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Jagten på autenticitet i offentlig 
styring, del 4:  
At udvikle styringen indefra 

Af Klaus Majgaard* 

Autenticitet i styring indebærer, at vi kan dele kompleksitet i et vedkommende og 
rammende sprog. Vi kan sætte ord og udtryk på det, der er væsentligt i vores mål, 
indsatser og resultater. Og herigennem udvikler vi styringens rationelle indhold og 
anerkendende relationer. Pointen i denne artikel er, at vi ved at udvikle og berige 
styringens sprog og samtaleformer også hæver rationaliteten og anerkendelsen. 
Med afsæt i Furesø Kommune undersøger jeg tre styringsmæssige diskussioner 
samt mulighederne for at udvide deres sproglige horisont. Det gælder diskussionen 
om basal orden i styring og forvaltning – og dens tilknytning til præskriptive sprog. 
Det gælder diskussionen om effektivisering – og dennes brug af kausale sprog. Og 
endelig introduceres diskussionen om mere radikal innovation – som bringer mere 
skabende sprog i spil, i dette tilfælde narrative sprog. I forlængelse heraf opstilles 
syv forslag til, hvordan vi som deltagere kan skabe bedre betingelser for en auten-
tisk styringsdialog. 

A. Indledning 

1. Jagten på autenticitet – indtil nu 
I de sidste tre artikler har jeg undersøgt grundlaget for at forny den 
offentlige styring. Resultaterne af denne analyse kan opsummeres 
meget enkelt: Den offentlige sektor vil i de kommende år skulle 
forny sine ydelser og arbejdsformer, og dette skal gøres på bag-
grund af en skærpet ressourceknaphed, som tvinger os til at forholde 
os til værdien og væsentligheden af hver eneste krone, vi bruger. 
Denne udfordring er i sig selv ikke skræmmende. Det, der virkelig 
forekommer problematisk, er, at vi møder udfordringen med en sty-
ring, som er præget af et forarmet og fastlåst sprog. Når vi udøver 
styringen, fastlåser vi hinanden i krydspres og dilemmaer. Styring er 
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i høj grad blevet et spil, der handler om at forskyde kompleksiteten 
til hinanden – og vel at mærke gøre det under påberåbelse af decen-
tralisering, selvstyring og anerkendende ledelse (Majgaard 2011a). 
Resultatet er afmagt og fremmedgørelse. Styringen bliver overfla-
disk og symbolsk, men dekobles i væsentlige henseender fra praksis 
i velfærdsstatens frontlinje (Majgaard 2011b).  

Alternativet til denne udvikling er at udvikle en kommunikation, 
hvor vi i højere grad kan dele kompleksiteten – frem for at spille om 
den. Heri ligger, at vi må udvikle sprog, hvor vi kan sætte ord og 
udtryk på det væsentlige i indholdet og kvaliteten i vores ydelser og 
arbejdsformer, og at vi må udvikle samtaleformer, hvor vi kan gå i 
kødet på kompleksitet og dilemmaer på en oprigtig og konstruktiv 
måde. Dette er grundlaget for en rationel styring, men dette vil kun 
kunne skabes i og med, at vi indtræder i anerkendende relationer til 
hinanden (Majgaard 2011c). Fornyelsen starter, når vi tager hinan-
den alvorligt og indstiller os på at være åbne – undersøge sagen, lyt-
te til argumenter, udfordre og lade os udfordre. Her kan vi forpligte 
hinanden på en rationel dialog (simpel rationalitet). Vi kan endvide-
re forholde os til de forskelligartede institutionelle kontekster, som 
frembyder konkurrerende normer og krav til vores styringsdialog, 
og vi kan erkende disse kontekster som netop vores handlerum – 
ikke blot som udefra satte vilkår, men mønstre, vi selv skaber og 
vedligeholder igennem vores kommunikation (reflekteret rationali-
tet). Og endelig kan vi sammen stille os åbne for det nye, der opstår 
i sammenstødene mellem disse stridende kontekster (transformativ 
rationalitet).  

Hovedpointen er altså, at vores evne til at møde den offentlige sek-
tors udfordringer på en rationel måde beror på vores åbenhed – vo-
res evne til at dele kompleksitet i en anerkendende kommunikation, 
og denne evne er lig med autenticitet.  

Spørgsmålet er nu, hvordan vi kommer videre herfra? Formålet med 
denne artikel er at vise, hvordan vi i praksis kan bane vejen for en 
mere autentisk styring. Vejen er, at vi kvalificerer vores deltagelse i 
styringens samtaler. Dels kan vi udvikle mere nuancerede og ved-
kommende sprog, hvori vi kan beskrive sammenhængene mellem 
mål, indsatser og effekter. Dels kan vi udvikle selve den måde, sty-
ringsdialogen er organiseret på, så der bliver plads til en større 
åbenhed og en mere langsigtet læring. Disse anvisninger kan jeg ik-
ke bare udlede fra en abstrakt position. Enhver fornyelse af styrin-
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gen starter et sted. Den er konkret og lokal. Og den bringer os selv i 
spil som aktører. I det følgende vil jeg derfor beskrive det sted, 
hvorfra jeg starter – først lidt om mit analytiske perspektiv og der-
næst om min egen praksis. 

2. Kom ind i kampen! 
Vi kan ikke udvikle styringen ved blot at konfrontere den nuværen-
de styringspraksis med et overordnet og abstrakt ideal om autentici-
tet. Et problem er netop den styringstænkning, hvor vi forestiller os, 
at vi som autonome subjekter kan hæve os over den institutionelle 
praksis og regulere den ud fra abstrakte idealer. Vi spalter her os 
selv i en identitet som henholdsvis deltager i den institutionelle 
praksis og som udenforstående autonome subjekter. Og denne 
spaltning er udgangspunktet for, at vi som strategiske ledere stiller 
os over eller overfor organisationen – forestiller os, at vi styrer et 
»maskineri«, justerer incitamenter, former og implementerer en kul-
tur etc. Her er i høj grad kilden til den styringsmæssige fremmedgø-
relse, som præger den offentlige sektor.  

Modsat forsøger denne analyse at fastholde et deltagerperspektiv: 
Styring udøves altid fra lokale positioner i den institutionaliserede 
praksis. Vi kan hver fra vores position udkaste ideer om helheden 
(organisationen, det kommunale selvstyre, sektoren etc.), men det 
sker altid fra lokale synspunkter. Vi er uvægerligt deltagere (også 
når vi skriver artikler, som den nærværende). Vi er derfor henvist – 
eller frisat – til at udvikle styringen indefra. Vi kan søge de åbninger 
og sprækker, som åbenbarer sig i kampen mellem de stridende insti-
tutionelle kontekster. Og det er også det, jeg må gøre i denne artikel. 

Med dette afsæt bliver det mere og mere tydeligt, at jeg ikke længe-
re kan gemme mig bag min teoretiske argumentation. Det ville må-
ske være bekvemt. Jeg kunne fra den teoretiske position, der er klar-
lagt i de sidste artikler, måle styringens nuværende tilstand op imod 
idealet om autenticitet, og jeg ville kunne konstatere, at den ikke le-
ver op til idealet. Jeg kunne endda føle, at jeg havde udøvet en væ-
sentlig kritik mod styringen, og jeg kunne kaste mig ud i at bygge 
alternativer og utopier – i det lette materiale, abstraktioner er gjort 
af. Problemet er blot, at jeg ved at indtage en sådan distanceret posi-
tion netop ville bidrage til den fremmedgørelse, som jeg søger at 
overvinde. Jeg ville overse den pointe, som er kernen i analysen: At 
vi er deltagere, og at vi udvikler styringen ved at kvalificere vores 
deltagelse. 
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Derfor må jeg som afsæt for den videre analyse fremlægge og for-
tolke min egen deltagerposition. Jeg må med andre ord komme ind i 
kampen – sådan som Thorkild Olsen opfordrer til det (Olsen 2010). 
Derfor vil jeg i det følgende præsentere min egen position som sty-
ringspraktiker – og herudfra synliggøre de praktiske udviklingsmu-
ligheder, jeg ser for styringen. På den baggrund vil jeg sidst i denne 
indledning vende tilbage til at præcisere denne analyses formål, 
problemstilling og videre forløb. 

3. Styring i Furesø Kommune 
I det sidste halve år har jeg arbejdet som kommunaldirektør i Furesø 
Kommune. 

Denne kommune har haft en svær fødsel. Den blev dannet i 2007 
ved sammenlægning af to kommuner – Farum og Værløse. Ikke 
fordi, politikerne og borgerne i disse kommuner ønskede det, men 
fordi staten bestemte det. Farum Kommune havde gennemlevet et 
par årtiers eksperimentel udvikling, som havde brudt nye veje i 
kommunestyret, men også kolideret med gældende ret og økonomi-
ske lovmæssigheder. Borgmesteren blev retsforfulgt og kommunen 
gældsat. Værløse Kommune havde været langt mindre udviklings-
orienteret og fornyende, men til gengæld også med en mindre turbu-
lent og konfliktfyldt historie. Ved tanken om en sammenlægning 
med den kriseramte nabo mod nord gik Værløse-borgerne i fakkel-
tog. Sammenlægningen blev imidlertid en realitet gennem en be-
slutning i folketinget. 

Den nye kommune stod med store styringsmæssige udfordringer. 
Først og fremmest var der den store gæld. Borgerne i den gamle Fa-
rum kommune skulle betale 2,3 % mere i skat og 7 promille mere i 
grundskyld end borgerne i Værløse, hvilket ikke fremmer en fælles 
identitet og kultur. Selve sammenlægningen indebar (lige som andre 
steder i landet) en kolossal organisatorisk proces: serviceniveauer 
skulle besluttes og harmoniseres, medarbejdere og kulturer mødes i 
nye enheder, styringsrutiner tilrettelægges. Som nytilkommen mø-
der jeg en stor stolthed over denne proces og alt det, der blev udret-
tet. Men den nye kommune fik også sin andel af den turbulens, der 
kendetegnede fusionsårene i de danske kommuner i forbindelse 
med strukturreformen. 

Da valgkampen gik i gang i 2009, kæmpede partierne om at sætte 
dagsordenen for ét tema, nemlig bedre styring i kommunen. Tonen 
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var skarp og kritisk i forhold til styring og forvaltning. Da det nye 
byråd trådte sammen, var den styringsmæssige dagsorden således 
særdeles fremtrædende. 

I de sidste to år har bystyret udviklet styringen på flere fronter: For 
det første er der forhandlet en ny aftale med staten, som omlægger 
kommunens store gæld til et 30-årigt statslån med en fast lav rente, 
og som sikrer en kompensation, så kommunen i gældens løbetid får 
en netto-finansieringsudgift svarende til andre kommuner. Aftalen 
betyder, at skatten kan harmoniseres på Værløse-niveau fra 2014, 
og at kommunen bliver ligestillet med andre kommuner med hensyn 
til sine økonomiske udviklingsmuligheder. For det andet har byråd 
og forvaltning ført en hård kamp for at etablere realistiske budgetter 
og en tilhørende budgetdisciplin. For det tredje er der iværksat og 
gennemført en ambitiøst effektiviseringsprogram. I perioden 2010-
12 er der gennemført effektivisering, som samlet reducerer udgif-
terne med 70 mio. kr. ud af et netto-driftsbudget på ca. 2 mia. kr. 
Målet er at holde kadencen. 

I denne udvikling kan man identificere tre diskussioner, der lægger 
sig som lag på lag i styringen – nemlig diskussionerne om hen-
holdsvis:  

• transparens, retssikkerhed og budgetoverholdelse 
• effektivisering 
• velfærdsinnovation. 

Den ene og mest grundlæggende diskussion handler om transpa-
rens, retssikkerhed og budgetoverholdelse. Kernen i denne diskussi-
on er, hvordan vi skaber og sikrer en basal orden og legitimitet i ud-
øvelsen af offentlig forvaltning. Hvis byrådet skal kunne rette op-
mærksomheden mod den ny kommunes udvikling, må fundamentet 
være i orden. Usikkerhed om overholdelse af lovgivning og budget-
ter vil stjæle opmærksomheden og potentielt kunne handlingslamme 
kommunen. Derfor er der et stærkt fokus på god forvaltning og øko-
nomistyring. Når det gælder god forvaltning, skal praksis være gen-
nemskuelig, afgørelser saglige, processerne korrekte og kommuni-
kationen rettidig. Borgerhenvendelser og dialog med revisionen bru-
ges som rettesnore for at justere forvaltningens praksis på disse om-
råder. Der arbejdes systematisk med at formulere procedurer, under-
støtte disse med de fornødne værktøjer, udvikle medarbejdernes 
kompetencer og føre tilsyn med kvaliteten af den pågældende prak-
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sis. Det andet fokuspunkt er overholdelsen af budgetterne. Her har 
bystyret først og fremmest tydeliggjort, hvad budgetansvar indebæ-
rer – herunder, at det indebærer en initiativ-forpligtelse til at reagere 
på truende afvigelser. I tilknytning hertil er udviklet procedurer, der 
skal sikre realismen og kvaliteten i budgetterne samt opfølgningen 
og de korrigerende reaktioner i forhold til risici. Senest er byrådet si-
den maj 2011 påbegyndt arbejdet med en finansiel strategi, som skal 
sætte de langsigtede pejlemærker for kommunens økonomiske sund-
hed og drage konsekvensen i form af retningslinjer for den finansiel-
le styring. Fælles for denne diskussion er, at den handler om den ba-
sale opbygning af forvaltningsorganisationen – at afklare roller og 
rammer, at udvikle procedurer og tilhørende redskaber, at udvikle 
medarbejdernes kompetencer og at føre tilsyn og følge op. Alt i hen-
hold til et grundlæggende bureaukratisk paradigme.  

Allerede i dette grundlæggende organisatoriske byggearbejde viser 
der sig dilemmaer. Forsøget på at overholde budgettet på et område 
kan sende en regning videre til et andet. Hvis f.eks. kommunen an-
bringer færre børn og unge og i stedet for arbejder med dem i lokal-
området, så afføder dette et pres på ressourcerne i skoler og fritids-
tilbud. Et andet krydspres kan dukke op i relationen mellem hensy-
net til retssikkerhed og budgetoverholdelse: Skal udgifterne til an-
bringelser holdes inden for budgettet, kan det stille krav om nye 
måder at opfylde børnenes rettigheder på. 

Den anden diskussion angår effektivisering af kommunens arbejds-
processer og ydelser. Her skelnes der mellem to tilgange til effekti-
visering. Den ene består i at målrette og strømline eksisterende pro-
cesser, så den samme eller en forbedret ydelse kan leveres med fær-
re ressourcer. Eksempler er en omfattende slankning af ledelses-
strukturen og en bedre udnyttelse af ressourcerne på tværs (f.eks. 
opbygning af fælles bygningsservice og en fælles nattevagtordning 
for hjemmepleje og plejehjem). Med den anden tilgang intensiveres 
den forebyggende og genoptrænende indsats, der skal hjælpe bor-
gerne med at klare sig og deltage i samfundslivet. Til gengæld spa-
res der midler på de afhjælpende og kompenserende indsatser. Et 
eksempel er at udvikle mere inkluderende læringsmiljøer i dagtil-
bud, skoler og fritidstilbud, som giver flere børn mulighed for at 
deltage i de almindelige pædagogiske tilbud frem for at blive udskilt 
til eksterne specialtilbud. Et andet eksempel er en målrettet genop-
træning af ældre, som til gengæld sparer midler til omsorg og ser-
vice. Som sagt har kommunen ad denne vej opnået et betydeligt 
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provenu, og intentionen er at fortsætte denne udvikling. Der er dog 
en gryende bevidsthed om, at effektiviseringerne vil blive mere 
krævende fremover. De lavthængende frugter – i form af trimninger 
af eksisterende strukturer og processer – er i vid udstrækning taget. 
Derfor må de kommende års effektiviseringskrav mødes med en 
mere radikal nytænkning. 

Også i effektiviseringsarbejdet møder vi dilemmaer. En vigtig fak-
tor er f.eks. tidsperspektivet i effektiviseringerne. Et eksempel på 
dette er: På lang sigt er det effektivt at give ledige en god uddannel-
se, så de kan klare sig på arbejdsmarkedet. Dette vil imidlertid ty-
pisk medføre, at de i længere tid er på offentlig forsørgelse, hvilket 
koliderer med de kortsigtede mål i kommunens beskæf-tigelsesplan. 
Både i arbejdet med børn og familier, ledige og ældre kan der være 
konflikter mellem hensynet til forebyggelse og langsigtede løsnin-
ger og hensynet til at leve op til præstationsmålene, der gælder her 
og nu. 

Dette er afsættet for den tredje diskussion, som ligger i forlængelse 
af effektiviseringsdiskursen, nemlig diskussionen om velfærdsinno-
vation. Her åbnes der for at gentænke de grundlæggende modeller 
for vores arbejdsformer og ydelser. Det kan være at forny samspillet 
med borgeren i forhold til den enkelte ydelse, som når vi i stigende 
grad kvalificerer borgeren til at være deltager i sin egen tilværelse og 
i lokalsamfundets fælles liv – frem for blot at modtage service. Det 
kan også handle om at gentænke samspillet mellem kommunen og 
større grupper i lokalsamfundet – som når kommunen f.eks. udvikler 
en ny arbejdsdeling med frivillige foreninger, borgere i lokalområder 
eller lokale virksomheder. Og det kan endelig også bestå i at udvikle 
forvaltningens rolle som dialogskaber og facilitator. Disse diskussio-
ner er i høj grad startet med afsæt i ønsket om at effektivisere den 
eksisterende opgavevaretagelse. Men fælles er, at de i mere radikal 
forstand sætter det offentliges grænser i spil og dermed har videre-
rækkende konsekvenser. I juni 2011 påbegyndte byrådet arbejdet 
med en vision for kommunens udvikling, hvor disse temaer indgår. 

Velfærdsinnovation åbner for dilemmaer og paradokser i mere radi-
kal forstand. De består i, at vi kan anskue én og samme ydelse eller 
arbejdsproces ud fra grundlæggende forskellige modeller. Er vores 
forhold til en ældre f.eks. en rettighedsbestemt levering af på for-
hånd definerede serviceydelser? Eller er den en faciliterende og 
trænende funktion, som befordrer den ældres egen deltagelse? Er 
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velfærd retten til en ydelse eller retten til deltagelse? Afhængig af, 
hvordan vi svarer, vil billedet af forvaltningen og styringen skifte. I 
det ene yderpunkt er forvaltningen formidler af retsbestemte ydel-
ser. I det andet yderpunkt er den facilitator for empowerment og 
medborgerskab. Og aktuelt er den begge dele på samme tid. 

Overgangen mellem de tre diskussioner er kendetegnet af en stigende 
kompleksitet og refleksivitet. Budgettet og lovgivningen kan være 
overholdt eller ikke overholdt. Dette gør styringsopgaven relativt en-
kel: Vi skal opbygge betingelserne for overholdelse (procedurer, red-
skaber og kompetencer), og vi skal kontrollere overholdelse og reage-
re på afvigelser. Når det kommer til effektivitet, er grundlaget for sty-
ring mere komplekst. En forvaltning er ikke bare enten effektiv eller 
ineffektiv. Effektivitet kan stige og falde gradvist over tid. Og vurde-
ringen af effektivitet afhænger af de mål og parametre, vi lægger til 
grund. Der er stor forskel på, om vi vurderer beskæftigelsesindsatsen 
ud fra, hvor godt vi uddanner de ledige, eller hvor hurtigt de bringes 
ud af offentlig forsørgelse. Styringsopgaven omfatter en (ofte kon-
fliktladet) afklaring af mål og parametre såvel som en udvikling af 
vores ydelser, arbejdsformer og kompetencer, så vi bedst muligt lever 
op til målene. Når endelig velfærdsinnovation kommer på dagsorde-
nen, er det også forvaltningens grænser og logik, der sættes i spil. Her 
handler det ikke kun om at målrette og strømline bestemte ydelser og 
arbejdsprocesser, men også om at gentænke det offentliges identitet, 
rolle og samarbejdsflader. I og med at en stigende kompleksitet ind-
flekteres i diskussionerne, åbner der sig også et større rum af handle-
muligheder – fra at korrigere procedurer, over at målrette ydelser og 
arbejdsprocesser og til at gentænke det offentliges rolle. Tilsvarende 
udvikler den styringsmæssige tilgang sig fra at være overvejende 
kontrolorienteret til i stigende grad at være udviklingsorienteret. 

I praksis har vi erfaret en afhængighed mellem de tre diskussioner – 
forstået på den måde, at svigt i retssikkerhed og budgetoverholdelse 
suspenderer eller beskadiger mulighederne for de andre diskussio-
ner. Opstår der alvorlig usikkerhed om, hvorvidt der er økonomisk 
overblik eller korrekt forvaltning, opstår der mistillid – og herfra er 
der ringe muligheder for mere fremsynede diskussioner af udvik-
lingsmuligheder.  

Udfordringen for styringen er at udvikle og kvalificere disse tre di-
skussioner på en måde, hvor vi deler den iboende kompleksitet på 
en oprigtig, rationel og konstruktiv måde. 
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4. Rationalitet og anerkendelse 
Grundlaget for en rationel diskussion er, at vi anerkender hinanden 
som deltagere. I alle diskussionerne følger – implicit eller eksplicit 
– en forståelse af betingelserne for at deltage. 

I diskussionen om transparens, retssikkerhed og budgetoverholdelse 
handler det grundlæggende om at blive anerkendt som ansvarlig. 
Det er de basale betingelser for deltagelse, der her er i spil: At vi an-
erkender de grundlæggende spilleregler for en offentlig forvaltning, 
og at vi kan begrunde vores handlinger i overensstemmelse med 
disse spilleregler. Dette betyder ikke, at kravene til ansvarlighed er 
defineret absolut og én gang for alle. Ansvarlighed er et dynamisk 
begreb, som vi som aktører bruger, når vi refleksivt sætter fokus på 
betingelserne for at være en kompetent deltager i styringen. I hver 
eneste daglige interaktion be- og afkræfter vi konstant normative 
fordringer, som er med til at kvalificere os som deltagere. Når spil-
lereglerne brydes, er det udtryk for, at en sådan basal fordring ikke 
bliver bekræftet af modparten. Her opstår der usikkerhed om betin-
gelserne for dialogen – og en anerkendelseskamp er under opsej-
ling. Første skridt kan være, at vi beder om en forklaring og en plan 
for genopretning. At en regel eller en budgetramme overskrides, er 
ikke ensbetydende med, at den pågældende aktør ekskluderes fra 
den videre dialog. Men det er et normbrud, som kræver begrundelse 
og et initiativ til at genetablere tilliden. En forklaring kan åbne dia-
logen for den kompleksitet, som ligger i styringsopgaven – f.eks. at 
der er konflikter mellem forskellige krav. Mødes denne kompleksi-
tet med åbenhed, kan dialogen resultere i en mere kompleks forstå-
else af styringsopgaven og en ny fortolkning af, hvad det vil sige at 
være ansvarlig aktør. I så fald genetableres anerkendelsesforholdet 
med et rigere indhold. Omvendt kan forklaringen blive mødt som 
utilstrækkelig, og så kan den videre dialog være truet (hvilket kan 
komme til udtryk i sanktioner såsom påtale, advarsler og egentlige 
afskedigelser). Vi kan således sige, at normerne for ansvarlighed 
danner en tillidstærskel, der er afgørende for, om man betragtes som 
en kompetent deltager i styringens praksis. 

I tillæg til at være ansvarlig udgør effektivitet et yderligere krav. 
Hvor kravet om ansvarlighed er vel forankret i et bureaukratisk sty-
ringsparadigme, så får den aktuelle forståelse af effektivitet sit ind-
hold på baggrund af New Public Management-paradigmet (Lerborg 
2010). At vi ud over at være basalt ansvarlige også kontinuerligt ar-
bejder med at målrette og strømline vores ressourceanvendelse, ind-
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går i dag i idealet om at være en professionel leder. Vi forsøger ikke 
kun at holde budgettet og aflægge korrekt regnskab for de tildelte 
bevillinger. Vi holder også kontinuerligt vores udgifter op imod 
mængden af aktiviteter, ydelser og effekter. Og for at gøre dette må 
lederen indgå i en fortløbende afklaring af, hvilke mål og parametre 
der skal indgå i en sådan sammenligning. Og endelig gør vi disse 
sammenligninger af ressourcer og effekter til forpligtende præmisser 
for vores beslutninger om aktiviteternes tilrettelæggelse. Vi forsøger 
at målrette brugen af ressourcer, så de skaber størst mulig effekt. I 
denne diskussion kan deltagerne opnå anerkendelse som ressource-
bevidste. I praksis er det nok de færreste, der reelt kan fremvise en 
fuldstændig transparent kæde mellem ressourcer, indsatser og effek-
ter samt en tilhørende stringent effektiviseringspraksis. Snarere er 
der tale om et regulativt ideal, som vi tilnærmer os og henviser til. 
Argumenter, som anvender denne logik, tillægges en højere vægt i 
forhold til f.eks. argumenter, som alene henviser til regeloverholdel-
se. En leder, der konsekvent kun påberåber sig hensynet til regler og 
rammer, vil hurtigt virke reaktionær og mosbegroet i en forsamling 
af strømlinede styringsfolk. Ledere, der ikke kan forklare sammen-
hængene mellem ressourcer, aktiviteter og effekter, vil hurtigt blive 
trængte, når de f.eks. konfronteres med mere primitive nøgletal så-
som »Udgifter på X område pr. indbygger mellem Y og Z år«. Den, 
der skærmer sig for effektiviseringsdiskussionen, bliver ramt af de 
stumpe instrumenter: grønthøstere og nøgletalssammenligninger. At 
træde ind i denne diskussion indebærer, at man forpligter sig på at 
argumentere i effektivitets-termer: input, proces, output, outcome. 
Ikke at anerkende disse præmisser kan være forbundet med margina-
lisering og måske i sidste ende eksklusion.  

