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Hvordan formes opfattelsen af et ledelsesvarktgj, og
hvad sker der med den over tid, nar et ledelsesvarktgj
tages i anvendelse? Det er de spgrgsmél, denne ar-
tikel gerne vil besvare. Ledelsesvarktgjer kan have
bade positive og negative konsekvenser for medar-
bejdernes performance, afh@ngigt af om vearkigjet
opfattes som understgttende eller kontrollerende. Pa
baggrund af et toarigt studie af en gruppe padagogers
implementering af et resultatbaseret styringsverktgj,
effektstyring, viser artiklen, hvordan opfattelsen af ef-
fektstyring formes og forandres over tid.

Artiklen finder, at opfattelsen primeert formes péa bag-
grund af den lokale lederes implementering af vaerk-
tgjet. Pedagogernes opfattelse af lederens implemen-
tering formes over tid, ikke mindst af deres erfaringer
med anvendelsen af verktgjet. Ariklen papeger pa
den baggrund, at det er vesentligt at indtenke dyna-
miske effekter i vores forstaelse af, hvordan opfattel-
ser af styringsvarktgjer formes, og at den lokale leder
har en helt central rolle i den sammenhang.

Resultatbaseret styring og motivation

Debatten om effekterne af resultatbaseret sty-
ring har veret hgjlydt i en arreekke. Bade i
den akademiske litteratur (Kristiansen, 2014;
Pollitt og Bouckaert, 2011; De Brujin, 2002)
og blandt praktikere, hvor bl.a. KORAs me-
tareview fra 2016 gav grobund for en omfat-
tende diskussion af fordele og ulemper ved
resultatbaseret styring (Mgller, Iversen og
Andersen, 2016). Hvorvidt resultatbaseret

styring har positive effekter pa performance
1 den offentlige sektor, har delt vandene. Stu-
dier viser positive effekter (Kolthoff, 2007;
Gerrish, 2016), mens andre beskriver ikke-
intenderede konsekvenser eller direkte ne-
gative effekter (Mgller, Iversen og Andersen,
2016; Bevan og Hood, 2006; Radin, 2006).
Forskningen illustrerer altsa, at den samme
type ledelsesvaerktgj kan have ret forskel-
lige performancekonsekvenser. Det er gene-
relt vigtigt, men ikke mindst, nar vi taler om
resultatbaseret styring, der har vundet frem
mange steder 1 den danske offentlige sektor
i en arraekke.

I forhold til motivationslitteraturen er anmel-
delserne af resultatbaseret styring tilsvarende
blandede. En rekke studier har pavist nega-
tive motivationseffekter af f.eks. resultatlgn
(se Weibel, Rost og Osterloh, 2010; Ingra-
ham, 1993), mens andre har vist blandede ef-
fekter (Andersen og Pallesen, 2008). Der er
med arene etableret et ret sterkt link mellem
performance og motivation, sd negative mo-
tivationseffekter ma i et eller andet omfang
ogsa forventes at afspejle sig i medarbejder-
nes performance (f.eks. Bellé, 2013; Ander-
sen, Heinesen og Pedersen, 2014).

Som forklaring pa, at det samme ledelsestil-
tag kan have forskellige motivationseffekter,
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har litteraturen vendt sig til crowding-teorien
(Frey 1997; Frey og Jegen, 2001). Crowding-
teorien papeger, at motivationseffekterne af
et ledelsestiltag afggres af, hvorvidt tiltaget
opfattes som understgttende eller kontrolle-
rende. Som med motivationseffekterne finder
studier, at opfattelsen af et givet ledelses-
varktg] som understgttende eller kontrolle-
rende varierer ganske meget, ogsa inden for
den samme profession (Jacobsen, Hvidtved
og Andersen, 2014). Det rejser spgrgsmaélet:
hvordan formes opfattelsen af et ledelses-
verktgj?

Opfattelsen af et ledelsesvaerktgj er i sig selv
vigtig, fordi opfattelsen af et ledelsesverktgj
som kontrollerende kan have negative moti-
vationseffekter — og potentielt afledte nega-
tive performanceeffekter. Men derudover er
det ogsé interessant at se, hvad opfattelsen
betyder for, hvordan et ledelsesvarktgj an-
vendes i praksis.

Implementering tager tid, og et ledelsesverk-
tej kan forandres, nar det tages i brug. Rgvik
omtaler sadanne tilpasninger som oversattel-
ser (Rgvik, 2007) og beskriver, hvordan over-
settelse og tilpasning over tid er en forudsaet-
ning for succesfuld implementering (Rgvik,
2007: 293 ff.). P4 samme vis ma vi ogsa for-
vente, at opfattelsen af et ledelsesvarktgj, der

tages 1 anvendelse, kan forandres over tid. En
del af de studier, der er foretaget af crowding-
out-mekanismer baserer sig pa data indsamlet
pa ét bestemt tidspunkt. For at udbygge vores
forstaelse af crowding-mekanismen legger
denne undersggelse til den eksisterende lit-
teratur ved ogsa at se pa feenomenet over tid.
Figur 1 opsummerer argumentet.

