Ud af regelfaengslet!
Nyttige spergsmal

Friseettelse, afbureaukratisering og regelforenkling er tidlese ambitioner for den danske offentlige sektor. Forskning
kan ikke give svar pa, hvad ledere skal gore, nér deres organisationer friseettes. Men den peger pa spergsmal, som det

kan veere nyttigt at overveje.
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I snart 5o &r har det veeret en ambition at af-
bureaukratisere, regelsanere og frisette den
danske offentlige sektor. Den skal ud af regel-
feengslet og blomstre i verden udenfor! Forsk-
ningen har fulgt lige i kglvandet pa virkelig-
hedens ambitioner. Det er blevet undersogt,
om ambitionerne faktisk er blevet fgrt ud i li-
vet, hvorfor det ikke altid er sket, hvad der har
skabt regler, og hvorfor reglerne opleves ung-
dige (f.eks. Christensen 1991 & 2022; Jakob-
sen & Mortensen 2014; van Loon & Jakobsen
2022). Samtidig har forskningen i offentlig le-
delse set pé, hvordan man kan skabe mening
og veerdi, nar offentlige organisationer gives
frihed (f.eks. Tennesvang et al. 2022; Bentzen
2021; Hjelmar & Jakobsen 2021).

Jeg formulerer i dette essay syv spgrgsmal,
der kan vere nyttige for offentlige ledere (og
andre), hvis organisationer frisettes. Fire
spegrgsmal om, hvordan det er at blive lgsladt
fra regelfengslet”, og tre sporgsmal om,
hvordan” friheden gribes”. Forskningen kan
ikke svare pd, hvad offentlige ledere preecist
skal ggre. Men den peger p4, hvad det kan
veere nyttigt at overveje.

Lesladelse fraregelfaengslet

Grundspgrgsmalet offentlige ledere bgr stille
sig selvved lgsladelsen er: Hvordan er min or-
ganisation blevet frisat? Det fgrer til fire kon-
krete spgrgsmal.

Det er for det forste: Hvor trovardig er lgsla-
delsen? Lgsladelsen af de offentlige organisa-
tioner er blevet proklameret mange gange.
Og der er blevet fjernet regler, blevet aftalt
feerre administrative procedurer og givet fri-
hed til udvalgte kommuner. Alligevel er det
veerd at overveje, om den proklamerede fri-
seettelse faktisk satter en fri.

Det har nemlig vist sig, at antallet af regler al-
ligevel er vokset, oplevelsen af ungdigt bu-
reaukrati ikke er faldet, og at svaret pa pro-
blemer ofte stadig er nye regler. Det kan bade

skyldes, at regler faktisk kan vare nyttige
svar pé problemer, men ogsé at regler faktisk
sjeeldent er ungdige for alle. Den amerikan-
ske bureaukratiforsker Herbert Kaufman
(2015) udtrykte det saledes: “En mands ung-
dige regler er en anden mands skattede ret-
tigheder” (forfatterens oversattelse).

Det er ogsé veerd at overveje, om lgsladelsen
galder, hvis omstendighederne skifter. Vil
Folketinget reagere med regler ved den fgrste
skandalesag? I sé fald er lgsladelsen ikke tro-
veerdig. Endelig er proklamationer om lgsla-
delse ikke altid preecise. Er det kommunen, de
enkelte institutioner, de faglige medarbejde-
re eller borgerne, som Igslades? Det er langt-
fra altid klart i beskeden om lgsladelse. S& det
er veerd at overveje, hvem der teenkes pé, nér
fangevogteren far besked pé at abne feengsels-
porten.

Det leder frem til det andet spgrgsmél: Hvad
bestod tremmerne egentlig af? Fangslets be-
skaffenhed er et vigtigt men ofte overset
emne. Nogle af tremmerne har helt sikkert
bestdet af regler, der begraenser friheden til at
treeffe beslutninger, der kan fremme kvalitet
og effektivitet. Beskeaftigelsesomradet frem-
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haves ofte som et sddant omrade. Fjernes
tremmerne, frissettes organisationen fra
uhensigtsmeessige begrensninger. Men de
stdr ogsd med et stgrre ansvar for resultater-
ne. Frihed opfattes ofte som et ubetinget
gode, men med frihed fglger et ansvar, der
ogsa kan veere angstfuldt (Kierkegaard 2021).
Det er ikke alle offentligt ansatte — heller ikke
ledere — der faktisk gnsker sig et stgrre an-
svar. Bare husk, hvordan Averell, den aldste
af Dalton-brgdrene, nogle gange hellere vil
blive i faengslets faste rammer end ud i frihe-
den, hvor de bliver jagtet af Lucky Luke (Mor-
ris & Goscinny 2006).