Diskussionen om velfærdsinnovation udvider kravene til deltagelse. 
Det er ikke nok at være stringent og målrettet i brugen af ressourcer. 
Du skal også kunne bringe selve afgræsningen og definitionen af 
ydelser og aktiviteter i spil og gentænke det offentliges relation til 
omverdenen, hvad enten det er den enkelte borger, foreninger, virk-
somheder eller lokalsamfund. I denne diskussion kvalificerer vi os 
til anerkendelse som innovative. 

I Furesø Kommune kan alle diskussioner ses aktive på samme tid, 
og det betyder, at feltet, hvori vi skal kvalificere os og opnå aner-
kendelse som deltagere er kompliceret og modsætningsfuldt. 
Spørgsmålet er igen: Hvad kan vi gøre for at dele kompleksitet på 
en oprigtig måde. Og hvordan kan vi i hver af de tre diskussioner 
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udvide vores evne til at være rationelle – fra at være simpelt ratio-
nelle til at være reflekteret og endelig transformativt rationelle? 

Nedenfor har jeg anbragt de vejledende figurer for undersøgelsen: 
spiralen, der viser overgangen fra simpel til transformativ rationali-
tet, og nu også et forsøg på afbillede de forskellige lag i kommunens 
styringsdiskussion. 

Figur 1: Anerkendelsesspiral og kompleksitetstrappe 

5. Problemstillingen 
Min opgave i den kommende analyse bliver altså: Ud fra mit delta-
ger-perspektiv at udpege muligheder for at udvide og udvikle sty-
ringen, så der bliver bedre mulighed for at dele kompleksitet og di-
lemmaer og dermed skabe et grundlag for en rationel styringsprak-
sis. Denne proces indebærer en udvikling af både rationalitet og an-
erkendelse. Af rationalitet, fordi vi bliver mere reflekterede i for-
hold til de forskellige kontekster for styringen (reflekteret rationali-
tet), og fordi vi kan fremdyrke en åbenhed for det nye, der kan opstå 
i sammenstøddet mellem konteksterne (transformativ rationalitet). 
Og af anerkendelse, fordi vi udover bedre at anerkende hinanden 
som deltagere i en rational dialog også opnår et højere ejerskab for 
konteksterne og muligvis en mere samskabende praksis. 

De muligheder, som jeg vil undersøge i det følgende, er: 

• At vi udvikler styringens sprog, det vil sige vores måder at be-
skrive sammenhænge mellem mål, aktiviteter og ressourcer med 
henblik på bedre at kunne afspejle deres kompleksitet. 
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• At vi udvikler styringens samtaler, så de giver bedre plads for at 
dele kompleksiteten – f.eks. ved at muliggøre kontinuitet i lære-
processer, fokus, refleksivitet, samskabelse etc. 

De tre punkter er ikke distinkte. Vi udvikler sprog og samtaler inde-
fra – det vil sige ved at deltage. Med opdelingen forsøger jeg blot at 
belyse forskellige aspekter af denne proces. 

6. Artiklens opbygning 
Med afsæt i ovenstående er jeg gået på opdagelse i den kommunale 
organisation for at studere de sprog, som vi benytter os af, når vi 
udvikler styringen. Med »sprog« mener jeg forskellige sæt af spille-
regler for bruge af symbolske medier såsom budget og regnskab, 
regler og arbejdsgangsbeskrivelser etc.  

Allerførst sætter jeg fokus på den styringsmæssige diskussion om 
transparens, retssikkerhed og budgetoverholdelse (afsnit B). Denne 
knytter sig særligt til formelle, præskriptive sprog, hvori vi opstiller 
normer og bedømmer handlinger ud fra deres overholdelse af disse 
normer. Herigennem reduceres kompleksitet kolossalt, men den for-
trængte kompleksitet trænger sig på i forbindelse med normbrud og 
udøvelse af dømmekraft. Denne spænding er særligt tilspidset i sty-
ringen af de specialiserede sociale områder. 

Derpå undersøger jeg forskellige forsøg på at udvikle rigere sprog-
lige beskrivelser af aktiviteterne og deres relation til bestemte mål-
sætninger. En sådan udviklingsvej er at udforme kausale sprog, 
hvor vi kan undersøge, hvordan vores handlinger skaber bestemte 
effekter (afsnit C). Aktuelt er Furesø Jobcenter gået ad denne vej. 
Begrænsningen er imidlertid, at vi i disse sprog fokuserer på relati-
oner mellem givne entiteter (aktører, handlinger og effekter), og at 
vi ordner disse relationer i lineære relationer. 

En videre mulighed er at udvikle narrative sprog, som ordner hand-
linger efter bestemte plot og dramatiske strukturer (afsnit D). Her er 
selve konstitueringen af aktørerne på spil, ligesom vi kan behandle 
paradokser og konflikter på en struktureret måde. I udviklingen af 
læringsmiljøer for børn og unge (i dagtilbud og på skoler) bliver 
narrativer brugt til at udvikle mere inkluderende fællesskaber og 
håndtere dilemmaer i samspillet mellem individ og fællesskab.  
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Min sondring mellem præskriptive, kausale og narrative sprog er in-
spireret af Staceys tilsvarende sondring (Stacey 2007, s. 375-376). 

Hovedpointen i disse afsnit er, at disse sprog frembyder muligheder 
for at udvikle både rationalitet og anerkendelsesrelationer på for-
skellig vis. I forlængelse heraf sætter jeg fokus på, hvordan vi som 
deltagere i disse samtaler kan videreudvikle betingelserne for en 
mere autentisk styringsdialog (afsnit E). Her sættes fokus på, hvilke 
organisatoriske metaforer, tidsperspektiver, samarbejdsrelationer, 
disciplineringsmekanismer etc., som vi sætter i værk gennem samta-
lerne. På denne baggrund samler jeg til sidst op på svaret på hoved-
spørgsmålet i denne artikelserie – nemlig hvordan vi som ledere 
skaber en kommunikation, hvor vi på autentisk vis kan dele kom-
pleksitet. 

B. Styringens præskriptive sprog 

Styring er som sagt de samtaler, hvor vi aftaler mål, lægger planer 
og budgetter, sætter i værk, koordinerer og følger op. Kendetegnen-
de for disse samtaler er således, at vi begrunder handlinger ved at 
indsætte dem i en sammenhæng mellem mål, indsatser og ressour-
cer. Jo rigere et sprog vi har for at beskrive disse sammenhænge, 
desto større semantisk rum har vi for udlægning af handlinger, og 
desto bedre bliver vi i stand til at dele kompleksitet og dilemmaer.  

Vi bruger jo altid et eller andet sprog. Så der er ikke tale om, at vi 
»udefra« kan shoppe og vælge mellem de sprog, vi finder bedst eg-
nede. Men vi kan som sprogbrugere og medvirkende i styringens 
samtaler benytte forskellige strategier for at udvide og udvikle den 
horisont af termer, som vi gør brug af. 

Helt grundlæggende er de sprog, hvori vi fastlægger normer og mål 
samt følger op på afvigelser. Disse vil jeg i det følgende behandle 
som formelle, præskriptive sprog, som har en fremtrædende rolle i 
den førnævnte diskussion om transparens, retssikkerhed og budget-
overholdelse. 
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1. Normer, afvigelser og dømmekraft 
Den kommunale forvaltning defineres ud fra sin plads i en formel 
styringskæde. Folketinget fastlægger gennem lovgivningen kom-
munernes opgaver. I hver kommune vælges et byråd. Byrådet udpe-
ger en borgmester, som har den dobbelte rolle at være byrådets for-
mand og forvaltningens øverste chef. Byråd og forvaltning udøver 
sit arbejde inden for rammerne af lovgivningen. Med hensyn til for-
melle rammer kan styrelsesloven, forvaltningsloven og offentlig-
hedsloven fremhæves som særligt generelle og grundlæggende. In-
ternt forgrener forvaltningen sig i et udstrakt netværk af uddelege-
ringer, hvor kompetence og ansvar fordeles og placeres mellem de 
interne aktører. 

I nedenstående figur vises et hierarki af styringsdokumenter i Fure-
sø Kommune. Overordnet vedtager byrådet en række politikker for 
indsatserne for målgrupperne børn og unge, voksne uden job, voks-
ne med handicap og ældre. Politikkerne sætter mål for, hvordan vi 
forebygger mod mistrivsel og tab af selvhjulpenhed, hvordan vi 
genoptræner og behandler, når borgeren alligevel for en tid mister 
sin selvhjulpenhed, og endelig hvordan vi kompenserer og yder om-
sorg, hvis den fulde selvhjulpenhed ikke kan genvindes. Disse mål 
omsættes og konkretiseres i kataloger af standarder, som beskriver 
de præcise serviceniveauer, som borgeren vil kunne forvente i for-
skellige situationer. Borgeren har ret til at blive vurderet individuelt 
og konkret i lyset af sine lovbestemte rettigheder. Standarderne til-
kendegiver en politisk fastsat norm, som vil være retningsgivende i 
de konkrete og situationsbestemte fortolkninger. Endelig omsætter 
forvaltningen politikker og standarder i beskrivelser af de arbejds-
gange, som skal følges i forvaltningen af de pågældende aktiviteter 
og ydelser. 

Figur 2: Hierarki af styringsdokumenter 

 
Forvaltningens 
formelle  
konstitution 

Hierarki af  
styrings-
dokumenter 



8. Organisation, ledelse og kommunikation 
8.6. Politiske strukturer og processer 

 

Økonomistyring & Informatik – 27. årgang 2011/2012 nr. 3 381

Den økonomiske styring følger et lignende hierarki af dokumenter. 
Byrådet vedtager en række principper for økonomistyringen, herun-
der finansielle måltal, som skal opfyldes i forbindelse med vedta-
gelse af de årlige budgetter. Budgetterne konkretiserer niveauerne 
for udgifter og indtægter i året. I forvaltningen omsættes disse i en 
intern fordeling af budgetkompetence og -ansvar samt et årshjul af 
procedurer for budgettering, opfølgning og regnskabsaflæggelse. 

Disse systemer af styringsdokumenter benytter sig altså af et norme-
rende og præskriptivt sprog, som indebærer en kolossal reduktion af 
kompleksitet. Op til, at de formelle rammer besluttes, kan diskussio-
nen af dem indeholde mange forskellige hensyn og argumenter. Når 
vi tilrettelægger en ny standard eller arbejdsgang, kan vi drøfte, om 
den understøtter borgerens oplevede kvalitet, retssikkerheden, fag-
ligheden, hensynet til god planlægning og ressourceudnyttelse, 
medarbejdernes arbejdsglæde og kompetenceopbygning etc. Rum-
met for diskussion er stort og mangfoldigt. Så snart standarden eller 
arbejdsgangsbeskrivelsen besluttes, får den karakter af norm. Det 
betyder, at den gælder kontrafaktisk – altså også selv om omstæn-
dighederne er vanskelige, eller at medarbejderne ikke følger normen 
i praksis. I det præskriptive sprog reduceres kompleksiteten til et 
spørgsmål om overholdelse eller ikke overholdelse. 

At være fortrolig med de præskriptive sprog er en nødvendig betin-
gelse for at være en kompetent deltager som udøver af offentlig 
myndighed. At tale disse sprog på en uren eller ligefrem »sort« må-
de, vil på sigt være ekskluderende. Man kan måske synes, at de 
præskriptive sprog virker bureaukratiske og lukkede. Det er korrekt. 
Men i en ganske produktiv forstand: Det er i kraft af denne lukket-
hed, at vi kan fastholde og insistere på uvildighed, ligebehandling 
etc.  

Når normerne brydes, er det den fortrængte kompleksitet, som atter 
maser sig i forgrunden. Bruddet viser ofte hen til vanskelige for-
hold: Budgettet passer ikke med aktiviteterne. Medarbejderne finder 
ikke, at arbejdsgangsbeskrivelsen giver faglig mening – i henhold til 
deres syn på faglighed. It-systemerne er for langsomme. Etc.  
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Det afgørende ved dette punkt er, om der åbnes for en dialog, som 
rækker ud over de præskriptive sprogs præmisser. Når vi drøfter 
bruddet i det præskriptive sprog, kan vi udmærket kognitivt konstate-
re al den kompleksitet, der peges på. Men normativt kan vi blot fast-
holde, at der er tale om et brud. Man kan sige, at diskussionen præges 
af en kognitiv åbenhed, men en normativ lukkethed. I dette spæn-
dingsfelt udspiller der sig en anerkendelseskamp: Kan jeg få aner-
kendt en fordring på, at mine handlinger kan begrundes i lyset af en 
større kompleksitet, end blot om en norm er brudt eller ej? Jeg kan 
komme i tanker om tilfælde, hvor en sådan fordring blev afvist – be-
grundelsen blev ikke taget alvorligt, men afvist som irrelevant (»sang 
fra de varme lande«). Holdningen til normbrud kan være streng og 
fundamentalistisk. Lykkes det imidlertid at etablere et gensidigt aner-
kendende forhold som grundlag for at drøfte den større kompleksitet, 
muliggøres udøvelsen af dømmekraft. Dømmekraft opstår, når vi i en 
gensidig dialog kan veje modstridende hensyn og fordringer imod 
hinanden og nå en fælles vurdering. Dømmekraft kan lede til en vur-
dering af, at normbruddet ikke var af stor betydning, eller at der var 
vægtige grunde til det. Dømmekraft kan også føre til en kritik af 
normbruddet som en tilsidesættelse af væsentlige hensyn på grund af 
hensyn til mindre betydningsfulde forhold (hvis f.eks. borgerens rets-
sikkerhed tilsidesættes, fordi en medarbejder har ferie). Dømmekraft 
afvejer »æbler og pærer« på måder, som er svære at kodificere.  

Grundlaget for dømmekraft er vel at mærke gensidighed i anerken-
delsesforholdet: På den ene side anerkendes, at normbruddet skal 
forstås ud fra en mere kompleks baggrund. På den anden side forud-
sætter dialogen et ejerskab til normen. Hvis begrundelsen for norm-
bruddet blot handler om, at normen aldrig har været taget rigtigt al-
vorligt eller forsøgt efterlevet, vil normbruddet ikke kunne føre til 
en rigere forståelse af normens indhold og vilkårene for realiserin-
gen af dens intention. Snarere vil diskussionen blotlægge, at den al-
drig har været alvorligt ment. Udøvelse af dømmekraft er altså ikke 
blot en form for eftergivenhed, men indeholder et meget forpligten-
de krav om alvor og ejerskab. 

Pointen er, at vi med de præskriptive sprog ikke blot én gang for al-
le sætter en absolut grænse mellem korrekt og ukorrekt eller mellem 
ansvarlig og uansvarlig adfærd. Vi sætter ganske vist sådanne nor-
mer og grænser. Men i forbindelse med konkrete konflikter og brud 
kan de genfortolkes i lyset af en kompleksitet, som rækker ud over 
den rent formelle kontekst. Normen møder »virkeligheden«, og der 
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udøves dømmekraft. Dette kan imidlertid kun basere sig på en aner-
kendelse af parternes fordring på at få anerkendt en større komplek-
sitet som tema for samtalen. 

2. Dømmekraft på det specialiserede socialområde 
Der er næppe et konkret område, hvor de ovennævnte anerkendel-
seskampe udspiller sig mere markant end på det såkaldte »speciali-
serede socialområde«. 

Som jeg har nævnt tidligere i denne artikelserie, er udgifterne til fo-
rebyggelse og foranstaltninger til børn og voksne med særlige behov 
vokset voldsomt i de senere år. I aftalerne mellem regeringen og KL 
om kommunernes økonomi forpligter kommunerne sig til at bringe 
denne udgiftsudvikling under kontrol. Samtidigt udøves der en kritik 
af kvaliteten i kommunernes forvaltning og tilbud på disse områder. 
Ankestyrelsen peger i sine praksisundersøgelser på store mangler i 
kommunernes sagsbehandling på børneområdet (DSA 2009). En-
keltsager viser det samme (senest: Brønderslev-sagen, Mern-sagen 
etc.). Også i det nye regeringsgrundlag fremhæves denne dobbelte 
udfordring: Regeringen ønsker at sikre børnenes retssikkerhed, og 
samtidig skal der styr på de stigende udgifter (Regeringen 2011).  

Den samme dobbelte udfordring gør sig også gældende i Furesø 
Kommune. Udgifterne er vokset, og samtidig arbejdes der hårdt på 
at udvikle systematikken og sikkerheden i sagsbehandlingen. Både 
med hensyn til at sikre budgetoverholdelsen og god forvaltning er 
der besluttet handleplaner, som omfatter bl.a.: 

• afklaring af standarder 
• udvikling af procedurer 
• ibrugtagning af understøttende It-værktøjer 
• kompetenceudvikling 
• tilsyn – både med budgetoverholdelse og forvaltningspraksis.  

Politisk har området – med god grund – stor bevågenhed, og også 
de politiske udvalg følger op på fremdriften. 

For at koordinere dette arbejde har vi fra sommeren 2011 nedsat en 
gruppe bestående af de to fagchefer (for hhv. børne- og familieom-
rådet og ældre- og handicapområdet), velfærdsdirektøren og mig 
selv. Gruppen har reelt en dobbelt funktion. På den ene side skal vi 
sikre fremdriften i arbejdet med de besluttede handleplaner. På den 
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anden side udgør vi også et forum, hvor kompleksitet og dilemmaer 
kan lægges frem. Eksemplerne kan være: 

• At styringskravene ikke matches af tilstrækkelige redskaber til 
f.eks. at kunne danne overblik over antallet af sager og de hertil 
knyttede udgifter og dispositioner. 

• At det er svært at italesætte de konkrete afvejninger, som sker 
gennem udøvelse af dømmekraft (f.eks. afvejning af normer, 
som under de konkrete omstændigheder ikke kan opfyldes på 
samme tid, men hvor normerne formelt har samme gyldighed og 
ikke legitimt kan gradbøjes). 

• At styringen bæres af konfliktfyldte ledelsesprocesser, som kon-
fronterer faglige og sociale normer og autonomi-forestillinger. 

Vi arbejder således i spændingsfeltet mellem et normativt lukket 
sigte (en norm er en norm) og den kognitive åbenhed (der er mange 
vilkår, der spiller ind på norm-opfyldelsen). I dette spændingsfelt 
kan dømmekraft opstå. Her er brug for samtaler, hvor dilemmaerne 
kan lægges frem, og det ikke er tilladt at stikke af fra dem ind i ab-
strakte og fundamentalistiske positioner. 

I en sådan diskussion kan der principielt altid opstå mistanker om 
skjulte dagsordener og strategiske hensigter: Er koordinationsgrup-
pen blot en raffineret måde at udøve magt og disciplinering på? Før 
skulle man bare overholde sine rammer. Nu skal man tillige dele si-
ne tanker og dilemmaer i et forum med indbygget magt-asymmetri. 
Oprigtighed, my foot! En anden mistanke kunne også opstå: Giver 
forumet blot fagcheferne mulighed for at »fedte« direktionen ind i 
deres dilemmaer og dermed sende ansvaret videre? Nu har direktio-
nen hørt om vores dispositioner. Så er der indløst en forsikring, hvis 
der skulle komme kritik. Man kan sagtens forestille sig, at det at de-
le kompleksitet blot er en overskrift for et underliggende dilemma-
spil. Det beror på, at vi forholder os refleksivt til vores kommunika-
tion ud fra en distinktion mellem det, der siges, og det, der ligger 
bagved. Styringskommunikation foregår altid i skyggen af en poten-
tiel kritik for hykleri. Vi vil altid flå i masken for at se, hvad der er 
bag (jf. analysen af overgangen fra dannelse til moralitet i sidste del, 
Majgaard 2011c). Denne mistænksomhed kan kun overskrides af 
gensidighed og ejerskab til konteksten, som opstår – ikke ved at vi 
annullerer eller ignorerer de strategiske dagsordener, der kunne væ-
re tilstede – men ved at erkende konteksten som netop vores handle-
rum, og ved at vi med alvor tager opgaven på os. Det er os, der skal 
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skabe sammenhæng og gennemslag i en styring, og det sker i en 
kontekst, hvor forskellige interesser og dagsordener kan være i spil, 
og hvor vi alle kan komme til at stå med en »abe«. Dette er vores 
kontekst – og her har vi til opgave at have øje for sagen, for åbnin-
gerne og muligheden for fremdrift. Når vi indtræder i denne åben-
hed, opstår grundlaget for dømmekraft. 

I sig selv sikrer et forum ikke dømmekraft. Men det skaber anled-
ninger til, at den kan opstå. 

3. Opsummering 
De præskriptive sprog er konstituerende for offentlig forvaltning. 
De sætter normer og definerer skel mellem korrekt og ikke-korrekt. 
De lægger op til registrering af og reaktioner på afvigelser. På den 
måde er de med til at markere grænsen for, hvornår vi kan regnes 
for ansvarlige udøvere af offentlig forvaltning. 

Når normerne krænkes eller indtræder i modsigelser til ligestillede 
normer, åbenbarer den fortrængte kompleksitet sig og bliver tema 
for nye anerkendelses-kampe. Kan jeg gøre krav på at få anerkendt 
kompleksiteten bag mit normbrud, at normbrud ikke bare er norm-
brud, at jeg godt kan være ansvarlig på trods af min brøde? Det er 
kampe, som hele tiden udkæmpes om at definere grænsen for god 
forvaltning og ansvarlighed – og dermed for at være kompetent del-
tager. Lykkes det at lægge grund for denne anerkendelse, er der 
skabt mulighed for at udøve dømmekraft, det vil sige at veje norm-
brud op imod en rigere kompleksitet af forhold, som kaster lys over 
dets baggrund, indhold og konsekvenser. 

 Præskriptive sprog Kausale sprog Narrative sprog 

Transformativ  
rationalitet 

Udøve dømmekraft    

Reflekteret  
rationalitet 

Skelne mellem  
normative kontekster 

  

Simpel  
rationalitet 

Matche handlinger  
og normer 

  

Figur 3: Rationalitet og præskriptive sprog 
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I denne anerkendelse muliggøres også en højere rationalitet: Er vi 
kun simpelt rationelle, forholder vi os til overholdelsen af det givne 
hierarki af normer. Vores evne til at forstå sammenstød mellem 
normer eller mellem normer og praksis er yderst begrænset. Som 
reflekteret rationelle kan vi sætte navn på de modstridende hensyn 
og henføre dem til forskellige sammenhænge. Vi kan f.eks. drøfte 
om hensynet til retssikkerhed vejer tungere end hensynet til den in-
terne arbejdstilrettelæggelse. Transformativ rationalitet kan potenti-
elt opstå i udøvelsen af dømmekraft – det at vi i sammenstøddet 
mellem stridende hensyn vil kunne foretage sammenhængende og 
etisk helstøbte vurderinger samt skabe perspektiv for arbejdet. 

C. Styringens kausale sprog 

En strategi for at udvide styringens sprog går i retning af at blive 
mere præcis og eksplicit i beskrivelsen af de kausale relationer, der 
går mellem vores ressourcer, vores brug af disse ressourcer i be-
stemte indsatser, og så de resultater vi opnår. Sådanne kausale hy-
poteser kaldes forandringsteorier, og denne tilgang lanceres i dag 
flittigt af bl.a. konsulentfirmaet Rambøll Management (2010) og 
Finansministeriet (2010). I Furesø har jobcentret taget tilgangen i 
anvendelse, og her bruges teorier til at skabe en fælles forståelse af, 
hvordan vores indsatser virker, så vi netop kan målrette og forbedre 
dem. 

I forhold til de præskriptive sprog indgår en anden kompleksitet i 
disse beskrivelser. Vi måler ikke bare specifikke situationer op 
imod en norm. Vi forsøger at danne os en nuanceret indsigt i, hvor-
dan vores handlinger i disse situationer skaber forskellige effekter 
afhængig af en række konkrete omstændigheder. Og hvad mere er: 
Vi tester disse beskrivelser gennem evalueringer. Denne tilgang er i 
særdeleshed understøttende for diskussionen af effektiviteten af vo-
res indsats. 

