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Tillit og kontroll i Osloskolen: En studie 
av oversettelse og iverksetting på ulike 
organisasjonsnivå 

Christian Wittrock*, Tonje Helen Danielsen** og Åge Johnsen*** 

Sammendrag 
I denne artikkelen undersøker vi hvordan aktører på ulike organisasjonsnivåer i Osloskolen 
har teoretisert tillit og kontroll og forholdet mellom tillit og kontroll i tillitsbasert styring og 
ledelse (TBSL). Teoretisering, forstått som forestillinger om hva noe innebærer eller «er», ses 
gjerne som kjernen i spredning og iverksetting av organisasjonskonsepter. Vi belyser 
aktørenes teoretiseringer gjennom intervjuer og dokumentstudier på tre organisatoriske 
nivåer: byrådet, skoleetaten og skolene. Vi fant at kommunens forsøk på iverksetting av mer 
TBSL kan ha gitt mindre tillit til den øverste etatsledelsen blant noen skoleledere, muligvis 
pga. interne konflikter i toppledelsen. Videre fant vi at mens tillit og kontroll var blitt 
teoretisert som motsetninger på høyere nivå i organisasjonen, ble tillit og kontroll ikke sett 
på som motsetninger i skolene. Fordi tillit teoretiseres som «å stole på» av medarbeidere, 
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kan ledelsens teoretisering av behovet for en «tillitsreform» oppfattes slik at medarbeiderne 
tidligere ikke har vært til å stole på. I tillegg fant vi at mange skoleledere refererte til 
utdanning snarere enn etatens initiativ for å iverksette TBSL, som deres hovedkilder for 
kunnskap om tillitsbasert styring og ledelse. Forestillinger om tillit, kontroll og TBSL på de 
laveste organisatoriske nivåene forekom frikoblet fra den teoretiseringen som var blitt 
foretatt på høyere nivå i organisasjonen. Funnene peker på utfordringer ved å få et 
organisasjonskonsept til å «reise» ned gjennom organisasjoners nivåer, og viser at 
forestillinger om og opplevde nytte av TBSL ikke kan tas for gitt i alle praksisfellesskap i 
komplekse organisasjoner. 

Nøkkelord: Tillitsbasert styring og ledelse, teoretisering, oversettelse av organisasjons- og 
ledelsesideer, iverksetting, flernivå-ledelse, reformer i offentlig sektor. 

 

 

Innledning 
Oslo kommune er en av pionerne til å systematisk iverksette en tillitsreform i Norge 
(Johnsen & Svare, 2024). De store byene brukes ofte av ulike aktører til å vise frem 
foretrukne ledelsesmodeller. Det har vært en sterk konkurranse på tvers av det politiske 
spekteret i Oslo om ulike styringsmodeller (Johnsen & Svare, 2024), og skolen og særlig 
«Osloskolen» har stått i sentrum for mye av debatten om tillitsbasert styring og ledelse 
(TBSL) i landet (Bergesen, 2006; Marsdal, 2015; Seland et al., 2015). I offentligheten har 
debatten om problemer med «fryktkultur» og overdreven kontroll i Utdanningsetaten vært 
medvirkende til dette.  

TBSL er posisjonert som et middel til å få bukt med overdreven kontroll og skape bedre 
arbeidsmiljø og effektivitet (e.g. Bentzen, 2018; Bringselius, 2018a; Bringselius, 2018b). Tillit 
– og dermed TBSL – er noe som typisk oppfattes som positivt; det er vanskelig å være imot 
tillit. Ikke overraskende drøftes tillit derfor som et «magisk begrep» (Bentzen et al., 2025). 
Tillit er blitt et universalmiddel eller en patentløsning; et kjent fenomen innenfor forskning 
på organisasjonskonsepter/idéer for ledelse og styring (Örtenblad, 2015).1 I Skandinavia 
skryter vi gjerne av et høyt tillitsnivå og oppfatter dette som et konkurransefortrinn 
(Andreasson, 2017). Man skulle derfor tro at det har vært enkelt å omsette de gode tankene 
om TBSL til konkrete iverksettinger av konseptet i offentlige organisasjoner og at TBSL er 

 

1 Betegnelsene brukes litt i fleng i litteraturen. Andre ord for fenomenet er f.eks. ledelsesmodell eller 
ledelsesideologi, se Sturdy et al. (2019) og van Grinsven et al. (2016). 



Tillit og kontroll i Osloskolen 3 

 

 

normen for offentlig styring og ledelse i Skandinavia. Dette er imidlertid langt fra klart 
(Johnsen et al., 2022). En større spørreskjemaundersøkelse viser f.eks. at både Norge og 
Sverige ligger langt etter Danmark hva angår konkret arbeid med tillit i kommunene og at 
mindre enn en tredjedel av de undersøkte kommunene i alle tre landene formelt hadde 
iverksatt TBSL som modell for styring og ledelse (Siverbo et al., 2024). I tillegg vet vi at 
formell bruk av et organisasjonskonsept – og positiv omtale av resultatene i offentligheten 
(eller kanskje i en spørreskjemaundersøkelse) – kan være langt fra at konseptet faktisk er 
blitt til en del av den praktiske hverdagen i en organisasjon (Zbaracki, 1998). 
Organisasjonskonsepter som er adoptert på «toppen» av en organisasjon når ofte ikke de 
nedre hierarkier (Larsen, 2012). Dette stiller spørsmålet om iverksetting av TBSL og ikke 
minst oversettelse av dette konseptet gjennom ulike organisatoriske lag (se e.g. Obed 
Madsen, 2013).  

Et problem er her at tillit ikke er noe man beslutter. Tillit er noe man må gjøre seg fortjent til 
(Svare et al., 2020). I Skandinavia har mange forskere studert iverksettingen av TBSL. 
Bringselius (2021) viser for eksempel at iverksetting av TBSL endrer rollen til ledere og til de 
tradisjonelle støttefunksjonene i organisasjoner, fordi støttefunksjonene utgjør en god del av 
styringen i moderne organisasjoner og har mye makt og innflytelse. Hun foreslår at når 
autonomien for teams øker, må ledere på høyere nivå i organisasjonen i større grad ta på 
seg å styre støttefunksjonene. Videre foreslår hun at ledere må ta på seg tre roller: Kompass 
(retningsgiver), coach (veileder) og vägröjare (tilrettelegger), der den siste rollen nettopp er 
koblet til ledelsen av støttefunksjonene. Bentzen (2019b) har utviklet en konseptuell modell 
for oversettelse av magiske begreper, som er basert på teori om offentlig ledelse, 
iverksettingsteori, institusjonell teori og organisasjonspsykologi (særlig læringsteori). I 
modellen – «oversettelsesdiamenten» – ses iverksetting som spent ut mellom to akser. Den 
ene aksen vedrører strategisk forankring vs. lokal forankring. Den andre aksen vedrører 
refleksjon og samtale vs. aktiv eksperimentering. Modellen er f.eks. anvendt i en studie som 
sammenlikner tillitsreformene i Sverige og Danmark (Bentzen & Bringselius, 2023). I en 
annen modell – «tillitens tre føtter» – tar Bentzen (2023) perspektivet om strategisk og lokal 
forankring videre og foreslår at TBSL må ses på individ-, team- og organisasjonsnivå. Hun 
peker videre på at tillit har både en interaksjons-dimensjon og en institusjonell dimensjon. 
Denne modellen er imidlertid basert på studiet av et enkelt case og viser derfor ikke 
problemer relatert til flernivåstyring. 

