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ABSTRACT

| 2021 blev der indgdet velfeerdsaftaler med Esbjerg og Holbaek Kommuner pa
folkeskoleomradet, og det udggr det hidtil mest ambitigse forsgg i Danmark pa at frisette
folkeskolen fra statslige og kommunale regler. Samtidig har de to kommuner forpligtet sig til
at give skolerne stgrre faglig frined til at tilrettelaegge deres skoletilbud. Det fremgar af artiklen,
at frisettelsesdiskursen udggr en overordnet, men staerk fortzlling om styrings- og
ledelsesmaessige problemer og Igsninger, som er blevet meget positivt modtaget pa skolerne.
Samtidig fremgar det af analysen, at den lokale ledelse spiller en meget central rolle i
oversattelsen fra diskurs til praksis. Der peges i artiklen pa, at det ggr oversaettelsen lettere,
hvis man som leder i fgrste omgang kan koble friseettelsesaktiviteterne til allerede eksisterende
udviklingsaktiviteter. Samtidig peges der pa seerligt to potentialer i frisettelsen: @get
medarbejdermotivation og tilretteleeggelse af skoledagen ud fra lokale elevgruppers behov.

Erfaringerne er dog forelgbige, og det ggr det vanskeligt som leder at operere pa dette felt.

INDLEDNING

Friseettelse har inden for de seneste ar faet en stadig mere central betydning som styrende idé
i udviklingen af den offentlige sektor. SMV-regeringen har senest i sit regeringsgrundlag
”Ansvar for Danmark” (december 2022) lagt op til “den mest omfattende frisaettelse af den
offentlige sektor i velfaerdssamfundets historie (...), s& man kan sikre en bedre velfeerd i
fremtiden”. Dette er med til at understrege, at friseettelse som en grundleeggende idé til at
reformere den offentlige sektor i Danmark har vokset i betydning og i dag star helt centralt pa
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reformdagsordenen. Man kan dermed tale om en styringsmaessig trend, der far stadig stgrre

vaegt i maden, som vi organiserer og leder den kommunale velfaerd pa.

For at forstd historien op til den nuveerende frisettelse kan man med fordel se pa
frikommunerne. Kort fortalt er det en historie om en liberal idé om selektiv afbureaukratisering
(frikommuneforsgg |, 2012-15), en fortseettelse og udvidelse af afbureaukratiseringen i stgrre
tematiske forsgg (frikommuneforsgg I, 2016-20) og endelig en kombination af den liberale idé
om afbureaukratisering med den socialdemokratiske idé om faglig frisettelse af
medarbejderne i de sakaldte velfaerdsaftaler (2021-2025) (Askim, Hjelmar og Pedersen, 2018;
Hjelmar 2022).

| 2021 blev der under den danske socialdemokratiske regering (2019-2022) indgaet
velfeerdsaftaler med syv kommuner pa henholdsvis dagtilbuds-, folkeskole- og seldreomradet.
Ambitionen var ”“at frisseette udvalgte kommuner og tilbud (...) med henblik pa at udvikle
velfeerden pa omrdderne og skabe stgrre handlerum for medarbejderne og lederne for at gge

kvaliteten og naerveeret i velfeerden til gavn for borgeren”.[1]

| de indgdede velfaerdsaftaler lyder det:

Ved at give plads til dette er antagelsen, at der vil ske innovation, udvikling og nytaenkning af

velfeerden. Det er forventningen, at:

Det ggede faglige raderum, tillid og arbejdsro, og den heraf forventede afledte innovation og
nytaenkning optraeder alt sammen med det sigte at styrke kvaliteten i velfaerden. Frihed og

friseettelse fremstar dermed som middel til malet om styrket kvalitet i velfaerden.
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En midtvejsevaluering af velfeerdsaftalerne har vist, at friseettelsen som idé har fgrt til stgrre
organisatoriske forandringer pa alle tre velfaerdsomrader — og dermed har et stort potentiale.
Der peges i rapporten pa, at friseettelsen som projekt i kommunerne er vanskelig at “rulle
tilbage”. Kommunerne har endret organisatorisk praksis, og de styrings- og ledelsesmaessige
betingelser i forsggskommunerne er under grundleeggende forandring som fglge af

friseettelsen (Hjelmar m.fl. 2023).

Forskningsmaessigt er der behov for at forsta friseettelse som styrings- og ledelsesmaessig idé,
og hvordan man ledelsesmaessigt kan arbejde med denne grundleeggende idé. Ser vi pa den
eksisterende litteratur om frisaettelse, sa er der kun spredte bidrag. | Danmark er der dog nogle
nylige bidrag, som sgger at belyse, hvordan man teoretisk kan forstad denne nye styrings- og
ledelsesdoktrin, og denne artikel skal ses i forleengelse af denne litteratur (Bentzen 2019;
Grgnnegaard Christensen 2022; Hjelmar og Jakobsen 2021; Hjelmar 2022; Foged, Hjelmar og
Jakobsen 2022).

Folkeskolen som aktuel og paradigmatisk case

| artiklen analyserer vi en aktuel og paradigmatisk case. Casen er aktuel, idet den udggres af to
kommuners igangveaerende forsgg med velfaerdsaftaler pa folkeskoleomradet (Esbjerg og
Holbaek Kommuner). Casen er paradigmatisk i den forstand, at folkeskoleomradet er steerkt
centralt reguleret og en friseettelse af dette omrade har et szerligt stort potentiale, og kan pa
den made udggre en form for mgnstereksempel pa, hvordan man ledelsesmaessigt kan arbejde

med en diskurs om friseettelse.

Skolerne er frisat fra en lang reekke paragraffer i folkeskoleloven, men er forpligtet til at fglge
lovgivningen i de tilstgdende love som fx serviceloven og dagtilbudsloven. | folkeskoleloven er
det navnlig fglgende lovmaessige fritagelser, som skolerne har arbejdet med: § 5 (nye fag og
sammenlaegning af fag), § 13 (mundtlige evalueringer af eleverne), § 14b (fravigelse af
minimumstimetal i fag), § 16 (forkortning af skoledagen), § 25 (andre elevinddelinger end

klasser) og § 40 (mundtlig feedback i stedet for kvalitetsrapporter) (Hjelmar m.fl. 2023).

Med velfeerdsaftalerne pa folkeskoleomradet som case undersgger artiklen fglgende

forskningsspgrgsmal:
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1. Hvordan oversaetter og rammesatter skolelederne friseettelsesdiskursen til en
meningsfuld ramme for udviklingsaktiviteter pa skolerne?