En grundlæggende pointe er vel at mærke, at styringssprog ikke kun 
kan være kausale, men tillige må være normative. Vi forklarer ikke 
kun handlinger. Vi begrunder dem. Vi henviser ikke kun til årsager, 
men til argumenter. Når vi anvender kausale sprog, er det altså for 
at undersøge handlingers egnethed til at opnå mål, som vi finder det 
værd at stræbe efter.  
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Det grundlæggende i arbejdet med forandringsteorier er, at vi af-
dækker, hvordan kausale mekanismer virker i bestemte kontekster. 
Dette bygger på en såkaldt realistisk forståelse af kausalitet. For at 
forstå de kausale sprogs logik vil jeg derfor først undersøge, hvad 
der ligger i et realistisk kausalitetsbegreb, og hvordan vi ud fra et 
sådant begreb sammenkæder handlinger og effekter som årsager og 
virkninger. Det sker med afsæt i Pawson & Tilley (1997). Dernæst 
vil jeg beskrive et eksempel på vores brug af forandringsteorier i 
Jobcenter Furesø. 

1. Samvarians eller transformation 
Vi afsætter ressourcer og iværksætter en indsats med henblik på at 
opnå en bestemt virkning. Sådan kunne vi godt beskrive, hvad sty-
ring drejer sig om. Pawson & Tilley (1997) udarbejder et grundlag 
for, at vi kan evaluere, om vores indsatser også var vellykkede. Op-
nåede vi de ønskede virkninger? Og mere vanskeligt: Var det netop 
vores indsats, som var årsagen til det? Eller var resultatet formet af 
alle mulige andre årsager, som vi ikke har nogen større andel i? 

Dette leder til det grundlæggende spørgsmål om, hvad det overho-
vedet vil sige, at en indsats er årsag til en bestemt virkning. Ifølge 
Pawson & Tilley (1997) er der to stridende traditioner i denne di-
skussion: 

I den empiristiske tradition (Hume og Mill) består kausalitet ene og 
alene i, at vi observerer, at begivenhed Y følger begivenhed X. At 
gøre sig tanker om en eller anden kausal kraft, hvor X bearbejder og 
former Y, ville være ren spekulation. Hvad vi kan se og konstatere, 
er kun regulariteten: Y følger X. Hovedopgaven bliver nu at kunne 
skelne mellem egentlige regulariteter og så mere tilfældige sam-
menfald. Den løsning, som her har dannet skole inden for forskning 
og evaluering, er at tilrettelægge et eksperimentelt design: 

1. Vi danner ved tilfældig udvælgelse en eksperimentel gruppe og 
en kontrolgruppe. 

2. Vi måler tilstanden i begge grupper med hensyn til de relevante 
parametre. 

3. Den eksperimentelle gruppe får den pågældende indsats. Kon-
trolgruppen får den ikke. 

4. Vi måler igen tilstanden i begge grupper og sammenligner resul-
taterne. 
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Fokus er altså på at kunne isolere virkningen af den indsats, som vi 
skal evaluere. Derfor handler det i høj grad om at kunne udelukke 
betydningen af andre forskelle mellem de to grupper. Hvis f.eks. 
forsøgspersoner har meldt sig frivilligt til forsøgsgruppen, kunne 
man frygte, at disse ville være mere motiveret for at gennemgå en 
forandring end medlemmerne af kontrolgruppen. Dette ville vi kun-
ne forsøge at udligne ved, at alle deltagere melder sig frivilligt og 
herefter tilfældigt fordeles i de to grupper. Selv har jeg deltaget i en 
evaluering, som skulle sammenligne virkningen af to behandlende 
og støttende indsatser i familier, hhv. familiebehandling og praktisk 
bistand i hjemmet. I den ene medvirker familien i et terapeutisk for-
løb for at udvikle mere hensigtsmæssige mønstre i deres indbyrdes 
samspil. I alternativet får de hjælp i en række daglige situationer, 
f.eks. i forbindelse med at stå op, smørre madpakker og sende bør-
nene i skole. Alle familier meldte sig frivilligt til at deltage i denne 
undersøgelse, og herefter afgjordes det ved terningekast, om den 
enkelte familie skulle have den ene eller den anden behandling. 
Familierne blev interviewet før, under og efter det eksperimentelle 
forløb. Øvelsen var at udelukke betydningen af alle andre forskelle, 
end at nogen fik den ene behandling, og andre fik den anden be-
handling. Man kan sige, at vi her fører en kamp for at neutralisere 
konteksten. 

Den anden tradition, som Pawson & Tilley (1997) kalder for reali-
stisk, vil ikke reducere kausale forhold til alene at bestå i en obser-
vérbar regularitet mellem to sæt af variable. Når vi siger, at krudt 
eksploderer, at en familie får det bedre, eller at økonomien går ind i 
en recession, så beskriver vi virkelige processer eller transformatio-
ner. Der sker noget med krudtet, familiens adfærdsmønstre ændrer 
sig etc. Kausale relationer er altså reelt virkende – og ikke blot et 
mønster i observerede data. Når vi ønsker at kortlægge de reelle 
kausale processer, kan vi ikke nøjes med at se på de ydre påvirknin-
ger af en forsøgsgruppe (indsatsen). Vi må også afdække gruppens 
egen parathed til at reagere på disse påvirkninger. Ild vil antænde 
krudt, men ikke hvis krudtet er vådt. Familiebehandling vil kunne 
skabe refleksion og forandring i en familie, men ikke hvis familiens 
ressourcer er så ringe og dens situation så presset, at der ikke er 
overskud til at reflektere. Det er disse kontekstuelle variable, som 
den eksperimentelle metode vil forsøge at udligne. Vi ville måske 
kortlægge familiernes ressourcer til at begynde med og lægge vægt 
på, at der er en ligelig fordeling af »ressourcesvage« og »ressource-
stærke« familier i begge grupper. Men for Pawson & Tilley (1997) 
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handler det ikke bare om at udligne betydningen af konteksten, men 
derimod om at forstå, hvordan den virker ind på processen. Det inte-
ressante er, hvorfor indsatsen virker under nogle forhold og ikke 
under andre. Og dette allermest interessante gøres til en »black box« 
i traditionelle eksperimentelle studier. Gang på gang opleves »in-
konsistente« resultater i eksperimenterne, men dette sætter blot gang 
i nye forsøg på at »rense« konteksten for forstyrrende variables ind-
flydelse. Også hos Pawson & Tilley (1997) anbefales en aktiv eks-
perimentel kontrol med konteksten, men her handler det om aktivt 
at manipulere med konteksten for at afdække dens betydning for 
den måde, indsatserne virker på.  

Når jeg inddrager Pawson & Tilley (1997) her, er det, fordi de præ-
senterer en mere nuanceret tilgang til at beskrive sammenhængene 
mellem indsatser og resultater i styringen. I det følgende vil jeg 
gennemgå de principielle elementer i en sådan beskrivelse. I det se-
nere afsnit vil tankegangen blive eksemplificeret med den aktuelle 
brug af forandringsteorier.  

2. Regularitet = mekanisme + kontekst 
I den realistiske tradition ses kausalitet som det, at en mekanisme 
virker i en bestemt kontekst. Dette involverer følgende elementer 
(Pawson & Tilley, s. 64-82): 

A. Kontekstualitet (Embeddedness) 
Enhver indsats sker i en kontekst af sociale normer og institutioner. 
På et niveau ydes der en specifik indsats i forhold til en familie. Bå-
de familiens medlemmer og terapeuten gør sig overvejelser og træf-
fer beslutninger undervejs i forløbet. På et andet niveau har familien 
en historie, den lever i et bestemt område, har adgang til bestemte 
ressourcer og har gennemlevet erfaringer, som har været med til at 
danne familiens normer. Ligeledes indgår terapeuten i en offentlig 
institution (f.eks. et kommunalt familiecenter) og en professionel 
kultur, som giver adgang til bestemte ressourcer og tilgange, og som 
begrunder normerne for den faglige metode, der anvendes. Pawson 
& Tilley (1997) taler om, at den sociale virkelighed i denne forstand 
er niveaudelt (stratificeret).  

B. Mekanismer 
Helt centralt er begrebet om den forklarende mekanisme, det vil si-
ge det virksomme middel, som bevirker en forandring. Mekanismer 
er en dobbelthed af to aspekter: Dels består den i, at aktører gør sig 
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bestemte overvejelser og foretager valg, som afstedkommer resulta-
tet (agency). Dels er dette muliggjort ved, at de får adgang til be-
stemte ressourcer og kapaciteter (structure). En social indsats virker 
gennem en proces, der »sammenvæver« strukturelle ressourcer og 
subjektive ræsonnementer. I arbejdet med socialt udsatte familier 
kunne en mekanisme bestå i myndiggørelsen af familierne (empo-
werment). Et eksempel kunne være: Ved at vi fra kommunen hjæl-
per en mor med at stå op om morgenen og smørre madpakker til 
børnene, sker der det, at moren pludselig ikke længere oplever at 
være »en dårlig mor« i skolens øjne. Børnene kommer i skole til ti-
den og har madpakke med. Dette bevirker, at moren kan indgå i en 
mere ligeværdig og mindre skyldbetonet dialog med skolens lærere 
og leder. Faktisk oplever hun, at hun for første gang kan stille krav 
på sine børns vegne, og børnenes relation til skolen forbedres i lyset 
af morens bedre relation etc. Det er tydeligt, at en sådan mekanisme 
ikke blot kan behandles som en »variabel«, der kan korreleres med 
andre variable. Snarere er den en faktisk virkende proces, hvorigen-
nem vi kan sige, at den kommunale indsats skaber sine resultater. 

C. Kontekst 
Om en mekanisme virker efter hensigten eller ikke, er ikke givet én 
gang for alle. Det er situationsafhængigt – altså betinget af en kon-
tekst. Gnisten antænder ikke krudtet, hvis krudtet er vådt. I én fami-
lie oplever man et overskud til tage mere ansvar ved at blive hjulpet 
med det daglige morgenritual. I en anden familie sætter den samme 
indsats gang i en massiv klientgørelse. Den ene dag smørrer vi bør-
nenes madpakker. Den næste dag bliver vi spurgt, om vi ikke også 
kan følge dem til fritidsaktiviteter. Hvorfor opstår disse forskelle? 
Det er netop, hvad den realistiske evaluering søger at afdække. 
Hvordan virker en mekanisme i en bestemt kontekst? Det kan af-
hænge af familiens ressourcer og erfaringer, hvordan den vil tolke 
den kommunale indsats. I det førnævne eksperimentelle studie ville 
vi blot måle virkningen af praktisk bistand i hjemmet sammenlignet 
med virkningen af familieterapi, og vi ville i sammensætningen af 
forsøgsgrupperne søge at neutralisere betydningen af de kontekstu-
elle variable. Men her mister vi chancen for indsigt i det, der bety-
der noget for, hvordan vores indsats virker. I den realistiske evalue-
ring får vi mulighed for at afdække både mekanismer og kontekster. 

D. Regularitet 
Resultatet af analysen af en mekanisme og en kontekst er, at vi har 
afdækket en regularitet. En regularitet består i den måde, hvorpå en 
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mekanisme virker i en bestemt kontekst. Eller helt skematisk formu-
leret: Regularitet = mekanisme + kontekst. Vi forklarer ved at ud-
pege en underliggende mekanisme (M), som skaber en regularitet 
(R). Det gør den ved at afdække et samspil mellem aktørernes sub-
jektive overvejelser og motiver (agency) og deres adgang til be-
stemte ressourcer (structure). Mekanismen er imidlertid kun virk-
som under en bestemt række kontekstuelle betingelser (C). Dette er 
grundlæggende strukturen i det, vi afdækker gennem realistiske 
evalueringer. 

Figur 4: Regularitet (R) – påvirket af mekanisme (M) og kontekst 
(C), kilde: Pawson & Tilley (1997), s. 72. 

E. Forandring 
Det interessante for os er imidlertid ikke blot at kortlægge en be-
stemt gældende mekanisme. Vi ønsker desuden at forandre meka-
nismer. Vi kan godt forstå, hvordan en familie har udviklet afmagt 
over for sine egne problemer, men vi ønsker at kvalificere den til i 
stigende grad at kunne tage styringen over dens egen situation. Med 
andre ord ønsker vi at transformere de mekanismer, der er forbundet 
med afmagt, med mekanismer, som muliggør større myndighed og 
autonomi. Ifølge Pawson & Tilley (1997) kan en bestemt regularitet 
lukke sig om sig selv og blive næsten selvopretholdende. Vi kan 
f.eks. iagttage, at familien gentager bestemte mønstre, som reprodu-
cerer den som afmægtig. Ikke desto mindre holder de fast i, at me-
kanismer skabes og opretholdes af mennesker, og som mennesker 
kan vi søge større indsigt i mekanismerne i vores tilværelse, og vi 
kan forandre dem. Forandring består her i, at vi introducerer en 
konkurrerende mekanisme (M2) til den, vi ønsker erstattet (M1) for 
at skabe en ny regularitet (R2). 

 
 
Transformation 
af regularitet 



8. Organisation, ledelse og kommunikation 
8.6. Politiske strukturer og processer 
 

Økonomistyring & Informatik – 27. årgang 2011/2012 nr. 3 392 

Figur 5: Forandring (kilde: Pawson & Tilley 1997, s. 74) 

Som diagrammet antyder, vil de to mekanismer (M1 og M2) kunne 
eksistere side om side. Om det lykkes at danne en ny regularitet, af-
hænger af »styrkeforholdet« mellem mekanismerne, og dette af-
hænger i høj grad af konteksten. 

Hovedpointen hos Pawson & Tilley (1997) er altså, at vi som afsæt 
for en evaluering skal opstille en teori om den forandring, som øn-
skes evalueret. Vi skal kortlægge, hvilke mekanismer og kontekstu-
elle variable som medgår i forandringen. I evalueringen skal vi af-
prøve vores teori. 

Realistisk evaluering – oversigt over pointer 
En realistisk evaluering afdækker en kausal sammenhæng mellem en indsats og 
en effekt ved: 

1. At beskrive indsatsen som en mekanisme, som virker i en bestemt kontekst. 
2. At forstå denne mekanisme som båret af dels aktørernes egne overvejelser og 

valg (agency), dels af deres adgang til bestemte ressourcer (structure). 
3. At forstå konteksten som de betingelser, der er afgørende for, hvordan meka-

nismen virker og skaber effekter. 
4. At se mekanismens virke i en kontekst som udtryk for en regularitet. 
5. At fokusere på, hvordan introduktionen af nye indsatser (mekanismer) kan 

ændre en regularitet.  

 
F. Diskussion 
Realistisk evaluering frembyder et beskrivelsessprog, som på en 
meget nuanceret måde søger at afdække sammenhængene mellem 
vores indsatser og de opnåede resultater. Vi ser ikke kun på selve 
indsatsen, men også på målgruppens måde at møde indsatsen på og 
dens parathed til at lade sig påvirke. Vi korrelerer ikke blot indsatser 
og resultater, men beskriver den proces, hvorigennem indsatserne 
får virkninger. Dette er i høj grad et bidrag til at udvikle styringens 
sprog, så vi kan beskrive den kompleksitet, der præger vores ar-
bejdsfelt. 
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Samtidig finder jeg, at Pawson & Tilley (1997) med deres realisti-
ske program får tingsliggjort den sociale virkelighed. De hævder, at 
den sociale virkelighed er stratificeret og består af distinkte niveau-
er, hvor aktøren og dennes handlinger er et niveau, og den instituti-
onelle kontekst er et andet niveau. Aktøren er i sine overvejelser og 
handlinger påvirket af den institutionelle kontekst. Deres eksempel 
er: Det at skrive en check under accepteres rutinemæssigt som en 
betaling. Men det gør det kun, fordi handlingen er indlejret i en stør-
re kontekst, nemlig et banksystem, som sikrer gyldigheden af og til-
troen til checks. Den »kausale kraft« ligger altså ikke i den specifik-
ke handling eller hos de specifikke individer, men i det underlig-
gende lag af relationer og strukturer. Dette gør institutioner og kon-
tekster til en selvstændig realitet, som står over eller virker bagom 
ryggen på individerne. Individerne bliver del af et objektivt virken-
de system (som de imidlertid også kan distancere sig fra i forhold 
til, når de foretager evalueringer). Dette fører til en spaltning af den 
sociale verden mellem på det ene niveau konkrete interaktioner og 
på det andet niveau et system af objektive mekanismer. Denne selv-
stændiggørelse af sociale systemer er imidlertid problematisk. 
Checks og banksystemer findes kun, fordi vi i myriader af daglige 
interaktioner bekræfter og reproducerer det. De har en objektivitet 
og permanens, men kun igennem at blive bekræftet gennem interak-
tioner. Her står vi ikke i et udvendigt, men snarere et ekspressivt 
forhold til konteksten. Det er vores deltagelse i bestemte institutio-
ner, der gør os til dem, vi er. Pawson & Tilley (1997) har ikke høje 
tanker om sådanne konstruktivistiske synspunkter, som de anser 
som subjektivistiske (se f.eks. s. 17-23). Mit ærinde er imidlertid 
hverken at absolutisere det objektive system eller de autonome sub-
jekter. Snarere forsøger jeg at trænge hinsides denne dikotomi, som 
er kilde til så meget fremmedgørelse (Majgaard 2011a). Fokus er 
derfor på interaktion (jf. »intet over, intet under interaktion«, Stacey 
2003). 

Trods denne uenighed om de ontologiske forudsætninger finder jeg, 
at Pawson & Tilleys bidrag kan bruges til at udvikle det sprog, hvori 
vi formulerer os om kausale sammenhænge mellem handlinger og 
effekter. Vi kan udmærket beskrive, hvor mekanismer virker i be-
stemte kontekster, og vi kan udmærket forstå forandringer som 
transformationer, det vil sige processer, hvor vi udvikler og ændrer 
de mønstre (regulariteter), som vi skaber og vedligeholder gennem 
vores handlinger. 
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3. Forandringsteorier i styringspraksis 
Når tankegangen bag realistisk evaluering skal omsættes til styrin-
gens praksis, sker det primært ad to veje: Dels tilrettelægges enkelt-
stående evalueringsprojekter med afsæt i teorien. I Danmark kaldes 
dette virkningsevaluering (Dahler-Larsen 2003). Dels bruges foran-
dringsteorier til at tilrettelægge strukturen i den løbende styring af 
organisationer, det vil sige til at afklare effektmål, koble indsatser 
og effekter samt udpege indikatorer, som løbende kan følge effekti-
viteten i indsatserne. Dette kaldes for resultatbaseret styring (Fi-
nansministeriet 2010, Rambøll 2010). De to anvendelser kan med 
fordel spille sammen. Således vil vi via enkeltstående evalueringer 
kunne afteste og udvikle de antagelser om sammenhænge mellem 
indsatser og effekter, som ligger til grund for det resultatbaserede 
styringssystem.  

I denne analyse er vi mest optaget af, hvordan de kausale sprog kan 
berige den løbende styringsdialog. Derfor rettes blikket nu mod 
brugen af forandringsteorier i resultatbaseret styring. 

Finansministeriet (2010) anbefaler to forskellige beskrivelsesmodel-
ler: Opgavehierarkiet og forandringsteorien. I den første model ord-
ner vi institutionens ressourcer, aktiviteter, produkter og effekter i et 
hierarki, hvor de forholder sig til hinanden som henholdsvis midler 
og mål. Altså: Ved at bruge sin bevilling anskaffer institutionen sig 
forskellige ressourcer (medarbejdere, udstyr, infrastruktur etc.). Ved 
hjælp af disse ressourcer iværksætter og driver den bestemte aktivi-
teter, som frembringer bestemte produkter. Og disse produkter af-
stedkommer igen en række ønskede effekter, som kan betragtes som 
de målbare bidrag til, at institutionen opfylder sit formål. Disse mål- 
og middelrelationer indebærer en antaget kausalitet, men på et 
overordnet og temmelig abstrakt niveau. Opgavehierarkiet afbilder 
ikke konkrete begivenheder i konkrete kontekster, men mere den 
abstrakte antagelse, som begrunder institutionens eksistensberetti-
gelse. Finansministeriet demonstrerer, hvordan en institution kan 
klassificere alle sine ressourcer, aktiviteter, produkter og effekter i 
én samlet oversigt, som kan danne rammen for institutionens resul-
tatkontrakt.  

Modsat stiller en forandringsteori skarpt på specifikke hændelser i 
konkrete kontekster. Den afdækker et forgrenet net af kausale rela-
tioner mellem disse hændelser med henblik på at godtgøre, hvordan 
institutionens aktiviteter frembringer bestemte effekter. Måske kan 
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man sige, at opgavehierarkiet forklarer, hvorfor institutionen over-
hovedet får bevillinger til bestemte aktiviteter, og forandringsteorien 
viser, hvordan aktiviteterne antages at føre til målene.  

På tilsvarende vis skelner Rambøll (2010) mellem strategier og for-
andringsteorier. Strategien sætter her det overordnede mål for lan-
dets jobcentre: At øge udbuddet af arbejdskraft – alle skal i job, de 
unge i uddannelse. Forandringsteorierne er derimod de enkelte job-
centres redskab til at vise, hvordan de vil nå målene, når der tages 
højde for de lokale sociale, økonomiske og politiske sammenhænge. 

Begge vejledninger flugter altså fint med afsættet hos Pawson & 
Tilley (1997). Forandringsteorier har at gøre med mekanismer i 
konkrete kontekster. Vi må skelne mellem overordnede instrumen-
telle abstraktioner i strategier og resultatkontrakter og så de nære 
studier af, hvordan indsatsen virker.  

Hvordan udformer vi en forandringsteori? Her er Rambøll (2010) 
mest præcis. Som udgangspunkt må vi beskrive tre klasser af ele-
menter: 

1. Målgrupper, altså dem, indsatsen retter sig imod. I det konkrete 
tilfælde handler det om ledige i bestemte aldersgrupper, med be-
stemte færdigheder og bestemte begrænsninger og handikap. I 
målgruppebeskrivelsen kan vi i høj grad afspejle de kontekstuelle 
variable, som har betydning for, om målgruppen kan påvirkes af 
indsatsen i overensstemmelse med formålet. 

2. Aktiviteter/indsatser, som omfatter mere eller mindre kodificere-
de og organiserede former for støtte, ydelser og muligheder, som 
tilbydes de ledige. Disse kan være individuelt eller gruppevist 
orienterede. De være løsrevne eller danne sammenhængende for-
løb. 

3. Resultater, som er de specifikke, varige ændringer, som indsat-
sen medfører. Resultaterne kan have form af f.eks. udviklet mo-
tivation, opnåede færdigheder, opnået viden eller en egentlig 
ændret status (at den ledige f.eks. er startet på en uddannelse).  

Forandringsteorien skal sammenkæde målgrupper, aktiviteter og re-
sultater som årsager og virkninger. Den kan have formen: “(1) Hvis 
der udvælges personer i en målgruppe, og (2) hvis der tilbydes de 
rette serviceydelser (aktiviteter/indsatser), så (3) vil personerne i 
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målgruppen opnå de tilsigtede kortsigtede, mellemlangsigtede og 
langsigtede resultater« (Rambøll 2010, s. 2).  

Konkret anbefaler vejledningen, at vi afklarer disse elementer efter 
rækkefølgen: 1-3-2. Det vil sige, at vi starter med målgruppen og 
derpå tager fat på resultaterne, hvorefter vi endelig beskriver aktivi-
teterne og deres sammenhæng med resultaterne. 

Dette kan gøres gennem et forløb bestående af fire heldags-
seminarer. Deltagerne skal være ledere og medarbejdere, som helst 
er entusiastiske i deres indstilling til resultatbaseret styring – eller i 
det mindste “klar til resultatbaseret ansvarlighed« (Rambøll 2010, s. 
5). Arbejdsgangen er herefter som følger: 

På Dag 1 identificeres de overordnede mål (beskæftigelsesplanen) 
samt målgrupperne opdelt i matchgrupper (efter om de er job- og 
indsatsklare). Målgrupperne underopdeles i så homogene grupper 
som muligt. 

Dag 2 bruges til at udpege de kort- og mellemlangsigtede resultater, 
der skal opnås for hver af de ledige i hver af de homogene målgrup-
per. 

Derefter går man på Dag 3 i gang med at kodificere de indsatser, 
som skal føre frem til resultaterne. For disse indsatser opstilles indi-
katorer, som udtrykker deres kvalitet. 

Endelig bruges Dag 4 til at drøfte det dokumentationssystem, som 
skal bruges til at følge op på indsatserne. 

Over disse fire dage tegnes en temmelig konkret og sammenhæn-
gende kæde af indsatser og resultater i forhold til de udvalgte mål-
grupper. Det er tydeligt, at dette forløb ikke er lige så nysgerrigt ud-
forskende som en egentlig virkningsevaluering. I en evaluering ville 
vi forsøge at afdække de konkrete mekanismer og deres afhængig-
hed af konteksten ved at manipulere med konteksten og studere me-
kanismerne under sådanne eksperimentelle forhold. I den resultat-
baserede styring er fokus mere på at klassificere og kodificere ind-
satserne (mekanismerne) i deres relation til bestemte resultatmål og 
målgrupper. Analysen af konteksten begrænser sig til karakterise-
ringen af målgruppen (alder, færdigheder, handikap etc.). Den kon-
krete udforskning viger pladsen til fordel for en mere abstrakt sy-
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stematik. Dette er forståeligt i lyset af, at vi i dette tilfælde søger at 
opbygge et mere varigt styrings- og dokumentationssystem, som 
skal følge indsatserne med hensyn til bestemte resultat-indikatorer. 
Hvis den realistiske tankegang skal fastholdes, bliver det imidlertid 
afgørende, at styringssystemets kausale hypoteser konkretiseres, af-
prøves og videreudvikles i mere dybdegående studier.   