For at kunne undersgge de to spgrgsmal —
hvordan formes opfattelsen af et ledelses-
veerktgj, og hvordan forandrer den sig over
tid, nar veerktgjet tages i brug — undersgger
jeg i denne artikel, hvordan en gruppe pa-
dagoger i Frederiksberg kommune opfattede
og implementerede effektstyring. (For en
nermere diskussion af padagogernes an-
vendelse, henvises leseren til Grgn, 2015).
Effektstyring er en variation over resultatba-
seret styring, og pedagogernes arbejde med
effektstyring blev fulgt i en todrig periode.
Artiklen baserer sig pa 27 fokusgrupper, hvor
stort set de samme padagoger deltog over de
to ar, projektet stod pa. Metoden beskrives
narmere nedenfor.

I de fglgende afsnit skal vi fgrst se nermere
pa litteraturen om crowding, ikke mindst,
hvad der forklarer, om ledelsesinitiativer op-
fattes som understgttende eller kontrolleren-
de. Efter dette afsnit fglger en diskussion af

Figur 1. Artiklens argument: Opfattelse, anvendelse og betydningen af erfaring

Faktorer,
der afggr Opfattelse

af vaerktgj

opfattelse
af vaerktgj

Qring med anvendelse /

Anvendelse | o
af vaerktgj

Performance

43




den undersggelse, artiklen bygger pa, og den
anvendte metode. Derefter analyseres de ind-
samlede data, og artiklen diskuterer sine fund
og konkluderer.

Crowding out og opfattelsen af ledelses-
vaerktgjer

Crowding-teorien benyttes til at forsta, hvor-
for ledelsesvaerktgjer kan have varierende
motivationseffekter. Crowding-out beskriver
en situation, hvor et ledelsesvaerktgj medferer
et samlet fald i motivation. Typisk anvendes
crowding til at beskrive situationer, hvor der
enten er tale om intrinsisk motivation, gleeden
ved en opgave i sig selv (Deci, 1971: 105),
eller public service motivation (PSM): gnsket
om at ggre noget godt for andre eller samfun-
det (Hondeghem og Perry, 2009:6) (se ogsa
artikel 1 i dette temanummer). Nar individer,
der er motiveret af disse motivationsformer,
mgdes med ekstrinsiske kontrolmekanismer,
kan crowding opstd. Ekstrinsisk motivation
er motivationsformer, hvor opgaven er et
middel til at opna et andet mal. Det kan en-
ten vare at fa en belgnning eller undga straf
(Osterloh og Frey, 2000). Ekstrinsiske kon-
troller er i den sammenh@ng mekanismer, der
enten virker igennem belgnning eller straf.

Nar man som leder vaelger at satte et ledel-
sesverktgj 1 sgen, ggr man det typisk ikke
for at mindske medarbejdernes samlede
arbejdsindsats. Men hvorfor opstér crowding?
Litteraturen giver forskellige bud, men en del
af litteraturen, fokuserer pa behovet for »self-
determination« for at forklare crowding-out
(f.eks. Weibel, Rost og Osterloh, 2010, Ja-
cobsen, Hvidtved og Andersen, 2014). F.eks.
arugmenterer Frey og Jegen (2001) for, at
crowding-out opstar i situationer, hvor le-
delsesvarktgjer opfattes som kontrollerende
frem for understgttende. Behovet for self-
determination teoretiseres typisk med Self-
dtermination theory (Gagné og Deci, 2005).
Her understreges, at evalueringen af, om et
ledelsesvarktgj opfattes som kontrollerende
eller understgttende, baseres pa, hvordan det

pavirker tre grundleeggende psykologiske be-
hov, som alle individer besidder. De tre behov
er behovet for at fgle sig kompetent, behovet
for at fgle sig autonom og endelig behovet
for at fgle sig som en del af et fellesskab. I
det omfang et ledelsesvaerktgjer understgt-
ter disse tre behov, vil det blive opfattet som
understgttende frem for kontrollerende. Hvis
ikke, er der risiko for, at crowding-out opstar
(Frey og Jegen, 2001:594). En del af littera-
turen om crowding har fokuseret pa intrinsisk
motivation (f.eks. Frey og Jegen, 2001; Wei-
bel, Rost og Osterloh, 2010), men crowding-
mekanismer er ogsa pavist i forhold til public
service-motivation (Jacobsen, Hvidtved og
Andersen, 2014).

Men hvad afggr sa, om et ledelsesvarktgj
understgtter self-determination? Tidligere
undersggelser har vist, at grupper af ens an-
satte, f.eks. folkeskolelarere, der bliver bedt
om at vurdere et ledelsesverktgj, elevplaner,
faktisk vurderer ledelsesvarktgjet ret forskel-
ligt (Jacobsen, Hvidtved og Andersen, 2014;
se ogsa Andersen og Pallesen, 2008). Littera-
turen giver forskellige forklaringer pa disse
forskelle. Delvist kan det handle om ledelses-
vaerktgjet. Nar vi f.eks. taler om gkonomiske
incitamenter, kan det have en betydning, hvor
stor den gkonomiske belgnning er (Ander-
sen og Pallesen, 2008). Jo stgrre belgnning, i
kombination med en opfattelse af et verktgj
som rimeligt, jo stgrre effekt. Opfattelsen af
veerktgjets styrke forstds i denne undersggel-
se ret enkelt som, at varktgjet enten opfattes
som sterkt eller svagt.