2. Hvilke potentialer i arbejdet med friseettelsen fremhaever skolelederne?

Artiklen er bygget op pa fglgende made: Naeste afsnit praesenterer vores grundleeggende
teoretiske forstaelse af frisaettelse som en styrende idé i organisatorisk forandring, og hvordan
man som leder kan agere inden for en sadan type af diskursiv ramme. Efterfglgende beskrives
artiklens data og metode. Dernaest praesenteres vores case og analyse, hvor frisettelse er
blevet lanceret som styrende idé, og de lokale ledelser har faet ansvar for at rammesatte ideen
om frisaettelse over for deres medarbejdere. Pa den baggrund diskuterer vi, hvordan man med
udgangspunkt i casen kan forsta dynamikken i friseettelsen af den offentlige sektor, og hvad
der er behov for at fa belyst yderligere i forskningen. Afslutningsvis fglger en kort konklusion

og nogle operationelle anbefalinger.

TEORETISK FORSTAELSE

| det fglgende redeggres for vores teoretiske forstaelse af, hvordan man som leder kan operere
pa baggrund af en underliggende og dominerende diskurs. Fgrst ggres der rede for, hvad der
forstas med en diskurs som grundlag for ledelse, og dernzest ser vi mere specifikt pa, hvordan
man som leder under en friseettelsesdiskurs kan arbejde med at rammeszaette og seette en

retning for udviklingsaktiviteter.

Diskurs som grundlag for ledelse

Ledelse bgr ikke kun forstas med udgangspunkt i den enkelte person og den enkelte
organisation, og de muligheder og udfordringer som udspringer pa den baggrund. Ledelse skal
ogsa forstas pa baggrund af diskurser, som former den bagvedliggende forstaelse, som den
enkelte leder og organisation opererer ud fra. Det er vigtigt at forsta, hvordan sadanne
diskurser former det ledelsesmaessige rum, hvis man vil forsta, hvordan man kan lede under fx

en friseettelse (Bekkers, Edelenbos og Steijn 2011; Collinson 2018; Lee og Jin 2022).
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Nar grundleeggende ideer — som ideen om frisaettelse — bliver accepteret som ramme for
organisatorisk udvikling, sa former de ubevidst vores handlinger. Jo mere selvfglgelige og
attraktive ideer er, jo mindre reflekterer vi over dem og jo mere effektivt kan man som leder
operere ud fra dem (Scott 1991). For at friseettelse kan fungere som en sadan idé er det
afggrende, at ideen om frisaettelse tages for given og ikke Igbende ggres til genstand for

dybdegaende refleksion i organisationen.

For at en idé tages for given og giver kulturel mening skal den kunne fungere som et oplagt
referencepunkt i den daglige samtale. Referencepunkter behgver dog ikke at vaere entydigt
defineret. De kan vaere sakaldte ‘flydende betegnere’, som der kan laegges forskellig betydning
i, og som dermed abner for et bredt fortolkningsrum (Berger og Luckmann 1966; Fairclough

1993).

'Friseettelse af den offentlige sektor’” kan eksempelvis betegnes som et centralt
referencepunkt, hvor ud fra overordnede problemer og Igsninger kan defineres. Ud fra et
sadan centralt ankerpunkt kan man definere ungdigt bureaukrati og dokumentation som

problemet og et gget fagligt raderum for medarbejderne som Igsningen.

Ideer om forandring af den offentlige sektor behgves altsa ikke at veaere preecist defineret for
at veere en effektiv motor for forandring. Tveertimod kan man havde, at ideer som er
rummelige og ’plastiske’ samtidig med, at de er robuste nok til at have en falles kerne af
mening pa tveers af mange forskellige felter, er szerlig velegnede til at skabe grundlaeggende

forandring (Star og Griesemer 1989).

Bentzen (2019) har i en dansk kontekst diskuteret begrebet 'magic concepts’: Det er
grundlaeggende ideer/begreber, som tiltraekker sig markant politisk og administrativ
opmaerksomhed, og som har potentiale til at blive “oversat” til organisatorisk praksis og skabe
forandring. Bentzen argumenterer — som forfatterne i denne artikel - for, at ledelse er vigtig i
‘oversaettelsesprocessen’, og man derfor som forsker for at forsta organisatorisk forandring
bade skal fokusere pa ideer/begreber og pa aktgrerne, der oversaetter dem til organisatorisk

praksis.
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Ledelse under en friseettelsesdiskurs

At udgve ledelse under en dominerende diskurs som frisaettelsesdiskursen indebaerer, at man
som leder skal agere inden for nogle diskursive rammer, der er institutionaliseret i skriftlige
aftaler fx velfeerdsaftaler indgdet med den enkelte kommune. Inden for disse rammer og
gennem den sproglige optik, som er indeholdt i den diskursive ramme, kan man udgve ledelse.
Dette udgangspunkt for ledelse kan benaevnes post-heroisk: Den tager ikke udgangspunkt i
den enkelte (heroiske) leders karaktertraek, identitet, stil eller individuelle praksis, men den
fokuserer i stedet pa den kollektive og kontekstuelle ramme, som lederen agerer inden for, og

som definerer, hvad der anses for god og darlig ledelse (Collinson 2018).

Det betyder dog ikke, at der ikke stadig er et individuelt handlerum for den enkelte leder.
Afggrende for den enkelte leder bliver, hvordan man som leder formar at oversaette de
grundlaeggende ideer i den bagvedliggende diskurs til meningsfuld og anerkendt praksis. Dette
kan ggres pa mange mader og efterlader et markant ledelsesmaessigt rum. Lederen kan
fortolke, betone, fokusere, prioritere og kombinere pa forskellige mader under en
dominerende diskurs. Aktgrer kan dermed ses som aktive oversattere, frem for passive

modtagere af abstrakte ideer (Nilsen og Sandaunet 2021).

For at forsta den indbyggede dynamik i en reformbglge, som friseettelsen af den offentlige
sektor, kan det dermed veaere nyttigt bade at fokusere pa den bagvedliggende diskurs om
friseettelsen og den made som de enkelte ledere oversaetter og rammesatter friseettelsen pa.
Et eksempel pa, hvordan friseettelsen kan overseettes og rammesaettes, kan bl.a. findes i en
inspiration fra Isaiah Berlins bergmte tekst fra 1958, "Two Concepts of Liberty”. Her skelner
han mellem et negativt frihedsbegreb (frihed fra noget) og et positivt frihnedsbegreb
(frined til at opna noget) (Berlin 1958). Som leder kan man veaelge at betone et af disse

frihedsbegreber og dermed saette en retning for et lokalt udviklingsarbejde.

