)

Hvad er frisattelse — og virker det?

Ulf Hjelmar, selvstendig konsulent (tidligere professor mso, VIVE — Det
Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfard)

Indledning!

Den offentlige sektor er under et stigende pres for at udvikle og levere velfaerdslesninger af hgj
kvalitet samtidig med, at man oplever problemer med finansiering af velfeerden og rekruttering
af kernemedarbejdere. Udgifter og krav til offentlig service eges, mens der er begraenset
opbakning til tilsvarende at @ge indtaegterne gennem skatteudskrivelse. Det er derfor i stigende
grad nedvendigt at finde nye — og effektive - losninger for leveringen af velferd, som kan
fremme kvalitetsudvikling, og som samtidig lever op til borgermes forventninger om offentlig
service.

En del af denne politiske dagsorden har varet at afbureaukratisere den offentlige sektor og
dermed frigere ressourcer, som tidligere har veret bundet op pé arbejde med unedige regler og
dokumentationskrav. Dette fremgér af de forskellige moderniseringsprogrammer, som er blevet
fremlagt af skiftende regeringer fra 1980erne og frem til i dag.

Denne politiske dagsorden star stadig centralt. SVM-regeringen (2022-) har i
regeringsgrundlaget fra december 2022 lagt op til “den mest omfattende frisettelse af den
offentlige sektor i velfeerdssamfundets historie” (Regeringen 2022). Regeringen har pé det
grundlag fremlagt reformforslag pa folkeskoleomréadet, beskaeftigelsesomradet og pa
®ldreomridet. Samtidig ses det af regeringens 2030-plan, at lokal frisaettelse vil std centralt i
reforminitiativer i den offentlige sektor i de kommende ar.

Der mangler dog en sammenhangende forstaelse af, hvordan lokal frisattelse nermere skal
forstés. I den forste del af dette notat vil jeg give et bud pé en sddan forstéelse.

Det na®ste spergsmal, der melder sig, er, om friszttelse egentlig virker? I Danmark har vi 12
ars erfaringer med frikommuneforseg, velfaerdsaftaler m.m. Det giver et godt grundlag for at
kunne pege pa, om frisettelse virker, hvordan frisaettelse virker, og for hvem frisattelse
virker. I den anden del af notatet vil jeg kort formidle denne viden.

1 Notatet er primart baseret pa to kapitler (kapitel 1 og 2), som jeg har skrevet i en antologi om frisettelse, der
udkom i 2025 (Mellon 2025).
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De fem spor i frisattelsen

Folgende fem spor eller kernelementer har veret gennemgaende i de nationale
friseettelsesprogrammer de seneste 12 &r. 2 Nedenstdende figur oplister de fem kerneelementer
med stikord, der knytter sig til elementerne:

Faerre regler
§ Fritagelser fra regler der anses som blokerende for lokale mere
meningsfulde arbejdsgange og et @get fagligt fokus

Mindre dokumentation
Fritagelser fra krav om skriftlig information til beslutningstagere
og et @get fagligt fokus pa mening i dokumentationen

Fra detailmal til formal
Der styres efter feerre detailmal. Malene knyttes til overordnede
veerdier, og der ses en mindre teet resultatopfelgning

Tillidsbaseret kultur
Friszettelsen abner op for innovation, nye lokale
samarbejdsformer og et eget fokus pa faglighed

i Eksperimentel tilgang
=k Fokus pa lokal idégenerering og midlertidige forseg. Forsegene
U kvalueres, og de permanentggres evt. gennem generelle lovaendringer

Det fremgér, at der i alle programmer har der indgéet en frisattelse fra regler, forseg pa mindre
dokumentation, initiativer omkring mindre malstyring, et enske om en mere tillidsbaseret kultur
og en eksperimentel tilgang. Der har vaeret en storre eller mindre vaegtning af kerneelementerne
i de forskellige frisettelsesforsgg, men der er klare tegn pa disse fem gennemgéende spor i
maden, som den lokale frisettelse er blevet italesat og implementeret pa.