Andre, f.eks. Weibel (2010) peger pa betyd-
ningen af, hvordan lederen velger at imple-
mentere et verktgj. Weibel understreger, at et
vaerktgj skal implementeres pa en made, sd
kontrol ikke opfattes som mistroisk, at med-
arbejderne skal inddrages 1 processen, at be-
Ignninger ikke skal kobles alt for stramt til
formelle krav, og at feedback skal vere le-
ringsorienteret (Weibel, 2010: 444 ff.). Til-
svarende finder Mikkelsen, Jacobsen og An-
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dersen (2015), at ledere, der implementerer
et ledelsesvarktgj pa en hard made, har med-
arbejdere, der er mindre intrinsisk motiveret.
Opfattelsen af lederens implementering trek-
ker pd Mikkelsen, Jacobsen og Andersens
skel mellem hard, blandet og blgd implemen-
tering (2015).

Fgrste del af analysen vil pa den baggrund se
pa, hvordan henholdsvis varktgjets styrke og
lederens implementering pavirker opfattelsen
af det som enten understgttende eller kontrol-
lerende. Dernast ser analysen pa, hvordan
opfattelsen af vearktgjet pavirker anvendel-
sen. Anvendelsen af veerktgjet fokuserer del-
vist pd omfanget af anvendelse. En del af im-
plementeringslitteraturen papeger, hvor svert
det rent faktisk er at implementere (Pressman
og Wildavsky, 1973; Setren, 2014). Dertil
kommer, at den konkrete anvendelse af
varktgjet kodes i en aben kategori. Pa den
baggrund ser analysen pa, hvordan deres
konkrete erfaringer med vearktgjet pavirker
opfattelsen af varktgjet over tid.

I denne undersggelse er det vigtigt at un-
derstrege, at der er tale om medarbejdernes
opfattelse af bade styrken af varktgjet og
lederens implementering. Medarbejdernes
opfattelse afviger ganske ofte fra f.eks. lede-

Figur 2. Artiklens undersggelse

rens egen forstaelse af ledelsesstil (Wright og
Nishii, 2007), eller f.eks. de intentioner, for-
valtningen har haft ved implementeringen af
et givet vaerktgj.

Effektstyring i Frederiksberg kommune
Undersggelsen er et toarigt studie af, hvordan
paedagoger i Frederiksberg Kommune har ar-
bejdet med effektstyring. Vi skal fgrst se naer-
mere pa, hvad effektstyring er, og det opleg
pedagogerne implementerer pa baggrund af.
Dernast beskrives undersggelsens design,
og endelig beskrives de data, der kom ud af
undersggelsen, samt hvordan disse er blevet
bearbejdet til brug for analysen.

Effektstyring pa dagtilbudsomrddet

Artiklens genstandsfelt er implementerin-
gen af effektstyring pa dagtilbudsomradet i
Frederiksberg Kommune. I 2011 besluttede
kommunalbestyrelsen i Frederiksberg Kom-
mune at implementere effektstyring i alle
forvaltninger. Kommunalbestyrelsen sa ef-
fektstyring som en made at ga fra input- til
outputorientering pa (Frederiksberg Kom-
mune, 2011: 2). Mere konkret skulle tiltaget
sikre, at de af kommunalbestyrelsen udstukne
mal ogsa bliver fulgt ned igennem det kom-
munale hierarki. Bgrneudvalget fastsatte to
overordnede mal for dagtilbudsomradet: livs-
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duelighed og skoleparthed. Disse to mal ope-
rationaliseret med brug af »forandringsteo-
rien«, en model for resultatorienteret styring.

Grundleggende er forandringsteorien en mo-
del, der pa baggrund af definerede strategiske
pejlemarker specificerer resultater pa mel-
lemlagt sigt, kort sigt, indikatorer, der kan
afggre malopfyldelse, samt hvilke indsatser
og ressourcer der skal anvendes for at opna
de strategiske pejlemerker. Hvor de overord-
nede strategiske pejlemarker og resultater pa
mellemlangt sigt blev defineret politisk, blev
det overladt til den enkelte institution at defi-
nere kortsigtede resultater samt indsatser og
ressourcer. Denne strategi anvendtes bevidst

af dagtilbudschefen for at sikre lokal forank-
ring.> Alle institutioner skulle dog udfylde
forandringsteorien og aflevere den til dagtil-
budschefen. Figur 3 illustrerer forandrings-
teorien for en konkret daginstitution.

Pa dagtilbudsomradet startede implemente-
ringen 1 2012, hvor ledergruppen begyndte at
arbejde med effektstyring. Fra 1. januar 2013
blev padagoger i kommunens institutioner
involveret i arbejdet med effektstyring. En
del institutioner valgte at udfylde de tomme
felter i forandringsteorien sammen med pz-
dagogpersonalet, mens opgaven blev lgst af
ledelsen andre steder. Man kunne forestille
sig, at denne variation i medarbejderinddra-

Figur 3. Forandringsteorien®
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gelse havde betydning for, hvordan medar-
bejderne anvendte effektstyring. Der kan dog
ikke spores systematiske sammenh@nge mel-
lem inddragelse og opfattelsen af effektsty-
ring 1 mine data, og jeg vil derfor ikke disku-
terer det yderligere.

Der var 54 dagtilbud i Frederiksberg Kom-
mune ved udgangen af 2014, men antallet
var faldende igennem undersggelsesperioden
som konsekvens af en rekke sammenlaeg-
ninger af institutioner. Det gennemsnitlige
dagtilbud havde 99 bgrn, men stgrrelsen vari-
erede fra 14 til 256 bgrn i institutionerne. Det
betyder, at hvor lederen af de fleste dagtilbud
er fuldtidsleder uden »tid pa gulvet, er der
ogsa enkelte ledere, der stadig har tid med
bgrnene.