DATA OG METODE

Artiklen tager udgangspunkt i data indsamlet i 2021-2022 i forbindelse med en
midtvejsevaluering af velfaerdsaftalerne (Hjelmar m.fl. 2023), som artiklens to forfattere var

evaluatorer pa. Artiklens to delanalyser bygger pa interviews med skoleledere pd i alt fire skoler
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i henholdsvis Holbaek og Esbjerg Kommune. Interviewene er gennemfgrt i for- og
sensommeren 2022 i forbindelse med en midtvejsevalueringen (Hjelmar m.fl. 2023). Der er
sammenlagt gennemfgrt fire interviews med repraesentanter fra skoleledelsen fordelt pa to
skoler i hver kommune. Der er saledes tale om et mindre datagrundlag, men som stadig giver
mulighed for at fa indsigt i skolelederes arbejde og erfaringer med frisaettelsen pa tveers at to
kommuner savel som pa tveers af fire forskellige skolekontekster. | forbindelse med
evalueringen er ogsa gennemfgrt interviews med medarbejdere pa skolerne, men vi har i
artiklen valgt alene at benytte skolelederinterviewene som datagrundlag, idet fokus er pa
netop skoleledernes arbejde med at oversatte frisettelsen og dette ogsa szerligt har vaeret et
tema i skolelederinterviewene. Det betyder naturligvis, at artiklen begraenser sig til at afdaekke

skoleledernes perspektiver.

Omdrejningspunktet for de kvalitative interviews har veeret de forelgbige erfaringer fra
arbejdet med velfeerdsaftalerne ved interviewtidspunktet. Interviewene er foretaget med
semistrukturerede interviewguides og har veeret af 60-75 minutters varighed. De kvalitative

interviews har omhandlet fglgende temaer:

e Udgangspunktet for institutionen fgr velfeerdsaftalen
e lgangsatte aktiviteter —indhold, mal, forventninger
e Betydning af regelfritagelser og gvrige elementer

e Evt. &ndret tilgang til styring og ledelse

Kodning af data

Artiklens fgrste forskningsspgrgsmal, som besvares i delanalyse 1, omhandler, hvordan
skolelederne arbejder med at give mening til friseettelsesdiskursen. Udgangspunktet for denne
delanalyse har veeret, at friseettelsesbegrebet udggr en “flydende betegner’, som kan tilskrives
forskellig mening og analysen har haft til formal at belyse, hvordan skolelederne forstar og
oversaetter frisettelsen som idé til meningsfuld praksis pa skolerne. Interviewene med
skolelederne er pa den baggrund blevet kodet med udgangspunkt i tre kategorier, der
operationaliserer spgrgsmalet om, hvordan skolerne giver mening til friseettelsesdiskursen. De

tre kategorier lyder: 1) hvordan tager skolelederne imod frisaettelsesidéen? 2) hvordan
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arbejder skolelederne med at overseette friseettelsen ind i praksis? 3) hvilke ledelsesroller
kalder friseettelsen ifglge skolelederne pa. Fgrste skridt i kodeprocessen har vaeret at gruppere
interviewdata inden for de tre kategorier. Dernaest er der foretaget en meningskondensering
af de enkelte interviewcitater inden for hver af de tre kategorier med henblik pa at identificere
og skabe overblik over, hvad der karakteriserer skoleledernes arbejde med at give mening til
friseettelsesdiskursen i relation til de tre underkategorier, herunder hvad der gar igen pa tveers

af interviews savel som hvor skolelederne har forskellige perspektiver herpa.

Artiklens andet forskningsspgrgsmal, som besvares i delanalyse 2, omhandler, hvilke
potentialer skolelederne fremhaaver i arbejdet med friseettelsen. Der er tale om interviews
gennemfgrt i begyndelsen af arbejdet med velfaerdsaftalerne, hvorfor der er spurgt til og
analyseres pa potentialer frem for egentlige resultater. | besvarelsen af dette spgrgsmal ligger
bade spgrgsmalet om, hvilke potentialer skolelederne fremhaver, men ogsa spgrgsmalet om
potentialer for hvem? | kodningen af interviewene har der saledes vaeret opereret med to
kategorier, som interviewcitaterne er blevet grupperet efter, nemlig potentialer for hhv. 1)
elever og 2) medarbejdere pa skolen (leerere og peedagoger). Efter grupperingen af
interviewcitater, der omhandler potentialer for disse to malgrupper, er de enkelte
interviewcitater blevet meningskondenseret. Dette for at skabe overblik over, hvilke
potentialer der opleves at ga igen pa tveers af interviews og skoler, men ogsa med henblik pa

at identificere, hvor der opleves begraensninger eller forskelle i relation til disse potentialer.

ANALYSE: FRISATTELSE AF FOLKESKOLEN | TO KOMMUNER

Vores analyse tager udgangspunkt i skoleledernes erfaringer med friseettelsen i Esbjerg og
Holbaek Kommuner. | delanalyse 1 analyserer vi, hvordan man kan forsta oversattelsen af en
abstrakt idé om frisaettelse til en meningsfuld praksis pa skolerne, mens vi i delanalyse 2 ser pa

de forelgbige potentialer i friseettelsen.

Delanalyse 1: Fra abstrakte begreber om friseettelse til meningsfuld praksis pa skolerne

Velfeerdsaftalerne lsegger oversaettelsen af en abstrakt idé ud til skolelederne
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Skolelederne kgber grundlaeggende ind pa friseettelse som idé og stiller ikke sp@grgsmalstegn
ved grundlaget herfor eller relevansen heraf. Dermed kan friseettelsesidéen fungere som et
centralt ankerpunkt for skole- og skoleledelsesudvikling, idet skolelederne betragter
friseettelsen som en relevant ramme for lgsninger pa mange af de barrierer, de for nuvaerende
oplever i forhold til at drive en skole med motiverede elever savel som medarbejdere (Hjelmar

2021; Hjelmar m.fl. 2023).

“SKOLELEDERNE BETRAGTER
FRISATTELSEN SOM EN RELEVANT
RAMME FOR L@SNINGER PA MANGE
AF DE BARRIERER, DE FOR NUVAE-
RENDE OPLEVER | FORHOLD TIL AT
DRIVE EN SKOLE MED MOTIVEREDE
ELEVER SAVEL SOM MEDARBEDERE.”

Skolelederne giver udtryk for, at kun fa medarbejdere har sat spgrgsmalstegn ved den
grundlaeggende idé i friseettelsen. Medarbejderne har ikke som udgangspunkt reflekteret over,
hvorvidt friseettelsen er en grundleeggende god eller darlig idé. Det er blevet taget for givet, at
gget frihed er et positivt udgangspunkt for udvikling af skolen. Frihneden er sa at sige blevet
indlejret som et nyt og stabilt ankerpunkt, hvor ud fra talen om en ny form for skole kan

forankres (Scott 1991; Hjelmar 2021).