I det folgende vil hver af de fem spor 1 frisettelsen blive naermere gennemgaet.

2 Analysen baserer sig pa en vidensopsamling med udgangspunkt i ni politiske dokumenter om
forsegsprogrammernes formal og tyve nationale evalueringer af den specifikke implementering af
programmerne (Hjelmar og Pedersen 2024).
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Spor 1: Feerre regler

I centrum af de seneste ars programmer med lokal frisattelse har varet en ambition om at
mindske antallet af regler. Det gaelder bade nationale regler, kommunale regler og lokale regler
pé den enkelte institution. Gennem en sidan frisettelse fra regler er ensket at frigive mere tid til
en mindre standardiseret indsats og mere nervaer med borgeren.

Frisettelse fra regler er typisk blevet politisk koblet til et opger med det unedige bureaukrati.
Med det unegdige bureaukrati menes en form for bureaukrati, der har overskredet sit oprindelige
formal og resulteret i et overdrevet regelstyre, som karakteriseres som meningslost.

En central del af baggrunden for at ville fjerne unedige regler og bureaukrati er, at reglerne ses
som “bevlede”. Hermed menes, at reglerne har nogle utilsigtede konsekvenser, der reekker ud
over, hvad formélet med reglerne egentlig var. "Beavlet” bestdr i, at reglerne skaber unedvendigt
merarbejde, som tager tid vaek fra hovedformalet med arbejdet — ofte beskrevet om
”kerneopgaven” (Regeringen 2018).

I forhold til de unedvendige regler har udgangspunktet i de forskellige frisettelsesforseg vearet,
at det har veret op til de enkelte medarbejdere og lokale ledere at pege pa regler, som med
fordel kunne fjernes. Der er dog nogle regelszt i forhold til grundlov, EU-lovgivning og
borgernes grundleggende retssikkerhed, som ikke kan fraviges. Det har eksempelvis vaeret en
afgerende praeemis for forsegene, at borgernes rettigheder ikke matte udfordres, hvis
fritagelserne skulle accepteres af de nationale myndigheder. Forsggene matte ikke stille
borgerne darligere, end de er stillet efter geeldende regler, ligesom regler, der forringer
borgernes retssikkerhed ikke kunne indga i forsegene.

Det specifikke formél med regelfritagelserne har forst og fremmest varet at &bne op for mere
meningsfulde arbejdsgange og et eget fagligt frirum for medarbejderne.

Spor 2: Mindre dokumentation

Programmerne med lokal frisettelse indeholder et enske om at reducere og mélrette
dokumentationspraksis i kommunerne. Dokumentation forstas her som indsamling og
klassificering af informationsmateriale.

Dokumentation er et vaesentligt element i bade klassisk bureaukratisk styring og New Public
Management, fordi disse styringsformer i hej grad baserer sig pa formaliserede relationer og
procedurer. Her fungerer dokumentationen som kommunikationsvej opad i styringskaden og pa
tveers af styringskaden. I bureaukratiet informerer dokumentationen om, hvorvidt regler og
procedurer overholdes, mens det i New Public Management i1 hejere grad skal belyse
produktivitet og resultater.

Fokus i frisaettelsesforsggene har vaeret pa at minimere den oplevede dokumentationsbyrde og
skabe sterre mening i dokumentationsarbejdet. Dette kan geres pa flere forskellige méder.

Der har veret gennemfort forseg pé at minimere dokumentationen (sarlig frikommuneforseg I
og II) og forseg pa at fokusere dokumentationsarbejdet omkring den nedvendige og
meningsfulde dokumentation (s&rlig forseg omkring tillidsreform, friinstitutioner og
velfaerdsaftaler). I frikommuneforsag I ses eksempler pa forseg med borgerrettet
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dokumentation (dokumentationsarbejde med direkte involvering af borgere) og i forseg med
velfaerdsaftaler ses eksempler pa mindre skriftlig dokumentation og flere mundtlige
tilbagemeldinger til beslutningstagere.

