. Herunder involvering af byradet i

Helsinggr Kommune.

Kick-off aktiviteter

November 2020-december
2021

At involvere interessenter
samt fortolke
friseettelsesopgaven

2.1 Debatter med ledere, forzeldre,
medarbejdere, politikere mv.

2.2 Kompetenceudvikling af ledere og
udvalgte medarbejdere i at facilitere
innovative processer

2.3 "Innovations-kick-offs” for alle
medarbejdere (distriktsvis)

Dokumentation og
videndeling

Lebende

At indsamle viden og dele
viden om, hvordan forsgget
skrider frem

3.1 Interviews med samtlige ledere

3.2 Interviews med 1-2 medarbejdere fra
hvert dagtilbud

3.3 Interviews med forzldre, hvor relevant
(planlagt)

3.4 Midtvejsfernisering med formidling af
hidtidige erfaringer fra friseettelsen

3.5 Diverse formidlingsaktiviteter, blandt
andet rettet mod andre kommuner

Opfplgning og inspiration

Lebende

At yde sparring til
dagtilbudslederne og
Igbende stille relevant viden,
forstyrrelser, sparring mv. til
radighed

4.1 Erfaringsudveksling med de frisatte
dagtilbudsledere i Rebild Kommune (2021,
2022 og planlagt i 2024)

4.2 Netvaerkssparring

4.3 Faglige inspirationsoplaeg

4.4 Udarbejdelse af 2-arig handleplan for
frisaettelsesaktiviteter i dagtilbuddene

4.5 Kompetencepakker

Strategiske indsatser pa
tveers

2023 0g 2024

At adressere og skabe
tvaergaende Igsninger pa
udfordringer, som ikke kan
Igses i et dagtilbud alene

5.1 Ny model for fordeling af
stgttepaedagogressourcer

5.2 Prgvehandlinger i relation til temaet
"deltagelsesmuligheder for alle bgrn”

Opsamling og afrunding

Foraret 2024 og frem

At evaluere, forankre lzering
og sikre en god overgang til
"post-frisettelse”

?




Bilag 3 Individuelle, semistrukturerede interviews

Invitationsbrev

Keere ....,

Nar jeg skriver til jer pa en fredag aften, er det ikke fordi jeg arbejder over. Lige nu holder jeg faktisk fri,
men i dette halvar er min store hobby at faerdigggre min masteruddannelse i offentlig ledelse pa
Copenhagen Business School. Det er i denne sammenhang, jeg skriver til jer: Jeg vil spgrge, om | vil hjelpe
mig med det ved at medvirke til et individuelt interview af 60-90 minutters varighed indenfor den
kommende maned?

Mit masterprojekt skal handle om frisaettelsen, og nar jeg sp@rger netop jer, om | vil medvirke, sa er det
fordi, at det er mit indtryk, at | hver isaer under friseettelsen har forsggt jer med at bringe medarbejdernes
faglighed i spil pa en ny made. Jeg er bade interesseret i det, der er gaet godt, og det, der har vaeret sveert,
er glippet eller ikke har levet op til forventningerne. Jeg vil ogsa gerne spgrge til jeres syn pa frisaettelsen
mere generelt.

| forbindelse med interviewene vil jeg opfgre mig som etnograf og derfor lidt anderledes, end jeg plejer. For
jeg vil jo interessere mig for og spgrge ind til, hvad | fortaeller UDEN at bringe mine egne holdninger eller
handlingsforslag pa banen. (Jeg ved jo godt, at det ggr jeg under normale omstandigheder temmelig oftel).

Interviewet skal bruges som en del af datagrundlaget i mit masterprojekt, og jeg har til hensigt at skrive
projektet pa en made, sa det ikke behgver at blive "hemmeligstemplet”. Maske er jeg heldig at fa skrevet
noget, som kan inspirere andre, og sa fald vil det vaere fedt at bruge projektet til andet og mere end blot til
at besta en eksamen. Selvfglgelig kommer jeg ikke til at citere jer for noget, der kan skade jer. Det betyder
0gsa, at jeg ikke vil skrive jeres navne eller andres navne ind i opgaven, men tvaertimod vil at anonymisere
de cases, der indgar. (De, der kender jer, vil sandsynligvis alligevel i nogle tilfelde kunne gaette, hvem der
har sagt hvad).