Bentzen (2019a) viser at medarbeidere ikke nødvendigvis alltid er glade i å ta på seg 
tillitsbasert styring og ledelse, fordi ansvaret deres derved økes. Det forekommer likevel oss 
at de fleste studier om iverksetting av TBSL forutsetter at konseptet er relevant for (alle) de 
gruppene av personer som skal ta konseptet til seg og faktisk utøve TBSL. Argumentet som 
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ofte brukes synes å være at for mye kontroll og styring er et generelt problem i offentlig 
administrasjon og at mer tillit nettopp er et innlysende alternativ til for mye styring og 
kontroll (Johansson-Berg & Siverbo, 2025). Samtidig foreslår vi at de rammeverk vi kjenner 
om iverksetting, kan kobles tydeligere til problemstillinger om flernivå-styring og hvordan 
TBSL blir relevant – eller ikke – på ulike nivåer i organisasjoner.  

I denne artikkelen undersøker vi derfor problemstillingen: Hvilket betydningsinnhold 
tilskriver aktører på ulike organisasjonsnivå i Osloskolen begrepene tillit, kontroll og 
tillitsbasert styring og ledelse? I tillegg undersøker vi hvordan relasjonen mellom tillit og 
kontroll er blitt tenkt som ledd i det oversettelsesarbeidet som finner sted når «nye» 
organisasjonskonsepter søkes innført eller iverksatt (Czarniawska & Joerges, 1996; Røvik, 
2007; Strang & Meyer, 1993). Vi anvender tenkningen til Bentzen (2018) om forholdet 
mellom ledelse og styring som en del av rammeverket vårt. 

Hvorvidt eller i hvilken grad TBSL er et nytt konsept kan diskuteres, men faller utenfor 
rammene for denne artikkelen. Se for eksempel Nyhan (2000), Johnsen (2024) og Johansson-
Berg og Siverbo (2025). 

I det følgende redegjør vi først for vårt teoretiske rammeverk og beskriver studiens metode. 
Deretter presenterer vi vår analyse, diskuterer funnene og konkluderer. 

Teoretisk ramme 
Innenfor forskning på spredning av organisasjonskonspeter er det en utbredt tanke at slike 
konsepter må «teoretiseres» for å reise i tid og sted (Strang & Meyer, 1993). Ifølge Strang og 
Meyer er teoretisering en «bevisst utvikling og spesifisering av abstrakte kategorier og 
formulering av mønstrede relasjoner som f.eks. kjeder av årsak og virkning» (Strang & 
Meyer, 1993, s. 452).2 Teoretiseringer er altså abstraksjoner som tjener til å forklare hva 
«noe» «er» og «gjør». Teoretisering ses som et hovedelement i institusjonalisering – eller 
iverksetting – av nye praksiser (Greenwood et al., 2002). Det er gjennom teoretisering at en 
innovasjon – f.eks. et organisasjonskonsept som TBSL – blir relevant for den personen eller 
den gruppen som skal prøve ut og iverksette innovasjonen (Strang & Meyer, 1993). 
Teoretisering er da sentral for iverksetting: innovasjoner som ikke oppfattes relevante for en 
bestemt gruppe eller sosialt system, tas sjeldent i bruk med mindre særlige forhold presser 
denne gruppen til å bruke innovasjonen (Rogers, 2003). Samtidig peker 
translasjonsforskningen på at om f.eks. en strategi skal iverksettes i en organisasjon, må 

 
2 Vår oversettelse fra engelsk. 
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strategien «oversettes» hele veien gjennom det organisatoriske hierarkiet (Obed Madsen, 
2013). I en organisasjon vil denne oversettelsen og fortolkningen ofte foregå sammen med 
de nærmeste kollegene, og det er i det arbeidsfellesskapet den enkelte inngår i at man vil 
finne ut hva konseptet betyr i praksis for aktørene (Brown & Duguid, 1991; Crossan et al., 
1999). 

Vi følger derfor TBSL gjennom en stor og kompleks organisasjon for å se på hvordan 
kjerneelementer som tenkes å konstituere konseptet teoretiseres gjennom organisasjonen 
på ulike hierarkiske nivåer, noe som forskningen generelt har få studier av (men se Carlile, 
2002; Waldorff & Madsen, 2023). I en organisasjon er mellomledere viktige for iverksetting 
av idéer om ledelse og organisering (Fenton-O'Creevy, 1998; Hasche et al., 2021; Radaelli & 
Sitton-Kent, 2016; Rouleau & Balogun, 2011). Det kan likevel ikke forutsettes at 
mellomledere bruker energi på iverksetting om ikke konseptet – eller den ønskede 
forandringen – oppfattes som relevant for dem (e.g. Wittrock et al., 2020).  

En grunnidé i særlig norsk TBSL er at medarbeidere i høyere grad skal medvirke i 
beslutninger og høres mer; deres kunnskaper skal brukes mer aktivt til utvikling av 
organisasjonen (Arbeiderpartiet & Senterpartiet, 2021). Dette var også teoretiseringen i Oslo 
kommune (2017). Oppfattelsen av tillit er sentral for relevansen av TBSL, og forskningen har 
utviklet veletablerte definisjoner av tillit (e.g. Mayer et al., 1995; Rousseau et al., 1998). Det 
er likevel ikke gitt at praktikere har samme oppfatning av hva tillit er som den forskere har 
(e.g. Kieser & Leiner, 2009). Vi undersøker derfor hvordan tillit teoretiseres også «på 
bunnen» av organisasjonen; dvs. i skoler i byen. 

Retorikk er viktig for spredningen av idéer om ledelse og organisering og er et eget 
forskningsområde (Green, 2004; Strang & Wittrock, 2019). Ofte lages det en fortelling om 
noe som virker dårlig, og et nytt konsept blir foreslått som skal bøte på problemet 
(Greenwood et al., 2002). TBSL ses typisk som et middel mot overdreven kontroll og som en 
kritikk av for mye styring (Bentzen, 2018; Bringselius, 2017; Johansson-Berg & Siverbo, 
2025). Sett i lyset av teoretisering blir det derfor viktig hvordan en organisasjons 
medlemmer ser på henholdsvis kontroll og tillit for å vurdere den lokale relevansen av TBSL. 
Vi undersøker derfor hvordan de ulike organisatoriske nivåene teoretiserer henholdsvis 
kontroll og tillit, samt relasjonen mellom de to. 