Ud over at frigive tid medferer eendringerne ses ogsé forsgg pa en omlegning af
dokumentationens funktion. Fra at have et systeminternt sigte omlagges dokumentationen til i
hgjere grad at skulle give veerdi til borgeren. Ved at inddrage borgeren i processen og formulere
dokumentationen i deres eget sprog, kan dokumentationen skabe mening, leering og struktur hos
borgeren.

Spor 3: Fra detailmal til formal

En del af de seneste ars programmer med lokal frisettelse har vaeret ensket om at mindske den
centrale mélstyring og &bne op for et storre lokalt rdderum. Med central mélstyring menes, at
institutioner styres ud fra specifikke mél, der bruges som grundlag og retningsanvisning for
arbejdstilrettelaeggelse og ressourceallokering.

Detailmal koblet op pa incitamenter er typisk blevet forbundet med New Public Management.
Centralt i New Public Management er at opstille méal for offentlige institutioners arbejde, der er
malbare. Institutionerne gives hgj autonomi, idet deres prestation i afgeres ud fra mélopfyldelse
frem for overholdelse af centrale regler.

Det fremgar af de forskellige forseg med lokal frisattelse, at malstyring grundleeggende er
blevet fastholdt som en central styringsmekanisme. Det fremgar dog ogsa, at der har veret en
ambition om at have faerre og mere overordnede (for)mal frem for specifikke detailmal.

Der indgér altsa her en vasentlig skelnen mellem mal og forméal. Md/ kan ses som indikatorer,
der kan bruges til s entydigt som muligt at vurdere mélopfyldelse. Dette kan vare fx
budgetoverholdelse, produktivitetsmal og brugertilfredshedsmal. Formdl kan ses som et mere
overordnet gnske om eller formulering af, hvad der skal fremmes i den offentlige
serviceproduktion. Dette kan vare oget effektivitet, aget kvalitet eller en forbedret
borgeroplevelse.

Det fremgar af erfaringerne fra frisaettelsesforsagene, at der er en strategisk vigtig opgave i
forhold til at skabe opbakning til geeldende mél/formal for organisationen. Mal/formél skal give
mening i dagligdagen for de involverede akterer, for de opleves som havende har en vardi.
Verdien bestar i, at de reelt virker koordinerende for aktiviteter og ressourcer, og at der folges
op pé de fastsatte mal/formal.

Erfaringerne viser endvidere, at opfelgningen pa mal/formal kan have en lidt anden karakter
under en lokal frisettelse. Malopfelgningen kan vaere mere dialogbaseret end normalt, hvilket
kraever et tettere og mere forpligtende samspil med det politiske og administrative niveau i
organisationen.
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Spor 4: Tillidsbaseret kultur

En gennemgéende mélsatning i programmerne med lokal frisettelse har vaeret at afprove nye
principper for styring og ledelse. Sddanne principper kan potentielt reducere centralisering og
incitamenter og i stedet abne for nye samarbejdsformer og veardier, herunder i serdeleshed tillid
og veardien af lokale innovative tiltag baseret pa medarbejdernes faglighed.

Det star centralt i de forskellige frisattelsesprogrammer, at der er behov for en sterre agilitet i
en omskiftelig virkelighed, som fordrer gget innovation og tilpasningsdygtighed. Desuden
betones ogsa nedvendigheden af at sikre mere motiverede medarbejdere, der i hgjere grad er
responsive i forhold til lokale behov og dermed sikrer en bedre opgavelesning.

Et vigtigt skridt i en kulturforandringsproces er, at nye verdier og ansvarsfordeling faktisk
forplanter sig i en ny daglig arbejdskultur blandt medarbejderne. Det kan béde vare den
konkrete arbejdsgang, prioriteringen af opgaver, samarbejdet med kolleger og relationen til
borgeren.