4. Forandringsteorier i Ungeenheden 
Rambølls vejledning er ankommet til Furesø. I jobcentret ser ledel-
sen forandringsteorierne som en god mulighed for at skabe en mere 
præcis og nuanceret indsigt i, hvordan de forskellige aktiviteter spil-
ler sammen og bidrager til opfyldelsen af de beskæftigelsespolitiske 
mål. Som organisation er jobcentret ungt. Siden 2009 overgik job-
centrets opgaver fuldt og helt til kommunen. I den sammenhæng vil 
arbejdet med forandringsteorier bidrage til at skabe en mere fælles 
forståelse af indsatserne. 

Betingelserne for at udforme forandringsteorier er gunstige på be-
skæftigelsesområdet. Mere end andre kommunale arbejdsområder 
er beskæftigelsesindsatsen knyttet op på nationale resultatmål (de 
såkaldte minister-mål) såvel som lokalpolitiske mål. Den lokale be-
skæftigelsesplan udformes i dialog med Beskæftigelsesregionen, og 
her specificeres forventningen til målopfyldelsen for de enkelte år. I 
dette meget stringente styringssystem synes forandringsteorier og de 
hertil knyttede indikator-modeller at være en logisk udbygning. Det 
er også Beskæftigelsesregionen, som har gjort opmærksom på for-
andringsteori som metode (Arbejdsmarkedsstyrelsen 2011, Arbejds-
markedsstyrelsen & Mploy 2011). 

Den afdeling, som i første omgang tager opgaven, er jobcentrets nye 
ungeenhed, som blev dannet i maj 2011. Ideen er at samle indsat-
serne for 15-25-årige med hensyn til deres uddannelse og beskæfti-
gelse. Før har indsatserne været varetaget af forskellige medarbej-
dergrupper: Nogle har haft fokus på de unges gennemførelse af sko-
legang og ungdomsuddannelse. Andre har ved det 18. år skullet for-
holde sig til de unge, som har været droppet ud af uddannelse og er 
uden arbejde. Atter andre har taget sig af de sociale hjælpeindsatser, 
som knytter sig til eventuelle særlige behov – handikap, problemer i 
familielivet. Hver gruppe af medarbejdere har administreret forskel-
lige regelsæt med hver deres fokus og reguleringstradition. Og føl-
gelig har normer og logik været forskellige. Lidt groft kan man sige, 
at skolen og uddannelsesvejledningen har haft fokus på den enkelte 
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elevs udvikling, læring og dannelse – herunder deres interesser og 
mål med at uddanne sig. Jobcentret har haft et præcist fokus på, at 
ledige unge hurtigst muligt kommer i uddannelse eller arbejde. Og 
det sociale arbejde har skullet kompensere for svære livsvilkår. 

Med oprettelsen af Ungeenheden har vi skullet skabe en større hel-
hed og sammenhæng i arbejdet med unge, som er på vej ud af ud-
dannelse. Fokus er konkret på ca. 170 unge, og medarbejderne er 
inddelt i tre teams, som deler indsatsen mellem otte forskellige mål-
grupper. Medarbejderne kommer selv fra de forskellige grene af de 
hidtidige indsatser, og de skal stadig koordinere arbejdet med sko-
ler, uddannelsesvejledningen, handikap-området etc. I den interne 
jargon kan vi godt give humoristiske beskrivelser af de værdi-sam-
menstød, der af og til viser sig i samspillet mellem de faglige kultu-
rer. Folk fra uddannelsesområdet regnes for lidt »blødsødne og ef-
tergivende«, mens jobcentrets folk tit agerer »hardlinere og konse-
kvente«. I hvert fald betyder værdi-skalaen mellem disse to stereo-
typer noget, når vi taler om indsatsen over for unge, der dropper ud 
af uddannelse. 

Sådan er det også, da jeg i forbindelse med denne artikel får mulig-
hed for at interviewe et af teamene om dets arbejde med foran-
dringsteorier.1 Fokus i det eksempel, teamet havde valgt at gennem-
gå, var brugen af forskellige former for pres i motivationen af unge 
til at tage en uddannelse.  

Afsættet er (jf. metoden) beskrivelsen af målgruppen. I henhold til 
loven er de unge overordnet opdelt i tre matchgrupper: 

1. unge, som er klar til job og uddannelse 
2. unge, som endnu ikke er klar til job og uddannelse, men klar til 

indsatser 
3. midlertidigt passive unge. 

Når unge henvender sig, »matches« de i en visitationssamtale. For-
andringsteorierne lægger imidlertid op til, at vi foretager en mere 
nuanceret beskrivelse af målgrupperne. Med Pawson & Tilleys ord 
handler det om at beskrive konteksten, hvorunder bestemte meka-
nismer (indsatser) virker. I eksemplet har teamet sat fokus på 
Matchgruppe 1. Her er altså tale om unge, som er parate til uddan-
nelse og job, men som af en eller anden grund er faldet fra. På bag-
grund af sine erfaringer har teamet underopdelt gruppen i: 
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• bogligt svage, hvor hovedproblemet er efterslæb i faglige kom-
petencer 

• zappere, som flakker mellem forskellige uddannelsestilbud 
• unge uden uddannelsesperspektiv, hvor især motivationen mang-

ler. 

I eksemplet er fokus på den sidste gruppe. Teamet beskriver unge, 
som fuldt ud er kompetente til at tage en uddannelse, men som har 
mistet motivationen og ikke kan se en mening med at uddanne sig. 

Næste skridt i metoden er, som nævnt, at opstille resultatmål for den 
udpegede målgruppe. På kort sigt er målet, at de unge skal indse, at 
der overhovedet er en mening med at uddanne sig. På mellemlang 
sigt er målet, at de unge selv gør noget aktivt – f.eks. søger oplys-
ninger om uddannelser, besøger uddannelsessteder etc. Det langsig-
tede mål er, at de unge gennemfører en uddannelse. 

Så vidt målgruppe og mål. Nu er der grundlag for at kortlægge de 
indsatser (mekanismer), som fører til målet. Med hensyn til den 
specifikke målgruppe har teamet sat fokus på uddannelsespåbud og 
andre former for pres. Et uddannelsespåbud er en formel besked til 
de unge om, at de har pligt til at deltage i en uddannelse, og at 
manglende deltagelse kan betyde tab af ydelser. Andre typer af pres 
kan ligge i de tilbud, man henviser til. At »komme i Nettop på SU 
for hjemmeboende« nævnes som noget, der kan være motiverende 
for en ung, der forsømmer et forløb, som ellers er tilrettelagt med 
stort fokus på hans interesser og uddannelsesønsker. Forandringste-
orien handler om, hvornår sådanne former for pres virker motive-
rende. Under en række betingelser vil dette pres kunne give den un-
ge det rette skub til at komme i gang. Teamet nævner f.eks., at dette 
er tilfældet, hvis den unge fravalgte uddannelse for at tjene penge, 
men mistede jobbet. Eller hvis den unge er umoden (har overdreven 
support fra forældrene). I modsat retning trækker andre forhold: 
Hvis den unge er forsøger eller har specialpædagogiske behov (slås 
med ordblindhed), vil et påbud ikke virke konstruktivt. Indsatsen 
skal altså specificeres i en balance mellem at presse og at støtte, og 
denne balance kan variere afhængigt af konteksten. 

Hvis den unge var i Matchgruppe 2, ville betingelserne være helt 
anderledes. Teamet nævner en ung mand med en voldsom social 
angst. Her ville pres ikke virke. 
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Forandringsteorien bruges således til at nuancere vores overvejelser 
om, hvornår hvilke tilgange virker eller ikke virker. Teamet nævner, 
at forandringsteorier er befordrende for en fælles og dybere forståel-
se af målgrupperne og deres parathed for forskellige indsatser. Det 
diskuteres også, om man kan inddrage forandringsteorierne i samta-
lerne med de unge. Altså forklare, hvordan vi fortolker deres situa-
tion og behovet for indsatser. 

Samtidig med, at arbejdet med forandringsteorierne opleves meget 
meningsfuldt, så støder det dog på visse grænser i »systemet«. Efter 
at have arbejdet med at nuancere beskrivelserne af målgrupper og 
med at foretage en realistisk inddeling af de unge i målgrupperne, 
fandt teamet ud af, at der tilsyneladende fandtes normer for, hvor 
mange der må være i de enkelte grupper. Teamets egen klassifice-
ring af de unge, placerede næsten 1/3 af dem i matchgruppe 3. Dette 
kunne imidlertid give problemer i forhold til Beskæftigelsesregio-
nen, hvor et fingerpeg er, at omkring 8-10 % kan befinde sig i denne 
gruppe.  

Et andet krydspres opstår, når teamets medarbejdere forsøger at 
holde unge med betydelige problemer i den indsatsklare gruppe 
(Matchgruppe 2), hvilket jo tjener til at begrænse antallet af unge i 
Matchgruppe 3. I Matchgruppe 2 er der imidlertid en række retti-
dighedskrav, som er svære at opfylde, hvis den unge har problemer. 
At holde dem i den indsatsklare gruppe kræver lidt fleksibilitet 
(dømmekraft) i forhold til de formelle proceskrav, men dette kan 
udløse kritik, så sagsbehandlingsprocesserne hvert år revideres. 

Et tredje krydspres er, at ønsket om at få de unge i ordentlige ud-
dannelser kan kolidere med målet om korte forløb. At hjælpe en ung 
igennem en uddannelse kan indebære længere perioder, hvor den 
unge er på offentlig forsørgelse. Jobcentret måles imidlertid på, om 
det kan nedbringe netop antallet af længerevarende forløb. I job-
centrets ledelse er det drøftet om effektmål og forandringsteorier vil 
kunne bruges til at præsentere politikerne for disse dilemmaer. 

De tre krydspres opstår alle, fordi forandringsteoriernes undersø-
gende tilgang leder til konklusioner, som støder sammen med den 
formelle, normative kontekst. Det er en kausal-empirisk sprogbrug, 
der koliderer med en normativt-lukket sprogbrug. Kortlæg mål-
grupperne empirisk, og gør det så nuanceret som muligt, siger vej-
ledningen i forandringsteorier. Matchgruppe 3 må ikke overstige 10 
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%, siger de beskæftigelsespolitiske normer. Vi tilpasser vores ind-
satser til de unge, er resultatet af en forandringsteori. Men alle skal 
opfylde samme rettidighedskrav, siger reglerne. Ikke desto mindre 
finder teamet, at det er gavnligt, at det undersøgende arbejde bringer 
disse dilemmaer frem. 

5. Aggregering af viden fra forandringsteorierne 
Arbejdet med forandringsteorier lægger op til, at vi forholder os 
meget konkret og nuanceret til de enkelte målgrupper og kontekster, 
i forhold til hvilke af vores indsatser får effekt. Dermed bliver de i 
høj grad kontekst-specifikke. Spørgsmålet bliver her, hvordan vi 
kan opsamle erfaringer og viden på tværs af kontekster. Hvis enhver 
form for erfaring er bundet til arbejdet med en specifik målgruppe, 
er det vanskeligt at se, hvordan disse erfaringer kan kvalificere den 
generelle udvikling af politikker og indsatser. 

I første omgang må vi gøre os klart, hvad der ligger i at opsamle og 
generalisere viden. I den traditionelle eksperimentelle tilgang inde-
bærer generalisering to elementer: For det første skal vi forsøge at 
isolere virkningen af den specifikke indsats, vi studerer, ved at neu-
tralisere virkningen af andre kontekstuelle variable gennem ekspe-
rimentelt design og kontrol. For det andet skal vi udforme designet, 
så forsøget kan gentages under andre forhold. Vi søger altså at iden-
tificere et mønster, som er typisk og generelt på tværs af kontekster. 
Heroverfor må vi i en realistisk evaluering være drevet af en anden 
idé om generalisering. Målet er ikke at neutralisere betydningen af 
konteksten, men tværtimod at uddybe vores forståelse af, hvordan 
mekanismer og indsatser skaber bestemte effekter i bestemte kon-
tekster. Målet er heller ikke at nå frem til det typiske, men at blive 
bedre til at opstille teorier om, hvordan mekanismer og kontekster 
spiller sammen (Pawson & Tilley 1997, s. 116-119). 

I ovenstående eksempel var teamet i Ungeenheden nået frem til en 
erfarings-baseret hypotese af nogenlunde følgende ordlyd: »Et ud-
dannelsespåbud (mekanisme) vil motivere unge til at søge en ud-
dannelse (effekt), hvis den unge har kvalifikationerne til at uddanne 
sig og ikke presses af yderligere problemer såsom at være forsørger 
(kontekst).« Hypotesen handler altså om det betimelige i at bruge 
påbud som et konstruktivt »skub«, når den unge er i stand til at for-
stå og bruge et sådant skub. 
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Ifølge Pawson & Tilley (1997) kan en sådan kontekstnær teori kva-
lificeres i et samspil mellem konkrete cases og mere abstrakt teori-
dannelse.  

På den ene side kan vi afprøve hypotesen i forhold til vores konkre-
te erfaringer. Vi kan søge en statistisk viden om unge inden for 
målgruppen, der har modtaget uddannelsespåbud, også starter på en 
uddannelse. Vi kan endnu mere konkret studere individuelle cases 
og høre, hvordan unge i målgruppen opfatter deres situation, og 
hvilken værdi de tilskriver vores forsøg på at motivere dem. 

På den anden side kan vi udvikle hypotesen i en mere abstrakt ret-
ning. Vi kan udforme en metode til målgruppebeskrivelser, som al-
tid kortlægger henholdsvis de unges evner over for de unges moti-
vation. Og vi kan opstille det mere generelle udsagn, at hvis evnerne 
er høje og motivationen lav, vil pres kunne virke motiverende. Vi 
kan måske opstille en endnu mere generel teori om, at de unges mo-
tivation er præget af en vis træghed (eller homeostatisk balance), 
som må forstyrres, hvis vi vil ændre dem. Disse mere overordnede 
teorier vil kunne være relevante afsæt for at studere andre målgrup-
per og andre mekanismer (indsatser). 

Vi arbejder os således op og ned i et hierarki af henholdsvis abstrak-
tion og specifikation, mellem overordnede forandringsteorier og 
konkrete cases. Vi får ikke en kontekstfri viden. Men vi bliver mere 
bevidste, præcise og nuancerede, når vi udformer og afprøver kon-
krete og målgruppenære teorier. Og vi bliver bedre til at opstille og 
fortolke indikatorer for, hvor godt vores indsatser virker. 

6. Opsummering 
I kontrast til de lukkede præskriptive sprog har jeg i dette afsnit un-
dersøgt muligheden for at udvikle et mere empirisk undersøgende, 
kausalt sprog. Fokus er her ikke på at matche en handling og en 
norm, men på at afdække, hvordan bestemte handlinger (mekanis-
mer) skaber bestemte effekter i bestemte kontekster.  

Det kriterium, som vi bedømmer vores handlinger ud fra, er, hvor-
vidt de er effektfulde. Det er altså vores anerkendelse som effektive, 
der er på spil, når vi udlægger vores praksis i dette kausale sprog. 
Med denne tilgang giver det ikke mening at skelne absolut mellem 
effektiv eller ikke-effektiv. Snarere lægges der op til en mere under-
søgende og nuanceret afdækning af, hvordan handlingerne virker i 
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samspil med forskellige kontekstuelle forhold. Fordringen til den 
enkelte deltager er altså at gå ind i denne type af undersøgende dia-
log. I Ungeenheden så vi netop, at arbejdet med kausale foran-
dringsteorier blev betragtet som en måde at skabe en fælles forståel-
se af opgaverne og arbejdsformerne blandt de nyligt sammenbragte 
medarbejdere, som kom med forskellige faglige og organisatoriske 
baggrunde. Det bliver altså en betingelse for at være kompetent del-
tager, at vi benytter os af denne form for kausalt beskrivelsessprog. 
Omvendt viste det sig også, at medarbejdernes brug af dette sprog 
kom til at udfordre de normative rammer for enhedens arbejde, som 
var fastlagt gennem de præskriptive sprog. På den måde danner for-
andringsteorierne og deres tilgrundliggende sprog en arena for ud-
vikling af gensidige anerkendelsesforhold. 

Dette samspil kan udvikle sig gennem forskellige niveauer af ratio-
nalitet. Som simpelt rationelle behersker vi det kausale beskrivel-
sessprogs basale logik: Vi formulerer sammenhænge mellem meka-
nismer og kontekster, som tilsammen skaber bestemte effekter og 
regulariteter. Idet vi reflekterer over, hvordan regulariteter er af-
hængige af bestemte kontekster, bliver vi i stand til at forstå konflik-
ter og overgange mellem disse. Vi kan forholde os til, hvilke meka-
nismer og kontekster som bidrager til at fastholde en ung i en tilvæ-
relse på offentlig forsørgelse, og hvilke der kan forstyrre denne til-
stand og skabe en forandring. Vi kan også problematisere, hvordan 
arbejdet med at skabe forandringen støder på formelle grænser 
(normer om matchgrupper og sagsbehandling). Som transformativt 
rationelle lærer vi at bruge sådanne konflikter til at udvikle helt nye 
forandringsteorier, som indreflekterer og skaber overgange mellem 
de modstridende perspektiver. Her er evnen til at arbejde sig op og 
ned i hierarkiet af abstraktion og specificering, mellem generelle te-
orier og konkrete cases. 

 Præskriptive sprog Kausale sprog Narrative sprog 

Transformativ rationali-
tet 

Udøve dømmekraft  Skabe nye regulariteter ved at udvik-
le nye forandringsteorier  

 

Reflekteret rationalitet Skelne mellem normati-
ve kontekster 

Skelne mellem regulariteter og deres 
afhængighed af kontekster 

 

Simpel rationalitet Matche handlinger og 
normer 

Koble mekanismer og kontekster 
med effekter 
(mekanisme+kontekst =regularitet) 

 

Figur 6: Rationalitet samt formelle og kausale sprog 
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Konklusionen må være, at udviklingen af kausale sprog (her i form 
af forandringsteorier) vitterligt kan berige både rationalitet og aner-
kendelsesforhold. 

Dog vil jeg pege på en vigtig begrænsning. Når vi anvender foran-
dringsteorier, beskriver vi givne aktører og kontekster. Vi beskriver 
de unge i målgrupperne, deres evner, handikap og motivation. Og vi 
gør os antagelser om, hvordan de må reagere på bestemte initiativer 
fra vores side. Vi beskriver ikke, hvordan de unge overhovedet kon-
stituerer sig som aktører. Hvordan konstituerer den unge sig som 
»kompetent, men umotiveret«? Dette er en klart meningsfuld klassi-
ficering af den unge fra vores side. Men hvad er det for en fortæl-
ling, der ligger bag denne klassificering? At undersøge dette 
spørgsmål, kræver endnu en udvidelse af den sproglige kontekst – 
og denne sker i næste afsnit. 

D. Styringens narrative sprog 

Styringens samtaler handler om at gøre rede for vores handlinger. I 
de præskriptive sprog gør vi det ved at bedømme handlinger op 
imod normer, som vi har fastsat. I de kausale sprog sammenkæder 
vi årsager og virkninger for at forstå, hvordan handlingerne skaber 
bestemte effekter. Begge tilgange kunne imidlertid ses som en del af 
et bredere fænomen – nemlig at vi fortæller om vores handlinger.  

På sin vis er vi altid i gang med en fortælling. Når vi følger op på 
budgetafvigelser, kan vi f.eks. være engageret i fortællingen om, 
»hvordan vi fik styr på økonomien«. Når vi udformer forandrings-
teorien for unge uden uddannelsesperspektiv, deltager vi måske i en 
fortælling om, »hvordan vi skabte helhed i ungeindsatserne«. Bud-
getter og forandringsteorier får deres mere udfoldede mening og 
virkning på baggrund af sådanne mere vidtrækkende fortællinger. 

Det er også i fortællinger, at vi konstruerer de kategorier af aktører, 
handlinger og effekter, som befolker økonomistyring og foran-
dringsteorierne. Bag begreberne om den »ansvarlige centerchef« el-
ler »den unge uden uddannelsesperspektiv« gemmer sig et dyb af 
fortællinger, som er med til at gøre dem til meningsfulde og fælles 
ejede karakterer.  
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Disse fortællinger kan udgøre en implicit baggrund for anvendelsen 
af mere formaliserede styringssprog. Men vi kan udvide styringens 
sprog ved at udvikle fortællinger mere bevidst. Fortællinger kan 
rumme kompleksitet og dilemmaer, som er svære, hvis ikke umuli-
ge, at repræsentere i formelle og kausale sprog. Og i fortællinger 
kan vi forholde os mere radikalt til, hvordan vi konstituerer os som 
aktører og organisation, hvordan vi udvikler forholdet til omverde-
nen, og hvordan vi sammenbinder fortid og fremtid. Dermed ligger 
der et væsentligt innovativt potentiale i at kaste sig ud i en udvikling 
og fornyelse af de dominerende narrativer i vores arbejde.  

I det følgende skal jeg præsentere kendetegnene ved et narrativt 
sprog med afsæt i især Bruner (1999), Stacey (2007) og White 
(2006a & 2006b). Herefter undersøger jeg, hvordan vi i Furesø 
Kommune bruger udviklingen af nye fortællinger til at udvikle læ-
ringsmiljøerne for børn og unge. Endelig behandler jeg, hvordan så-
danne fortællinger også kan indgå i den styringsmæssige dialog og 
rapportering (bl.a. inspireret af EVA 2010). 

1. Narrativer: Drama og plot 
Stacey (2007) skelner mellem propositionelle og narrative temaer i 
organisationer. Propositionelle temaer kan være præskriptive (som i 
de præskriptive sprog) eller kausale (som i kausale sprog). De narra-
tive temaer er komplekse og består af både en fortælling og en eva-
luering af fortællingen. Propositionelle og narrative temaer emerge-
rer i vores samtaler, hvad enten disse finder sted offentligt eller i ak-
tørernes »stille sind«. Temaerne er med til at organisere måden vi er 
sammen på, det vil sige, hvem vi inkluderer og ekskluderer, hvor-
dan vi taler, og hvilke virkninger det har (Stacey 2007, s. 375-376). 

Fortællinger er kendetegnet ved deres dramatiske struktur og dyna-
mik. Arbejdsgangsbeskrivelser (formelle/præskriptive) eller foran-
dringsteorier (kausale) vil ikke uden videre kunne omskrives til en 
velformet og interessant fortælling. De ordner begivenheder i et li-
neært forløb, hvor den ene fører til den anden. Som fortællinger vil 
de hurtigt være monotone, opremsende og kedelige.  

En fortælling behøver en modsigelse for at komme i gang: Noget 
skal ske. Noget uventet og konfliktfyldt, som sætter handlingen i 
gang. Først og fremmest behøver en fortælling en intrige (Bruner 
1999, s. 52). Handlingen danner sig som en unik sekvens af begi-
venheder. Men disse begivenheder får først deres liv og mening ved 

Dramatisk  
dynamik og 
struktur 



8. Organisation, ledelse og kommunikation 
8.6. Politiske strukturer og processer 
 

Økonomistyring & Informatik – 27. årgang 2011/2012 nr. 3 406 

at indgå i en sammenfattende gestaltning, som er intrigen, dens 
modsigelse og dramatiske forløb, som udfolder sig gennem begi-
venhederne. Vi kan som fortolkere kun få hold på begivenheder ved 
at forstå dem som del af intrigen. Og omvendt, vi kan kun uddrage 
intrigen ud fra begivenhederne.  

En anden vigtig egenskab er ifølge Bruner (1999, s. 53-54) fortæl-
lingens faktuelle indifference. Fortællingens kraft som historie af-
hænger ikke af, om den stemmer overens med en forudgiven virke-
lighed. Vi har som deltagere i en bestemt kulturel livsform et bered-
skab til at organisere vores erfaringer i en fortællende form og efter 
bestemte intrigestrukturer. Disse frembyder en række symbolske og 
underforståede skemaer, som grundlæggende er med til at organise-
re vores måde at referere til verden på. De er således mere grund-
læggende end et ord eller en meddelelse, som refererer til ydre gen-
stande. De er nemlig med til at organisere selve formidlingen mel-
lem ord og virkelighed.  

Bruner (1999, s. 112-113) bemærker, at vi i vores kulturbestemte 
repertoire af sådanne skemaer råder over en række plots, som vi kan 
sætte i værk i fortællinger. Når vi skal fortælle om vores liv, kan vi 
ty til f.eks. »et drømmende barn« eller »stræber fra små kår«. På til-
svarende vis rummer forandringsteoriernes målgruppebeskrivelser 
implicitte plots om uddannelses-zappere og unge uden uddannel-
sesperspektiv, som handler om veludrustede unge, som af en eller 
anden grund mister motivationen og sansen for mening, eller om 
umodne unge, der stoler på forældrene og kommunens sikkerheds-
net. Disse fletter sig ind i plottet om det tværfaglige samarbejde – 
om hvordan vi skaber helhed og sammenhæng i ungeindsatsen og 
gør op med faglige »siloer« og suboptimering. Også dette plot kan 
genfindes i mange organisatoriske fortællinger, som opererer med et 
dramatisk vendepunkt mellem en før-tilstand præget af fragmente-
ring og konkurrence og en efter-tilstand præget af helhed og samar-
bejde. Og dette plot væver sine tråde ind i den endnu større vende-
punkts-fortælling om, hvordan vi »fik styr på tingene«. De fleste vil 
formentlig have mødt fortællinger af de tre nævnte typer.  