Som medarbeider eller leder i en organisasjon er tillit relevant i både horisontale og vertikale 
relasjoner (Bentzen, 2018, s. 34). Den vertikale tilliten ligger forankret i det formelle 
hierarkiet (Bentzen, 2018, s. 34). For vertikale relasjoner har det asymmetriske 
maktforholdet betydning, fordi man ikke kan «bestille» tillit, men kun forsøke å starte en 
spiral til en positiv tillitsrelasjon ved selv å initiere den (Bentzen, 2018, s. 35). Samtidig stiller 
maktasymmetrien spørsmålet om virkemidlene oppfattes å fremme eller hindre tillit, dvs. 
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om den måten lover, regler, mål, dokumentasjonskrav og ressursallokering håndteres på i 
organisasjonen fremmer tillitsfulle relasjoner, herunder fremmer dem lengre ned i 
organisasjonshierarkiene. Vertikal tillit er kjennetegnet av å overskride det fellesskapet som 
oftest er det mest fremtredende i en arbeidsrelasjon, nemlig relasjonen til de nærmeste 
kolleger og de relasjoner og referanser som er kjennetegnet av den (sosiale) gruppen man 
da tilhører i arbeidssammenheng (se f.eks. Ellemers et al., 2003). 

Horisontale tillitsrelasjoner er tillit mellom kolleger på samme nivå, både på underordnet 
nivå mellom ansatte og på overordnet nivå ledere imellom (Hasche et al., 2021, s. 1773). 
Fukuyama (1996) viser at sterk tillit ofte kan knyttes til sterke sosiale fellesskaper. 
Horisontale tillitsrelasjoner vil da typisk utvikles innenfor fellesskaper som på flere områder 
har felles referanseramme, problemforståelse og språk. Nivået for tillit i vertikale og 
horisontale relasjoner kan være sammenvevd og påvirke hverandre (Bentzen, 2023). 
Mellommenneskelig tillit i vertikale relasjoner kan påvirke den mellommenneskelige tilliten, 
enten positivt eller negativt i de horisontale relasjonene (Hasche et al., 2021, s. 1770). Vi 
undersøker derfor hva oppfatningene av nivået for horisontal og vertikal tillit er på ulike 
organisatoriske nivå. 

Ledelse og styring, samt forholdet mellom disse, betraktes som vesentlig i TBSL (Bentzen, 
2018). Christensen et al. (2009) beskriver styring primært som systemorientert, og som et 
lederskaps forsøk på å fatte kollektive beslutninger og påvirke atferd gjennom et sett eller 
system av formelle styringsinstrumenter. Ledelse blir definert som noe som omhandler 
mellommenneskelige forhold og prosesser og som er personorientert. Bentzen (2018, s. 38) 
foreslår at før tillit settes i samspill med styring og ledelse, må man vektlegge 
sammenhengen mellom de to siste. Ledelse og styring kan ifølge Bentzen (2018, s. 50) sees 
på som overlappende men ulike fenomener, som skaper betingelser for hverandre. Tabell 1 
viser kjennetegn for styring og ledelse. 

Tabell 1 
Styring og ledelse 

 Styring Ledelse 

Virkemidler Lover, regler, mål, dokumentasjons-
krav og ressursallokering 

Ansikt til ansikt relasjoner og dialog, herunder 
dialogisk oppfølging 

Eksempel på relasjon Forvaltning – institusjon Leder – medarbeider 
Avstand i relasjon Hands-off og distansert Hands-on og nært 
Orientering I høyere grad systemorientert I høyere grad relasjonsorientert 

Kilde: Bentzen (2018, s. 40). 
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Styring og ledelse er altså egnet til å forstå «vertikal tillit» men også for hvordan en 
toppledelse sin teoretisering av TBSL «reiser» ned gjennom organisasjonen. I relasjon til våre 
drøftelser av hvordan sosial identitet knytter seg til arbeidsfellesskaper, betyr dette også at 
en vellykket iverksetting av TBSL må gå gjennom ulike organisatoriske lag, hvor vi kan 
forvente ulike sosiale identiteter med ulike institusjonelle logikker og at tilliten typisk må 
reise uten alltid å være overbrakt gjennom ansikt-til-ansikt relasjoner. Vi undersøker derfor 
hvordan behovet for ledelse og styring teoretiseres på ulike organisatoriske nivå. 

Case og metode 
I 2015 fikk Oslo kommune et politisk skifte til et rødgrønt flertall, etter 18 år med Høyre og 
Fremskrittspartiet i flertall. Samarbeidet mellom Arbeiderpartiet (Ap), Sosialistisk 
Venstreparti (SV) og Miljøpartiet De Grønne (MDG) varte til 2023 og førte med seg et skifte i 
hvordan Oslo kommune skulle være som arbeidsgiver. Det ble lagt vekt på å innføre TBSL; 
først som en «reform» senere som en allmenn tilnærming (prinsipp) til styring og ledelse i 
kommunen. Reformaktiviteten og det senere arbeid var inspirert av forsøk med TBSL i 
Danmark og særlig København kommune og arbeidet i Sverige under og etter den svenske 
tillitsdelegasjon (Johnsen & Vatn, 2024). 

Vi studerer innføringen av TBSL med skolene i Oslo kommune som case. Oslo kommune er 
en stor og kompleks organisasjon og har både kommunale og fylkeskommunale oppgaver. 
Osloskolen består av flere organisatoriske nivåer fra den politiske styringen i byrådet, den 
faglig-administrative styringen i Utdanningsetaten til de enkelte av de mer enn 180 grunn- 
og videregående skolene.  

Våre datakilder er arkivmateriale og intervjuer. Arkivmaterialet omfatter sentrale 
dokumenter fra byrådet, sentrale rapporter og omtale i aviser. Vi benytter oss i tillegg av 23 
semistrukturerte dybdeintervjuer. Dybdeintervjuer er egnet til å studere (subjektive) 
meninger, holdninger og erfaringer (Tjora, 2021, s. 128); essensen av «teoretiseringsarbeid». 

Atten av våre informanter var lærere, rektorer, assisterende rektorer og 
undervisningsinspektører i seks grunnskoler som ligger i forskjellige bydeler i Oslo kommune. 
Herav var 11 lærere. Videre har vi intervjuet to av seks grunnskoledirektører (tidligere 
«områdedirektører»), som var ansvarlige for over 50 av totalt 183 rektorer i byen, og en 
administrativ direktør i Utdanningsetaten. Endelig har vi intervjuet to personer i kommunens 
øverste administrative ledelse under byrået, som var sentrale i kommunens iverksetting av 
TBSL. Utover dette har en konsulentrapport (PwC, 2019) gitt et bilde av forholdene i 
Utdanningsetaten, bygd på spørreskjemaundersøkelser og intervjuer høsten 2018. Vi dekker 
dermed hele organisasjonshierarkiet for skolene i kommunen. Vekten i vår analyse ligger på 
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teoretiseringene i skolene, fordi det er her behovet for mer tillit og mindre kontroll først og 
fremst ble teoretisert å være til stede fra politisk hold og i pressen (Wittrock et al., 2025). 
Våre intervjuer ble utført våren 2020 samt våren 2021, våren 2022, vinteren 2022 og våren 
2023. Intervjuene ble tatt opp på bånd og transkribert, og informantene ble lovet 
anonymitet.  