Erfaringerne peger imidlertid pé, at gennemgribende kulturendring er en vanskelig proces. Den
er afhangig af et dedikeret politisk lederskab og er sarbar over for lederskifte. Derfor kraever
kultureendringer i en organisation sterke signaler fra hele styringskaden. Det er med til at sikre
klarhed blandt medarbejderne om organisationens vardier og kontinuitet i tilfeelde af lederskift.
Et eksempel pé dette er opgeret med den sakaldte nulfejlskultur” — hvor ledelsen giver et klart
signal pa alle niveauer om, at det er i orden at bega fejl, bare man laerer af dem.

Erfaringerne fra forsegene med lokal frisattelse, peger ogsa pé, at lederen spiller en helt central
rolle som fortolker og oversatter af den ny tillidsbaserede kultur til praksis. Det er lederen der
italesatter, hvad de nye verdier konkret betyder for medarbejdernes arbejdsgang og skaber
rammerne for, at medarbejderne kan efterleve dem.

Spor 5: Eksperimentel tilgang

I friszettelsesforsggene har udgangspunktet varet, at udvalgte kommuner eller institutioner har
faet nogle unikke frihedsgrader i form af regelfritagelser. Samtidig har der veret en forpligtelse
til at evaluere forsggene, sa nationale og kommunale myndigheder far dokumentation for, hvad
der kom ud af forsegene.

Dette kan karakteriseres som en eksperimenterende tilgang til udvikling af de offentlige tilbud,
herunder udvikling af den offentlige styring og ledelse. Hermed menes, at “eksperimentet” star
centralt i reformtiltagene: Rammerne for en offentlig indsats afpreves i mindre skala, tiltaget
evalueres, og afslutningsvis tages der pa baggrund af evalueringsresultatet stilling til om de
afprovede rammer skal udbredes i stor skala gennem generelle lovendringer.

Denne eksperimentelle tilgang kan ses en del af styringstankegangen i forsegene omkring lokal
frisaettelse. Idéen er, at den eksperimentelle tilgang skal gere kommunerne som helhed mere
tilpasningsdygtige, og gere den offentlige sektor i stand til i hojere grad at treekke pa sin
innovative kapacitet. Innovationskapaciteten udnyttes lokalt til at udvikle nye idéer, idéerne
testes lokalt, evalueres og spredes derefter, hvor det vurderes relevant (Hjelmar og Jakobsen
2021).
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Virkninger af frisattelse

Det naeste spergsmal, som jeg vil tage op, er, for hvem frisettelse virker, og hvordan frisattelse
virker pa hvert enkelt omrade.

Jeg skelner i det folgende mellem virkninger pa tre forskellige niveauer: Virkninger pé
borgerniveau, virkninger for medarbejdere og ledere samt virkninger pd maden en kommune
styres pa. Den folgende fremstilling bygger primert pa erfaringerne med velferdsaftalerne, som
er det mest vidtgéende nationale friszttelsesforsog.

Virkninger for borgere/elever/bern

Der kan pa baggrund af arbejdet med velfaerdsaftaler ikke aflaeses direkte og markante effekter i
forhold til borgerne generelt.

En vesentlig del af forklaringen pa dette er, at der er en raekke gvrige forhold udover
elementerne i velferdsaftalerne, som har haft en betydning for borgerne/eleverne/bernene.
Serlig fire forhold treekkes frem af kommunerne: Den kommunale gkonomi, strukturelle
@ndringer pa det enkelte velferdsomrade, lederskift og rekrutteringsproblemer.

Pa dagtilbudsomradet naevnes hyppige lederskift, rekruttering af uddannede medarbejdere og
kommunal gkonomi navnes som markante udfordringer. P4 folkeskoleomrédet neevnes navnlig
udfordringer med kommunal gkonomi, skolestruktureendringer og lederskift. Pa eeldreomradet
navnes sarlig udfordringer med kommunal gkonomi, lederskift og rekruttering af
medarbejdere.