Det betyder ogsa, at skoleledernes tilgang til at overseaette frisaettelsen til praksis pa skolerne
har veeret karakteriseret ved en konstruktiv tilgang, hvor fokus har veeret
pa, hvordan frisettelsesidéen skulle omsaettes, frem for hvorvidt den skulle omseettes til
praksis. Til gengaeld har de i vid udstraekning selv matte eksplicitere, hvordan friseettelsen mere

konkret har skullet forstas.

Som beskrevet i indledningen sa centrerer velfaerdsaftalerne sig om grundleeggende idéer om
frihed og frisettelse. Det fremgar tydeligt af interviewene, at disse abstrakte begreber
optraeder som en slags ‘flydende betegnere’, der kan leegges forskellig betydning i, og som
abner op for et bredt fortolkningsrum (Fairclough 1993). Velfeerdsaftalerne definerer, hvad
skolerne er frisat fra, nemlig national lovgivning og kommunale regler, samt hvad endemalet

pa langt sigt og i abstrakte termer skal vaere - nemlig gget kvalitet i velfaerden. Det er dermed
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abent og op til fortolkning for ledelsen pa skolerne, hvad midlerne hertil skal vaere og dermed

hvad de vil bruge friseettelsen til.

“VELFARDSAFTALERNE DEFINERER, HVAD SKO-
LERNE ER FRISAT FRA, NEMLIG NATIONAL LOV-
GIVNING OG KOMMUNALE REGLER, SAMT HVAD
ENDEMALET PA LANGT SIGT OG | ABSTRAKTE
TERMER SKAL VARE - NEMLIG @GET KVALITET |
VELF/ZRDEN. DET ER DERMED ABENT OG OP TIL
FORTOLKNING FOR LEDELSEN PA SKOLERNE, HVAD
MIDLERNE HERTIL SKAL VAERE OG DERMED HVAD
DE VIL BRUGE FRISATTELSEN TIL.”

Dette efterlader et stort oversaettelsesarbejde for skolerne i forhold til at oversaette en
abstrakt idé til en konkret og meningsfuld praksis. En skoleleder fortaeller, hvordan fraveeret af
konkrete mal og midler i velfeerdsaftalerne gjorde, at de oplevede at famle i blinde i starten af

arbejdet med frisaettelsen:

Nar de politiske aftaler i forhold til netop friseettelse efterlader et stort fortolkningsrum til
skolerne selv, sa skal det ikke alene ses som en utilsigtet konsekvens af abstrakt begrebsbrug i
aftalerne, men ogsa som veaerende helt i trad med kerneidéen i friseettelsen: At det i videst
mulig udstraekning skal vaere op til skolerne selv at definere, hvordan de vil arbejde med at

forbedre kvaliteten inden for de nye rammer.

Friseettelsen kobles til eksisterende praksis

Det fremgar af interviewene, at ideen om frisaettelsen typisk fortolkes ind i en eksisterende

kontekst med allerede eksisterende idéer, etablerede praksisser og forudgaende erfaringer.
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Skolelederne kobler friseettelsen til skolens eksisterende udviklingsarbejde, og ser frisettelsen
som en mulighed for at viderefgre og styrke dette i kraft af de stgrre frihedsgrader. At teenke
friseettelsen ind i eksisterende udviklingsarbejde ggr oversaettelsesarbejdet fra abstrakt idé til
meningsfuld praksis lettere. Udviklingsarbejdet kraever dermed ikke en grundlaeggende

gentaenkning af skolens made at arbejde pa. En skoleleder forteeller:

Skolelederne beskriver, hvordan det bdde kan handle om at koble friseettelsen til det
eksisterende udviklingsarbejde pa den enkelte skole, men ogsd om at koble frisettelsen til
generelle og forudgdende udviklingstendenser pad skoleomradet i kommunen. | en af
kommunerne har man fx forud for friseettelsen arbejdet med, at de enkelte skoler skulle have
forskellige profiler. Frisaettelsen betragtes af skolelederne som en mulighed for at styrke dette

arbejde:
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Det fremgar af citatet, at skolelederen i hgj grad har laenet sig op ad det positive frihedsbegreb,
som lsaiah Berlin oprindeligt formulerede (Berlin 1969). Frisaettelsen ses som frihed til at

gentaenke skolens tilbud og ikke blot som frihed fra regler og bureaukrati.

“FRISATTELSEN SES SOM FRIHED TIL
AT GENTANKE SKOLENS TILBUD OG
IKKE BLOT SOM FRIHED FRA REGLER
OG BUREAUKRATL.”

Det fremgar endvidere af interviewene, at skolelederne ikke forstar frisasettelsen som friheden
til at revolutionere eller fuldstaendig nytaenke skolen, men i hgjere grad som friheden til pa den
ene side at @ndre og gentaznke de praksisser, der ikke opleves som velfungerende og
meningsfulde, mens man pa den anden side bevarer og styrker de eksisterende praksisser, der
opleves som velfungerende og meningsfulde. Dette formuleres af en skoleleder pa fglgende

made:

Ideen om frisaettelse har vist sig at veere pa den ene side faengende nok til at kunne motivere
ledere og medarbejdere til at udvikle skolens tilbud og pa den anden side rummelig eller

"plastisk’ nok til at kunne omfavne forskellige eksisterende udviklingsaktiviteter pa de enkelte
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skoler. Dette er dermed et positivt udgangspunkt for en reformering af folkeskolen, men det

er i hgj grad op til den lokale ledelse at udnytte de muligheder, der ligger i friseettelsen.

Friseettelsen stiller nye krav til ledelsesrollen

Som det fremgar, har skolelederen en central opgave i forhold til at rammesaette, hvordan
friseettelsen kan forstas og implementeres i praksis pa skolen. En sddan rammesatning skal
klarggre, hvilke frinedsgrader der med frisaettelsen reelt er givet og graenserne herfor. Det
drejer sig om, hvilke dele af national lovgivning og kommunale regler, man med frisaettelsen er
frisat fra, og hvilke dele man ikke er frisat fra. Eksempelvis er det kommet bag pa nogle lerere,
at friseettelsen ikke som udgangspunkt har givet mulighed for at afvige fra folkeskolens

afgangsprgver i deres saedvanlige form.

Det fremgar af interviewene, at det i hgj grad har vaeret op til den enkelte skoleleder at
tilrettelaegge en proces pa skolerne, som formar bade at abne for nye idéer om skolen og
skoledagens tilretteleeggelse og ogsa formar at lukke ned igen for denne abne proces.
Skolelederen har som udgangspunkt sggt at skabe en dben proces, hvor leerere og paedagoger
gives mulighed for at mgdes og i feellesskab udvikle idéer om, hvordan de vil arbejde med
friseettelsen. En skoleleder beskriver det pa fglgende made: “Vi lader det gro nede fra og siger:
Hvad er det, | som medarbejdere vil? Det er ledelsens opgave at facilitere frem for at styre og

bestemme” (skoleleder, skole 1, kommune 1).