Effektstyring over to dar

Som skrevet fglger undersggelsen implemen-
teringen af effektstyring over to ar, i 2013 og
2014. Konkret gennemfgrtes over de to ar
fem runder fokusgrupper med — stort set — de
samme padagoger. I alt atholdtes 27 fokus-
grupper, og 1 alt har 31 unikke pzdagoger
deltaget i en eller flere fokusgrupper. Disse
31 paedagoger kom fra 18 forskellige institu-
tioner, der med undtagelse af en institution,
sendte en eller to padagoger per institution.
17 pedagoger deltog i tre eller flere grupper
over de to ar.

Fokusgruppemetoden blev valg af flere arsa-
ger. For det fgrste giver fokusgrupper mange
af de samme fordele som kvalitative inter-
view, men de giver i modsa&tning til kvali-
tative interview informanterne mulighed for
at interagere (Morgan, 1996). Formélet med
fokusgrupperne var at forsta, hvordan ef-
fektstyring blev omsat i1 praksis, og hvordan
pedagogerne opfattede effektstyring. Hvor
den sidste del af erkendelsesinteressen kun-
ne vere afdekket kvantitativt eller igennem
enkeltinterview, gav fokusgruppen en unik
mulighed for at forsta anvendelsen, fordi de
deltagende pedagoger ogsa stillede spgrgs-

mal til hinanden. I udgangspunktet var min
forstaelse for dagliglivet i dagtilbud relativt
begrenset, og mens vidensniveauet steg over
de to ar, var det utroligt nyttigt at have mu-
ligheden for, at pedagogerne ogsa stillede
spgrgsmal til hinanden, sarligt i forhold til
den praktiske anvendelse.

Deltagerne i1 fokusgrupperne blev rekrutteret
igennem deres ledere. Efter forskningspro-
jektet var blevet prasenteret for ledergrup-
pen, havde hver enkelt leder mulighed for at
melde sin institution til at deltage. Rekrut-
teringsformen giver selvfglgelig en vis bias
i deltagergruppen. Det er forventeligt, at in-
stitutionsledere, der vidste, at de ikke ville
prioritere effektstyring hgjt, vil vere mindre
tilbgjelige til at deltage 1 undersggelsen, li-
gesom det er forventeligt, at de padagoger,
der sendes til fokusgrupperne, er blandt
dem, lederen vil vurdere vil »reprasentere
institutionen godt«. Det betyder, at fund om
anvendelse af effektstyring ma forventes at
overrapportere anvendelse og potentielt ogsa
overvurdere padagogernes positive indstil-
ling til effektstyring.

I modsat retning af denne bias treekker, at ef-
fektstyring pa mange mader er overraskende
valg af ledelsesvarktgj til dagtilbudsomra-
det. For det fgrste, fordi dagtilbud er kende-
tegnet af samproduktion (de Bruijn, 2002).
Hvis bgrnene bliver livsduelige, skyldes det
formentlig bade bgrnehavens og foreldrenes
indsats (se f.eks. Sylva et al, 2010). Dertil
kommer, at det kan veare sveart at male pa det,
der produceres i dagtilbud, og ikke mindst, at
den »service«, der leveres, er svar at kontrol-
lere. Endelig er padagogerne som profession
typisk ikke uddannet i det kausale paradigme,
der underligger effektstyring (Grgn, 2014).

Alle fokusgrupper blev optaget og er efter-
felgende blevet transskriberet og kodet ift.
analysens tematikker og pa individniveau.
Oversigt over kodningen kan findes i bilag A.
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Tabel 1. Kodning af data

Kode

Underkoder

Opfattelse af veerktigjets styrke
Opfattelse af lederens implementering
Opfattelsen af veerktojet

Anvendelse

Steerk/svag samt aben kodning af udsagn

Hard/ blandet/blad samt dben kodning af udsagn
Understattende/kontrollerende

Ingen anvendelse/nogen anvendelse/ omfattende anvendelse

samt aben kodning af anvendelsens karakter

Hvordan dannes opfattelser?

I udgangspunktet analyseres udviklingen af
hhv. opfattelsen af varktgjets styrke og op-
fattelsen af lederens implementering i starten
af implementeringsperioden. P4 den bag-
grund analyseres opfattelsen af verktgjet.
Udgangspunktet omtales T1 og er konkret de
to fokusgrupper, der mgdtes i april og august
2013. Dern@st analyseres anvendelsen af
vaerktgjet, og denne analyse bruges i de efter-
felgende analyser af opfattelsen af vaerktgjets
styrke, opfattelsen af lederens implemente-
ring og opfattelsen af verktgjet. Denne del
af analysen tager udgangspunkt i de to sidst
aftholdte grupper, T2, der fandt sted i marts
og september 2014. I den efterfglgende tekst
refererer jeg til individuelle pedagoger med
et nummer og ved citater ogsa runden, hvor
citatet er fremkommet. Numrene kan genfin-
des i bilag A.

T1: udgangspunktet

I udgangspunktet deltager 25 padagoger i
opgorelsen.* I bilag A er padagogernes an-
vendelse angivet, men da der var tale om
opstartsperioden, vil jeg ikke analysere selv-
steendigt pa anvendelse i T1.