Når vi går i gang med at fortælle, bliver vi ofte ifølge Bruner (1999) 
i højere grad grebet og vejledt af, hvilken slags fortælling vi er star-
tet på, end om den »passer med virkeligheden«. Det er tankevæk-
kende, at hvor kausale analyser kræver en omfattende faglig træ-
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ning, så kan stort set alle uden nærmere vejledning fortælle en histo-
rie og udfolde et plot.  

En tredje egenskab ved fortællinger er, at de udspiller sig i spæn-
dingsfeltet mellem det normale og det afvigende (Bruner 1999, s. 
55-57). Handlingen foregår på en baggrund af dominerende og ka-
noniserede normer. Men som sagt ville en fortælling ikke være inte-
ressant, hvis den blot reproducerede normerede begivenhedsrække-
følger, sådan som en arbejdsgangsbeskrivelse gør det. Blot at be-
skrive, hvordan man normalt går på posthuset eller behandler en 
borgerhenvendelse rummer ikke narrativ dynamik. Det interessante 
opstår, fordi der sker et brud på det normerede. Det er i dette brud, 
at intrigen sætter sig i bevægelse. 

I sin dramatiske opbygning indgår der ifølge Bruner (1999) fem 
elementer: en aktør, en hensigt, en skueplads, et redskab samt van-
skeligheder. Vanskelighederne er vigtige. De består i, at der indtræ-
der en ubalance mellem de øvrige elementer. Handlingerne og hen-
sigten er måske i sig selv gode nok, men de optræder på en forkert 
skueplads. Eller også føler den handlende person sig fremmedgjort 
på skuepladsen eller lignende. 

White (2006a) peger – med henvisning til Bruner – på, at vores for-
tællinger og plots knytter sig til et dobbelt landskab: et handlings-
landskab og et meningslandskab. Handlingslandskabet består af »(a) 
de begivenheder, der sammenkædes gennem (b) et bestemt forløb i 
(c) tidsdimensionen – fortid, nutid, fremtid – i henhold til (d) et spe-
cifikt plot« (White 2006a, s. 67). Det omfatter altså de oplevede be-
givenheder, som er sammenkædet over tid og med brug af bestemte 
plot. Heroverfor dannes meningslandskabet gennem en refleksion 
over begivenhederne i handlingslandskabet med henblik på at fast-
slå, hvad disse begivenheder siger om aktørerne – om deres karak-
ter, præferencer, moral etc. Meningslandskabet udgøres således af 
fortolkninger af historiens karakterer. Læseren bliver en del af dette 
landskab, når han eller hun »på forfatterens opfordring træder ind i 
karakterernes bevidsthed« (White 2006a, s. 67).  

Enhver fortællende og fortolkende praksis udvikler de to slags land-
skaber i en slags zigzag-bevægelse, hvor nye begivenheder åbner 
for nye forståelser af karaktererne, som igen muliggør endnu nye 
begivenheder. 
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Fortællinger er altså en kollaborativ fortolkning af handlinger, som 
udvikler sig i et samspil mellem fortæller og tilhører. Og i dette 
samspil udvikles både et handlings- og et meningslandskab, som 
muliggør nye meningsfulde forbindelser mellem handlinger. 

2. Det multi-historielle liv: Plot og mod-plot 
Fortællinger er grundlæggende konfliktladede. White (2006a) læg-
ger vægt på, at ingen fortælling om vores liv er fri for tvetydigheder 
og selvmodsigelser, og ingen fortælling kan umiddelbart skabe me-
ning i alle omstændigheder og tildragelser. Fortæller og tilhører skal 
derfor altid kæmpe med at opløse eller skabe mening med disse tve-
tydigheder og selvmodsigelser. Dette belaster vores fortolkende og 
meningsskabende ressourcer. Men samtidig er det netop disse tve-
tydigheder og selvmodsigelser, som er de åbninger og sprækker, 
som giver plads til, at nye under-fortællinger kan udvikle sig. 

Som eksempel er dilemma-spil kendetegnet ved et dominerende 
plot om »den selvstyrende leder, der tager dilemmaet på sig«. Det er 
et heroisk plot om at være robust og driftssikker under krydspres og 
om at træde i karakter, når ledelse virkelig er påkrævet. Men når 
dette plot sættes i spil i konkrete fortællinger, så støder det på for-
styrrende mod-plot f.eks. om »kontrol, overvågning og umyndig-
gørelse« eller om »den afmægtige leder«, der træffer symbolske be-
slutninger uden reelt at kunne effektuere en løsning. Den dramatiske 
spænding, der her opstår, muliggør, at nye under-fortællinger kan 
sættes i værk. F.eks. kan plottet om den afmægtige leder omformes 
til et plot om gensidig afhængighed, om at vi ikke kan styre uden at 
anerkende hinanden.  

Når vi fortæller om unge uden uddannelsesperspektiv, vil der altid 
være mere at fortælle om de unge. Noget, der ikke passer med mål-
gruppebeskrivelsen. Og netop i diskrepansen finder vi muligheden 
for at spinde en ny fortælling, der synliggør nye handlemuligheder 
for den unge og os. På samme vis udspiller plottet om »hvordan vi 
fik styr på tingene i kommunen« sig på baggrund af alt det, vi alli-
gevel ikke har styr på. En kontekstuel usikkerhed, som ikke kan 
fjernes eller båndlægges, men som gang på gang kaster historien ind 
i nye drejninger. Den gennemgående pointe er altså, at intet plot er 
alt-dominerende og monolitisk.  
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Når vi engagerer os i et narrativ, må vi ifølge White (2006a) have et 
opmærksomt blik for undtagelser og unikke hændelser, som bryder 
med det dominerende plot, og som viser hen til nye udviklingsmu-
ligheder for fortællingen. Vi må altid spørge til, hvordan modstri-
dende begivenheder passer sammen, og hvilke nye skridt de kan fø-
re til.  

Central for fortællingen er altså et normbrud. Også i de præskriptive 
sprog (se afsnit B) er vi optagede af normer og afvigelser fra disse. 
Men inden for selve de præskriptive sprog kan vi kun forholde os til 
afvigelserne ud fra normernes lukkede og endimensionelle perspek-
tiv. En afvigelse er en afvigelse. Og en norm er en norm. Når vi 
imidlertid udøver dømmekraft i vurderinger af afvigelserne, inddra-
ger vi flere perspektiver – aktørens hensigt og oprigtighed, handlin-
gens moralske kvaliteter og virkninger etc. Når vi udøver dømme-
kraft, bevæger vi os ud over de præskriptive sprogs snævre horisont 
og ud i et mere narrativt univers. 

Når vi sammenkæder begivenheder i en fortælling, spiller også kau-
salitet en vigtig rolle, og vi betjener os af det kausale sprogs virke-
midler (se afsnit C). Vi kan (inspireret af Stacey 2007, s. 246) skel-
ne mellem forskellige former for kausalitet. En begivenhed kan væ-
re den effektive årsag til en anden begivenhed i henhold til en gene-
rel lovmæssighed eller regularitet (effektiv årsag). En handling kan 
være et middel til at opnå noget andet i henhold til en hensigt (ratio-
nel årsag). Noget kan ske som led i, at en organisme eller et system 
udfolder sin iboende logik (formativ årsag). Og endelig kan mødet 
mellem forskellige interagerende begivenheder og perspektiver 
konstruere et fremtidsperspektiv i det nuværende øjeblik – med 
henblik på samtidigt at udtrykke både kontinuitet og mulig trans-
formation af aktørens identitet (transformativ kausalitet). Når vi 
knytter meningsfulde forbindelser mellem hændelserne i en fortæl-
ling kan alle typer af kausalitet være i spil – fra den blinde lovmæs-
sighed, den rationelle handling, til modningen og udfoldelsen af 
iboende logikker og til emergensen af nye mønstre gennem interak-
tion. I den fortælling kan fortællinger danne baggrund for kausale 
forklaringer. Sagt anderledes: Kausale forklaringer i forandringsteo-
riernes forstand kan ses som en formaliseret instans af en fortælling, 
som imidlertid altid rummer en større kompleksitet end den, som 
den kausale forklaring giver udtryk for.  
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I en narrativ praksis er vi ifølge White (2006a) altid i et politisk 
spændingsfelt mellem et dominerende plot og alternative plot. Der 
vil i den lokale, sociale og kulturelle kontekst være plot, som til-
skrives en særlig gyldighed, og som med-konstituerer bestemte 
magtrelationer, f.eks. mellem en sagsbehandler og en klient, mellem 
en direktør og en fagchef, eller mellem byråd og forvaltning. Jeg har 
allerede nævnt eksempler som ung uden uddannelsesperspektiv, styr 
på tingene eller lederen træder i karakter. Men som nævnt er alle 
sådanne plot aldrig enerådende, men ladet med flertydighed og kon-
flikt, som tillader nye under-fortællinger at dukke op. Handlings- og 
meningslandskabet bliver således til i et samspil af konkurrerende 
plot, som vi kan karakterisere som en anerkendelseskamp. Det 
handler om, hvem der kan fortælle hvilke historier, som skaber en 
bestemt mening og åbner bestemte fremtidige handleveje. 

Det er afgørende, at fortællingerne her ikke blot kan ses som for-
skellige spejlbilleder af det levede liv. Fortællingerne er del af den 
måde, hvorpå det levende liv organiserer sig. De narrative udtryk 
strukturerer vores erfaringer og handlinger, ligesom erfaringen og 
handlingerne strukturerer udtrykket. Derfor fører den narrative til-
gang ifølge White (2006a) ikke blot til en relativisme, hvor vi fin-
der, at fortællinger blot er forskellige (og i princippet lige gode) per-
spektiver på virkeligheden. Nej, fortællingerne er med til at konsti-
tuere vores virkelige liv. Og netop dette pålægger den narrative 
praksis en alvor og etisk ansvarlighed:  

»Hvis vi anerkender, at det er de fortællinger, vi har forhandlet os 
frem til om vores liv, der kan forme eller skabe eller konstituere dis-
se liv, og hvis vi i terapien samarbejder med andre mennesker om 
en videreforhandling eller genforhandling af fortællingerne om de-
res liv, så står vi for alvor i en situation, hvor vi mere end nogensin-
de er nødt til at påtage os et ansvar for de reelle resultater af vores 
fælleshandlinger i andres liv.« (White 2006a, s. 28). 

Hvad der gælder for Whites narrativt terapeutiske praksis, gælder i 
lige høj grad for udøvelse af offentlig styring. Også her udvikler vi 
fortællinger i samarbejde med andre, og vi kan skabe fortællinger, 
som binder og indsnævrer, og som selvdestruktivt eroderer grundla-
get for videre meningsdannelse og handling (f.eks. i dilemma-
spillet). Eller vi kan udvikle fortællinger, som udvider grundlaget 
for meningsdannelse og handling, og som skaber deltagelsesmulig-
heder for mange aktørpositioner. I det følgende skal jeg kort gen-
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nemgå nogle af Whites tilgange til disse, og derpå vil jeg vise, hvor-
dan disse tilgange sætter gang i fornyelse af arbejdsformer og orga-
nisering i Furesø Kommune. 

Narrativer – oversigt over pointer 
Et narrativ er en fortælling med en indbygget evaluering/pointe, som er kendeteg-
net ved: 

1. At den er opbygget efter en intrige, et plot og en dramatisk struktur. 
2. At det afgørende ikke er, om den »passer med virkeligheden«. Snarere orga-

niserer den selve formidlingen mellem ord og virkelighed. 
3. At den involverer en spænding mellem det normale og det afvigende. 
4. At den bevæger sig på tværs af hhv. handlingslandskab for de specifikke be-

givenheder og et meningslandskab for fortolkning af aktørernes hensigter og 
karakterer. 

En fortælling kan fastlåse en aktør i en bestemt karakter og rolle, sådan at enhver 
handling og begivenhed (handlingslandskab) tolkes i lyset heraf (meningsland-
skab). 
 Ingen fortælling er uden tvetydigheder. Over for fortællingens dominerende 
plot er altid et mod-plot. Der er altid mere at fortælle om en aktør eller en situation 
end dét, som det dominerende plot tilskriver. Et narrativ udfolder sig således i et 
politisk spændingsfelt mellem det dominerende plot og de alternative mod-plot. 
 Narrativer er her ikke blot et spejlbillede af livet. De organiserer vores liv og 
handlemuligheder.  

 
4. At udvide fortællingerne indefra 
Når fortællinger er indsnævrende eller direkte ødelæggende for os 
som handlende aktører, beror det ofte på, at den binder bestemte 
egenskaber til aktørens karakter. Når den unge flakker mellem ud-
dannelser, slutter vi i nogle fortællinger, at den unge er uddannel-
seszapper. Når lederen overskrider sit budget, slutter vi nogle gan-
ge, at lederen er uansvarlig. Egenskaber som zapperi og ansvarlig-
hed bliver således iboende hos aktøren. Det sker i en lynhurtig for-
midling mellem handlingslandskabet, hvor vi strukturerer begiven-
hederne, og meningslandskabet, hvor vi fortolker aktørernes karak-
ter, præferencer etc. På den måde kan fortællingerne hurtigt blive 
låst af tyngende tilskrivninger af egenskaber til aktørens karakter. 

Et første skridt på vejen til at udvide en fortælling er ifølge White 
(2006a & 2006b) at eksternalisere disse egenskaber. Det vil sige: 
Frigøre dem fra aktørens karakter og gøre dem til egenskaber ved 
relationer og begivenheder. Til en begyndelse kan vi spørge til, 
hvordan problemet indvirker på fortællerens liv og relationer til an-
dre. Vi kan herefter f.eks. spørge om, hvordan problemet påvirker 
aktørens syn på sig selv, og igen hvordan dette syn former aktørens 
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livsmuligheder og interaktion med andre. Vi kan også udforske pro-
blemets forhistorie: hvordan blev det problematiske mønster intro-
duceret i aktørens liv, og hvad har det betydet? Med denne type 
spørgsmål flyttes problemet fra at være en iboende egenskab hos 
aktøren til at være et mønster, som opstår og vedligeholdes i aktø-
rens samspil med andre.  

Næste skridt kan være at lede efter undtagelser og unikke hændel-
ser, som vidner om et muligt mod-plot, der kan iværksættes mod 
det dominerende plot. Hvornår gjorde aktøren noget andet end, 
hvad man kunne vente fra én, som var uansvarlig eller flakkende? 
Hvad vidner dette om? Hvilke andre idealer og livsmuligheder 
kommer til udtryk her. 

I hele denne proces fører White (2006a) en zigzag-kurs mellem 
handlingslandskabet og meningslandskabet. Bestemte spørgsmål 
retter sig mod konkrete sekvenser af begivenheder, mens andre 
handler om, hvad disse begivenheder siger om aktøren. Vi kan 
spørge til meningslandskabet med afsæt i handlingslandskabet: 
Hvad siger disse hændelser om aktørens måde at være på? Eller 
omvendt kan vi spørge til handlingslandskabet med afsæt i me-
ningslandskabet: Hvis dette er vigtigt for aktøren, hvilke handlemu-
ligheder kunne det så åbne? 

En sidste metode, som skal nævnes, er brugen af bevidning. Når vi 
arbejder med opbygningen af en ny fortælling, kan vi søge at få den 
anerkendt og kvalificeret ved at inddrage andre i den. Fortællinger 
er ikke blot ensomme monologer, men får deres betydning og virk-
ning ved at indgå i kollaborative fortolkninger af handlinger. Kon-
kret foreslår White (2006b), at der kan indkaldes et publikum (f.eks. 
et reflekterende team), som lytter til fortællingen, og som kan ind-
bydes til at genkende mønstre og perspektiver i det fortalte. Roller-
ne kan byttes mellem fortæller og publikum, så fortælleren i visse 
tidsrum lytter til publikummets overvejelser over fortællingen. Sig-
tet er at udvikle tykke beskrivelser af aktørens situation og handle-
muligheder. Blot at hæfte en etikette på situationen (f.eks. en eller 
anden form for diagnose) er en tynd beskrivelse, som blot vurderer 
situationen under en bestemt norm. Modsat er en tyk beskrivelse rig 
på konkrete kvaliteter, nuancer og perspektiver. Publikum opfordres 
til at indtage en anerkendende indstilling – forstået som at tage for-
tælleren alvorligt og indtræde i fortællerens forsøg på at skabe me-
ning. Men White skelner kraftigt mellem anerkendelsens praksis og 
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applausens praksis. Overfladisk ros og opmuntring er lige så meget 
udtryk for en normaliserende tilgang som en hurtig og problemori-
enteret diagnosticering.  

Når jeg fremhæver netop disse tilgange, skyldes det, at de netop kan 
bruges til at nuancere og berige fastlåste fortællinger, som indsnæv-
rer vores aktørpositioner og handlerum. I dag udgør offentlig sty-
ring et politisk kampfelt mellem rivaliserende plot og mod-plot. 
Med Whites teorier og metoder får vi et bud på, hvordan vi som del-
tagere kan virke nuancerende og være frisættende for nye måder at 
forstå og handle på. Det har også været afgørende for, at ledere og 
medarbejdere i Furesø Kommune valgte Whites teorier og metoder 
som afsæt for arbejdet med større inklusion i dagtilbud og skole og 
dermed også for styringen af det specialiserede område. 

5. Udvikling af inkluderende miljøer 
Jeg har flere gange nævnt, at styringen af det såkaldt specialiserede 
område frembyder en særlig udfordring i offentlig styring. Det gæl-
der også med hensyn til børn og unge (KL m.fl. 2010a): Omkring 
14,3 % af alle skoleelever modtager en eller anden form for special-
undervisning. 5,56 % af skoleelever udskilles fra den almindelige 
undervisning i folkeskolen og visiteres til eksterne specialklasser. 
Udgifterne til specialundervisning og de tilknyttede funktioner an-
drager knap 30 % af folkeskolens samlede midler, og tendensen har 
været, at udgifterne har været stigende. I økonomiaftalen mellem 
stat og kommuner forpligter kommunerne sig til at bringe udgifter-
ne under kontrol. 

Fra et overordnet styringssynspunkt er denne udvikling et problem 
af to grunde: For det første kan vi frygte udviklingen af et mere se-
gregeret uddannelsessystem, hvor en større del af børn og unge ud-
skilles til særlige tilbud. Dette skal ses i sammenhæng med, at spe-
cialeleverne har en meget ringe gennemførelse af ungdomsuddan-
nelser, når de har forladt grundskolen. Alt dette kan vidne om en 
polarisering blandt børn og unge, som også vil præge deres liv som 
voksne. For det andet presser de stigende udgifter til specialunder-
visning ressourcerne i folkeskolen. Nogle gange siges det grimt og 
stigmatiserende: Specialundervisningen »kannibaliserer« normal-
området.  
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En inkluderende praksis opstår imidlertid ikke, fordi man centralt 
beslutter sig for det. Ganske vist kan man reducere budgetterne til 
specialundervisning og gøre det vanskeligere at visitere børn til spe-
cialtilbud. Men her risikerer vi blot at sende et dilemma videre til 
ledere og medarbejdere i de enkelte dagtilbud og skoler. Hvis de op-
lever, at der reelt er et stigende antal børn med særlige behov, vil 
blotte stramninger i adgangen til ressourcer kun skabe pressede si-
tuationer, hvor de oplever ikke at kunne give forsvarlige tilbud til 
børnene. Inklusion bliver en »opgave«, man har fået uden, at der 
»fulgte penge med«. Der vil være linet op til et dilemma-spil. Bud-
getterne strammes samtidig med, at der politisk appelleres til et me-
re »positivt« og »anerkendende« børnesyn. Og fra decentralt hold 
rejses krav om flere midler. Inklusionsdebatten forvandles til tov-
trækkeri. 

Alternativet til et dilemma-spil er at erkende den kompleksitet og de 
dilemmaer, som inklusion indebærer. Det handler ikke bare om, at 
vi i vores tilbud udstrækker tolerancen til at »rumme« nogle få eks-
tra børn med problemer. Vi skal gentænke hele den måde, vi danner 
fællesskaber på. Alle fællesskaber ekskluderer. Heri ligger deres in-
tegritet og kohærens. Vil vi være mere inkluderende, må vi forstå de 
processer, som fører til, at deltagere ekskluderes eller inkluderes. 
Hvad er det for kompetencekrav og samværsregler, som vi vægter 
så højt, at de udelukker flere og flere børn? Eller kan vi strække os 
så langt for at imødekomme den enkelte, at fællesskaberne går i op-
løsning? Inklusion handler således om at være parat til at genfor-
handle forholdet mellem individ og fællesskab. 

Det er her, jeg ser, at Furesø Kommune har sat en anden form for 
dialog i gang. Med brug af narrativer.2 

I 2007 vedtog byrådet en børne- og ungepolitik, som satte fokus på 
børns udvikling, læring og trivsel. Dette skete i forlængelse af 
kommunalreformen, hvor Farum og Værløse Kommune var fusio-
neret, og medarbejderne var bragt sammen i nye enheder. Dette 
gjaldt også det daværende og dengang nydannede Specialpædagogi-
ske Center (nu: PPR & Forebyggelse). Her var tidligere tværfaglige 
grupper brudt op i en ny og fælles struktur. I dette skift mellem at 
skulle tage afsked med »gamle« og at skulle udvikle nye arbejds-
former og organiseringer iværksatte lederen et kompetenceudvik-
lingsprojekt (forløbet er analyseret hos Rander 2011). Herigennem 
skulle ledere og medarbejdere skabe et »refleksivt domæne«, hvor 

 
Risikoen for nyt 
dilemma-spil 

 
Behovet for dia-
log om, hvordan 
vi danner fæl-
lesskaber 

 
Gentænkning af 
specialpædago-
gikken 



8. Organisation, ledelse og kommunikation 
8.6. Politiske strukturer og processer 

 

Økonomistyring & Informatik – 27. årgang 2011/2012 nr. 3 415

de kunne finde en fælles forståelse og arbejdsform, som gav mening 
for dem. 

Et centralt tema blev centrets rolle i forhold til målene om børns 
udvikling, læring og trivsel. Lidt groft kan man sige, at psykologer 
og specialpædagoger traditionelt har medvirket i en praksis, hvor 
børn er blevet bedømt og diagnosticeret op imod bestemte idealer 
om normalitet. Vejen kunne være, at et barn blev henvist til en vur-
dering. Derpå blev barnet testet og matchet med det rette tilbud. Le-
deren og medarbejderne i Specialpædagogisk Center begyndte (som 
andre steder i landet) at drøfte, om der var andre måder at føre den-
ne samtale om børnene på. 

Første skridt blev udviklingen af en mere konsultativ rolle med en 
tre-dobbelt orientering: Dels stille ekspertise til rådighed for det en-
kelte barn og dets familie. Dels bidrage til udvikling af børnenes og 
de voksnes fællesskab i institutionen. Og dels rådgive de professio-
nelle voksne om deres rolle. Heri lå en bevægelse – fra at fokusere 
på barnet som problemets »bærer« til i stedet at fokusere på kontek-
sten omkring barnet – herunder det læringsmiljø, som barnet indgik 
i.  

På baggrund af dette forløb opstod en interesse for, hvordan vi for-
tæller om børn og deres problemer, og hvordan disse fortællingerne 
kan være fremmende for børnenes deltagelsesmuligheder. Dette før-
te til et nyt kompetenceudviklings-forløb, hvor alle medarbejdere i 
Specialpædagogisk Center i 2010-12 gennemgår en basisuddannel-
se i narrativ samtalepraksis.  

Dette skal ses i sammenhæng med parallelle uddannelsestiltag. Stort 
set alle ansatte med ledelsesfunktioner inden for børne- og ungeom-
rådet har været i gang med at tage diplommodul om ledelse af in-
klusionsindsatsen (godt 100 kursusdeltagere). Derudover er ca. 80 
pædagoger og lærere gået i gang med et diplommodul om pædago-
gisk udviklingsarbejde. Og endelig er ca. 60 pædagogmedhjælpere 
og dagplejere i færd med et AMU-forløb om inkluderende pædago-
giske miljøer i dag- og fritidstilbud. Også i disse moduler indgår ar-
bejdet med fortællinger som redskab i udviklingen af en inklude-
rende praksis. 
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Udviklingen af en narrativ konsultativ praksis har betydet en væ-
sentlig ændring i de specialpædagogiske konsulenters arbejdsform. 
Typisk tilkaldes de stadig med udgangspunkt i et enkelt barn, som 
opleves at have bestemte problemer. De specialpædagogiske med-
arbejdere tager her et møde med de professionelle voksne, som ar-
bejder tæt på barnet. Her lyttes til de fortællinger, som lægges frem 
om barnet, og som netop er kendetegnet ved den før beskrevne ten-
dens til at hæfte problemet på barnet selv. Det kan ofte hedde sig, at 
barnet er uroligt. Her vil de specialpædagogiske medarbejdere føre 
en eksternaliserende samtale. Gennem spørgsmål vil hun kortlægge 
og udforske uroen som et fænomen. Hvornår optræder den? Hvor-
når ikke? Hvad er dens virkninger? Hvordan påvirker den de voks-
nes forventninger og relationer til barnet? Etc. Uroen bliver dermed 
»trukket ud i konteksten« i stedet for at være iboende barnet. Det 
skal nævnes, at denne tilgang ikke udelukker, at der bruges diagno-
stiske beskrivelser af barnet, men disse bruges som samlebetegnel-
ser for egenskaber, som altid udfolder sig i bestemte sammenhæng. 
Barnet er ikke uroligt. Det agerer uroligt under bestemte forhold. 