Skolelederen spiller samtidig en central rolle i forhold til at samle op og koordinere de mange
idéer, vurdere hvilke der lader sig ggre i praksis og sikre en Ipbende opfglgning pa de idéer, der
fores ud i livet. Dette er en vanskelig opgave for skolelederne. Nar man som leder skal betone
og prioritere udviklingsidéer over for hinanden, kreever det, at man som leder har en klar
fornemmelse af, hvor det samlede potentiale i de forskellige idéer er henne: Hvad er malet
med friseettelsen, og hvordan kan vi opna det? Arbejdet med friseettelsen er endnu ikke sa

langt pa skolerne, sa det er dermed ogsa vanskeligt at se potentialet tydeligt.

| det fglgende delafsnit skitseres potentialerne i arbejdet med frisaettelsen, som de samlet
fremstar pa baggrund af de forskellige udsagn, som skolelederne er kommet med i

interviewene.
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Delanalyse 2: Potentialer i arbejdet med friszettelsen

Friseettelsen har skabt energi og motivation blandt medarbejderne

“MEDARBEJDERNE OPLEVER DET,
IFGLGE SKOLELEDERNE, SOM TIL-
FREDSSTILLENDE AT HAVE MULIGHED
FOR AT ORGANISERE OG TILRETTELAEG-
GE SKOLE, UNDERVISNING OG SKOLE-
DAG UD FRA DEN KONKRETE ELEVGRUP-
PES BEHOV OG UD FRA DEN SKOLE, MAN
GERNE VIL ARBEJDE HENIMOD.”

Skolelederne oplever, at frisettelsen generelt bidrager positivt til leerere og paedagogers
motivation. Medarbejderne oplever det, ifglge skolelederne, som tilfredsstillende at have
mulighed for at organisere og tilrettelaegge skole, undervisning og skoledag ud fra den
konkrete elevgruppes behov og ud fra den skole, man gerne vil arbejde henimod. Samtidig er
det ogsa skoleledernes oplevelse, at det bidrager positivt til medarbejdernes motivation, at de
i arbejdet med friseettelsen oplever at have faet bedre rum til paedagogiske og didaktiske
drgftelser med kollegaer end tidligere. Her fremhaever skolelederne, at det er betydningsfuldt
for medarbejderne at opleve, at ledelse og medarbejdere er faelles om dette udviklingsarbejde.

En skoleleder forteeller:

Friseettelsen i velfeerdsaftalerne kan tolkes pa forskellige mader. Det kan vaere kommunen,

skolen og/eller medarbejderne, som er frisat. Baseret pa skoleledernes udsagn er det
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vaesentligt for at indfri potentialet i friseettelsen at betone, at friseettelsen i seerlig grad geelder
ledelsen og medarbejderne samlet set pa den enkelte skole. Det skaber motivation blandt
medarbejderne at opleve, at de af den lokale ledelse bliver inddraget i, hvordan skolen skal
tilretteleegges, og at deres faglighed bliver sat mere i centrum inden for de nye og bredere

rammer for skolen.

Flere af skolelederne har ogsa oplevet det som et plus ved rekruttering af nye medarbejdere,
at skolen har veaeret frisat. Dette er bl.a. kommet til udtryk ved flere ansggere til opslaede
stillinger og andre typer af kandidater end fgr friseettelsen, som eksplicit har udtrykt, at de var
motiveret af at arbejde pa en skole med de frihedsgrader, som velfaerdsaftalerne giver. Dette
er med til at understrege, at friseettelse som udgangspunkt har meget positive konnotationer,
og det kan have en motiverende effekt ogsa for nye medarbejdere, hvis skoleledelsen formar

at overseette friseettelsen pa en made, som giver mening i en konkret skolekontekst.

Skolelederne understreger dog ogsa, at nogle medarbejdere finder mere energi og motivation
i friseettelsen end andre. Arbejdet med friseettelsen er en kraevende udviklings- og
omstillingsproces, og for nogle medarbejdere kan det virke som en uoverskuelig proces. Som
leder er det derfor vigtigt at give plads til sma og store skridt i arbejdet med frisaettelsen.
Dermed kan man som leder fastholde den positive forteelling om mulighederne i at arbejde pa

en frisat skole.

Friseettelsen giver mulighed for at drive skole med konkrete elevgrupper for gje

Skolelederne fremhaever ogsa, at et af de mest vaesentlige potentialer er muligheden for at
tilretteleegge skoledagen ud fra konkrete elevgruppers behov og gnsker pa den enkelte skole.
Friseettelsen fra national lovgivning og kommunale regler giver mulighed lokalt for at taenke
skoledag og undervisning pa anden vis, samtidig med at det giver rum til at bruge skolens

ressourcer anderledes og efter behov.

Som leder kan man altsa betone, at elevsammensatningen er forskellig fra skole til skole, og
at frisesettelsen giver muligheder for at bruge skolens ressourcer der, hvor det giver mest

mening for eleverne pa skolen.
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En skoleleder beskriver, hvordan muligheden for at forkorte skoledagen har givet mulighed for
at udvikle en mellemform for bgrn med szerlige behov, som man oplever et behov for blandt
elevgruppen, men som man ikke ville kunne oprette, hvis ikke man havde faet mulighed for at

friggre ressourcerne til det i kraft af friseettelsen:

Skolelederne oplever, at muligheden for at malrette skoledag og undervisning til den konkrete
elevgruppe, som er pa skolen, er til gavn for bade elevernes trivsel, motivation, faglighed og
dannelse. En skoleleder beskriver, hvordan de oplever, at skoleglaeden er kommet tilbage hos

en del elever:

Der ses altsa et stort potentiale i at genteenke skoledagen ud fra de elevgrupper, som er pa
skolen. For en raekke skoler har det indebaret, at man har forkortet skoledagen og omlagt
ressourcer til to-voksen-ordninger, der giver mulighed for at yde ekstra stgtte til de elever, der

har behov for det (Hjelmar m.fl. 2023).