I intervjuene spurte vi informantene om hva de mente tillit var, hva de oppfattet som 
kontroll i arbeidet deres og om tillitsrelasjoner til overordnede og kolleger. Vi spurte også 
hva de la i begrepet TBSL og om de hadde opplevd endringer i det daglige arbeidet som følge 
av kommunens innføring av TBSL. Endelig spurte vi om de konkrete elementene som byrådet 
hadde teoretisert som Oslo kommune sin oppfattelse av TBSL. I praksis betyr dette at vi i 
intervjuene inviterte informantene til å teoretisere de grunnelementene som vanligvis 
inngår i TBSL og de elementene byrådet hadde «pakket inn» som Oslo kommune sin versjon 
av TBSL. I samtalene spurte vi også om hvorfra informantene eventuelt hadde sin kunnskap 
om TBSL. Intervjuene med de to personene tett på byrådet sitt arbeid med TBSL var mer 
utforskende og tok sikte på å forstå kommunens iverksetting av TBSL i de organisatoriske 
nivåene over skolene og særlig i den politiske ledelsen.  

Resultater: Teoretisering av tillit, kontroll og 
TBSL i organisasjonen 
Byrådets teoretisering av tillitsbasert styring og ledelse 

I «Plattform for byrådssamarbeid mellom Arbeiderpartiet, Miljøpartiet De Grønne og 
Sosialistisk Venstreparti i Oslo 2015–2019», ble den foregående styringsformen i Oslo 
kommune beskrevet som tunge byråkratiske systemer. Det nye byrådet ønsket å jobbe mot 
en mer åpen og tillitsbasert kultur der det blir lettere å ta beslutninger og med kortere 
avstander mellom byens ledelse, kommunens ledere og ansatte i kommunale virksomheter 
(Johansen et al., 2015). For byrådet handlet økt tillit til ledere og ansatte om overføring av 
faglig myndighet, ansvar, tilstrekkelig bemanning, åpenhet, dialog, kompetansehevingstiltak 
og forankring (Johansen, et al. 2015, s. 10).  

Byrådssak 1055/17 «Tillitsbasert styring og ledelse i Oslo kommune» fulgte opp denne 
plattformen (Oslo kommune, 2017). Det fremgår at byrådsledelsen ønsket at tillit skal være 
et bærende prinsipp i styringen og ledelsen i Oslo kommune (Oslo kommune, 2017, s. 1). I 
byrådssaken beskrives tillit som «en strategi og arbeidsform med formål om å skape bedre 
tjenester til innbyggerne, mer samhandling mellom kommunen og innbyggerne og innad i 
kommunen på ulike nivå, økt resultatorientering og gjennomføringskraft». Videre i 
byrådssaken står det at tillitsbasert styring og ledelse (TBSL) skal kjennetegnes av:  
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• Få og tydelige mål 
• Redusert detaljstyring 

• Gode beslutningsgrunnlag 

• Bred deltakelse fra innbyggere 
• Åpenhet og god kommunikasjon 

• God samhandling mellom ledelse og medarbeidere og deres organisasjoner  

• God utnyttelse av medarbeideres kompetanse og kreativitet  
• God samhandling og samordning på tvers 

• Innbyggerorienterte digitale tjenester 

Dette skiftet gikk først under navnet «tillitsreformen», men i 2017 endret kommunen 
ordbruken til at tillit skulle være det bærende prinsippet i styring og ledelse. Denne 
endringen kan ses som resultatet av en læringsprosess i forbindelse med at det nye Byrådet 
så på organisasjonen «utenfra» da politikken ble utformet, men fikk en konkret 
praksisfundert kjennskap etterpå, da Byrådet begynte arbeidet sitt, herunder med TBSL. I 
intervju fremheves at idéen om tillit som bærende prinsipp egentlig var til stedet i 
kommunens verdier på forhånd, men at politikere prater på en bestemt måte som påvirket 
formuleringen av tillitsreformen: «[…] men det er klart at det ligger i politikkens vesen å på 
en måte snakke mer i overskrift, tydeliggjøre, sette på spissen» (Informant nær Byrådet sin 
prosess). Dette får konsekvenser fordi denne måten å prate på, må «oversettes» til konkrete 
handlinger i kommunen, og den kan fort bli teoretisert på ulike måter av medarbeidere som 
tenker mer på egen arbeidsoppgave enn på politikk: «Det som er viktig […] som politikerne 
også opplevde når de hadde kommet i posisjon til å prate om tillitsledelse […] så fikk de 
tilbakemeldingen: ‘Jammen har dere ikke tillit til oss slik vi gjør det i dag?’» (informant nær 
Byrådet sin prosess). Samtidig er det vanskelig ikke å se byrådet sin teoretisering som en 
«bestilling» av mer tillit. 

Ledelse omtales spesifikt i dokumentet flere ganger. F.eks. heter det: «For å lykkes med 
tillitsbasert styring og ledelse må kommunens toppledere ta et hovedansvar for utvikling i 
egen sektor. Dette handler om holdninger og kultur. Å bygge og å endre kultur vil være et 
langsiktig arbeid» (Oslo kommune, 2017, s. 3). Videre omtales rollen til ledere mer generelt: 
«Ledere må3 være opptatt av utvikling, bidra til mestring og engasjement og oppnå 
resultater sammen med medarbeiderne» (Oslo kommune, 2017, s. 4). Om styring heter det 
spesifikt at: «Mål- og resultatstyring skal ligge til grunn for styring og oppfølging av byrådets 
overordnede mål, ref. Instruks for virksomhetsstyring. Tillit som strategi og arbeidsform i 

 
3 Uthevning i original.  



Tillit og kontroll i Osloskolen 10 

 

 

styring får imidlertid konsekvenser for praktiseringen4 av mål- og resultatstyringen» (Oslo 
kommune, 2017, s. 2). Sitatet følges av en passus om at det skal legges vekt på få og tydelige 
mål, samt mindre vekt på kontroll og detaljrapportering.  