De specialpædagogiske medarbejdere vil også søge undtagelser og 
unikke hændelser, som åbner for andre handlingsforløb og fortolk-
ninger af barnet. I den forbindelse er medarbejderen til stede i insti-
tutionen og følger barnet. Hun forsøger her både at bevidne unikke 
hændelser over for barnet selv og de voksne. Det kan være, at hun 
udpeger situationer, hvor barnet er koncentreret, og hun søger at 
udvikle de enkeltstående hændelser til mere sammenhængende hi-
storier og at inddrage forældre og medarbejdere i disse fortællinger. 

I møderne med medarbejdere og forældre fortæller den specialpæ-
dagogiske medarbejder åbent og eksplicit om sine metoder, og 
medarbejderne inviteres til at deltage i den narrative praksis og ud-
føre eksternalisering og bevidning. På den måde bliver de narrative 
begreber i stadig højere grad del af et fælles sprog. 

Også i den interne udvikling bruges fortællinger og metaforer. I or-
ganisationsudviklingen af det daværende Specialpædagogiske Cen-
ter »blev det til«, at lederen hvert år fortalte og genfortalte den indre 
organisatoriske historie ved hjælp af en gobelin. Den var en collage 
af tekst, tegninger og billeder. Ved en anden lejlighed udformede 
hun en lang frise, som beskrev den organisatoriske omverden af 
dagtilbud, skoler, fritidstilbud etc. Frisen viste også, hvordan deres 
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brug af ressourcer var fordelt og prioriteret, og medarbejderne blev 
inviteret til et udsyn og en refleksion over dette. 

I dette eksempel bruges konsultative og narrative metoder til at nu-
ancere problembeskrivelser og åbne nye handlingsmuligheder i si-
tuationer, som let kan være fastlåste. Når først et barn bliver bærer 
af et problem, kan den fortsatte fortælling ofte indskrives i et meget 
bundet plot, hvor barnets marginalisering og eksklusion er en vigtig 
effekt. 

Jeg nævnte til at begynde med, at debatten om inklusion i kommu-
nerne ofte bliver fastlåst i en modstilling mellem stereotype syns-
punkter: På den ene side, at der ekskluderes for mange børn, og at 
midlerne hertil dræner budgetterne til det pædagogiske arbejde i 
bredere forstand. På den anden side, at presset på at nedbringe ud-
gifterne til specialundervisning ikke kan omsættes og administreres 
pædagogisk forsvarligt. Resultatet bliver netop et spil om dilemma-
er. 

Med den narrative praksis er der startet en anden type af samtaler. I 
første omgang handler disse om, hvordan vi udvikler fortællinger 
om de enkelte børn, hvor vi udforsker en problematisk adfærd som 
et kontekstuelt fænomen. Værdien heraf er, at det afmonterer stereo-
typer og åbner for nuancer og nye muligheder. I videre forstand stil-
ler de imidlertid spørgsmål til hele den måde, vi organiserer fælles-
skaber på – og herunder forhandler forholdet mellem individ og fæl-
lesskab. Og det stiller også spørgsmål angående den måde, hvorpå 
vi administrerer ressourcer og rammebetingelser for arbejdet med 
børnene. 

I det specialpædagogiske arbejde har man f.eks. opdaget det selv-
modsigende i, at de i deres praksis i stigende grad arbejder med fo-
kus på læringsmiljøet snarere end det enkelte barn, samtidig med at 
ressourcerne i visitationen stadig tilordnes det enkelte barn og ikke 
miljøet. Den narrative praksis har udviklet et perspektiv, hvor vi i 
stigende grad anskuer børn som deltagere i fællesskaber og inklusi-
on som det at muliggøre forskellige former for deltagelse. Men den 
administrative organisering fastholder stadig et blik på det enkelte 
barn som bærer af problemet. 

Spørgsmålet er, hvordan vi udbreder og involverer flere aktører i de 
samtaler, som er opstået i forlængelse af den nye narrative praksis. 
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5. Aggregering af narrativ viden 
Fortællinger opstår altid lokalt – i specifikke sammenhænge. I for-
tællinger dannes temaer og plot, som kan give afsæt for nye fortæl-
linger og involvering af flere aktører. Men hver gang får temaet og 
plottet sin mening i den specifikke sammenhæng. 

Problemet er her, hvordan narrative indsigter kan overføres mellem 
kontekster og indgå i en dialog på tværs af forskellige styringsni-
veauer. Et eksempel på problemet blev vist i Del 2 i denne artikelse-
rie (Majgaard 2011b, EVA 2009): Meget tyder på, at medarbejderne 
i landets dagtilbud er på vej til at udvikle en righoldig dokumentati-
on af det pædagogiske arbejde – herunder også med fokus på udvik-
ling af inkluderende læringsmiljøer. Narrative metoder indgår også i 
denne dokumentationspraksis (f.eks. i form af praksisfortællinger og 
læringsfortællinger). Problemet er bare, at den viden, der opstår i 
disse sammenhæng, ikke nyttiggøres, når politikere og forvaltning 
udvikler mål og rammebetingelser for det pædagogiske arbejde. I 
vid udstrækning formidles denne viden slet ikke, og når den formid-
les, sker det ofte med større fokus på formaliteter og procedurer i 
forbindelse med dokumentationen.  

Et synspunkt kunne være, at dette blot bekræfter, at narrativ viden 
er lokal og ikke lader sig af-kontekstualisere uden et massivt tab af 
mening. Ud fra dette synspunkt kunne man spørge, om ikke hele 
ideen om at »opsamle« og »rapportere« narrativ viden ikke er ud-
tryk for en forfejlet forståelse af den narrative videns natur. Når vi 
taler om at opsamle og aggregere viden, kan det forstås ud fra et 
atomistisk vidensbegreb, hvor viden består i at løsrevne data og in-
formationer, som kan indfanges og samles i mere aggregerede en-
heder – på samme måde, som når vi lægger tal sammen. Vi kan re-
gistrere antallet af sygedage i alle dagtilbud og skoler, og lægger vi 
disse tal sammen, opnår vi et tal for, hvor mange sygedage der er i 
alt. Men kan vi på samme måde tage pædagogiske erfaringer og for-
tællinger og lægge dem sammen? 

Jeg anerkender fuldt ud dette synspunkt. Men konsekvensen behø-
ver ikke at være, at vi ikke kan dele og sammenfatte vores erfarin-
ger og fortællinger på tværs af de kontekster, hvor de oprindeligt 
kom til syne. Blot må vi indse, at der i en sådan »deling« altid ska-
bes en ny kontekst for en ny og fællesgjort fortælling. Konkret i Fu-
resø Kommune kan det handle om, hvordan vi deler de indsigter, 
der er opstået fra den inklusionsskabende praksis, så vi kan nyttig-
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gøre dem, når vi skal udvikle politikker og rammebetingelser for ar-
bejdet. Dette indebærer, at vi her må tænke »aggregering« og »rap-
portering« væsentligt anderledes end i den atomistiske vidensmodel. 

Inspirationen hertil kan bl.a. hentes i et oplæg til, hvordan man dan-
ner meta-fortællinger i pædagogiske evalueringsfællesskaber. Op-
lægget er udviklet af EVA på baggrund af et opdrag fra KL, Under-
visningsministeriet, Socialministeriet og Finansministeriet (KL m.fl. 
2010b). Meta-fortællinger og evaluringsfællesskaber udgør én 
blandt flere metoder, som kredsen af interessenter anbefaler til do-
kumentation af faglig kvalitet i dagtilbud.  

Udgangspunktet er, at vi danner et pædagogisk evalueringsfælles-
skab. Oplægget lægger her primært vægt på deltagelse fra hele eller 
dele af personalet samt eventuelle eksterne eksperter. For at sikre 
forskellige perspektiver foreslås det, at fællesskabet kan sammen-
sættes på tværs af institutioner. Fællesskabet bør efter min opfattelse 
kunne udvides til også at omfatte andre interessenter, f.eks. foræl-
dre, politikere og medarbejdere fra forvaltningen. Hvis formålet 
alene er en intern faglig udvikling af kvaliteten i arbejdet, vil vi 
kunne begrænse os til en homogen gruppe af fagfolk. I oplægget fo-
kuseres der på at dokumentere læringsmiljøernes betydning for pro-
gression i børns sprogudvikling. Men ønsker vi derimod en bredere 
diskussion af pædagogisk kvalitet, herunder læringsmiljøernes in-
klusions- og eksklusionsmekanismer, får vi brug for at udvikle sam-
taler i mere heterogene grupper. Det samme gælder, hvis vi vil gøre 
pædagogiske erfaringer til nyttige præmisser for udvikling af poli-
tikker og rammebetingelser. 

Når evalueringsfællesskabet er dannet, så forelægges det et materia-
le bestående af ca. 25-30 læringsfortællinger. Det vil sige pædago-
gers fortællinger om børns læreprocesser. Pædagogerne fortæller på 
skift og reflekterer over fortællingernes indhold. Historierne grup-
peres og forbindes ud fra overordnede temaer, som formuleres i fæl-
lesskabet. Historier med særlig relevans uddybes og detaljeres – 
eventuelt med inddragelse af andres perspektiv. Grundlæggende er 
der her tale om en bevidnelse af historierne, som bruges til at udpe-
ge mønstre og temaer, der kan arbejdes videre med.  
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For at fastholde udbyttet fra denne samtale dannes der en meta-
fortælling, en historie om læringshistorierne. Meta-fortællingen 
handler om, hvordan deltagerne har kunnet genkende forskellige 
mønstre og temaer i læringsfortællingerne, og hvilke refleksioner og 
diskussioner dette har givet anledning til. En klar udfordring er, at 
meta-fortællingen bevarer sin karakter af fortælling. På meta-niveau 
kan det være fristende at blive abstrakt og generaliserende, så resul-
tatet nærmere bliver en skematisk opstilling af abstrakte emner og 
pointer.  

Evalueringsfællesskabet kan være et bud på, hvordan vi bruger nar-
rativer i en styringsdialog. Narrativernes styrke ligger i deres evne 
til at rumme og udtrykke en kolossal kompleksitet i en form, som er 
forståelig og refleksionsskabende. Ved at dele narrativer i fælles-
skaber kommer vi også til at dele kompleksiteten. Der ligger ingen 
illusion om, at den kan udtrykkes i en entydig fælles forståelse. 
Tværtimod handler dannelsen af en meta-fortælling om at anerken-
de de forskellige fortolkninger, som deltagerne har anlagt over ma-
terialet af læringsfortællingerne. 

Man kan spørge om, hvori validiteten af en meta-fortælling består. 
Er der en risiko for, at vi blot forfører hinanden med gode historier, 
og er der en reel mulighed for kritisk at afprøve indholdet af fortæl-
lingerne? Hvis narrativer skal kunne bruges som rapportering i en 
styringsmæssig sammenhæng, er adgangen til kritisk afprøvning es-
sentiel. 

Jeg kan se to mulige svar på dette spørgsmål. Det ene svar er, at va-
liditeten i narrativ forstand ligger i, at deltagerne i et evalueringsfæl-
lesskab kan udpege og genkende mønstre og temaer i fortællinger-
ne, og at denne genkendelse er befordrende for udviklingen af nye 
og mere nuancerede og indholdsrige diskussioner om kvalitet. Vali-
diteten består her i intersubjektiviteten, i genkendelsen og den 
pragmatiske værdi af fortællingerne. Det andet svar indebærer, at vi 
går ud over fortællingernes egen logik og oversætter fortællingerne 
til kausale hypoteser og forandringsteorier, som er empirisk testba-
re. Hvis fortællingerne konsekvent fremhæver, at en bestemt ar-
bejdsform er gavnlig for inklusion, kan vi via en forandringsteori 
prøve at specificere, hvordan arbejdsformer tilvejebringer effekter, 
som er ensbetydende med inklusion. Derpå kan vi udpege indikato-
rer, som kan be- eller afkræfte, om disse kausale hypoteser holder. 
Disse to metoder til kritisk begrundelse af narrative indsigter er ikke 
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grebet af den blå luft, men er forankret i den fortolkende sociologi. 
Weber kalder dem for henholdsvis Sinnadäquanz og Kausaladä-
quanz (Weber 1972). 

6. Opsummering 
Narrative sprog adskiller sig fra formelle og kausale sprog ved, at 
de på radikal vis sætter vores identitet og status som aktører på spil. 
Det handler ikke blot om at måle en given handling op imod en gi-
ven norm eller at sammenkæde givne aktørers handlinger med deres 
iagttagelige effekter. I fortællingen konstituerer vi os som aktører. 
Vi indtræder i bestemte karakterer, og vores handlinger får betyd-
ning ved at indgå i bestemte intriger og plot.  

I narrativet indgår såvel normative vurderinger og kausale forkla-
ringer, men disse får deres betydning som del af narrativets over-
ordnede plot og dramaturgi. Vi kan bruge narrativet til at kvalificere 
både vurderinger og kausale hypoteser, ligesom vi også kan teste de 
indsigter, der kommer til syne i et narrativ, ved at omformulere dem 
til kausale hypoteser, der kan afprøves. 

Da vi gennem narrativer konstituerer og udvikler vores roller som 
aktører, er anerkendelse radikalt på spil. Når vi fortolker begivenhe-
der og handinger (handlingslandskabet), danner vi løbende vurde-
ringer af aktørernes karakter, dispositioner og motiver (menings-
landskabet). Disse fortolkninger bliver igen bindende for, hvilke 
handlemuligheder vi tilskrives som aktører. I en sådan fortolknings-
proces kan vi opleve at blive låste i bestemte roller og at blive grad-
vist marginaliseret og ekskluderet fra attraktive deltagelsesmulighe-
der og fællesskaber. En fortælling kan konstituere os som uansvar-
lige, inkompetente og fodslæbende. Modvægten hertil kan være nar-
rative praksisser, hvor vi eksternaliserer de tilskrevne karaktertræk, 
nuancerer vores roller og udvider feltet af handlemuligheder. På den 
måde er vores fortællende praksis på en meget betydningsfuld måde 
arena for anerkendelseskampe. At kunne begå sig i den fortællende 
praksis er en afgørende parameter for at blive anerkendt som delta-
ger. 
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 Præskriptive sprog Kausale sprog Narrative sprog 

Transformativ  
rationalitet 

Udøve dømmekraft  Skabe nye regulariteter ved at ud-
vikle nye forandringsteorier  

Skabe radikalt nye plot, strukturer 
og aktørpositioner i sammenstød-
det mellem rivaliserende narrativer 

Reflekteret  
rationalitet 

Skelne mellem nor-
mative kontekster 

Skelne mellem regulariteter og de-
res afhængighed af kontekster 

Skelne mellem forskellige plot/ 
modplot og strukturer og hertil 
knyttede aktørpositioner og hand-
lemuligheder 
 
Meta-fortælling 

Simpel  
rationalitet 

Matche handlinger 
og normer 

Koble mekanismer og kontekster 
med effekter  
(mekanisme+kontekst =regularitet) 

Konstituere aktørroller og hand-
linger inden for plot og dramatiske 
strukturer 

Figur 7: Rationalitet samt formelle, kausale og narrative sprog 

Også det narrative sprog danner et medie for udlægning af vores 
handlingers rationelle indhold. I simpel forstand handler det om at 
kunne udlægge en handling som del af et plot og en dramaturgi, 
hvor handlingen giver mening og er konsistent med de relevante ak-
tørpositioner. En handling er forståelig, når vi kan sige, »nå ja, så-
dan kunne han godt handle i den situation«. Her indgår komplekse 
referencer mellem handlings- og meningslandskabet. At være sim-
pelt rationel vil altså sige at kunne godtgøre sine handlinger ved at 
være deltager i en løbende fortællende og fortolkende praksis. I det-
te afsnit har jeg illustreret mere bevidste narrative praksisser, hvor 
vi forholder os til vores fortællinger som fortællinger med bestemte 
plot, dramaturgier og mulige aktørpositioner. Det sker, når vi gen-
nem samtaler prøver at nuancere og udvide en fortælling, eller når 
vi deltager i et evalueringsfællesskab, som skal udforme en meta-
fortælling. Reflekteret rationalitet er at kunne fortælle om fortællin-
gerne – skelne mellem alternative plot, dramaturgier og aktørpositi-
oner. Når vi udvikler narrative metoder som del af den faglige og 
styringsmæssige praksis, opstår en ny arena, hvor aktøren også skal 
godtgøre sig som fortællende om fortællinger. Transformativ ratio-
nalitet opstår i det øjeblik, hvor vi i sammenstødet mellem stridende 
plot ser radikalt nye plot komme til syne. Det kunne ske i et evalue-
ringsfællesskab, hvor mødet mellem pædagoger, forældre og politi-
kere giver afsæt for at sætte helt nye udtryk på, hvad kvalitet i dag-
tilbud vil sige, og hvordan inklusion indgår her. 
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E. Syv forslag til bedre styringsdialog 

I de forrige tre afsnit har jeg undersøgt, hvordan vi kan udvikle sty-
ringens sprog, så vi på en mere nuanceret og præcis måde kan for-
holde os til kompleksiteten i vores situation og opgaver. Nuancerin-
gen og berigelsen af sproget udgør nøglen til at udvikle en mere au-
tentisk styringspraksis – forstået som en praksis, hvor vi kan gøre 
rede for mål, handlinger og effekter i et sprog, som er rammende og 
relevant, og hvor vi kan udforske kompleksitet og dilemmaer, ikke 
som »noget systemet har gjort imod os«, men som væsentlige møn-
stre i måden, vi konstituerer os som handlende i den institutionelle 
kontekst. 

I dette afsnit skal jeg behandle, hvordan vi som deltagere i styrin-
gens samtaler kan udvikle rammerne for disse samtaler, så de 
fremmer autentisk dialog. Lad det være sagt med det samme: Jeg 
tror ikke, at vi kan strukturere os til autenticitet. Men jeg tror, at vi 
kan føre samtaler på en måde, hvor der bliver bedre plads og mulig-
hed for at få sat udtryk på det væsentlige. Modsat er det nemt at få 
øje på indretninger af styringsdialogen, som gør dette sværere. 

1. Organisationen som en kæde af læringsrum 
Styring består basalt set af samtaler. Og vi udvikler styring ved at 
skabe nye mønstre af samtaler, som er organiseret gennem f.eks. 
normative, kausale eller narrative temaer. Sådanne samtaler foregår 
altid lokalt – i specifikke situationer. I samtalerne påberåber vi os 
imidlertid bestemte universaliserede helheder (institutionen, for-
valtningen, staten, offentlig styring, velfærdssamfundet) som for-
pligtende kontekster for de anerkendelses-fordringer, der rejses i 
samtalerne. Styringens iboende paradoksi består, som nævnt flere 
gange tidligere i disse artikler, i denne lokale konstituering af det 
universelle. 

I italesættelsen af disse helheder danner vi en abstrakt organisato-
risk topografi, hvor vi organiserer vores positioner efter en top og 
bund eller center og en periferi af organisationen. Det sker ikke 
mindst, når vi med brug af formelle og normative sprog italesætter 
organisationen som et hierarki, som er defineret ved formelle kom-
petence- og delegationsforhold. Når vi anvender denne metafor, at 
styringsmæssige temaer breder sig på en bestemt måde: Byrådet 
træffer beslutninger om mål. Forvaltningen omsætter målene i ope-
rationelle planer og indgår forpligtende aftaler med institutionerne, 
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som udfører dem. Temaer distribueres via beslutninger, som er for-
pligtende for de nedre niveauer. Der kan fra bestemte positioner ta-
les med forpligtende virkninger for samtaler, der finder sted andre 
steder og i andre kontekster. Hermed udtrykker vi organisationen 
som en formel helhed. Og vi kunne formentlig ikke opretholde en 
formel organisering uden at benytte den hierarkiske metafor – ikke i 
gængs forstand, i hvert fald! 

Men som andre formelle metaforer indebærer hierarki-figuren en 
meget kraftig reduktion af den kompleksitet, der kan komme til ud-
tryk i styringskommunikationen. Vi kommer til at overse, at tilsyne-
ladende samme ord har forskellig betydning afhængig af, hvor i or-
ganisationen de bruges. Det, der tales om i byrådssalen, og den be-
tydning, der her knyttes til bestemte ord og udtryk, er ikke det, vi 
genfinder i decentrale institutioner. I byrådssalen tales der måske 
om inklusion og rummelighed som politiske idealer, som indebærer 
et opgør med et segregeret uddannelsessystem og en omfattende 
binding af ressourcerne i specialiserede tilbud. Når lærere og pæda-
goger skal »implementere« sådanne idealer i deres egen dagligdag, 
må de rekonstrueres som pædagogiske begreber og hertil knyttede 
praksisformer. Ofte har jeg oplevet, at pædagoger og lærere har følt 
afmagt over for at skulle realisere politiske mål om at være rumme-
lige. Nogle gange har de rettet en skarp kritik mod de politiske mål 
som hule og hykleriske, fordi de ikke gav pædagogisk mening i net-
op deres praksis. Her overså de, at politikerne havde formuleret ide-
alerne som netop politiske og ikke som pædagogiske. Omvendt har 
jeg også oplevet politikere, som undrede sig over, at organisationen 
ikke bare udmøntede målene, når nu de var besluttede. Men her 
overså de, at politiske idealer ikke bare udmøntes og implementeres, 
men kun kan få mening ved at blive omtolket og rekonstrueret i helt 
andre kontekster. I begge tilfælde lægger hierarki-metaforen om til 
kategori-fejl, hvor radikalt forskellige kontekster behandles, som 
om de var ens.  

Det kan derfor være gavnligt for en nuancering af styringens samta-
ler, hvis vi supplerer hierarki-metaforen med andre metaforer og or-
ganisatoriske topografier. Det drejer sig vel at mærke ikke om at af-
skaffe hierarkiet, som har en grundlæggende konstituerende betyd-
ning for den organisatoriske kontekst. Det handler snarere om paral-
lelt at anvende andre figurer.  
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Et bud er at tematisere organisationen som en kæde af læringsrum, 
som hver har en relativ selvstændighed, idet mening og erfaring 
dannes ud fra en særlig kontekst (Majgaard 2008a). Her kan vi 
f.eks. se pædagogens møde med et barn som ét læringsrum, hvor 
fokus er på opdagelsen af barnets potentialer i dets relationer til an-
dre børn og de voksne i en børnehave. Selve børnehaven kunne væ-
re et andet læringsrum, hvor temaet var udviklingen af læringsmil-
jøet. Dialogen mellem institution og forvaltning danner endnu et læ-
ringsrum, hvor fokus er på udvikling af rammebetingelser og ar-
bejdsformer i det pædagogiske arbejde. Og endelig er byrådet og 
den lokale politik et læringsrum med fokus på idealer, mål og res-
sourcer. Styrken i denne metafor er, at vi legitimt kan tale om, at 
hvert rum har en selvstændighed. Byrådet kan gennem sine beslut-
ninger danne forpligtende betingelser for læringen i et andet rum. 
Men byrådet kan ikke diktere indholdet af denne læring. Med meta-
foren kultiveres en særlig ydmyghed, idet styring bliver at kvalifice-
re læreprocesser, hvis indhold vi ikke kan bestemme. Udfordringen 
er, at den som spatiel metafor kommer til at tingsliggøre bestemte 
rum, som er forud for samtalerne, og »hvori« de foregår. Også heri 
ligger altså en abstrakt idealisering. Og i denne idealisering udskil-
les også alle de aspekter af styringen, som ikke angår læring – f.eks. 
brug af tvang, idiosynkrasier etc.  

I min tidligere ledelsespraksis forsøgte jeg at nedtone tematiserin-
gen af organisationen som hierarki. Det gjorde jeg ved at arrangere 
»frirum« i form af workshops og netværksmøder, hvor der var plads 
til uformelle samtaler på tværs af hierarkiske skillelinjer. Jeg opda-
gede imidlertid, at disse forsøg ofte bragte deltagerne i skizofrene 
situationer. Uanset de uformelle rammer og den iscenesatte lave 
magtdistance forblev hierarkiet en metafor, som kunne aktualiseres, 
hvis konteksten ændrede sig. Samtidig oplevede de, at når de forlod 
disse »frirum«, så fortsatte dagligdagen med en hierarkisk fortolket 
orden. Faktisk kunne deltagerne opleve en konstant usikkerhed om 
konteksten.  