Opfattelsen af veerktgjets styrke

I udgangspunktet har 15 ud af 25 en opfat-
telse af verktgjet som sterkt, mens 9 har en
opfattelse af det som svagt. Denne kodning
skal dog tages med et vist forbehold.

I starten af implementeringsperioden er syv
pedagogerne stadig meget i tvivl om, hvad
effektstyring er. Pa den baggrund berer

en del af diskussionen af effektstyring i
udgangspunktet ogsa praeg af, at der er ret
stor usikkerhed omkring, hvad det vil udvikle
sig til som ledelsesvarktgj. Det er med andre
ord en del, hvor det er sveart at lave entydige
konklusioner pa, om effektstyring opfattes
som staerkt eller svagt.

En del (otte peedagoger) papeger, at effekt-
styring har potentiale til at understgtte deres
faglige kompetencer, som en padagog be-
skriver det: »Refleksionen er skarpet, men
min dagligdag er ikke @ndret voldsomt« (15,
runde 1). I de udsagn er der fokus pa, hvordan
effektstyring gor pedagogerne mere bevidste
om det teoretiske argument bag den praksis,
de udfgrer. Eller sagt pa en anden made, tvin-
ger dem til at tenke systematisk over, hvorfor
de gor, som de ggr. Men det er ogsa klart, at
effektstyring stadig opfattes som i opstartsfa-
sen: »2013 har vearet sadan et prgvear« (3,
runde 2).

En tilsvarende gruppe andre understreger,
at effektstyring, som de opfatter det, ligger i
forlengelse af deres eksisterende padagogi-
ske praksis. Som en padagog siger: » Vi star-
tede med, at vi talte om, at det ikke er nyt«
(23, runde 1).

Der er altsa en del, der opfatter effektstyring
som mindre indgribende i deres hverdag.

Ni er i udgangspunktet mere bekymrede. Det
er de af en reekke forskellige arsager. En del
papeger, at de er bekymrede over, at effekt-
styring fjerner fokus fra kerneopgaven — ner-
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vaer med bgrnene (2, 18): »narver kan det
[effektstyring] ogsa tage fra, synes jeg, fordi
du sidder og skal helt fysisk jo faktisk ga fra
bgrnene [for at dokumentere]« (18, runde 2).
Andre bekymrer sig over, at effektstyring vil
ggre deres arbejde for struktureret (3,7) eller,
at dokumentationsbyrden vil blive for stor (3,
6, 8, 18, 19). Her er tale om bekymringer, der
udspringer af en opfattelse af varktgjet som
relativt sterkt.

Imidlertid er det vigtigt at holde fast i, at
mange af de kritikpunkter, der rejses, ikke
sa meget handler om effektstyrings direkte
effekter, men mere generelle problemer, der
kan opsta i anvendelsen af effektstyring, og
som potentielt kan opsta pa sigt.

Opfattelsen af lederens implementering

I udgangspunktet oplever ca. halvdelen en
hird implementering, mens fire oplever en
blgd implementering. Dette omsa®ttes ikke
direkte i deres oplevelse af implementerin-
gen. Pedagogerne deler sig 1 to n®sten lige
store grupper, en gruppe pa 12, der er glade
for lederens implementering, og en gruppe pa
13, der er mindre tilfredse med implemen-
teringen. Generelt vurderer padagoger fra
samme institution situationen ens.

Syv synes at det er sveert, at fa effektstyring til
at give mening. Bade i praktiske termer og af
mere principelle arsager. De stiller spgrgsmal
ved det fornuftige i at generalisere mellem
bgrn, og de er af principielle arsager imod at
male bgrn. De ser en risiko for, at malingen
kan blive en selvopfyldende profeti. Tilsva-
rende synes serligt padagoger i vuggestuen
(0-2%2 arige bgrn), at det er svart at male. En
stor del af de utilfredse peedagoger papeger,
at de oplever, at deres leder ikke har forstéet,
hvad effektstyring er. I en opsamlende fokus-
gruppe med en gruppe ledere blev pedago-
gernes oplevelse af ledernes manglende for-
staelse i gvrigt understgttet af ledergruppens
egen oplevelse af implementeringen af effekt-
styring. En padagog forklarer: »...sa kom-

mer der et personalemgde, og lederen dukker
op med et nyt ord: effektstyring. [...] »I skal
noget, men hvad det er, aner vi ikke« ...« (3,
runde 2). I denne gruppe finder vi en del, der
oplever, at lederen presser pa for implemente-
ring, men uden at medarbejderne oplever at fa
de varktgjer, der skal til for, at de rent faktisk
kan implementere effektstyring.

Den anden halvdel er glade for deres le-
ders implementering. Padagogerne frem-
haever serligt ledere, der har veret gode til
at forklare padagogerne, hvordan effekt-
styring kan forstas i relation til det arbej-
de, der allerede udfgres. Det ggr sig f.eks.
geldende, nar lederen har veret i stand til
at forklare, hvordan effektstyring relaterer
sig til arbejdet med lereplaner eller med
observationsteknikken Marte Meo, som en
del af institutionerne arbejder med. En af
pedagogerne forklarer: »... vi kunne godt
teenke os at fa gang i det der marte meo igen
[...] og sa tror jeg bare, det passede med, at
sa kom det der effektstyring pa banen ikke
serlig lang tid efter, og sa sagde vores leder,
var det ikke en god mulighed, og sa synes alle
bare jo, det var en god mulighed, det kunne
vare superfedt« (6, runde 2).