Jeg glaeder mig til at hgre fra jer, nar | hver isaer har taenkt over det. Og sig endelig til, hvis | har spgrgsmal,
for | treeffer beslutningen.

God weekend.

DBH Helene

Interviewguide Spgrg ind til: Hvornar, hvordan, hvor mange, hvordan kan man se det, hvor ofte, prgv at
give mig et konkret eksempel, Er der undtagelser, osv.

Tema Interviewspgrgsmal
Dagtilbudslederens a. Teenk tilbage pa dengang friseettelsesprojektet gik i gang: Hvad teenkte du
fortolkning af om friseettelsen dengang?
frisaettelsesopgaven b. Hvadvarduitvivlom i den indledende fase, og hvordan fandt du afklaring?
(sensemaking)

Frisettelsen afszet for | forhold til de naeste spgrgsmal, zoom gerne ind pa det, du vurderer, er den
innovation vaesentligst indsats, | har gennemfgrt i frisettelsen

a. Hvad har | arbejdet med i friseettelsen?




Hvordan fandt | frem til, hvad | skulle arbejde med?

Har | justeret indsatsen undervejs, og i sa fald, hvordan har | fundet frem
til, hvad der skulle justeres?

I hvilket omfang har de aktiviteter, | har gennemfgrt lokalt, kreevet
friseettelse?

Har friszettelsesprojekterne fgrt til fornyet og/eller forbedret praksis i dit
dagtilbud? | sa fald, hvordan? Hvordan pavirker det kvaliteten for bgrnene i
dagtilbuddet? (innovation/public value)

Har | prgvet noget af, som ikke har virket?

Ville andre kunne overtage eller lade sig inspirere af jeres aktiviteter? Hvad
ville det i sa fald kraeve? (innovation)

Medarbejderinvolvering og
meningsskabelse

Hvordan har medarbejderne taget imod friseettelsen?

Har du skullet ggre noget szerligt for at fa frisaettelsen til at give mening for
dem? Hvordan har du forvaltet den opgave? (sensemaking/sensegiving)
Oplever du, at friseettelsen har pavirket din relation til og dit samspil med
medarbejderne? | sa fald, hvordan? (magt og identitet/enactment)
Oplever du, at friseettelsen har pavirket kravene til dig som leder? (magt,
identitet/enactment)

Relationen til forvaltningen

Oplever du, at friseettelsen har andret samspillet mellem forvaltningen og
jer som ledere? Hvordan? (magt)

Har du primaert oplevet friseettelsen som en "befrielse” eller “som en
ekstra opgave” — eller bade og? Har det udviklet sig undervejs i forlgbet?
(magt)

Fremtiden

Hvad oplever du har vaeret den vaesentligste forandring under friseettelsen?
Hvad er det vigtigste du har leert?

Hvad vil du gerne tage med videre til tiden efter friseettelsen? (Spgrg ind
relationen til forvaltningen og til relationer og praksis i eget dagtilbud).




Bilag 4 Fokusgruppeinterview

Invitationsbrev

Keere ....,
Jeg indkalder jer hermed til gruppeinterview om frisaettelsen. Tak fordi | har givet tilsagn om at veere med.

Som | ved, er jeg ved at skrive masterprojekt om emnet, sa ved dette mgder er jeg med som etnograf og
moderator og vil derfor opfgre mig lidt anderledes, end jeg plejer.

Det er min hensigt, at mit masterprojekt i sidste ende skal veere offentligt tilgeengeligt, og det vil jeg tage
hgjde for, nar jeg skriver opgaven: Jeg vil skrive den pa en made, sa den kan tale at blive lzest af hvem som
helst. Citater bliver i videst muligt omfang anonymiseret, og jeg kommer ikke til at skrive noget, som pa
nogen made kan komme jer til skade. Ved at skrive den pa den made, sikrer jeg, at opgaven kan deles.
(M3ske er jeg sa heldig at lykkes med at skrive noget, som kan vaere interessant for andre @)).