Våre intervju peker på at byrådssaken faktisk har ført til en del endringer i den måten den 
eksisterende mål- og resultatstyring anvendes på i Osloskolen. Blant annet har det vært 
jobbet med den måten skoledirektørene (som før het «områdedirektører») jobber med 
skolene på. Denne er blitt mer utviklingsorientert og det er jobbet med å profesjonalisere 
både ledelse og styring. Et element her er å få sammenstilt all den informasjonen 
Utdanningsetaten har om skolene, slik at informasjonen kan brukes mer aktivt til utvikling av 
de enkelte skolene. Dette samsvarer med andre intervju i administrasjonen, som pekte på at 
fokus på TBSL gikk mer på etterspørsel om utdanning om styring, fordi styring plutselig ble 
tema, men at det tok lang tid før disse endringene kom. En informant sa om dette: «Hvis jeg 
skal være helt ærlig, så synes jeg den byrådssaken ble hengende litt […] det tok veldig lang 
tid før vi opplevde noe særlig sentralt insentiv» (administrativ direktør, Utdanningsetaten). 
Informanten fortsatte med å beskrive at det nå fantes et lederprogram med ni samlinger, 
som tok utgangspunkt i tillitsbasert styring og ledelse.  

I sum teoretiserte Byrådet et behov for mer tillit, mindre kontroll og behov for en omlegging 
av både ledelse og styring, der sistnevnte blir mer overordnet og førstnevnte blir mer rettet 
mot utvikling av medarbeideren. Tillit og kontroll ses primært som motsetninger. Både 
«tillitsreformen» og tillit som bærende prinsipp i styring og ledelse ble teoretisert til å føre til 
økt vertikal og horisontal tillit. Teoretiseringen vedrørte hele organisasjonen og tok 
utgangspunkt i – så vidt vi forstår av flere av intervjuene – en reell opplevelse hos det nye 
Byrådet av at det trengtes en ny måte å jobbe på, og å jobbe sammen på, i Oslo kommune. 

Teoretisering av tillitsbasert styring og ledelse i Utdanningsetaten 

Byrådsavdelingen for oppvekst og kunnskap i Oslo kommune inngikk i september 2018 en 
avtale med konsulentselskapet PwC om en undersøkelse og vurdering av det psykososiale 
arbeidsmiljøet i Utdanningsetaten. Mandatet var «[å] undersøke om det psykososiale 
arbeidsmiljøet i etaten er tilfredsstillende» og gi forslag til oppfølging og eventuelle 
forbedringer (PwC, 2019, s. 2). I undersøkelsen kom det fram at mange av de ansatte 
opplevde stor grad av kontroll: 

Det kom frem at mange ansatte opplever stor grad av kontroll, i betydningen "å bli 
kontrollert". Dels handler dette om en opplevelse av å bli detaljstyrt på målsettinger 

 
4 Uthevning i original.  
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og nøkkeltallsindikatorer, med uforholdsmessig mye kvalitetssikring og 
dobbeltsjekking fra ledere. Et annet forhold er at ansatte ofte opplever å operere på 
instruks ovenfra, i den forstand at det oppleves å være lite rom for å diskutere nye 
eller andre måter å løse oppgaver på og lite rom for å gjøre feil. En del ansatte gir 
også uttrykk for redsel for å gjøre feil. En del ansatte påpeker videre at det oppleves 
å være liten grad av tillitsbasert ledelse, som er fokus i Oslo kommune. (PwC, 2019, s. 
7). 

Funnene i undersøkelsen viser også at mange av de ansatte syntes målstyringen var for 
detaljert og at dette kunne legge en demper på indre motivasjon. Rapporten trakk frem at 
ansatte opplevde manglende tillit mellom ledelsen i Utdanningsetaten og byrådsavdelingen. 
Videre heter det: 

En del ansatte mener de har blitt trukket inn i konflikten mellom ledelsen og 
byrådsavdelingen og at det har vært uheldig for arbeidsmiljøet i UDA. Mange 
opplever at arbeidsplassen er under angrep, at jobben de gjør underkjennes og 
rakkes ned på av den politiske ledelsen og media. (PwC, 2019, s. 8) 

Samtidig påpekte rapporten at det var ulike oppfatninger: 

Som det fremgår, gir ikke resultatet fra undersøkelsen noe entydig bilde av det 
psykososiale arbeidsmiljøet i etaten. Det er åpenbart mange medarbeidere som 
opplever UDA gjennomgående som en bra arbeidsplass med meningsfylte 
arbeidsoppgaver og gode relasjoner til arbeidskolleger og ledelse. Samtidig er det 
også en del medarbeidere som ser annerledes på det og som trekker frem 
manglende åpenhet, detaljstyring og frykt for represalier. Ser man på funnene samlet 
sett er det etter PwCs syn ikke grunnlag for å si at det er en fryktkultur i UDA som 
helhet, men at det i enkelte avdelinger er elementer av det, særlig grunnet en svak 
ytringskultur. (PwC, 2019, s. 9) 

Rapporten anbefalte en vurdering av om dagens mål- og resultatstyringssystem kunne 
endres på for å bøte på de negative effektene (PwC, 2019, s. 38). Videre pekte rapporten på 
ledelsesproblemer i etaten. Ordet «tillit» opptrer 59 ganger i rapporten. Spørsmålet om tillit 
må dermed ses som sentralt i rapporten. En del av anbefalingene i rapporten siktet direkte 
til kommunens prosjekt om utvikling av tillit: 

PwC ser også et sterkt behov for å styrke tilliten mellom UDA og byrådsavdelingen. Vi 
vurderer at UDA hemmes av at tilliten mellom disse instansene ikke er god nok. 
Ettersom Oslo kommune allerede har et pågående utviklingsprosjekt om tillitsbasert 
ledelse anbefaler vi at UDA setter inn ytterligere ressurser for delta i prosjektet. 
(PwC, 2019, s. 9) 
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Ordet «kontroll» opptrer kun 15 ganger i rapporten, men posisjoneres tydelig som en 
motpol til tillit. Kontroll er viet to egne avsnitt i rapporten. Tillit og kontroll er tydelig 
teoretisert som motsetninger, og rapporten posisjonerer også kontroll som 
sammenhengende med «byråkrati og hierarki og resultatorientering» (PwC, 2019, s. 28).  

I våre intervjuer gjennomført fire år etter rapporten ble gitt ut, prates det om at mye er 
skjedd siden byrådsvedtaket i 2017 og de stridighetene som fulgte mellom byrådet og 
utdanningsetaten etterpå. Det inntrykket vi fikk, er at de grunnleggende systemene er stort 
sett de samme, men at måten man forholder seg til systemene på og bruker den 
informasjon som rapporteres, har endret seg. Det prates om en endring i intensjoner: 

Men man har jo […] omorganisert hele utdanningsadministrasjonen, og lagt vekt på å 
bygge en kultur for åpenhet, og ta tak i de punktene som saken i 2017 la opp til. Så vi 
er jo veldig opptatt av at det skal være sådan. (skoledirektør 2, Utdanningsetaten) 

Det pekes også på at stridighetene ikke kun hadde med TBSL å gjøre: «Vi har jo hatt et 
lederskifte i toppen også, så noe av dette er blitt litt personifisert, og ikke bare ligger i 
begrepet tillitsbasert ledelse» (skoledirektør 1, Utdanningsetaten). Andre informanter vi har 
intervjuet bekrefter at en del av konflikten i høy grad var personbestemt. Våre to 
informanter var samstemte om at disse omveltningene hadde ført til usikkerhet, inklusiv om 
roller og om hvem som kan gi hjelp i Utdanningsetaten til skolene. I intervjuene ble det også 
anerkjent at mange rektorer hadde følt at tiden etter skiftet i 2017 var vanskelig, og at det 
hadde vært en læreprosess for alle parter. I tillegg har vi forstått fra intervjuene at striden 
mellom Byrådet og Utdanningsetaten førte til at det ble foretatt en kommunerevisjon av 
styringsdialogen mellom partene. 