Det kan dog konkluderes, at frisattelsen har ef potentiale til at kunne lofte kvaliteten, navnlig
for specifikke grupper af elever og borgere.

Potentialet ses pa folkeskoleomradet mest markant i forhold til elever med lav motivation i
undervisningen - som ikke nedvendigyvis er i udsatte positioner - og hvor det vurderes, at de i
serlig hgj grad trives med kortere skoledage, tovoksen ordninger og mere praksisrettet
undervisning. Flere elever fremhaver, at den kortere skoledag har skabt en bedre
sammenhang mellem skole og fritid, hvilket har eget deres motivation for at komme i skole,
samt givet dem mere overskud til fritidsaktiviteter.

Pa xldreomradet ses potentialet mest tydeligt i forhold til borgere, der kan have gavn af andre
indsatser/aktiviteter end de vanlige og med fokus pa borgerens samlede livskvalitet. Et
eksempel pa dette er et forseg i en kommunes hjemmepleje, hvor de har arbejdet med at give
hver hjemmeplejegruppe 10 timer om ugen til indsatser, der ligger udover kommunens
indsatskatalog. Andringen har, ifelge bdde medarbejdere og ledere, gjort en stor positiv forskel
for borgere og medarbejdere ved, at en del medarbejdere nu ter taenke anderledes ud fra en
faglig vurdering af borgers dagsaktuelle ensker og behov.

Pé dagtilbudsomradet oplever ledere og medarbejdere generelt en relativ hej grad af kvalitet i
tilbuddene bade for og efter frisettelsesforseget. I labet af forsagsperioden har medarbejderne
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dog oplevet en mindre negativ @ndring i kvaliteten for bernene. Det kan, ifolge medarbejdere
og ledere i kommunerne, navnlig heenge sammen med udfordringer med rekruttering af
paedagoguddannet personale.

Det fremgér ogsé, at en bredere implementering af velferdsaftalerne — hvor flere medarbejdere
arbejdede med velfeerdsaftalerne - ville kunne lofte kvaliteten mere markant. Dette potentiale er
mest tydeligt pa folkeskole- og @ldreomradet. Medarbejdere pa folkeskole- og @ldreomridet
som har arbejdet med velfaerdsaftalerne, har en oplevelse af, at der er sket et kvalitetsloft i
forsegsperioden. Hvis flere medarbejdere ville arbejde med velferdsaftalerne, sé tilsiger
resultaterne, at det ville have en afsmittende effekt pa den generelle oplevelse af kvalitet for
eleverne/borgerne.

Virkninger af frisettelse for medarbejdere og lokale ledere

I forhold til medarbejderne ses ikke markante og generelle endringer i trivsel pa tveers af de tre
forskellige velfeerdsomrader i forsegsperioden. P4 mere afgraensede omrader ses dog positive
resultater og potentialer i arbejdet med velfzerdsaftaler.

Pé @ldreomrédet oplever medarbejderne en gget generel trivsel, og der er klare indikationer pa,
at det kan henferes til arbejdet med velfaerdsaftalerne. Den positive udvikling i trivsel blandt
medarbejderne er saledes primert drevet af de medarbejdere, der aktivt har arbejdet med
velfaerdsaftalerne i forsagsperioden.

Medarbejderne pa aldreomradet fremhaver sarlig en oget fleksibilitet, et oget fagligt raiderum
og tidsbesparende arbejdsgange. Et eksempel pa dette er forseget med fleksible arbejdstider,
som har givet en bedre ressourceudnyttelse og ledt til starre medarbejdertilfredshed.