Men selv ydre regeltremmer har et indre
aspekt. Det er velkendt, at nar folk oplever, at
de har selvbestemmelse, opfatter de regler
mere understgttende og mindre kontrolle-
rende (Jacobsen, Hvitved & Andersen 2014).
Folks oplevelse af ungdigt bureaukrati varie-
rer ganske markant inden for det samme sat
af regler (Jakobsen & Mortensen 2014). Som
leder skal man derfor heller ikke blive overra-
sket, hvis man mgder folk fra samme organi-
sation, som har vidt forskellige opfattelser af,
hvorvidt de var indsat i regelfeengslet. Efter
en proklamation om frisattelse kan man
mgde ledere og medarbejdere, der slet ikke
synes, at de var i et regelfeengsel. Derfor ople-
ver de heller ikke, at de har faet bedre mulig-
hed for at skabe veerdi ved deres formelle lgs-
ladelse. Men det er altsa stadig forventningen
fra det hgjere politiske og administrative ni-
veau, at de ggr det.

Spgrgsmélet bliver endnu mere vigtigt, hvis
tremmerne bestdr af indre forestillinger
fremfor ydre regler. En oplevelse af ungdigt
bureaukrati kan opstd, nar mennersker pro-
ver at fa deres forestillinger om verden til at
heenge sammen (van Loon & Jakobsen 2022).
Er det f.eks. svart at lykkes med sit arbejde,
kan man gere reglerne til syndebuk. Hvis
bare der ikke var s mange dumme regler, sa
ville jeg preestere meget bedre! Det samme
gor sig geeldende pé politisk niveau. Politiker-
ne ville kunne realisere deres ambitioner om
mere og bedre service, hvis bare de kunne
komme af med de dumme regler. Det er ikke
deres ambitioner, men reglerne der er noget i
vejen med. Er folk forst og fremmest i feengsel
bag sddanne indre tremmer, kan det blive

ubehageligt at komme ud i friheden. S& star
de nemlig overfor en dobbelt erkendelse. De
har hele tiden kunnet handle ret frit, og nu
stdr de badde med ansvaret for ikke at have
gjort det tidligere og for at ggre det i fremti-
den. Ubehaget ved denne erkendelse er ma-
ske ogsé en del af forklaringen pa den vedhol-
dende forestilling om, at der stor en regel-
byrde, som “bare” kan fjernes. S& er trem-
merne nemlig ydre og ikke indre.

Vi er nu ndet til det tredje spergsmal: Hvorfor
bliver man lgsladt? Typisk lgslades folk, fordi
de har udstéet straffen for deres forbrydelse.
Retfeerdigheden er sket fyldest, og feengsels-
opholdet har méske mindsket risikoen for et
tilbagefald til kriminalitet. Maske folk ogsa
lgslades for god opfersel, for den oprindelige
straf er udstaet. De har forbedret sig, og dette
skal belgnnes. Disse grunde til lgsladelse pas-
ser med en fortaelling om, hvorfor de offentli-
ge organisationer oprindeligt blev sat i regel-
feengslet. De selvrddende offentlige orga-
nisationer og deres staerke faggrupper agere-
de ikke til borgernes bedste — som man poli-
tisk forstod dette — og derfor skulle de bag
tremmer af regler, malinger og konkurrence
(Foged, Hjelmar & Jakobsen 2022). Nu er
straffen udstdet, og de offentlige organisatio-
ner forventes at opfgre sig bedre. Denne for-
teelling har veeret populer de steder, hvor der
har veeret mistro til, hvorvidt de offentligt an-
satte af sig selv vil handle for det falles bed-
ste. Ingen navnt —ingen glemt. I denne histo-
rie har de offentlige organisationer og ansatte
derfor en plettet straffeattest, og de skal pas-
se pa, at de ikke traeder ved siden af igen.

Men folk kan ogsé blive lgsladt af en mere op-
sigtveekkende grund. Retssystemet erkender,
at det har sat en uskyldig bag tremmer. Det
var justitsmord. De offentlige organisationer
havde ikke gjort noget forkert, men de rgg al-
ligevel i brummen. Ideologi, politisk konkur-
rence og et samfund i krise kan veere arsag til
denne uretferdighed, men nu kan alle se, at
de slet ikke var kriminelle. Den fortelling
kan mange offentlige organisationer, ledere
og medarbejdere spejle sig i. For den er virke-
lig rar. De var uskyldige ofre, og nu skal de ud
i friheden og realisere deres fulde potentiale.
De rejser derfor ikke ud i friheden med en
plettet straffeattest — men med oprejsning.

?) De selvradende offentlige organisationer og deres
staerke faggrupper agerede ikke til borgernes bedste - som
man politisk forstod dette - og derfor skulle de bag tremmer
af regler, malinger og konkurrence
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99 Nar offentlige
organisationer
saettes fri fra
regelfaengslet,

sa kan ledere sporge:
Hvordan er vi blevet
frisat? Og hvordan
gribes friheden? For
uden frihed kan der
ikke skabes vaerdi.

9 ) Frisaettelsen
bliver nemlig sveer,
hvis nogle ser det
som resocialisering
af forbrydere, mens
andre ser det som

soningen af en uret-
faerdighed.