Grundleggende kan man sige, at det er
centralt, om lederen har veret i stand til at
hjelpe padagogerne til at finde ud af, hvor-
dan de skal arbejde med effektstyring, sa det
giver mening for dem. Hvorvidt de har valgt
en hard eller blgd implementeringsstrategi,
gar pa tvers af dette skel. Pa den made kan
man ogsa argumentere for, at oplevelsen
af varktgjets styrke medieres af lederens
implementering. Det bliver serligt tydeligt,
hvis man ser pa de enkelte pedagoger, der
oplever, at lederen har tilpasset effektstyring
til institutionens behov, men som samtidig
oplever, at effektstyring er en kontrolmeka-
nisme, netop pa grund af lederens tilpasning
(10). Lederens store betydning haenger selv-
fglgelig sammen med, at kommunen bevidst
har givet stort lokalt raderum i implemente-
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ringen. Imidlertid handler en stor del af le-
derens betydning, i hvert fald i denne fase,
ogsa om lederens evne til at sikre, at medar-
bejderne rent faktisk forstar, hvad meningen
er med varktgjet. En rolle, der ofte ogsa vil
vere vigtigt i implementeringen af varktgjer,
der er mere standardiserede.

Opfattelsen af veerktgjet

I udgangspunktet finder kun 20 pct. effektsty-
ring kontrollerende, mens 60 pct. opfatter det
som understgttende. Den positive evaluering
hanger primert sammen med, at en stor del
af pedagogerne mener, at effektstyring har
potentiale til at ggre dem bedre til deres ar-
bejde. De ser altsa potentiale for forbedret
kompetence, jf. self-determination-teorien.
Lederens implementering er central for op-
fattelsen af verktgjets styrke.

T2: Efter erfaringer er hgstet

Det andet nedslagspunkt i de to fokusgrup-
per i 2014. Her har padagogerne arbejdet
med effektstyring i en periode, og det ggr det
muligt at se nermere pa anvendelse og erfa-
ringer. Ambitionen med projektet var at fglge
de samme padagoger over tid, men da der i
den slags undersggelser altid ma paregnes et
vist frafald, er der i denne del af analysen in-
kluderet 16 padagoger, i modsatning til de
25, der blev inkluderet i fgrste del af analy-
sen. Dertil kommer, at en stor del af pada-
gogerne, halvdelen, er helt holdt op med at
arbejde med effektstyring pa dette tidspunkt.
Den pointe bliver bergrt n&@rmere nedenfor.

Anvendelse af veerktpjet

Halvdelen af de resterende 16 pedagoger er
holdt op med at bruge effektstyring i slutnin-
gen af 2014. De padagoger, der over tid er
faldet fra gruppen, kan vi kun gisne om, men
1 hvert fald en af dem har bekreftet over for
mig, at vedkommende valgte gruppen fra,
fordi vedkommende ikke l®ngere arbejdede
med effektstyring (20). En del af frafaldet
skyldes f.eks. ogsa barselsorlov, sd det er
langt fra alle, denne forklaring gelder for.

Blandt de resterende anvender fem effektsty-
ring regelmassigt. Ud af disse forekommer
tre at have implementeret effektstyring pa
en made, sa det er integreret i deres daglige
praksis. Det efterlader tre, der har meget be-
grenset brug af effektstyring i slutningen af
perioden.

Hvis vi skal se lidt mere substantielt pa an-
vendelsen, sa ser effektstyring ret anderledes
ud i udgangen af 2014, end hvad paedago-
gerne forventede i starten af 2013. For en del
har effektstyring @ndret sig over tid fra det
oprindelige fokus pa skemaer og optallinger,
f.eks. af hvor mange bgrn der koncentrerer
sig til en samling (2), til et mere kvalitativt
varktgj. Pedagogerne forteller f.eks. om
brug af praksisfortellinger (5) eller observa-
tion af padagoger (2) frem for den registre-
ring af bgrn, der var den mest almindelige
model i udgangspunktet. Enkelte registrerer
og tester stadig (11).

Opfattelsen af veerktpjets styrke

Blandt de padagoger, der ikke lengere an-
vender effektstyring, er der af logiske arsager
ikke nogen, der oplever effektstyring som va-
rende et sterkt verktgj. Blandt de resterende
er de kun de tre, der har integreret effektsty-
ring i deres daglige praksis, der oplever ef-
fektstyring som et sterkt verktgj. Enkelte af
dem, der ikke lengere bruger effektstyring,
men som i 4. runde havde en lokal tilpasning
(2, 8), rapporterer ogsa om et staerkt varktgj.
Men de er som sagt holdt op med at bruge
det i 5. runde, fordi de er begyndt at bruge et
andet vaerktgj i1 stedet.

Alt 1 alt er det dog de ferreste, der ser effekt-
styring som et s@rligt indgribende verktgj.