I sum teoretiseres hva Utdanningsetaten angår at det var behov for mer tillit og mindre 
kontroll. Dette kobles eksplisitt til at det var behov for en annen styring og en annen 
ledelsesstil. Det synes at en ledelsesstil som er «vennligere» og mer orientert mot å se den 
enkelte medarbeider som person snarere som enn kun en som skal levere målfestede 
leveranser, var ønsket, samsvarende med en type av styring som er mindre detaljorientert. 
Det samlede bildet vi finner i Utdanningsetaten samsvarer i høy grad med det bildet som 
forutsettes i Byrådet sin teoretisering. Rapporten viser at det var konflikt mellom både 
Utdanningsetaten og Byrådsavdeling for oppvekst og kunnskap i Oslo kommune, samt 
mellom ledelsen i Utdanningsetaten og deler av medarbeiderne. Rapporten viser altså en 
mangel på vertikal tillit i toppledelsen og enkelte andre steder, men peker også på 
problemer med horisontal tillit. 

Toppledelsen ble skiftet ut og det ble iverksatt endringer som kan gi et annet bilde i dag enn 
det våre analyser viser. De teoretiseringene vi har beskrevet så langt, gjelder først og fremst 
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Utdanningsetaten i relasjon til Byrådet, men mindre relasjonene mellom Utdanningsetaten 
og byens skoler. Vertikal tillit teoretiseres dermed som et fenomen som mest retter seg 
oppover. Vertikal tillit teoretiseres også i høy grad som et personlig anliggende, mens 
horisontal tillit teoretiseres som noe som har med kultur å gjøre. 

Teoretisering av tillitsbasert styring og ledelse i skolene 
Teoretisering av tillit og kjennskap til TBSL 

Som begrep knyttes tillit til relasjonen mellom to eller flere, både ledere, medarbeidere og 
kollegaer. Mange legger i ordet «tillit» en forståelse av at man skal kunne stole på hverandre 
og at folk gjør det de avtaler å gjøre:  

Generelt så tenker jeg at tillit er jo at man kan stole på hverandre, stole på de man jobber 
med, stole på at man forholder seg til de samme avtalene. Og at det er gjensidig, at det går 
både oppover og nedover i systemet. Og på alle nivåer. (leder, skole 3) 

Da vi spurte om oppfattelser av tillit, var det tydelig at informantenes teoretisering av dette 
ofte tok utgangspunkt i nære personlige forhold eller hendelser de hadde opplevd i 
arbeidssituasjoner. Nesten ingen av lærerne forbandt imidlertid spørsmål om tillit og TBSL til 
bestrebelsene om å innføre en mer tillitsbasert ledelse og styring i kommunen. Mange 
nevnte i stedet forholdet til nærmeste eller lokal skoleleder.  

Noen lærere kunne få øye på endringer etter tillitsreformen, da de ble spurt direkte om 
dette. De pekte da på endringer vedrørende styringsaspektet (se tabell 1) og noen så 
endringer i ledelsen, men i disse tilfellene var endringene mest knyttet til utskiftninger i egen 
skoles ledelse etter lokale problemer og misnøye. Både lærere og skoleledere uttrykte i 
mange tilfeller at de ble påvirket negativt av den utbredte omtalen og diskusjonen av 
Osloskolen i mediene.  

I motsetning til lærerne kunne en god del skoleledere si noe konkret om hva de tenkte TBLS 
var. Noen mente også at Osloskolen generelt var veldig målstyrt. En god del refererte ikke til 
kommunen sine aktiviteter hva kunnskapen deres om TBSL angikk. Derimot pekte de på 
f.eks. utdanningen deres betydning for deres kunnskap om TBSL: «Tillitsbasert ledelse, så 
absolutt. Og det var jo helt tilbake igjen til den tiden, jeg studerte på (...), det var vel 5 eller 6 
år siden. Det var en av ledermodellene som vi var innom.» (inspektør, skole 6) 

Teoretisering av nivået for kontroll 

Ved skolene som ble undersøkt, ble det i hovedsak opplevd lite problemer med kontroll. En 
av de formene for kontroll som ble nevnt flere ganger, var kartleggingsprøver eller andre 
type målinger som var pålagt. «Egentlig så ser jeg ikke så mye kontroll fra ledelsen. Men det 
er sånn enkelte som «kartleggingsprøvene er ferdig og skriv det inn». Det er det eneste jeg 
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tenker som kanskje kan regnes som kontroll» (lærer, skole 2). En annen lærer nevnte at de 
hadde analysemøter:  

Vi har et system med analysemøter. Der blir det tatt opp resultater, og faglig og 
sosialt. Det er en form for kontroll. Hvert trinn har det hvert tredje uke. Også har vi 
trinnreferat som vi skriver hver uke som vi må gi. Så det er en form for kontroll. Det 
sjekker ledelsen. (lærer, skole 3) 

Det virker ikke som de ansatte oppfattet disse formene for kontroll som negativt, og de 
oppga også i intervjuene at de følte stor frihet og tillit på jobb. En annen type kontroll som 
ble nevnt flere ganger, er der ledelsen kommer inn i klasserommet for å observere 
undervisningen. Selv om dette også er en form for kontroll, ga likevel lærerne uttrykk for at 
dette er noe de likte: 

Noen ganger har de spurt om de kan komme inn i klasserommet å bare observere 
undervisningen, og det har de selvfølgelig alltid fått lov til. Jeg synes det er veldig bra 
og jeg tolker det ikke som kontroll, heller som et samarbeid, fordi vi kan ha en 
samtale etterpå å utveksle forslag og ideer. (lærer, skole 1) 

Skoleledere ga uttrykk for at dette også var en fin måte for dem og se hva som foregår, samt 
at de kunne komme med innspill og tilbakemeldinger, og det ga dem mer nærhet til ikke 
bare de ansatte, men også elevene. Noen skoleledere sa likevel de var redde for at 
observasjon av undervisningen skulle føles ubehagelig for lærerne.  