Der er nappe helt enighed blandt politikere,
offentlige organisationer og faggrupper om,
hvorfor de offentlige organisationer er blevet
lgsladt. De feerreste mener dog, at kun den
ene af de to forteellinger har noget for sig.
Men der vil veere stor uenighed om, hvilken
forteelling er vigtigst. Men der er god grund
til at tenke over dette. Frisettelsen bliver
nemlig svaer, hvis nogle ser det som resociali-
sering af forbrydere, mens andre ser det som
soningen af en uretferdighed. Den sande —
eller i hvert fald nyttige for det fremtidige
samarbejde — forteelling har nok elementer af
begge dele i sig.

Endelig bgr man for det fjerde spgrge sig selv:
Hvad bliver man lgsladt til? Det handler om
verden udenfor feengslet. Det kan i princippet
veere en velordnet verden med klare roller og
stabile relationer. Frontlinjemedarbejdere, le-
dere, faglige organisationer, borgere og politi-
kere respekterer hinandens roller og mél. De
har en falles forstdelse af, hvem der har den
legitime ret til at udgve magt. Det er en ideel
forestilling om frisaettelse som befrielse. De
offentlige ledere og medarbejdere kommer ud
ienverden, hvor mange gode krafter kan ska-
be noget sammen. Det er muligt, at verden
uden for regelfeengslet nogle gange er sédan.
Men det kan ikke tages for givet. Méske feengs-
lets tremmer ligefrem var en fastfrysning af
bestemte aktgrers magt. Det kan vere ar-
bejdstageres vilkar eller borgeres rettigheder.
Naér folk lukkes ud af regelfeengslet, &bner spil-
letigen. Det bliver en genoptagelse af tidligere
magtkampe, og sé kan den nye situation hur-
tigt blive, om ikke en kampplads, sa i hvert
fald en meget &ben spilleplade. Og her kan
ikke alle lgsladte fa lige stor indflydelse.

Ude af faengslet

Ude i friheden er det grundleeggende spgrgs-
mal for offentlige ledere: Hvordan gribes fri-
heden? Det kan tilgds med tre konkrete
sporgsmal, der desverre ikke kan rummes i
feengselsmetaforen.

For det fgrste kan offentlige ledere spgrge i
forhold til deres organisationer: Skaber de fal-
les drgmme? Det handler om, hvorvidt og
hvordan de forskellige aktgrer prover at reali-
sere en gnskveerdig fremtid (Andersen et al.
2017). Det er et vigtigt element for at skabe
feelles tilslutning til den veerdi, der kan skabes
i friseettelsen. Og det er vigtigt, om det er feel-
les eller konkurrerende projekter. Politik
handler om konkurrence, men hvis der ikke er
feelles problemer, som man vil prgve at lgse, s&
bliver det sveert at undgd hérd en magtkamp,
nar folk lgslades fra regelfeengslet.

BORGERE

FORVALTNING OG
INSTITUTIONER

Det andet spgrgsmél lederne kan stille er:
Danser vi i organisationen den samme dans?
Det handler grundleggende om sammen-
heengen i ledelseskeeden (Jakobsen 2021). Po-
litikerne har brug for medarbejderne f.eks. i
skoler for at skabe veerdi for borgerne. Medar-
bejderne far deres legitimitet og midler fra
politikerne. Det er en dans, hvor alle parter
har brug for hinandens forskelligheder. Poli-
tikerne har ret til at fgre, men de kommer
ikke langtidansen, hvis der ikke er en grund-
leeggende forstéelse igennem ledelseskeeden
af, hvilken dans vi danser, og hvor stort rum-
met for improvisation er. Det er samtidig le-
dere og forvaltningens opgave at hjelpe med
fa dansen til at glide.

Det tredje og sidste spgrgsmal ledere kan stil-
le er: Hvordan findes modet? Det kraever mod
at gribe friheden. Og det kan selvfglgelig godt
komme fra individuelt mod, som kan traekke
andre med. Det kan vare den modige lerer,
den modige leder eller den modige borgme-
ster. Men mod er ogsa forankret i en feelles fg-
lelse af tryghed. At folk kan regne med, at de
kan gribe friheden, prgve noget nyt og tage
chancer uden at blive mgdt af unfair kritik.
Det er ikke det samme, som at de ikke kan kri-
tiseres. Men det betyder, at bide ledere og po-
litikere skal kultivere deres kritik — kritisere
sagen og ikke mennesket. Men ledere og med-
arbejdere skal ogsa huske at tage ansvar for
det, som de faktisk har ansvar for. Det kraever
ogsa alt sammen mod, som s igen bedst
fremmes, nér folk foler sig trygge sammen.

S& summa summarum: Nar offentlige organi-
sationer sattes fri fra regelfaengslet, s kan le-
dere spgrge: Hvordan er vi blevet frisat? Og
hvordan gribes friheden? For uden frihed kan
der ikke skabes veerdi. Men at skabe verdi
kraever ogsa, at folk faktisk griber friheden.
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