Opfattelsen af lederens implementering

Fem ud af de 16 opfatter lederens implemen-
tering som hard i T2. Syv oplever en blgd
implementering. Som 1 udgangspunktet er
evalueringerne af lederne delte. En del synes,
lederne har gjort det godt. Hvor fokus i ud-
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gangspunktet meget var pa lederens evne til
at formidle effektstyring til pedagogerne, er
fokus her i hgjere grad pa lederens evne til at
prioritere effektstyring. En padagog beskri-
ver: »jamen sa s@tter hun ekstra personale
pa f.eks. [...] nar man skulle observere« (24,
runde 4). En anden beskriver tilsvarende le-
derens opbakning: »jeg kommer i hvert fald
til at sidde og taenke ... »ej, jeg har simpelthen
ikke tid til det, altsa ...«. Og sa sidder der sa
en lavpraktisk leder »hvad sa med pa torsdag,
der er I tre? Kunne man maske ggre det sa-
dan, s& du gik fra der, sa kunne de to andre
maske klare det den dag?« Og sa oplever vi
jo lige pludselig, jamen det kan jo maske godt
lade sig ggre.« (13, runde 4). Her er tale om
hard, men populer implementering.

Det er vigtigt at forsta, at padagogerne typisk
har meget lidt forberedelsestid. De har maske
forberedelsestid hver tredje eller fjerde uge i
en eller to timer. Det betyder, at den tid, de
skal bruge til at foretage registreringer, enten
skal vaere, mens de er »pa gulvet, eller al-
ternativt skal de ga fra bgrnegruppen. Dertil
kommer, at en del af institutionerne ogsa ar-
bejder med effektstyring pa en made, sa en
serlig bgrnegruppe skal ga fra med en vok-
sen og lave bestemte aktiviteter. Bade i for-
hold til aktiviteter og dokumentationstid er
det verd at holde 1 mente, at det nemt kan
betyde, at f.eks. to resterende voksne tager
sig af 18 bgrn.

Ligesom en del oplever, at deres leder har
veeret med til at sikre, at der var ressourcer til
effektstyring, findes en gruppe, som oplever
det modsatte. En del oplever, at lederen slet
ikke er engageret i effektstyring, og f.eks. al-
drig taler om det. Enkelte oplever, at lederen
stadig ikke er i stand til at formidle effektsty-
ring (5,12).

Ligesom oplevelsen af varktgjets styrke var
sterkt pavirket af den faktiske anvendelse,
ggr det sig ogsa geldende her. Den harde im-
plementering hjelper pedagogerne til at hg-

ste fordele af effektstyring, og de padagoger,
der oplever denne form for implementering,
er glade for lederens implementering.

Opfattelsen af veerktpjet

De, der ikke lengere anvender effektstyring,
er blevet kodet som neutralt indstillede, det
er halvdelen af padagogerne. Blandt de re-
sterende otte opfatter en god del af padago-
gerne stadig effektstyring som et vearktgj,
der understgtter deres padagogfaglighed,
pa samme made som i udgangspunktet. De
to pedagoger (10,11), der 1 udgangspunktet
opfattede effektstyring som kontrollerende,
primart pa grund af lederens lokale imple-
mentering, er over tid blevet mere positivt
indstillede overfor effektstyring og selvom
de stadig har reservationer (serligt 10), er det
generelt blevet opmearksomme pa de positive
effekter af effektstyring.

Som i udgangspunktet er der dog stadig pae-
dagoger, der finder, at effektstyring fjerner
fokus fra det centrale: »Fordi det er lige sa
meget i samvaret i dagligdagen, der er vig-
tigt. Ikke kun at sidde og taste, og nu skal vi
ogsa lave aktiviteter. For det er simpelthen
ikke sa vigtigt, fordi det skal ikke overskygge
dagligdagen og samvaret med bgrnene« (2,
runde 5). Imidlertid er der kun to pedagoger
(2,5), der taler om effektstyring pa en made,
sa de kodes som kontrollerende. Denne ene,
fordi hun oplever at have darlig samvittighed
over ikke at anvende effektstyring i noget
serligt omfang (2), den anden, fordi effekt-
styring for hende fremstar som endnu et for-
valtningsmassigt tiltag, som tager pedago-
gernes tid, og som alligevel bliver erstattet af
det naste tiltag i lgbet af en forholdsvis kort
periode (5).

Lederen er central, ndr opfattelser formes

Grundleggende viser analysen (figur 4), at
opfattelsen af et ledelsesvarktgj i hgj grad
formes af lederens implementering. Sarligt
nar vi ser pa et verktgj med ret stor lokal
autonomi, som effektstyring, bliver lederens
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Figur 4: Opsamling pad analysen

Opfattelsen af veerktgjets styrke:
modereres af lederens implementering

Opfattelse af veerktgj:
generelt understettende,
i udgangspunktet negativ
reaktion pa ledelsespres,

Anvendelse af
veerktej: begreenset
anvendelse,

Opfattelsen af lederens
implementering: skifter fra fokus pa
overseettelsen til fokus pa prioritering

S—

positiv feedback

frustration over manglende

Erfaring med anvendelse: anvendelse give/

afhaenger primeert
af lederens pres

eendres over tid,

implementering

lokale tilpasning vigtig og former, hvordan
varktgjets styrke opfattes.

Derudover viser analysen af opfattelsen af
vaerktgjet forandres over tid. Forandringen
er delvist drevet af erfaringer med brugen af
varktgjet. Nar medarbejderne efter at have
veret utilfredse med lederens harde imple-
menteringsstil hgster positive erfaringer, &n-
dres deres syn pa bade lederen og verktgjet.
Konsekvensen af dette fund er, mindst, to
ting. For det fgrste kan det vere vasentligt at
se pa implementering over tid, nar motivati-
onseffekter skal evalueres. For det andet kan
modstand i udgangspunktet godt veksles til
positive erfaringer over tid. Sagt med andre
ord; En upopulear, hard implementeringsstil
kan godt munde ud i glade medarbejdere.
Her er lederens trovardighed central. Hvis
lederen forstar vaerktgjet og presser pa, er der
ogsa stgrre sandsynlighed for, at medarbej-
derne med tiden begejstres.