Pa folkeskoleomradet ses ikke nogen markante a&ndringer i medarbejdertrivsel i
forsegsperioden. I forhold til sygefraver og job-afgange/opsigelser kan man ikke aflaese
markante endringer i perioden. Det er dog markant, at der blandt de medarbejdere, som aktivt
har arbejdet med velferdsaftalerne, er en gget oplevelse af trivsel — det slér blot ikke igennem i
forhold til den generelle trivsel for hele medarbejdergruppen.

P& dagtilbudsomradet ses tilsvarende heller ikke nogen markante andringer i medarbejdertrivsel
i forsggsperioden. Det fremgér, at medarbejderne er tilfredse med inddragelsen i arbejdet med
velferdsaftalerne, og at de ogsé oplever en gget faglig frihed, hvilket virker motiverende for
medarbejderne. Samtidig er der dog en raekke faktorer, der ikke virker fremmende for trivslen,
herunder navnlig omfanget af ressourcer og tid til opgaven.

I forhold til de lokale ledere ses heller ikke markante og generelle endringer i trivsel pa tvers af
de tre forskellige velfeerdsomrader i forsggsperioden. Tilsvarende som pd medarbejderomradet
ses der dog resultater og potentialer inden for mere afgrensede omrader. Bemarkelsesvaerdigt
er det, at udviklingen i trivsel for ledere ikke folger samme menster som er galdende for
medarbejderomrédet.
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Pé folkeskoleomrédet oplever de lokale ledere en gget trivsel — hvilket ikke gjaldt for
medarbejderne pd omréadet. Lokale ledere pa folkeskoleomradet fremhaver, at velfaerdsaftalerne
giver mulighed for at nytenke skolens tilbud, og det opleves som fremmende for lederens
trivsel.

Omvendt fremheever ledere pé ®ldreomradet, at ledelsesopgaven under en kommunal frisattelse
er vanskelig og omfangsrig, hvilket ikke generelt opleves som fremmende for deres trivsel.
Dette er ikke sammenfaldende med udviklingen i trivsel for medarbejderne p& omradet.
Medarbejderne pd ®ldreomridet oplevede en eget trivsel i forsegsperioden, hvilket altsd ikke
gaelder for de lokale ledere af plejecentre, hjemmepleje, treeningscentre m.v.

De lokale ledere pa @ldreomradet har haft en stor ledelsesopgave i forhold til at understette
medarbejdernes ideer, lasninger og faglige stillingtagen. Derudover har det veret en stor
ledelsesopgave at formidle indholdet af velfardsaftalen til medarbejderne, herunder at afstemme
medarbejdernes forventninger til frisattelsen.

Pé dagtilbudsomrédet ses ikke en udvikling i trivsel blandt de lokale ledere i forsegsperioden.
Dette gjaldt ogsa for medarbejderne pa dagtilbudsomradet. Dette skyldes en rakke faktorer, der
ikke virker fremmende for trivslen, herunder navnlig omfanget af ressourcer og tid til opgaven.

Virkninger pa organisationsniveau

Pa alle tre velfeerdsomrader laegger forsggskommunerne veegt pa, at der i forsggsperioden har
udviklet sig en mere tillidsbaseret form for styring og ledelse i kommunerne, som generelt
opleves som positiv, og som en @ndring der enskes fastholdt fremadrettet.

Det fremhaves af forsegskommunerne, at aktererne pa tvaers af styringskaeden far andre roller
under en frisettelse. Politikerne og forvaltningen beskriver, at de i mindre grad styrer efter
regler og detaljerede mal, og at de har lgsnet pa dokumentationskrav. I felgende figur er denne
overordnede bevagelse i styringskaden illustreret:

Fig. 2. En bevagelse mod en mere tillidsbaseret form for styring
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De lokale politikere beskriver, at de har lagt mere ansvar ud til lokale institutioner og tilbud, og
at de har tillid til, at man lokalt kan forvalte det ansvar. Forvaltningen beskriver, at den har en
mere faciliterende rolle i forhold til de lokale institutioner og tilbud, og at den i hgjere grad
baserer sig pa mundtlige tilbagemeldinger frem for skriftlig dokumentation. De lokale ledere
beskriver, at de har faet en ny ledelsesrolle, hvor fokus i hgjere grad end tidligere er pa at skabe
egne rammer for lokale udviklingsaktiviteter tilpasset den enkelte institutions behov.
Medarbejderne oplever, at de har fiet sterre ansvar for at nytenke deres arbejdsgange med
udgangspunkt i det der giver mening lokalt i forhold til de borgere, elever eller bern, som de er
tet pd 1 deres arbejde. Endelig er der eksempler pé, at borgere i hgjere grad oplever, at de bliver
inddraget i udviklingen af de enkelte velfaerdstilbud.

Samlet set kan man tale om, at frisettelsen har demonstreret et vasentligt potentiale i forhold til
at &ndre ved nogle helt centrale organisatoriske forhold, nemlig den grundleeggende méde som
kommuner styres og ledes efter.

Konklusion

Arbejdet med frisattelse giver os vardifuld viden om, hvad der kan komme ud af at arbejde ud
af de fem spor, der er indeholdt i frisattelsen. Der har ikke tidligere i Danmark veeret
gennemfort et forsog med friszttelse 1 den skala, som vi s& omkring forseget med
velfaerdsaftaler, og der har ikke tidligere foreligget viden om, hvad en frisattelse i den skala
resulterer 1.

Det forste man kan notere sig pa baggrund af forseget med velfaerdsaftaler er, at der generelt er
blevet taget godt imod ideen om frisattelse. Pa alle tre velfeerdsomréder har der vaeret stor lokal
aktivitet og en grundlaggende positiv stemning omkring frisaettelsen. Det ses ogsd, at op mod
halvdelen af alle medarbejdere aktivt har arbejdet med elementerne i frisaettelsen pa dagtilbuds-
og folkeskoleomradet — mens det pd eldreomradet har varet en lidt mindre andel.

Det andet man kan notere sig er, at arbejdet med frisaettelsen i velferdsaftalerne har fort til
forskelligartede virkninger pa de forskellige velfeerdsomrader, og at virkningerne slar mere
igennem for nogle grupper af borgere/elever/bern end andre. Dette er ny viden. Med
erfaringerne fra velfaerdsaftalerne er vi blevet klogere pa, hvordan vi kan bruge elementerne i
friseettelsen bedst muligt 1 forhold til at skabe resultater for borgere/elever/bern.

P& folkeskoleomradet ses de mest gennemgaende og positive resultater af frisettelsen. Elever
med lav motivation i undervisningen oplever gget trivsel, medarbejdere der aktivt har arbejdet
med frisettelsen har faet gget trivsel, og skoleledere oplever tilsvarende oget trivsel. Pa
eldreomrédet ses positive resultater for nogle borgere og en gget trivsel generelt blandt
medarbejderne, mens der pa dagtilbudsomradet ikke ses markante virkninger af frisettelsen for
hverken bern, medarbejdere eller lokale ledere.

Det bemarkes ogsa, at regelfritagelserne har vaeret mest markante pa folkeskoleomradet — hvor
der ogsé ses de mest positive resultater. P& dagtilbuds- og @ldreomradet har regelfritagelserne



)

vaeret mindre 1 omfang, og det ggede handlerum som resultat af regelfritagelserne har veret
tilsvarende mindre for medarbejdere og lokale ledere.

Det tredje man kan notere sig er, at pa alle tre velferdsomréder og i alle syv forsegskommuner
har der vaeret en beveagelse hen imod en mere tillidsbaseret form for styring og ledelse. Dette er
noget, som alle forsegskommuner legger vaegt pd som et vasentligt resultat af frisettelsen, og
som noget der organisatorisk har forandret kommunens made at arbejde pa.
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