DISKUSSION

Casen pa folkeskoleomradet illustrerer, at friseettelsen som grundlaeggende idé for forandring
af den offentlige sektor er steerk. Friseettelse opfattes positivt, og kommunal og statslig
regulering opfattes som noget, der haammer den lokale selvbestemmelse og motivation til at

skabe nyudvikling i skolen og dermed som noget negativt. | forlaengelse af Isaiah Berlins (1969)
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tanker om det positive og negative frinedsbegreb kan man tale om, at der er skabt en steerk
motor for forandring i den offentlige sektor: Der gives frihed til fagligt at udvikle de lokale

velfeerdstilbud ved at give frihed fra centrale regler og dokumentationskrav.

| den forbindelse kan man tale om friseettelsen som et ‘'magic concept’ (Bentzen 2019). Det
‘magiske’ bestar i, at frisettelsesdagsordenen har formaet at lgsne op for nogle af de
problemstillinger, som pa en negativ made har praeget dagsordenen pa folkeskoleomradet de
seneste ar — efter folkeskolereformen (2013) og arbejdstidsreformen (2014). Dagsordenen pa
folkeskoleomradet har saledes de seneste ar vaeret praeget af diskussioner om centralisering,

detailstyring og demotivation blandt leerere (Bjgrnholt m.fl. 2019).

Friseettelsesdagsordenen har givet skolerne mulighed for i hgjere grad at udvikle deres
skoletilbud lokalt (decentralisering). Samtidig har den Igsnet op for lovgivningsmaessige
rammer (mindre detailstyring), og den har givet et gget fagligt raderum til medarbejderne
(skabt gget motivation). Det har skabt en positiv stemning omkring friseettelsesdagsordenen
pa skolerne. Frisaettelsesdiskursen som bagvedliggende narrativ. om grundlaeggende

problemer og lgsninger ser dermed ud til at veere velvalgt.

Det er dog i hgj grad op til de lokale ledelser at overszette friseettelsesdiskursen til en
meningsfuld ramme for udviklingsaktiviteter pa skolerne. | friseettelsen af den offentlige sektor
overlades det i udgangspunktet til det lokale niveau (skolerne) at forsta og fortolke de nye frie
rammer. Det er skolelederne, som er ansvarlige for at facilitere en proces, hvor man pa den
enkelte skole ud fra et fagligt grundlag kan definere, hvad der giver mening at arbejde med
under friseettelsesdagsordenen — og dermed hvilke dele under diskursen, man vil udveelge,
betone eller kombinere pa forskellige mader. Fokus rykker dermed fra en bureaukratisk tanke
om regelfglge til definering af, hvad der lokalt giver mening at arbejde med for at gge
kvaliteten. Lederens evner til at navigere i dette nye udviklingsrum bliver dermed mere

centrale (Nilsen og Sandaunet 2021).
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“SOM LEDER HANDLER DET | HGJ GRAD OM AT FINDE DEN
RETTE BALANCE MELLEM AT SATTE MEDARBEJDERNE FRI
OG AT SATTE RETNING FOR FRISATTELSEN. PA DEN ENE
SIDE ER DER BEHOV FOR, AT LEDELSEN LAGGER IND-
FLYDELSE UD TIL MEDARBEJDERE (OG ELEVER OG
FORALDRE) OG UNDERST@TTER EN LAERINGSKULTUR OG
ABEN DROFTELSE AF VISIONERNE FOR ARBEJDET MED
FRISAETTELSEN. PA DEN ANDEN SIDE ER DER OGSA BEHOV
FOR, AT LEDELSEN SETTER NOGLE RAMMER OG MAL FOR
FRISETTELSEN OG DERMED SIKRER SAMMENH/AENG PA
TVZARS AF DE UDVIKLINGSTILTAG, DER SKABES | ORGANI-
SATIONEN, SA MAN BEVARER EN SAMMENH/&ENGENDE
SKOLE.”

Dette indebaerer en gentaenkning af ledelsesrollen, hvor ledelse i hgj grad bliver
procesfacilitering af et udviklingsarbejde med udgangspunkt i medarbejdernes faglighed. Som
leder handler det i hgj grad om at finde den rette balance mellem at seette medarbejderne fri
og at saette retning for friseettelsen. Pa den ene side er der behov for, at ledelsen laegger
indflydelse ud til medarbejdere (og elever og foraeldre) og understgtter en laeringskultur og
aben drgftelse af visionerne for arbejdet med friseettelsen. P4 den anden side er der ogsa
behov for, at ledelsen satter nogle rammer og mal for friseettelsen og dermed sikrer
sammenhang pa tveers af de udviklingstiltag, der skabes i organisationen, sa man bevarer en

sammenhangende skole (Collinson 2018; Lederne 2019).

Som det fremgar af interviewene, sa har skolelederne i fgrste omgang sggt at leegge de nye
udviklingsaktiviteter op ad eksisterende udviklingsaktiviteter og eksisterende visioner for
skolen. Dermed har man afgraenset det store fortolkningsrum, som frisaettelsen efterlader, og
spgt at bygge videre pa den enkelte skoles udviklingsvision gennem de nye muligheder som
friseettelsen fra lovgivning og dokumentationskrav giver. Friseettelsesdagsordenen er rummelig

og 'plastisk’ og giver mulighed for, at man lokalt kan udvikle skolen i sin egen unikke retning.

En central pointe i forleengelse af dette er, at med frisettelsen kan ogsa fglge en stgrre
forskellighed skolerne imellem. Der er med frisettelsen Igsnet op for centrale regler, og
samtidig er der i velfeerdsaftalerne lagt op til, at skolerne skal have stgrre selvbestemmelse og
gget fagligt raderum. Statsminister Mette Frederiksen har i forleengelse af dette meldt ud, at

man politisk er indforstaet med st@rre forskelle i velfeerden i kraft af friseettelsen.[2]

Den positive og konstruktive vinkel pa dette er, at dette kan gge skolernes igangveerende

arbejde med at skabe en klar faglig profil pa skolen — sadan som det ogsa fremgar af vores
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caseanalyse. Med friseettelsen er der forbedrede muligheder for, at man lokalt kan skabe et
mere klart profileret skoletilbud med udgangspunkt i skolens faglige ressourcer og faglige
vision. Dette er helt i trdd med eksisterende politiske gnsker om profilering af lokale
folkeskoler, der kan medvirke til et mere varieret skolevalg — sa leenge det sker inden for

rammerne af et ssammenhangende skolevaesen (Folkeskolen 2021).

Den mere negative vinkel pa dette er, at frisaettelsen kan skabe stgrre forskelle i kvaliteten
mellem de enkelte folkeskoler — nogle skoler kan fa en hgjere kvalitet og nogle skoler kan fa en
lavere kvalitet som fglge af friseettelsen. Vores analyse peger pa, at der med friszettelsen

skabes nye roller og dagsordener, og nogle skoler vil veere bedre til at udnytte dette end andre.