Endelig illustrerer analysen med al tydelig-
hed, at det er svart at implementere. I denne
case er det tydeligt, at hvis den lokale leder
ikke opretholder et kontinuerligt pres for, at
medarbejderne skal anvende verktgjet, sa

holder de op med at ggre det. Analysen ser
ikke systematisk pa institutionsstgrrelse i
denne sammenh@ng, men andre undersggel-
ser har vist at et ledelsesspaend pa maksimalt
20 ansatte giver bedst mulighed for ledelse
(Holm-Petersen et al., 2015). Det er klart, at
et stort ledelsesspend kan ggre det svarere
for den enkelte leder at holde presset, for at
hver enkelt medarbejder skal arbejde med ef-
fektstyring.

Analysen illustrerer ogsa, at de to faktorer,
der diskuteres her naturligt nok i praksis skal
suppleres med en rekke andre faktorer, der
pavirker opfattelsen af et ledelsesverktgj.
Ledelsesvaerktgjer kan drukne i andre tiltag
eller i den made, hverdagen er organiseret
pa. Begge dele forekommer i denne case. Det
betyder ikke ngdvendigvis, at medarbejderne
far et negativt syn pa ledelsesvarktgjet, men
som undersggelsen ogsa illustrerer, kan det i
sig selv vere demotiverende, hvis man ople-
ver, at der bliver stillet krav til en, det af prak-
tiske arsager, er svere at handterer.

Alt i alt peger analysen pa den direkte le-
der som helt central. Bade i forhold til
vedkommendes investering i ledelsesvarktg-
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jet, i den made, vedkommende former vaerk-
tgjet pa, i forhold til vedkommendes kommu-
nikationsevner. Hvis lederen ikke forstar og/
eller kan kommunikere et nyt styringsvaerk-
tgj, bliver det svart for medarbejderne at for-
sta, hvad verktgjet skal ggre godt for.

Det lokale implementeringsrum og lede-
rens betydning

Artiklen spurgte, hvad der former opfattelsen
af et ledelsesvaerktgj, og hvordan opfattelsen
@ndrer sig over tid. Undersggelsen viste, at
lederens implementering er afggrende, og
at den type ledelse, der efterspgrges, @ndres
over tid, ligesom opfattelsen ggr det. Pa den
made understreger undersggelsen betydnin-
gen af at se pa opfattelser som et dynamisk
feenomen.

Analysens konklusioner er betinget af, at der
er tale om et ledelsesvarktgj, der var meget
fleksibelt. Det ggr det sig gaeldende for man-
ge af de ledelsesvarktgjer, der implemente-
res 1 den offentlige sektor. I udgangspunktet
gav undersggelsens design, specifikt den
made deltagerne blev valgt pa, en risiko for
bias. Bias i udvalgelsen af pedagogerne ma
imidlertid betragtes som en styrkelse af det
fund, at halvdelen af pedagogerne holdt op
med at anvende effektstyring. En randomi-
seret udvalgelse ville formentlig have set et
endnu stgrre frafald i forhold til anvendelsen
af effektstyring. Endelig bgr det nok navnes,
at selvom der i udgangspunktet var tale om
et ret stort kvalitativt datamateriale, ender
analysen med at se pa ret sma grupper af pa-
dagoger. Det bgr selvfglgelig vare et vigtigt
forbehold, nar generaliseringspotentialet af
undersggelsen overvejes.

Hvad betyder denne undersggelse sa for
praksis? Fgrst og fremmest understreger den
endnu en gang, at ledelse er vigtig. Dertil
kommer at ledere ikke ngdvendigvis skal
vere bange for at presse pa, for at imple-
mentere nye ledelsesverktgjer. Implemen-
tering tager tid, men en negativ indstilling

kan over tid vendes til en positiv indstilling
med den rigtig ledelsesmassige backup og
ikke mindst ressourcer. For dem, der designer
varktgjerne, mellemlederne implementerer,
er det vasentligt at huske, at hvis man giver
stor frihed i implementeringen, far man ogsa
et meget varierende resultat. I denne case
holdt en stor del af de ansatte op med at bruge
varktgjet. Der er altsa et trade-off mellem
»fidelitet« og frihed/muligheden for at skabe
lokalt ejerskab, der ikke ma ignoreres.

Noter

1. Forfatteren gnsker at takke redaktgrerne af tema-
nummeret samt den anonyme reviewer for kon-
struktive input. Derudover bgr der rettes en tak til
Frederiksberg Kommune og ikke mindst de man-
ge paedagoger, der har deltaget i undersggelsen.
Uden dem ville studiet ikke have veret muligt.

2. Denne og gvrige faktuelle informationer er frem-
kommet i korrespondance med dagtilbudschefen.

3. De to kolonner til hgjre var ens for alle dagtil-
bud i kommunen, de kortsigtede resultater er et
eksempel fra en af de institutioner, der indgar i
undersggelsen.

4. Forskellen til de 31 skyldes af et antal pedagoger,
der enten kun var med til en gruppe eller kun var
med i sidste del af undersggelsen, ikke er inddraget.
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