Andersen (2007) har beskrevet et lignende fænomen i forbindelse 
med brug af legende samtaleformer i organisationer. I nogle tilfælde 
kommer samtalerne ifølge Andersen til at pendle mellem at være 
leg og at lede til formelle og forpligtende beslutninger. Selv om le-
gen rammesættes som fri og eksperimenterende, kan deltagerne 
pludselig opleve, at den får konsekvenser med gyldighed også uden 
for frirummet.  
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Er konklusionen på denne erfaring, at vi ikke skal forsøge at arbejde 
med alternative organisatoriske topografier? Mit eget svar er: Nej. 
Men erfaringen lægger op til at gentænke modsigelsesforholdet 
mellem de to metaforer for konteksten. Hvad jeg gjorde, kan med 
Griffin (2002) karakteriseres som, at jeg etablerer et »både-og« mel-
lem de to kontekster. Hierarkiet og frirummet fandtes side om side. 
De blev aktualiseret efter devisen: »Hver ting til sin tid«. Vi er hie-
rarki, når det passer sig, og frirum, når det er bedst. Netop pendlin-
gen mellem konteksterne var kilde til usikkerhed og frygtsomhed. 
Griffins alternativ er at lade modstridende kontekster gælde »på 
samme tid«. Vi må forholde os bevidst og ansvarligt til, at vores 
samvær på en og samme tid kan udlægges som både læringsrum og 
hierarki. Det er denne dobbelthed, som jeg forsøger at rumme i ud-
sagnet: Samtaler i ét læringsrum kan skabe forpligtende præmisser 
for samtaler i et andet læringsrum. Men de kan ikke diktere deres 
indhold. 

Vi kan udvide styringens samtaler ved bevidst at kunne italesætte 
forskellige organisatoriske topografier som baggrund for, hvordan 
vi ser styringen »sætte sig igennem«. F.eks. at veksle mellem »hie-
rarkiet« (forklaret i præskriptive sprog) og »kæden af læringsrum« 
(forklaret i kausale sprog) kunne have tydeliggjort en del kategori-
fejl i debatten om rummelighed og inklusion, som har undergravet 
en del debatter. Men samtidig må vi tage ansvar for at skabe formid-
linger mellem de alternative kontekster. 

2. Langsigtet perspektiv – og fokus på effekter 
En anden væsentlig faktor er det tidsperspektiv, hvorunder vi drøf-
ter sammenhænge mellem mål, indsatser og effekter. Jo kortere et 
tidsperspektiv, desto mere pressede og fattige på muligheder er dia-
logen. 

Den aktuelle styring er præget af et kortsigtet perspektiv, som er sat 
af økonomiaftalerne mellem stat og kommuner. Her er sat ét-årige 
økonomiske mål for kommunernes udgifter. Der følges op hvert 
halve år. Og overskridelser sanktioneres både individuelt og kollek-
tivt. Det er et kort tidsperspektiv, som er defineret i et lukket og 
formelt sprog. Den økonomiske styring er således blevet et hække-
løb, hvor det handler om at ramme bestemte måltal på bestemte 
tidspunkter. Vi bruger relativt mange ressourcer på at planlægge og 
periodisere udgiftsudviklingen. Muligheden for at spare op og inve-
stere i et flerårigt perspektiv mister sin betydning. I Furesø Kom-
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mune er f.eks. institutionernes adgang til at videreføre opsparinger 
mellem budgetår stærkt begrænset, og vi kan allerede se virkninger-
ne i form af mere kortsigtede forbrugsmønstre. 

Når vi taler om at styre det specialiserede socialområde (se afsnit 
B), er handlemulighederne i høj grad bestemt af tidsperspektivet. 
Skal forbruget bremses her og nu, består mulighederne primært i at 
begrænse adgangen til ydelser og foranstaltninger. Og er opbrems-
ningen hård, ser vi tit kommuner, der balancerer faretruende på kan-
ten af retssikkerhed i forvaltningen af ydelserne. I det korte perspek-
tiv tilspidses dilemmaerne mellem økonomi og retssikkerhed. Hvis 
vi derimod kan udvide tidsperspektivet, åbner andre handlemulig-
heder sig. Vi kan iværksætte langsigtede forebyggende strategier, 
og vi kan udvikle en vifte af tilbud og foranstaltninger, som frem-
mer tidlige og inkluderende indsatser. 

Man kan også gøre sig den iagttagelse, at korte tidsperspektiver gør 
det vanskeligere at udfolde en nuanceret samtale i kausale og narra-
tive sprog. Vil vi for alvor forstå sammenhængene i vores indsatser 
og bruge denne forståelse som præmis for beslutninger, kræver det 
tid – og dermed muligheden for at iagttage og nyttiggøre sammen-
hængene. Vil vi bruge narrativer til at konstituere nye kontekster, 
nye aktørpositioner, plot og handlemuligheder, kræver det også tid. 
Når tiden er knap, bliver samtalen hurtigt lukket.  

Med det nye regeringsgrundlag lægges op til flerårige kommuneaf-
taler. Heri ligger en basal mulighed for at forny styringen. Kommu-
ner og stat kan i et flerårigt perspektiv opstille mål og hertil afstemte 
udgiftsrammer. Det vil kunne give langsigtede pejlemærker og en 
vis arbejdsro, hvori styringsdialogen kan udvikle sig. 

Også internt i kommunerne vil et flerårigt perspektiv kunne gavne 
mulighederne for en mere rationel og åben dialog. I Furesø Kom-
mune er vi pt. i gang med at udvikle et nyt koncept for både politik-
ker og resultataftaler. Ideen er, at politikker opstiller få, flerårige ef-
fektmål for de større kerneområder. Med afsæt heri indgår direktio-
nen to-årige resultataftaler med de enkelte fagcentre, som specifice-
rer progressionen i målopfyldelsen, og som knytter denne til be-
stemte ledelsesmæssige udviklingsmål (i en slags simpel foran-
dringsteori). Meningen er at skabe langsigtethed og kontinuitet og 
dermed rum til, at en mere nuanceret dialog kan udvikle sig inden 
for relativt enkle styringsmæssige rammer.  

Flerårige kom-
muneaftaler 

 
Flerårige resul-
tatkontrakter 
med få mål 



8. Organisation, ledelse og kommunikation 
8.6. Politiske strukturer og processer 
 

Økonomistyring & Informatik – 27. årgang 2011/2012 nr. 3 428 

Helt afgørende for dette er, at målene kan begrænses til relativt få 
og motiverende mål. Min erfaring er, at for mange og skiftende mål 
er ødelæggende for fokus, refleksion og læring i styringsdialogen. 
Når målene skal vælges, er det vigtigt, at de af parterne opleves som 
sigende og væsentlige for effekten og kvaliteten af indsatserne. 
Værdien af mål ligger i høj grad i de samtaler og processer, som 
målene motiverer, og de motiverer i kraft af, at de opleves som væ-
sentlige og rammende.  

Dernæst ligger der en vigtig opgave i at fastholde fokus og fjerne 
distraherende faktorer. Mange decentrale ledere kan fortælle, hvor-
dan de i løbet af et år bombarderes med ønsker om adhoc-initiativer. 
Skolelederen skal ud over at opfylde skolens centrale mål også 
iværksætte kampagner mod rygning og fedme og for affaldssorte-
ring og fleksjob. Ganske vist kan vi selv med fokuserede mål ikke 
udelukke, at nye krav og initiativer opstår. Det vil kræve en rigid 
organisering og binding af dialogen. Men vi kan støtte hinanden i at 
have skarp opmærksomhed på, hvad der er væsentligt og mindre 
væsentligt. Jeg har tidligere fortalt decentrale ledere, at de i et kom-
plekst samfund måtte leve med, at der altid er flere krav, end vi kan 
leve op til. I dag ser jeg det mere som min opgave at medvirke til at 
sortere og reducere denne kompleksitet. 

Indførelse af en flerårig økonomisk styring, formidlet gennem et nyt 
aftalesystem mellem stat og kommuner, vil klart styrke en sådan 
udvikling af fokuseret styring. Jo mere enkelt og langsigtet vi kan 
fastsætte målene, desto mere plads er der til at føre en nuanceret 
dialog.  

Nogle vil måske finde det paradoksalt, at jeg hævder, at vi ved at 
skabe en meget enkel og langsigtet målstyring skulle skabe bedre 
mulighed for at rumme kompleksitet. Indebærer denne tilgang ikke 
netop en forsimpling. Pointen er, at ved at have færre mål og bedre 
tid er der plads til en mere nuanceret og nysgerrig dialog om målene 
og en større kontinuitet i læringen. Et styrings-setup, der er overlæs-
set med mål og redskaber indebærer, at opmærksomheden bindes af 
overhovedet at begribe og håndtere denne. 

3. Sproglig diversitet og dynamik 
Med få mål og et langt sigte er der skabt plads til, at vi kan føre en 
mere undersøgende dialog, hvor vi udvikler målene og afdækker 
sammenhængene mellem målene og vores indsatser og aktørpositio-
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ner. Disse samtaler kan som vist føres i normative, kausale og narra-
tive sprog. Her skal »sprog«, som nævnt, forstås som sæt af spille-
regler for brug af symbolske medier. Det afgørende for udvikling af 
en mere autentisk styring er, at vi kan udvikle sprog, hvor vi kan 
sætte rammende udtryk på det væsentlige i vores arbejde, og at vi 
kan tage et fælles ejerskab for samtalens institutionelle og sproglige 
kontekst. 

Vi kan her udvikle en sproglig monokultur, det vil sige en samtale, 
som ensidigt betjener sig af ét sæt afgrænsede spilleregler for sam-
talerne. I en formel monokultur måler vi f.eks. konsekvent indsat-
serne op imod givne normer og sorterer handlinger i rigtige og for-
kerte. Sådanne samtaler afgrænser sig i forhold til en fortrængt 
kompleksitet, og vi prøver at regulere forholdet til denne komplek-
sitet gennem vores udøvelse af dømmekraft. En rent formel mono-
kultur vil imidlertid frembyde en meget indsnævret kontekst for 
samtale, hvor mulighederne for at behandle kompleksitet på en sy-
stematisk måde er temmelig begrænset.  

I de fleste tilfælde foregår samtaler i transformationer mellem for-
skellige sproglige kontekster. I kulturer præget af New Public Ma-
nagement vil de kausale sprog spille en væsentlig rolle som grund-
lag for effektivitetsvurderinger. Formelle og kausale sprog kombi-
nerer sig dog, idet vi i normativ forstand er optaget af opfyldelse af 
fastsatte normer for effektivitet, mens vi i mere kognitiv forstand er 
interesserede i at afdække, hvordan handlinger fører til bestemte ef-
fekter. Vi veksler altså her mellem en normativ og en kausal temati-
sering af en handling. Disse tematiseringer kan være bundet til en 
række formaliserede udtryksformer, f.eks. målopfyldelsesskemaer, 
forandringsteori-diagrammer og benchmark-lister. Disse formelle 
og abstrakte udtryksformer begrænser helt naturligt, hvad der kan 
udtrykkes, og hvornår man kan være en kompetent deltager i samta-
lerne. Alene det at beherske disse udtryksformer udgør en væsentlig 
tærskel for deltagelse. 

Når fagfolk skal forklare deres arbejde i en forandringsteori, inde-
bærer det en kolossal abstraktion, hvor den oplevede dagligdag skal 
indpasses i skematiske beskrivelser af målgrupper, indsatser og ef-
fekter. Det er min oplevelse, at denne beskrivelse ofte appellerer til, 
at medarbejderen beskriver deres kodeks for, hvordan sammenhæn-
gene mellem indsatser og effekter burde være – mere end deres 
konkrete oplevelser af sammenhænge. Forandringsteorien for unge 
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uden uddannelsesperspektiv indeholdt en del mere normative over-
vejelser om, hvornår unge »havde godt af et påbud« og ikke kun er-
faringer om, hvornår påbud faktisk virker motiverende.  

Her vil et samspil mellem kausale og narrative beskrivelser kunne 
være kvalificerende. På den ene side vil narrativer kunne bruges 
som forarbejder eller grundlag for udvikling af indholdsrige foran-
dringsteorier. I et narrativ om unge uden uddannelsesperspektiv og 
vores samspil med dem vil det være lettere at udfolde og nuancere 
flere oplevede aspekter og flere erfarede dilemmaer. Narrativet gi-
ver en bredere kontekst, idet de overhovedet konstituerer aktørerne i 
bestemte identiteter og med bestemte handlerum. Den dramatiske 
struktur og uformelle udtryksform giver flere muligheder for at 
konkretisere oplevede forløb og konflikter.  

I Odense Kommune har jeg været med til at bruge narrativer som 
grundlag for politisk fastsættelse af effektmål. Vi konstruerede nar-
rativer på grundlag af konkret erfarede cases med henblik på at syn-
liggøre bestemte dilemmaer og valg i indsatserne. Politikerne fik 
disse forelagt til diskussioner, og på grundlag af disse diskussioner 
blev målene præciseret og prioriteret. På grundlag heraf udformede 
vi overordnede forandringsteorier for de effektmål, der endelig blev 
valgt (Odense Kommune 2010). 

På den anden side kan forandringsteorier som nævnt også bruges i 
en slags afprøvning af de indsigter, der er kommet frem i et narrativ. 
Hvis narrativerne konsekvent indebærer, at bestemte indsatser af-
stedkommer bestemte virkninger, kan dette opstilles i en kausal hy-
potese, som udfoldes via en forandringsteori. Forandringsteorier kan 
testes gennem empiriske observationer. Frem for kun at vurdere 
narrativer ud fra deres egen logik, transformerer vi deres indsigter 
over i et andet sprogligt format for at gøre det testbart. Det vil natur-
ligvis være naivt at hævde, at det er selvsamme pointe der testes. 
Mening er knyttet til udtryksformen, og transformationen til en an-
den udtryksform indebærer også en transformation af mening. Den 
narrative og den korrelerende kausale pointe er modstykker i en 
konstrueret sammenhæng. Men til sammen er de med til at nuancere 
vores forsøg på at afdække sammenhængene mellem, hvad vi gør, 
og hvad vi opnår.  
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Figur 7: Transformationer mellem kausale og narrative sprog 

Hvis vi accepterer en sprogdiversitet, har vi således mulighed for at 
opbygge en dynamik i beskrivelserne, som fører til en højere grad af 
nuancering og dermed også en bedre mulighed for at udtrykke os 
rammende. Vi kan udvikle en forvaltning, hvor vi er meget bevidste 
om de sprog, vi bruger, og om de metoder og validitetsbegreber, der 
knytter sig til forskellige sproglige kontekster. 

4. Rehabilitering af mundtlighed 
»Skriftlighed« har i mange år været kampråbet, når vi skulle gøre 
faglig viden mere eksplicit. I nogle sammenhænge er det at kunne 
skriftliggøre i sig selv blevet en målestok for kvalitet. Mange kvali-
tetsmål fordrer, at der foreligger en skriftlig beskrivelse – f.eks. i 
form af pædagogisk dokumentation, en læreplan, en elevplan, en 
mobbepolitik etc. Antagelsen er, at det, at vi skriver vores overve-
jelser og handlinger ned, giver anledning til, at de bliver mere vel-
overvejede.  

Der foregår imidlertid meget rituel nedskrivning, og målet forskyder 
sig. Elevplanen, som skulle være et dynamisk redskab for bl.a. un-
dervisnings-differentiering, bliver i højere grad et format for skole-
hjem-samtaler og erstatter tidligere tiders standpunktsblade. Når 
pædagoger vil fortælle om børns læreprocesser, findes der skemaer 
til praksis- og læringsfortællinger. Og efterhånden som pædagogen 
udfylder et større antal af disse narrative formularer, kan man let se, 
at der bliver tale om at reproducere bestemte formater. Indholdet 
bliver fattigt og processen rutinepræget.  
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Mistroen til den mundtlige form kan bero på dels en antagelse om, 
at den levner meget ufortalt og implicit, dels at den kan være forfø-
rende, og dels at den ikke kan opbevares og transporteres mellem 
kontekster. Hvad første argument angår, så får al eksplicit kommu-
nikation mening på baggrund af en implicit viden. Også foran-
dringsteori-diagrammer og skematiserede fortællinger lader meget 
ufortalt. I mundtlige samtaler er der større mulighed for at spørge og 
skifte perspektiv og dermed for at flytte fokus for eksplicit tematise-
ring. Måske kan vi via mundtlige fortællinger anvende virkemidler, 
som virker forførende. Men også de formelle skriftlige formater 
iklæder sig en form, som har en bestemt appel. Noget kan virke me-
get sagligt og teknisk, hvis det opstilles i et diagram, lige som at no-
get kan virke levende og fascinerende, når det fortælles. Altså, alle 
formater har appelformer. Det, der i alle tilfælde er brug for, er be-
vidsthed og kritisk tilgang, når vi indgår i kommunikation. Hver ud-
tryksform må have sin form for kritik. Hvad sidste indvending an-
går, så kan også mundtlig formidling opbevares. Taptiklis (2008) 
fremhæver netop den mundtlige form og stemmens anvendelse som 
en væsentlig del af narrativet, hvorfor han konsekvent samler narra-
tiver som lydfiler, der grupperes omkring bestemte temaer. 

Spørgsmålet er, om den mundtlige samtale kunne rehabiliteres som 
legitim afrapporteringsform. Kunne en kvalitetsrapport bestå i et 
evalueringsmøde, hvor pædagoger mundtligt fremlagde narrativer 
og fortolkede dem i dialog med forældre, politikere og kolleger?  

Jeg lægger ikke op til en afskaffelse af skriftlighed, men til en mere 
bevidst og selektiv brug af mundtlige og skriftlige formater. I en del 
sammenhænge vil dialogen mellem fagfolk og politikere kunne fo-
regå mere levende, indholdsrigt og dynamisk i form af konkrete 
møder og samtaler end via sagsfremstillinger og skriftlige rapporter. 

5. Styring gennem partnerskaber 
På dette stadie i undersøgelsen burde det stå klart: Vi kan ikke gen-
nemtvinge en styring af komplekse velfærdsområder ved blot at 
hæve stemmen eller slå i bordet. I hvert fald ikke, hvis vi ønsker en 
rationel styring. Rationalitet fordrer anerkendende relationer.  

Netop med afsæt i en hierarkisk styringsforståelse kunne vi nære 
potente styringsfantasier om at »skære igennem« og »rulle nye stra-
tegier ud«. Dette kan lade sig gøre. Men netop når det drejer sig om 
komplekse ydelser og arbejdsformer, må erfaringerne siges at være 
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dårlige. I den anden del af denne artikelserie (Majgaard 2011b) gav 
jeg en række eksempler på, at sådanne styringsinitiativer simpelthen 
ikke føres ud i livet. De gør ikke, som vi siger! Lærerne udformer 
f.eks. ikke elevplaner efter de intentioner, som lå bag reguleringen, 
og som følger af en streng læsning af den gældende bekendtgørelse.  

Denne erkendelse kan føre til, at vi endnu mere indædt forsøger at 
»gennemsætte« reguleringsforsøg. Vi kan forstå situationen i agent-
teoriens termer: Vi er oppe imod fagfolk og faglige kulturer, som 
værner om deres selvstændighed, og som øver modstand mod for-
andring, som kommer »udefra«. Vi kan derfor prøve at blive endnu 
mere strategiske, skabe endnu mere uomgængelige incitamenter og 
trusler eller håndtere processer endnu mere kyndigt og manipule-
rende. Det kan blive en krig. 

Eller også kan vi betragte »hullerne i styringskæden« som kærkom-
ne budbringere, der minder os om, at gensidighed er grundlag for 
rationel styring. Vi er afhængige af hinanden. Styring kan kun lyk-
kes ved, at et tema overtages som forpligtende præmis for en samta-
le og de heriliggende læreprocesser. Og som grundlag for dette må 
vi anerkende hinanden som samtalepartnere.  

Regeringens intension om et flerårigt kommunalt aftalesystem kun-
ne muliggøre dannelse af partnerskaber mellem stat, kommuner og 
de store professioner om reguleringen af velfærdsområder. Hvis der 
skal indgås aftaler om forpligtende resultatmål og økonomiske ram-
mer, kunne denne proces være en anledning til at søge dialog mel-
lem repræsentanter fra stat, kommuner og professionerne.  

I 2010 forsøgte daværende statsminister Lars Løkke Rasmussen at 
samle folkeskolens interessenter i et nationalt partnerskab om ud-
vikling af folkeskolen. Dette initiativ lå i forlængelse af flere års 
forsøg på at styre skolen i strid med store dele af lærerprofessionen. 
Nu blev der skabt en mulighed for at etablere et mere fælles grund-
lag. Parterne mødtes, blandt andet til en stribe møder på Marienborg 
(hvor jeg selv deltog som formand for børne- og kulturcheferne). De 
fleste ville huske, at forsøget på et partnerskab strandede i septem-
ber 2010 i et offentligt mundhuggeri mellem undervisningsministe-
ren og lærernes formand. Egentlig var der ikke meget, der skilte. 
Men man tilskrev hinanden motiver og synspunkter, og forløbet 
blev fortolket i en politisk strategisk kontekst, hvor det handlede 
mere om det kommende folketingsvalg end om folkeskolens situa-

Besindelse 

Det skibbrudne 
partnerskab om 
folkeskolen 



8. Organisation, ledelse og kommunikation 
8.6. Politiske strukturer og processer 
 

Økonomistyring & Informatik – 27. årgang 2011/2012 nr. 3 434 

tion. Partnerskab er en krævende arbejdsform, som kræver gensidig 
anerkendelse, åbenhed og fokus på sagen.  

Nu er der, så vidt jeg kan se, en chance for, at partnerskab kan ind-
øves og etableres som en mere blivende arbejdsform. Rent praktisk 
kunne regeringen og KL hvert år gennemgå målene for udvalgte 
velfærdsområder med inddragelse af de relevante interessenter. Sig-
tet kunne være, at de kom igennem de vigtigste områder i løbet af 
en fire-årig valgperiode. Her kunne skabes en nuanceret dialog om 
områdernes udfordringer, potentialer og mulige mål. 

Den samme proces kan vi skabe internt i kommunerne. I de fleste 
kommuner inddrager vi allerede borgere og foreninger, når der skal 
formuleres visioner, politiker og strategier. Skridtet videre er, at vi 
med afsæt i denne dialog former egentlige strategiske partnerskaber, 
hvor det aftales, hvor de forskellige parter vil arbejde i forhold til 
fælles mål, hvordan de vil have dialog, løse konflikter og følge op. 
Heri ligger en grundlæggende udvikling af de demokratiske samar-
bejdsformer. I en traditionel forståelse er byrådet center for formule-
ring af politik, og brugerbestyrelser og foreninger er høringsparter. 
Imidlertid formuleres og udøves der også politik fra brugerbestyrel-
ser, foreninger og lokalsamfund. Der er ifølge Sørensen (2002) op-
stået et netværksdemokrati, hvor ingen kan påberåbe sig at være 
centret eller hovedkvarteret. Som metafor er hierarkiet på vej til at 
blive erstattet af netværket som et kompleks af gensidige relationer 
af afhængighed, forhandling og dialog. Hvis du som lokal politiker 
vil agere offensivt og strategisk, må du opgive ideen om at være su-
veræn, men i stedet se dig som »meta-guvernør«, det vil sige som 
én, der bidrager til at overskue og forme relationerne i netværket. 

6. Tillid som disciplinering 
Et oplagt spørgsmål er, hvilke former for disciplinering og kontrol 
der kan finde sted, hvis vi styrer gennem partnerskaber. Hvis stat og 
kommuner aftaler flerårige mål og rammer, fordrer det, at parterne 
kan have tillid til, at aftalerne overholdes. Hvad hvis det ikke sker? 
Da vil de flerårige aftaler indebære en kolossal risiko. 

Allerførst vil jeg gerne understrege, at tanken med disse forslag ikke 
er at udvikle en mindre forpligtende styring, men en mere forplig-
tende styring. Min iagttagelse er, at forsøget på en detaljeret regule-
ring og kontrol er præget af spil, dekobling og huller i styringskæ-
den (Majgaard 2011a og 2011b). Dette kan føre til endnu mere ind-

Om igen 

 
Lokale  
partnerskaber 

Tillid forpligter



8. Organisation, ledelse og kommunikation 
8.6. Politiske strukturer og processer 

 

Økonomistyring & Informatik – 27. årgang 2011/2012 nr. 3 435

ædte styringsforsøg og endnu flere sanktioner, og et herre-klient 
forhold vil brede sig som prototypen på styringsrelationer. Ud fra de 
nævnte iagttagelser er det svært at tro, at dette kan skabe reel for-
pligtethed.  

Mit ærinde er at fremme en oprigtighed og reel forpligtethed i sty-
rings-relationerne. Grundlaget for at kunne forpligte sig er (efter 
min analyse) anerkendelse. Den tillid, der opstår i en gensidig aner-
kendelse, er alt andet end løsagtig. Og også tillid har sine eksklusi-
onsmekanismer og sanktioner. 

Hvordan kunne et sanktionssystem se ud i en styring gennem part-
nerskaber? Udgangspunktet kunne være partnerskabets uundgåelige 
krav om gensidighed. Du kan ikke deltage i et partnerskab på »fri-
billet«. Du er nødt til at honorere de deltagelsesmuligheder og den 
tillid, du møder. Omdrejningspunktet kunne således være, at vi væl-
ger, om vi vil være med i partnerskabet eller ej. 