Det er altså flere eksempler på at det som teoretiseres som kontroll, blir sett på som en 
anledning til å lære. Noen lærere ga tilmed uttrykk for at ledelsen hadde for lite kontroll på 
hva lærerne holdt på med. Intervjuene viser også at kontroll må oppfattes som meningsfull. 
En ansatt fortalte om en tidligere leder som var opptatt av å telle timer og minutter: 

Vi hadde en leder en periode som ville at dette med timer og minutter skulle være 
rettferdig, så hun prøvde detaljstyring for å få til et rettferdig system, noe som 
opplevdes veldig urettferdig. Det stemte ikke med min oppfatning og var rett og slett 
veldig provoserende, og det ble en sånn tvangstrøye når noen skulle begynne å telle 
minutter av min arbeidstid. (lærer, skole 3) 

Andre på samme skole nevnte frustrasjon over tidligere leder. I hovedsak ble likevel 
kontrollen opplevd som meningsfull på de undersøkte skolene, mens overdreven 
«stoppeklokketyranni» ikke ble opplevd som meningsfullt og i hovedsak ble forbundet med 
ledere som var blitt skiftet ut. 
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Teoretisering av horisontal tillit: Tillit til hverandre på skolene 

Generelt sett ga intervjuene et inntrykk av at følelsen av tillit var tilstede på de forskjellige 
skolene, på alle nivåer lokalt. Dette gjaldt både mellom lærere innbyrdes og i lederteams: 
«Jeg opplever absolutt at vi har tillit til hverandre. Og at min leder, rektor, absolutt har tillit 
til meg. Altså at hun stoler på at det jeg det jeg gjør, og at det jeg sier er fornuftig». 
(undervisningsinspektør, skole 6). 

Generelt virket ledelsen på skolene å ha hatt et fokus på å skape en «vi-følelse», som 
inspektøren ved skole 6 sa: «Jeg opplever at vi ønsker ikke å være sånn at «her er ledelsen» 
«der er lærerne». Vi vil at det skal være et vi». De fleste lærere oppga at de hadde tillit til 
alle de jobbet med, uavhengig av for eksempel alder, stilling og ansiennitet, men noen 
fortalte at de kanskje stolte mer på dem som hadde jobbet lenger, særlig i forhold til det å 
spørre om hjelp og veiledning, ettersom disse var mer erfarne.  

Teoretisering av vertikal tillit: Tillit til lokal ledelse 

Lærerne fikk spørsmål om sin generelle tillit til sin nærmeste leder, og mange uttrykte at de 
var veldig fornøyde med nåværende leder, men dette betyr ikke at ledelsen ble oppfattet 
som «perfekt». Ved to av seks skoler var det en forhistorie med mistillit, som var løst med 
lederskifter. En lærer ved skole 1 fortalte at vedkommende opplevde manglende 
kommunikasjon fra sin leder, men at lederen ga både støtte og hjelp dersom man ba om det. 
En annen lærer ved samme skole fortalte om en ledelse som var nivåbasert og at særlig én i 
ledelsen var veldig opptatt av rapportering. Læreren som ble intervjuet ved skole 3 fortalte 
om en konfliktsky ledelse. Denne læreren nevnte også at det var lite tilbakemeldinger fra 
ledelsen, men at vedkommende fikk hjelp til saker, særlig elevsaker, om vedkommende ba 
om det. Informanten sa også at det ikke var så mye å hente av faglig veiledning fra ledelsen, 
og at dette kanskje var fordi de ikke hadde den faglige kompetansen som trengtes.  

Teoretisering av vertikal tillit: Tillit til ledelsen i kommunen og 
utdanningsetaten 

De fleste svarte ganske samstemte i intervjuene at ledelsen i kommunen opplevdes å være 
langt unna, og at de ikke hadde noe forhold til toppledelsen, uavhengig av om de var lærer, 
rektor, assisterende rektor eller inspektør ved skolene. Dette var likevel særlig tydelig blant 
lærere. Selv om det var en opplevd avstand der, oppga noen av informantene at de likevel 
hadde tillit til ledelsen over skolenivået. «Jeg kjenner ikke til de, jeg vet ikke hvem det er. 
Men jeg har jo tillit» (lærer, skole 4). En lærer fra en annen skole fortalte at hun veldig 
sjelden tenkte på toppledelsen, og at hun derfor regnet det som at hun hadde generelt god 
tillit. «Det kan hende de tar en avgjørelse som jeg synes er litt rart, så jeg kan jo være kritisk. 
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Men jeg, velger å tro at det er folk med god kompetanse som styrer utdanningsetaten i 
Oslo» (lærer, skole 6). 

Dette bildet var et annet hos skoleledere som faktisk hadde hatt noen kontakt oppover i 
ledelseshierarkiet. I intervjuene snakkes det iblant om at det har vært omstruktureringer i 
den øverste utdanningsledelsen, og dette opplevdes ikke like positivt av alle. En rektor (skole 
4) fortalte at tilliten til sin nærmeste leder absolutt var til stede, noe som skilte seg litt ut fra 
de andre svarene. En skoleinspektør fortalte om en tynnslitt tillit til den politiske ledelsen, og 
at den nåværende skolepolitikken ikke var den beste. 

På et overordnet nivå så tenker jeg nesten at jeg savner kanskje mer tydelige 
føringer; hva er Osloskolen egentlig? Jeg synes det var litt mer tydelig og 
gjenkjennbart før, og så syns jeg det kanskje har blitt litt mer ullent nå. (inspektør, 
skole 6) 

Denne informanten pekte også på at noen kanskje opplevde positive endringer: «Jeg vil tro 
at noen kanskje opplever eller tenker at man har større grad av tillit fra øverste ledelse i 
etaten nå da, enn hva man kanskje hadde før». Men, det var flere som delte usikkerheten 
om den øverste ledelsen. En assisterende rektor sa: «Jeg lurer litt på hvor vi vil? Hvor skal vi? 
Hvilken retning har vi? Det er mye man har lest i mediene» (skole 4).  

Disse ulike oppfatningene kan skyldes at etaten i sin teoretisering av TBSL nettopp la opp til 
at skoleledelsen selv var ansvarlig for å sette retningen: «Jeg tenker at en del av tillitsbasert 
ledelse jo har vært nettopp å si at rektor er toppleder på sin egen skole og har ansvaret for 
det som foregår der» (skoledirektør 2, Utdanningsetaten). Dette er ikke alltid enkelt: «[D]et 
er vanskelig for dem å tenke en annen form for ledelse, men de forsøker virkelig, men dere 
skal gjøre lite arbeid. De skal avlæres litt, tenker jeg» (skoledirektør 1, Utdanningsetaten).  