En styrkelse af kvaliteten er, ifglge vores analyse, en helt central begrundelse og
referencepunkt for friseettelsesdagsordenen. Hvis det viser sig, at den faglige kvalitet falder —
fx malt i nationale test eller folkeskolens afgangsprgver — pa nogle skoler, som ikke udnytter
potentialet i friseettelsen fuldt ud, sa vil det kunne skubbe yderligere pa debatten om, hvor
store kvalitetsforskelle vi kan acceptere inden for folkeskolen (Folkeskolen 2019; Skolemonitor
2023). Dermed vil en friseettelsesdagsorden kunne komme under pres, for den mest oplagte
reaktion pa store lokale forskelle er ggede centrale regler, flere detailmal med krav om

opfelgning og @éget kontrol i form af tilsyn m.m. (Hjelmar og Hvidman 2023).

Centraltiartiklen har vaeret at pege pa potentialer i friseettelsen. Her peger skolelederne pa to
ting: Friseettelsen kan gge medarbejdernes motivation og gavne rekruttering af medarbejdere
til folkeskolen, og friseettelsen giver mulighed for at tilpasse det lokale skoletilbud til de
specifikke elever, som skolen har, hvilket vil kunne gavne elevernes leering, motivation og

trivsel.

Dette er dog kun en forelgbig indikation pa potentialerne i friseettelsen pa skoleomradet.
Forsggsperioden med velfeerdsaftaler i Esbjerg og Holbaek Kommuner er endnu ikke faerdig, og
forsgget er ikke slutevalueret.[3] Men udviklingen pa omradet gar hurtigt. SYVM-regeringen har
proklameret, som navnt i indledningen, at de vil gennemfgre “den mest omfattende
friseettelse af den offentlige sektor i velfaerdssamfundets historie.” Derfor kan man forvente,
at ogsa skoler uden for de to forsggskommuner vil blive frisat, inden man mere preecist kender

potentialet og virkemidlerne i friseettelsen.
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Erfaringerne peger ogsa pa, at ledelsesrollen er vanskelig. Friseettelsesdagsordenen efterlader
et stort fortolkningsrum for den enkelte leder, og det er op til den enkelte leder at oversatte
narrativet om frisaettelsen til en praksis, der giver mening pa den pagaeldende skole. Som leder
vil det veere yderst hjeelpsomt i rollen som oversaetter at have nogle pejlemaerker at ga efter.
Som artiklen her har peget pa, sa kunne det vaere som leder at motivere til og tilrettelaegge en
laeringsproces, hvor medarbejderne gives et stgrre ansvar for udvikling af den faglige vision

med skolen, som lokalt giver mest mening for medarbejdere og elever.

Erfaringerne med frisaettelsen er dog forelgbige, og der kan ikke entydigt peges pa, hvordan
man som leder med fordel kan operere pa dette felt. Samtidig er der, som naevnt, en risiko for,
at en omfattende frisaettelse kan skabe en markant stgrre forskellighed/ulighed i den danske
folkeskole. P& denne baggrund er der grund til at fa diskuteret den mest hensigtsmaessige
reformhastighed: Hvor omfattende skal friseettelsen veere pa skoleomradet, og hvad er den

mest hensigtsmaessige timing i den yderligere friseettelse?

KONKLUSION

| artiklen har vi sggt at forsta, hvordan man ledelsesmaessigt har arbejdet med friseettelse som

styrings- og ledelsesmaessig idé pa folkeskoleomradet.

Det fgrste forskningsspgrgsmal fokuserede pa, hvordan skolelederne oversaetter
friseettelsesdiskursen til en meningsfuld ramme for udviklingsaktiviteter pa skolerne. Analysen
viste her, at ideen om frisaettelse udggr et centralt og positivt ankerpunkt for diskussionen om,
hvordan man lokalt kan udvikle skolens tilboud. Samtidig viste analysen, at de abstrakte ideer
om frisettelse og det bredt formulerede mal om ¢@get kvalitet efterlader et stort
overszettelsesarbejde for skolelederne i forhold til at overszette idé til praksis. For lettere at
kunne handtere dette oversaettelsesarbejde har skolelederne prioriteret at koble
udviklingstiltagene under frisaettelsen til det eksisterende udviklingsarbejde pa skolen og
generelle udviklingstendenser pa skoleomradet. Overordnet set har det vaeret en vanskelig
ledelsesopgave, som har kraevet staerke kompetencer i forhold til facilitering af abne

udviklingsprocesser.
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Det andet forskningsspgrgsmal fokuserede pa, hvilke potentialer i arbejdet med friszettelsen
som skolelederne fremhaevede. Ifglge skolelederne er potentialet fgrst og fremmest, at
friseettelsen skaber et gget fagligt raderum for medarbejderne, og det kan fgre til en gget
medarbejdermotivation og gavne rekruttering af medarbejdere til folkeskolen. Samtidig
fremhaeves det, at friseettelsen giver mulighed for at tilpasse den enkelte skoles tilbud til de

konkrete elevgrupper, som skolen har, og det vil kunne gavne elevernes trivsel.

Et centralt og aktuelt diskussionspunkt er, hvordan friseettelsen kan udbredes fra enkelte
forsggskommuner til alle kommuner. Udviklingen gar steerkt, og der er akut behov for mere
viden om, hvordan man kan facilitere oversattelsen af idéen om frisettelse pa forskellige

omrader og med hvilke virkninger for eleverne/borgerne.

FREMADRETTEDE ANBEFALINGER

1. Friseettelsesdiskursen som grundlag for ledelse og udvikling er steerk. Som leder kan man
traekke pa de positive konnotationer omkring frihed og modsat betone, at reguleringsmaessige
barrierer fjernes, sa der er plads til faglig nyudvikling. Dette kan udggre et godt afsaet for
nyudvikling, da de forelgbige erfaringer viser, at friseettelse som idé har en motiverende
virkning for medarbejderne, og at friseettelse kan friggre og malrette ressourcer i forhold til

seerlige elevgrupper pa den enkelte skole.

2. Ledelsesopgaven er central men vanskelig, da der er tale om en ny form for skoleudvikling
uden klare retningslinjer og mal. Der er i seerlig grad brug for ledelseskompetencer i forhold til
procesfacilitering af abne udviklingsprocesser. | forlaengelse af dette anbefales det at prioritere
kompetenceudvikling for ledere i en frisaettelsesproces og prioritere erfaringsudveksling inden

for skolelederkredsen.

LITTERATUR

Askim, Jostein, UIf Hjelmar & Lene Holm Pedersen (2018): Turning innovation into evidence-
based policies: Lessons learned from free commune experiments, Scandinavian Political

Studies, 41 (4): 288-308.