Staten kunne invitere de enkelte kommuner til at vælge mellem to 
forskellige styringsrelationer:  

De kan indgå i en tillidsbaseret relation, hvor de får udstrakte fri-
hedsgrader og flerårige mål mod at kunne vise en vis progression i 
opfyldelsen af de overordnede mål. F.eks. vil kommuner, som brin-
ger en tilfredsstillende andel af de unge videre igennem en ung-
domsuddannelse, til gengæld kunne vælge, hvordan de vil arbejde 
med elevplaner og kvalitetsrapportering, eller hvor meget de vil 
bruge holddeling i forhold til undervisning i stamklasser.  

Kommuner, som af forskellige grunde ikke kan indgå i denne type 
af styringsrelation, kunne tilbydes en mere struktureret styring med 
mindre langsigtede mål og tættere regulering. Det kan gælde kom-
muner, som pt. har store økonomiske udfordringer, eller som lige nu 
må bruge ressourcer på organisatorisk omlægninger el.lign. De, der 
ønsker at komme til at indgå i en mere tillidsbaseret styringsrelati-
on, kunne aftale en udviklingsplan herom. 

Dette ville kræve en omlægning af aftalesystemet, idet der skulle 
kunne aftales rammer fordelt på enkelte kommuner. 

Også internt i kommunerne har vi mulighed for at differentiere sty-
ringsrelationer og frihedsgrader til de enkelte institutioner og enhe-
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der. Dette er allerede praksis. Vi følger bestemte områder og institu-
tioner tættere end andre. 

En sådan opdeling af kommunerne i to »regimer« vil fremme en op-
rigtighed og afklaring af, hvorvidt vi er parate til at indgå forpligtel-
ser. Begge styringsrelationer er i mine øjne anerkendende, fordi de 
baserer sig på en ærlighed og nøgternhed om, hvad parterne er para-
te til. 

I dag styres alle kommuner inden for étårige budgetaftaler. De stats-
lige sanktionstrusler gælder alle kommuner. Men en differentieret 
model kunne skabe en bevægelse, hvor vi tog stilling til, om vi vil 
kunne indgå i mere tillidsbaserede relationer. 

7. Kultivering af nærvær og åbenhed 
Vi kan ikke strukturere os til en mere autentisk styring. Autenticitet 
er en kvalitet ved de samtaler, vi fører. Den afspejler, i hvilken grad 
vi kan sætte rammende udtryk på det væsentlige og dermed dele 
kompleksitet på en åben og oprigtig måde. Den beror på, at vi kan 
genkende os selv i de sprog og i de kontekster, vi kommunikerer.  

De ovennævnte betingelser kan give os bedre mulighed for at føre 
autentiske samtaler. Har vi en nuanceret forståelse af vores relatio-
ner, har vi bedre tid og kan bruge rigere beskrivelsessprog etc., så vi 
bedre kan komme i kødet på kompleksiteten. Disse betingelser gi-
ves ikke udefra, men fremmes gennem den måde vi deltager på. Og 
i sidste ende kan vi kun udvikle styringen ved at kvalificere vores 
egen deltagelse. I tilknytning til de ovenstående seks forslag skal jeg 
fremlægge tre temaer om udviklingen af vores egen deltagerrolle. 

a. Rationalitet: Åbenhed og handlekraft 
Det første tema omhandler vores evne til at være rationelle og åbne 
under dilemmaer. Rationalitet er kun mulig i konfrontationen mel-
lem forskellige kontekster og perspektiver, og vores evne til at være 
rationel er lig med vores evne til at være nærværende og åbne i dette 
sammenstød (se Del 3 i denne analyse, Majgaard 2011c). I de oven-
stående seks forslag har jeg beskrevet, hvordan vi kan berige og nu-
ancere de forskellige perspektiver, som vi inddrager i styringens 
samtaler: Vi kan på samme tid beskrive organisationen som et for-
melt hierarki og som en kæde af læringsrum. Vi kan krydse mellem 
brugen af formelle, kausale og narrative sprog. Og vi kan bruge til-
lid som disciplinerende mekanisme. Vores nærvær består ikke bare 
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i, at vi er i spændingsfeltet mellem disse perspektiver. I Meads for-
stand er vi overgangene mellem perspektiverne (Mead 2001). Det 
betyder, at vi ikke bare »ser os anbragt i« et krydsfelt af perspekti-
ver, men vi genkender et socialt mønster af perspektiver som grund-
laget for, at vi selv er aktører. Med Scharmers ord er det ikke bare 
noget »systemet gør mod os«, vi gør det mod os selv. Det betyder, 
at vi må udvikle styringen ved at udvikle det nærvær og den op-
mærksomhed, hvormed vi går ind i en samtale.  

I styringens praksis er der masser af situationer, som frister til at 
stikke af fra kompleksitet og dilemmaer ved at indtage fundamenta-
listiske og »handlekraftige« positioner. Især når presset er stort og 
tiden knap, bliver opmærksomhedsfeltet indsnævret. Kommunikati-
onen bliver anspændt og konkurrencepræget. Der lyttes ikke længe-
re, men ventes blot på et passende »hul« i talestrømmen, hvor den 
downloadede vurdering fyres af. Vi italesætter iboende plot og dra-
maturgier, som stempler situationen og bygger op til spektakulære 
og handlekraftige reaktioner. Det kan være plot om »uansvarlighed« 
og »svigt«, som bygger op til, at »lederen træder i karakter«. Det 
iscenesætter handlekraft – men vel at mærke en handlekraft, som 
stammer fra at ignorere situationens kompleksitet, og hvor konse-
kvensen blot er, at et dilemma sendes videre.  

Som leder er jeg selv fuldstændig bekendt med dette mønster. Jeg 
kender det fra situationer, hvor truende budgetunderskud skal af-
værges i en fart, eller hvor uheldige pressesager er ved at eskalere. 
Forventningerne om beslutning og handling tårner sig op, og down-
loading kører på højtryk. Spørgsmålet er, om styringen ikke selv i 
pressede situationer ville blive beriget af større åbenhed. De kortsig-
tede demonstrationer af »handlekraft« har også vidt forgrenede kon-
sekvenser. Budgetunderskuddet blev afværget ved at centralisere 
kompetencen til at disponere, men du fik desavoueret de budgetan-
svarlige og skabt usikkerhed om de decentrale råderum, og de med-
følgende udfordringer i den faglige produktion blev sendt uformid-
let videre. Og jo, du fik vist initiativ i en pressesag, men beskadiget 
relationer til samarbejdspartnere i lang tid fremover. 

Modstykket til denne forarmede handlekraft er ikke en vævende og 
reflekterende indstilling. Det er derimod at erkende situationens 
kompleksitet og turde at forblive i åbenheden lidt længere. I åben-
heden er vi parate til at lade de modstridende perspektiver konfron-
teres og lade en beslutning emergere herfra. Med beslutningen er vi 
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klar over, at der sker en reduktion af kompleksiteten. Ikke alle hen-
syn og perspektiver kan medtænkes som præmisser med lige vægt. 
Vi prioriterer og fokuserer. Men vi erkender kompleksiteten og ta-
ger ansvar for den kompleksitet, vi fortrænger og sender videre. Vi 
drager omsorg for dilemmaerne, følger op og støtter. Hvad mere er, 
så undgår vi at legitimere beslutningen med narrativer og plot, som 
udpeger skyld, fordømmer og iscenesætter heroisk ledelse. Vi fast-
holder fokus på sagen – problemet, dets konsekvenser, og hvad det 
gør ved os. 

Fra åbenheden kan der altså opstå en beriget handlekraft, som er-
kender og indreflekterer kompleksiteten og tager ansvar for den. 
Den kræver, at vi forpligter os til at afstå fra at stikke fra kompleksi-
tet og ty til letkøbte fundamentalistiske positioner. Og den kræver, 
at vi kultiverer vores evne til at forblive i åbenheden under kryds-
pres og dilemmaer. Vel vidende, at der skal opstå en beslutning, 
som tentativt indsnævrer kompleksiteten. Men her er beslutningen 
en hypotese, og vi ved, at kompleksiteten kan genintroduceres. Be-
slutningen sætter ikke et heroisk og monumentalt skel mellem, hvad 
der gjaldt før og efter. Snarere driver den styringen som en kæde af 
»pilot-projekter«, hvor vi forsøger os med, lærer nyt og forsøger 
igen. 

b. Anerkendelse og magt 
Det andet tema angår vores evne til at være anerkendende. Hoved-
pointen i min analyse har været, at vi kun kan være rationelle, når vi 
indtræder i anerkendende relationer til andre.  

Anerkendelse er ikke det samme som et fravær af magtrelationer, 
men den er en erkendelse af, at vi i enhver magtrelation er gensidigt 
afhængige. Vi kan have forskellige roller og kompetencer, men vi 
kan ikke agere rationelt sammen uden at anerkende hinanden som 
deltagere i en dialog, hvor vi må forholde os til hinandens argumen-
ter. Når vi ser andre som blotte instrumenter, indtræder som nævnt 
den »åndelige død«, hvor bevidstheden ikke længere næres, og 
grundlaget for subjektivitet og handling eroderer. En magtfuldhed, 
der beror på at ignorere andres status som ligeværdige deltagere, er 
forarmet og selv-ødelæggende – på samme måde som den handle-
kraft, som bygger på at ignorere kompleksitet. 

Anerkendelse er grundlaget for en anden form for magtfuldhed. Den 
beror på en oprigtig erkendelse af, at der er inklusion og eksklusion 
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i spil i enhver samtale. For at deltage som aktør er der fordringer om 
ansvarlighed, ressourcebevidsthed og kreativitet. Men i en anerken-
dende kommunikation tør vi bringe fortolkningen af disse fordrin-
ger i spil – vi kan føre dialoger om, hvad ansvar vil sige, hvornår 
man er ressourcebevidst etc. Og vi fører denne dialog ud fra en er-
kendelse af, at vi er afhængige af hinanden for at få styringen til at 
lykkes. 

Anerkendelse fordrer, at vi forpligter os på at kultivere vores kom-
munikation og væsen. Der er god mening i at lære sig at indtræde i 
samtaler på en åben måde, stille spørgsmål og undgå at italesætte 
plot, som er skyldstilskrivende og fordømmende. Men anerkendelse 
kan ikke reduceres til udøvelse af kommunikative teknikker. Fak-
tisk kan skolede »værdsættende samtaler« være udtryk for ringeagt 
– når de udøves instrumentelt og manipulerende. Anerkendelse er 
fravær af manipulation. Den er at tage hinanden alvorligt, og det at 
tage hinanden alvorligt kan faktisk føre til konfrontationer. 

c. Eksistens og engagement 
Disse diskussioner handler i sidste ende om, hvordan vi anskuer vo-
res måde at være til. Der er en tendens til, at vi enten ser os som »en 
del af systemet« eller som autonome subjekter, der står over »sy-
stemet«. Vi kan pendle mellem på den ene side at gøre os selv til 
objekter eller ofre i styringen eller på den anden side at ophøje os til 
suveræner – med styr på styringen. I det ene yderpunkt indtræder vi 
i klientagtige og ansvarsfraskrivende attituder. I det andet udlever vi 
heroiske og urealistiske styringsfantasier. Begge dele er lige frem-
medgjorte og i lige høj grad baseret på ensidige abstraktioner. 

På den anden side af denne modstilling finder vi en besindelse: Når 
alt kommer til alt, er vi deltagere. Vi bliver dem, vi er, ved at med-
virke i institutionaliserede interaktioner. Vores bidrag til styringen 
ligger i at kvalificere vores deltagelse – kultivere vores nærvær og 
være værdiskabende i udviklingen af styringens samtaler. 

8. Opsummering 
I dette afsnit har jeg fremlagt syv forslag til, hvordan vi som delta-
gere i styringens samtaler kan udvikle deres autenticitet – det vil si-
ge deres evne til at sætte udtryk på det, der er væsentligt, og til at 
dele kompleksitet i et sprog, som vi erkender som vedkommende. 
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De syv forslag er: 

1. At opfatte organisationen som en kæde af relativt selvstændige 
læringsrum (og på samme tide et formelt hierarki). 

2. At udforme langsigtede mål for derigennem at give plads til en 
mere kontinuerlig læring. 

3. At udvikle en sprogdiversitet og dynamik i styringens samtaler – 
ved at kombinere formelle, kausale og narrative sprog. 

4. At rehabilitere mundtligheden – og være mere selektiv og knap i 
kravene til skriftlig kommunikation. 

5. At styre gennem partnerskaber – hvor f.eks. stat, kommuner og 
professioner aftaler langsigtede pejlemærker for udviklingen af 
et velfærdsområde. 

6. At lade tillid være den disciplinerende mekanisme – og differen-
tiere styringsrelationerne alt efter parternes villighed til at ind-
træde i den disciplin, som tilliden fordrer. 

7. At vi kultiverer vores evne til at være nærværende i pressede og 
dilemmaprægede situationer. 

Styring er samtaler. Og med disse forslag kan vi udvikle betingel-
serne for mere autentiske samtaler. De opstår ikke, bare fordi vi 
ændrer det formelle setup, eller fordi vi indfører en narrativ metodo-
logi. Men vi kan arrangere samtalerne, så de fremmer en sensitivitet 
for, hvordan vi bruger sproget, hvordan vi sætter mål for det væ-
sentlige i vores arbejde, og hvordan vi indtræder i forpligtende for-
hold til hinanden. 

Nogen vil sikkert spørge, om disse anbefalinger er realistiske og 
gennemførbare. Man vil kunne pege på rækker af barrierer: Hvor-
dan kan vi styre langsigtet, når spektakulære enkeltsager kan stjæle 
dagsordenen i medierne og udløse ny og »handlekraftig« regule-
ring? Hvordan kan vi styre gennem partnerskaber, når vi reelt kæm-
per om magten og opbygger vores positioner gennem konkurrence 
snarere end samarbejde? Kan politik og rationalitet forenes? 

Heroverfor vil jeg først og fremmest pege på, at vi udvikler styrin-
gen og dens kontekst ved at kvalificere vores egen deltagelse. Vi 
står ikke over for et monumentalt »system« med sine egne iboende 
og ondskabsfulde love. Den sociale virkelighed skabes og oprethol-
des gennem myriader af interaktioner, og forandringen kan kun star-
te, når vi lokalt begynder at føre samtaler på nye måder. Vi kan net-
op begynde at tale sammen på en mere rationel, anerkendende og 
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autentisk måde. Vi kan begynde at organisere disse samtaler, så de 
fremmer disse kvaliteter. Vi kan stadig havne i pressestorme, an-
svarsforflygtigelse og magtkampe. Men vi kan selv udvikle kvalite-
ten af de samtaler, vi fører om disse fænomener, og vi er selv an-
svarlige for kvaliteten af den opmærksomhed, vi investerer i samta-
lerne. Vi kan italesætte andre plot og sætte gang i nye fortællinger. 
Lederskab er at tage ansvar for kvaliteten af de samtaler, hvorigen-
nem vi organiserer vores samvær og samskabende aktiviteter. 

F. Opsamling: Fandt vi autenticiteten? 

I denne artikelserie har vi jagtet muligheden for autenticitet i offent-
lig styring. Det skal forstås sådan, at vi har undersøgt muligheden 
for en styringsdialog, hvor vi i højere grad kan dele kompleksitet og 
dilemmaer i et sprog, som er rammende, vedkommende og forplig-
tende. 

Det er værd at bemærke, at autenticitet i denne analyse ikke har væ-
ret set som en egenskab ved os som individer. Autenticitet er ikke, 
at vi hver især udtrykker, »hvem vi virkelig er«. Tværtimod har an-
tagelsen været, at vi konstituerer os som individuelle aktører ved at 
interagere med hinanden og herunder deltage i institutionaliserede 
praksisser. Autenticitet er altså en kvalitet, der opstår i samværet – i 
måden vi taler sammen på. I styringen består den i, at vi taler om 
det væsentlige i vores mål og indsatser i et sprog, som er udtryk for, 
hvem vi er som deltagere i denne praksis. Når politikere, ledere, 
pædagoger og forældre f.eks. diskuterer kvalitet i dagtilbud, er au-
tenticitet det, at de kan udtrykke det, som de fra hver deres positio-
ner anser for virkelig væsentligt for kvalitet. Dette er en forudsæt-
ning for, at de reelt kan komme til sagen. 

Denne autenticitet har jeg i analysen knyttet til hhv. rationalitet og 
anerkendelse. Rationalitet er det, at vi kan gøre rede for vores hand-
linger i normativ forstand. Forudsætningen for at føre en sådan dia-
log om handlinger er, at vi anerkender hinanden som handlende og 
dermed som legitime deltagere i den kollaborative udlægning af 
handlinger. Vi kan i simpel forstand forpligte hinanden på en ratio-
nel dialog. Vi kan også udvikle en refleksivitet i forhold til de for-
skellige og ofte konkurrerende institutionelle kontekster for denne 
udlægning af handlingers rationaler (reflekteret rationalitet). Og en-
delig kan vi udvikle en åbenhed for det nye, der opstår, når kontek-
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sterne konfronteres (transformativ rationalitet). I denne udvikling af 
vores evne til at være rationelle ligger også en udvidelse af vores 
indbyrdes anerkendende relationer. 

I den nærværende artikel har jeg undersøgt, hvordan vi i praksis kan 
udvikle betingelserne for en mere autentisk, rationel og anerken-
dende styringsdialog – med afsæt i den situation, jeg ser som direk-
tør i Furesø Kommune og som aktør i det danske kommunestyre i 
øvrigt. 

Her udpegede jeg tre aktuelle styringsdiskussioner. For det første 
diskussionen om transparens, retssikkerhed og budgetoverholdelse, 
som er debatten om at skabe og opretholde en basal orden i forvalt-
ning og styring. At være kompetent deltager i denne diskussion 
knytter sig til anerkendelse af os som ansvarlige. For det andet er 
der diskussionen om effektiviseringen, forstået som en vedholden 
forbedring af brugen af ressourcer for at skabe mest mulig effekt. 
Deltagelsen i denne diskussion knytter sig til anerkendelsen af os 
som ressourcebevidste. Endelig kunne vi for det tredje finde en nye-
re diskussion om innovation – forstået som en mere radikal omlæg-
ning af ydelserne og det hertil knyttede samspil mellem borgere, 
foreninger og lokalsamfund. Dette har skabt en ny diskursiv arena, 
hvor vi konstituerer os som innovative. 

I hver diskussion er der et særegent rationelt indhold og særegne 
anerkendelses-relationer. Artiklens hovedærinde har været at vise, 
hvordan vi kan fremme en positiv udvikling af rationalitet og aner-
kendelse i disse diskussioner for netop at kultivere et grundlag for 
autentiske samtaler. 

Analysen viste, hvordan rationalitet og anerkendelse i hver af di-
skussionerne knytter sig til bestemte sprog – forstået som sæt af 
spilleregler for brug af symbolske medier. Undersøgelsen har her 
søgt at afdække, hvordan vi som deltagere kan udvikle og berige 
disse sprog – og dermed muliggøre en udvikling af rationalitet, an-
erkendelse og autenticitet. 

Den normative diskussion om basal orden og ansvarlighed knytter 
sig i høj grad til formelle, præskriptive sprog. Aktuelt fandt vi denne 
diskussion særligt tilspidset i forbindelse med styring af de speciali-
serede sociale områder. De præskriptive sprog er kendetegnet ved at 
fastsætte normer, og udlægningen af handlinger består i at sammen-
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holde dem med sådanne normer for at afgøre, om de er overholdt 
eller ikke. Sproget er altså normativt lukket. Med normeringen for-
trænges kompleksiteten og gøres til et spørgsmål om normoverhol-
delse. Normbrud indebærer imidlertid en chance for at genintrodu-
cere kompleksiteten. Heri ligger en anerkendelseskamp, hvor en 
part gør krav på, at der tages højde for komplekse baggrunde, når 
normbruddet skal vurderes og have konsekvenser. Opnås der en 
gensidig anerkendelse af, at kompleksiteten genintroduceres, opstår 
grundlaget for udøvelse af dømmekraft. Udøvelsen af dømmekraft 
indebærer situationsbestemte afvejninger af modstridende hensyn – 
og udgør denne sproglige konteksts form for transformativ rationali-
tet. 

Effektiviseringsdiskussionen betjener sig af – udover præskriptive 
sprog – også af kausale sprog. Disse bruges til at afdække kausale 
relationer mellem aktiviteter og effekter. I min egen organisation er 
denne søgen særligt intens på beskæftigelsesområdet, hvor medar-
bejderne udformer forandringsteorier om, hvordan deres indsatser 
skaber bestemte effekter i forhold til bestemte målgrupper og effek-
ter. Sammenlignet med de præskriptive sprog er der her tale om me-
re åbne og empirisk orienterede sprog. Her ser vi udviklingen af en 
refleksion om forskellige regulariteter (kausale konstellationer) og 
de forandringer, der kan opstå i overgangen fra en slags regularitet 
til en anden. Begrænsningen er dog, at vi her kortlægger relationer 
mellem givne målgrupper, indsatser og effekter. 

Netop når vi taler om innovation, er vi optagede af at forvandle de 
roller og indhold, som vi tilskriver målgrupper, indsatser og effek-
ter. På børne- og ungeområdet er medarbejderne i min organisation 
lige nu i gang med at undersøge, om vi kan italesætte børns proble-
mer anderledes, så problemerne ikke tilskrives selve børnene, men 
snarere den pædagogiske kontekst og praksis. Pointen i dette er at 
muliggøre nye positioner for aktørerne og nye handlemuligheder. 
Det sker gennem brug af narrative sprog, som netop er kendetegnet 
ved at konstituere os som aktører med bestemte egenskaber og 
handlemuligheder. Ved at udvikle de plot, vi italesætter om f.eks. 
børn og os selv, kan vi skabe helt nye handlerum. I bruddet mellem 
plot og dramaturgier kan realiseres en dialog, som er transformativt 
rationel. 
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Vi kan altså udvikle styringen ved at berige og udvide de sprog, vi 
bruger. Det kan handle om at kultivere dømmekraft i de formelle  
diskurser og nuancere brugen af kausale og narrative sprog i diskus-
sionerne om effektivitet og innovation. Pointen er, at jo rigere og 
mere nuancerede sprog, desto bedre mulighed for autentisk samtale. 

Sidst i artiklen har jeg givet bud på, hvordan vi som deltagere i sty-
ringen kan forbedre betingelserne for sproglig berigelse og autentisk 
samtale. Disse bud foreligger her som syv forslag til bedre styrings-
dialog. De indebærer udvikling af vores organisatoriske metaforer, 
vores tidsperspektiv i styringen, vekselspil mellem kausale og narra-
tive sprog, rehabilitering af mundtlighed, dannelse af partnerskaber, 
tillid som disciplinering samt kultivering af vores eget nærvær i 
pressede situationer.  

Som aktører i den offentlige styring kan vi altså bane vejen for en 
mere autentisk styringsdialog ved at kvalificere vores egen deltagel-
se – og herigennem bidrage til at udvikle styringens sprog og samta-
ler. Det er ikke gjort med at »opstille« de rette formelle rammer for 
styringens samtaler. Vi må bringe os selv i spil – udvikle kvaliteten 
i vores nærvær og opmærksomhed, når vi engagerer os i styringens 
samtaler. 

Lykkedes artiklernes forehavende? Jeg vil hævde, at artiklerne har 
taget tre væsentlige skridt: De har udpeget kommunikationsmønstre, 
som undergraver autenticitet og fremmedgør styringen (dilemma-
spil, del 1&2). De har udviklet et teoretisk afsæt for at forstå, hvor-
dan autenticitet bæres af en udvikling af rationalitet og anerkendelse 
(anerkendelsens og rationalitetens spiral, del 3). Og i denne artikel 
har jeg vist, hvordan vi ud fra dette teoretiske afsæt kan berige sty-
ringens sprog og de hertil knyttede institutionaliserede samspil i ret-
ning af at fremme mulighederne for autenticitet. 

Så vidt så godt. Men jeg må indrømme, at jagten på autenticitet i høj 
grad har været en reflekterende indkredsning af dets begreb og mu-
lighedsbetingelser. Jeg har ikke kunnet udpege eksempler på en ud-
foldet autentisk praksis, men snarere kun kim og tendenser, som er 
lovende og understøtter en mere autentisk praksis.  

I dette er jeg dog stadig tro mod artikelseriens udgangspunkt: Jeg 
skrev fra starten, at jeg ikke ledte efter en utopi, men alene efter åb-
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ninger og sprækker for udvikling af styringen indefra. Åbninger og 
sprækker fandt jeg. 

Selv om mit forbrug af sider i dette tidsskrift har været omfattende, 
må jeg konkludere: Jagten fortsætter. 

 
Noter 

1. Interview den 14. oktober 2011. Tak til Karin Hansen, Tine Jordhan og Kåre 
Børjesson for en meget kompetent gennemgang af forandringsteoriers brug i 
praksis! 

2. Interview med PPR-chef Lene Vinsted og specialpædagogisk konsulent Anni 
Holm Jensen den 14. oktober. Tak for en dyb og spændende beretning. 
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