Jeg glaeder mig til snakken og haber, at tidspunktet passer.

DBH Helene

Drejebog for fokusgruppeinterview

INTERVIEWER: Velkommen til gruppeinterview, og tak fordi | vil bidrage til mit masterprojekt om
friseettelsen. Jeg har inviteret jer tre, fordi jeg taenker, at | har forskellige perspektiver pa frisaettelsen.
KONSULENT 1 har veeret her laenge og kan forholde sig til "fgr og nu”, KONSULENT 2 er rimelig ny og har
derfor friske gjne og kan ogsa sammenholde med erfaringer fra andre kommuner, og KONSULENT 3 er som
projektleder meget taet pa friseettelsesprojektet. Jeg har ikke prgvet at lave denne type interview fgr, men
dette er hvad jeg har taenkt:

Interviewet er opdelt i fire temaer, som jeg introducerer et efter et. Til hvert tema har jeg lavet nogle
spgrgsmal, som | kan lade jer inspirere af. Og sa tenker jeg egentlig, at | kan have en samtale med
hinanden, spgrge ind til hinandens udsagn osv. Nar | har talt om emnet et stykke tid, sa kan det veere, at jeg
har et par opklarende spgrgsmal, som jeg byder ind med, inden vi gar til naeste tema. Mens | taler, sa har
jeg teenkt mig at lytte og tage noter, samtidig med at jeg ogsa optager samtalen pa band. Lyder det OK?

Tema Spgrgsmal
Konsulenternes fortolkning a. Hvordan tog forvaltningen imod friszettelsen, dengang da Mette
af friseettelsen Frederiksen offentliggjorde, at Helsinggr skulle veere ”velfaerdskommune”?

Hvordan tog daglederne imod den?
b. Hvordan blev det grebet an at omsaette aftaleteksten til noget, som
dagtilbuddene kunne arbejde med? Hvad gik let? Hvad var sveert?
c. Hvordan forstod | frisaettelsen i begyndelsen? Hvordan forstar |
friseettelsen nu? Hvad er der sket i mellemtiden?




Hvordan talte | med daglederne om frisaettelsen i begyndelsen? Hvordan
taler vi om frisettelsen med daglederne nu? Hvad er der sket i
mellemtiden?

Hvilke kritiske valg har vi truffet undervejs, og hvorfor?

Friseettelsen afseet for
innovation

I hvilket omfang har de aktiviteter, dagtilbuddene har gennemfgrt lokalt,
kreevet frisettelse?

Har de friseettelsesprojekter, som er gennemfgrt i dagtilbuddene, fgrt til
fornyet og/eller forbedret praksis? | sa fald, hvordan? Kom gerne med
konkrete eksempler.

Hvilke lokale friszttelsesforsgg synes | er mest interessante, og hvorfor?
Ville dagtilbudslederne kunne overtage eller lade sig inspirere af hinandens
aktiviteter? Hvorfor, eller hvorfor ikke? Hvad ville det i givet fald kraeve, og
hvilke forudsaetninger vil skulle veere til stede?

Relationen mellem
dagtilbudslederne og
forvaltningen

Har friseettelsen pavirket relationen mellem daglederne og os i
forvaltningen? I sa fald, hvordan?

Er der forskel pa samspillet mellem ledere og forvaltning i Helsinggr
Kommune sammenlignet med andre kommuner? | sa fald hvordan?
Ggr vi noget anderledes i forhold til daglederne nu, end vi gjorde fgr
frisaettelsen? | sa fald, hvad og hvordan?

Har der vaeret andringer i magtrelationerne mellem os og daglederne?
Har frisaettelsen sendret kravene til os som forvaltning?

Fremtiden

Hvad oplever | har vaeret den vaesentligste forandring under friseettelsen?
Hvad er det vigtigste | har leert?
Hvad vil | gerne tage med videre til tiden efter friseettelsen?
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