Side 21 af 24
www.lederliv.dk



Baldersheim, Harald & Lawrence Rose (2014). Det kommunale laboratorium: Teoretiske

perspektiver pd lokal politikk og organisering, 3rd edn. Bergen: Fagbokforlaget.

Bekkers, V., J. Edelenbos, and B. Steijn (2011). Innovation in the Public Sector: Linking Capacity

and Leadership. New York: Palgrave Macmillan.

Bentzen, T.@. (2019). The translational diamond: robust translation of magic concept in public

organizations. International Journal of Public Leadership, 15(2): 94-112.

Berger, P., and T. Luckmann (1966). The Social Construction of Reality. A Treatise in the

Sociology of Knowledge. New York: Doubleday and Company.
Berlin, Isaiah (1969). Two Concepts of Liberty. Oxford: Oxford University Press.

Bjgrnholt, Bente m.fl. (2019). Den kommunale styring i forbindelse med folkeskolereformen.

Kgbenhavn: VIVE.
Collinson, M. (2018). What’s new about Leadership-as-Practice? Leadership, 14(3), 363-370.
Fairclough, Norman (1993). Discourse and social change. London: Polity Press.

Foged, S. K., Hjelmar, U., & Jakobsen, M. L. (2022): Hvis velfeerdsaftaler er Igsningen — hvad er

sa problemet? Politica, 54(3).

Folkeskolen (2019). Kan og skal vi kombinere friskolens friere rammer med folkeskolens

uddannelsesideal. https://blog.folkeskolen.dk/blog-friskoler-innovation/kan-og-skal-vi-

kombinere-friskolens-friere-rammer-med-folkeskolens-uddannelsesideal/179374

Folkeskolen 2021. KL: Vi skal udvikle folkeskolen sammen med skoleledere og lzerere.

Folkeskolen, 13. oktober 2021. https://www.folkeskolen.dk/arbejdsliv-dif-folkeskoleloven/kl-

vi-skal-udvikle-folkeskolen-sammen-med-skoleledere-og-laerere/1371822

Folkeskolen 2023. Mangler tocifret millionbelgb: Frihedskommuner skal spare. Folkeskolen,

13. februar 2023. https://www.folkeskolen.dk/besparelser-citat-esbjerg-kommune/mangler-

tocifret-millionbelob-frihedskommune-skal-spare/4700169

Grgnnegaard Christensen, Jgrgen (2022). Frikommuner. Ideen der hverken vil dg eller sla

an. Politica 54(3): 223-233.

Side 22 af 24
www.lederliv.dk



Hall, P. A. 2010. “Historical Institutionalism in Rationalist and Sociological Perspective.” | J.
Mahoney and K. Thelen (red.) Explaining Institutional Change, 204-223. Cambridge:

Cambridge University Press.

Hjelmar, UIf & Mads Leth Jakobsen (2021): Frikommuneforsgg bgr (ogsa) forstas ud fra en
innovationsdoktrin. Politica, 53(3): 218-239.

Hjelmar, UIf; (2022). Den faglige friseettelse som styringsmaessig idé. Erfaringer fra
frikommunerne. | Thggersen, D. & Reff-Pedersen, A. (red.): Ledelse af offentlig innovation.

Kgbenhavn: Samfundslitteratur.

Hjelmar, UIf & Ulrik Hvidman (2023). VIVE til ny regering: Nye styringsformer skal understgtte

friseettelse af aeldreomradet. Altinget, 16. januar 2023.

Hjelmar, UIf m.fl. (2023). Midtvejsevaluering af velfeerdsaftaler. Forsgg med friseettelse i syv

kommuner pad dagtilbuds-, folkeskole- og aeldreomrddet, 2021-22. Kgbenhavn: VIVE.

Knaggard, Asa (2015). Theoretically Refining the Multiple Streams Framework and the Problem
Broker. European Journal of Political Research 54, 450-465.

Lederne 2019. Fremtidens ledere skal kunne friseette deres medarbejdere. Ledelse i dag, 25.

marts 2019. Fremtidens ledere skal kunne friseette deres medarbejdere — LEDELSE i DAG |

Lederne

Lee, J., & Jin, M.H. (2022). Understanding the organizational learning culture—Innovative
behavior relation in local government: The roles of knowledge sharing and job

autonomy. Public Administration, 1-23.

Lov om velfeerdsaftaler pa dagtilbuds- og folkeskoleomradet

(2021). https://www.retsinformation.dk/eli/ft/202012L00199

Nilsen, E.A. & A.G. Sandaunet (2021) Implementing New Practice: The Roles of Translation,

Progression and Reflection, Journal of Change Management, 21:3, 307-332.

Regeringen (2020a). Politisk principaftale mellem regeringen og borgmestre vedr. indgaelse af

velfeerdsaftaler pa hhv. dagtilbudsomradet, folkeskoleomradet og aeldreomradet.

Regeringen (2020b). Aftale om velfaerdsaftaler pa folkeskoleomradet af 9. december 2020

Side 23 af 24
www.lederliv.dk



Regeringen (2021a). Velferdsaftale pa folkeskoleomradet mellem regeringen og Holbaek

Kommune.

Regeringen (2021b). Velfeerdsaftale pa folkeskoleomradet mellem regeringen og Esbjerg

Kommune.

Scott, R. W. 1991. “Unpacking Institutional Arguments.” | The New Institutionalism in
Organizational Analysis, P. J. DiMaggio & W. W. Powell (red.), 164—182. Chicago: Chicago

University Press.

Star, S. L., Griesemer, J. R. (1989). Institutional Ecology, ‘Translations’ and Boundary Objects:
Amateurs and Professionals in Berkeley’s Museum of Vertebrate Zoology. | Social Studies of

Science, vol. 19, nr. 3, 387-420.

Skolemonitor (2023). En ufrugtbar og misvisende tematik. Lars Qvortrup gar i rette med
frihedsfortaellingen. Skolemonitor. 1. marts

2023 https://skolemonitor.dk/nyheder/art9224237/Lars-Qvortrup-g%C3%A5r-i-rette-med-

frinedsfort%C3%A6llingen

Socialdemokratiet. (2018). Tillid, faglighed og arbejdsgleede. En selvstyrereform for den

offentlige sektor. https://www.socialdemokratiet.dk/media/7442/tillid-fagliched-og-

arbejdsglaede.pdf

[1] Lov om velfzerdsaftaler pa dagtilbuds- og folkeskoleomradet (2021).
[2] Tale af Mette Frederiksen, Det Kommunalpolitiske Topmg@de, Aalborg, 16. marts 2023.

[3] VIVE planlaegger at offentligg@re en slutevaluering ultimo 2024.

Side 24 af 24
www.lederliv.dk