Det kan altså virke som det var en usikkerhet knyttet ikke bare til hva toppledelsen ville, men 
også hvem de var: 

Direktørene og skolebyrådet i Oslo, særlig skolebyrådet i Oslo, ble byttet nå, og det 
tok lang tid før vi egentlig visste hvordan hun så ut, så det føler jeg er ganske fjernt. 
Den som er nærmest oss, det er jo vår områdedirektør. (assisterende rektor, skole 5) 

I motsetning til opplevelsen i den lokale skoleledelsen, var det ikke snakk om et «vi», men 
heller «oss» og «dem». Ledelsen i kommunen ble også beskrevet som «dem på toppen»; 
hierarkiet var mye mer tydelig mellom skolene og toppledelsen, enn forholdene innad i 
skolene. 
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En lærer fra skole 6 fortalte at vedkommende hadde en opplevelse av at rektor tilpasset så 
godt hun kunne hva som ble bestemt fra toppledelsen, til hva hun mente skolen hennes 
trengte å rette oppmerksomheten på.  

I sum teoretiseres tillit på det lokale skolenivået ofte som en forståelse av at man skal kunne 
stole på hverandre, og at folk er pålitelige. Kunnskapen om TBSL kom sjeldent fra kommunen 
sitt initiativ, men derimot fra utdanning. Det er få som pekte på store endringer i skolenes 
ledelse og styring på intervjutidspunktene som var 3 til 5 år etter vedtaket i byrådet. 
Endringer hva ledelse angikk henførtes ofte til lederutskiftninger der tidligere ledere hadde 
jobbet på måter som ble oppfattet som overdrevent kontrollerende, også innen «reformen».  

Kontroll ble oppfattet ikke som et problem, og teoretiseringen av kontroll rettet seg ofte 
mot overordnedes overværing av klasseundervisning med henblikk på læring og 
forbedringer, dvs. en type av utviklende og støttende ledelse. Horisontal tillit opplevdes som 
høy både på ledernivå og på medarbeidernivå. Det samme gjaldt medarbeideres opplevelse 
av gjengjeldt vertikal tillit lokalt på skolene, selv om relasjonene ikke viste noe glansbilde av 
TBSL. Teoretiseringen av vertikal tillit ut over skolene hadde et mer blandet bilde. Mange så 
Utdanningsetaten og det politiske nivå som fjernt og valgte aktivt å ha tillit, nettopp fordi de 
hadde lite kontakt. Dem som hadde hatt kontakt med det høyere ledelsesnivået – her særlig 
skolelederne – var derimot ofte kritiske og savnet tydeligere ledelse. Personlige 
tillitsrelasjoner til tidligere ledere var også blitt brutt uten at nye ennå var etablert. Mange 
oppfatter at det var en del styring i Osloskolen, men få satt spørsmålstegn ved om dette 
burde vært annerledes.  

Diskusjon 
Tabell 2 sammenfatter analysen med hensyn til teoretiseringen av tillit og kontroll. I vårt 
datamateriale fant vi ulike opplevelser av nivået for kontroll i organisasjonen på de tre 
undersøkte organisasjonsnivåene, og vi fant også ulike opplevelser av eksisterende tillit til 
lokal ledelse og behovet for forsterket tillit. I denne sammenhengen fant vi også ulike 
teoretiseringer av relasjonen mellom tillit og kontroll, samt ulike oppfatninger av både 
ledelse og styring. 

Samtidig fant vi at den primære referansen for aktørenes tenkning i skolene rundt tillit og 
kontroll samt TBSL ikke var byrådet sitt initiativ, og at lærerne i stor grad var avkoblet dette 
initiativet. Skoleledelsen var klar over initiativet, men i bemerkelsesverdig grad pekte på 
problemer mer enn at initiativet hadde løst problemer av relevans for dem. I tillegg kom 
deres kunnskap om TBSL fra andre steder enn Utdanningsetaten. 
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Tabell 2 
Teoretisering av tillit, kontroll og relasjon mellom tillit og kontroll på ulike nivåer 

Organisasjonsnivå Kontroll Behov for 
mer tillit 

Tillit – 
horisontal 

Tillit – 
vertikal 

Relasjonen tillit–
kontroll 

Byrådet For mye Stort -- Liten Motstridende/ 
Substituerende 

Utdanningsetaten For mye Stort Liten Liten Motstridende/ 
Substituerende 

Skoler – ledere Ikke for mye Lite Stor Noen, men 
under press 

Komplementær 

Skoler – lærere Ikke for mye Ingen Stor Stor Komplementær 

 

Disse funnene er bemerkelsesverdige, fordi Osloskolen og debatten om denne fylte veldig 
mye i den teoretiseringen av TBSL som hadde foregått i det som kan kalles «ideenes 
himmel», altså det diskursive rommet der blant annet ideer om organisering og ledelse 
debatteres (Wittrock et al., 2025).  

Problemer med overdreven kontroll eller mistillit var ikke tydelig eller presserende i byens 
skoler som vi studerte, da vi spurte lærerne der. Kontroll ble mest oppfattet som oppfølging, 
diskusjon og læring, altså som grunnlag for ledelse (se tabell 1). Bentzen (2018) og andre 
beskriver styring som noe som skjer på et overordnet nivå og som systemorientert og 
ledelse som personorientert. Disse to står i et utfyllende forhold til hverandre i våre funn. 
Det er lett å tolke svarene dithen at mange oppfattet at (topp)ledelsen i kommunen drev 
mer styring enn ledelse, sett i lys av Bentzens teori, og at mange på skolenivå ikke oppfattet 
styring (og kontroll) på lokalt nivå som «styring», men som oppfølging og dermed ledelse. På 
samme måte rapporterte ikke de lokale skolelederne om overdreven kontroll, men om 
manglende evne til å sette retning fra den administrative ledelses side, altså ledelse. 
Motsetningsvis forsøkte nettopp byrådet å sette en ny retning basert på teoretiseringen 
deres, men denne så ut å «snuble» i striden med Utdanningsetaten på veien til skolene. 
Men, det kan synes å ha vært en oppfatning av for mye kontroll og styring i 
Utdanningsetaten, om man tolker flertallet av byens folkevalgtes oppfattelser slik de 
kommer til uttrykk i styringsdokumentene og særlig i konsulentrapporten (PwC, 2019) som 
ble bestilt av den nye toppledelsen. Det er forholdsvis godt samsvar mellom rapporten og 
byrådet sin teoretisering.  

Tabell 2 viser et annet tydelig mønster, nemlig at teoretisering av tillit og kontroll som 
motsetninger, samsvarer med teoretiseringen av for mye kontroll og et stort behov for mer 
tillit. Teoretiseringen samsvarer også med problemer hva angår vertikal tillit. Vi har – 
muligvis urettferdig – markert «liten» vertikal tillit for byrådet sitt vedkommende, fordi 
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denne forekommer karakteristisk for striden med Utdanningsetaten og den revisjon av 
styringsdialogen som ble foretatt. For Utdanningsetaten sitt vedkommende er både 
horisontal og vertikal tillit utfordret, og det synes å ha pågått en negativ tillitsspiral (Bentzen, 
2018). 

Organisasjonen var preget av den striden som hadde utviklet seg mellom Byrådet og 
Utdanningsetaten og de problemene som tilsynelatende var fremtredende i 
Utdanningsetaten da «tillitsreformen» ble innført. Disse stridighetene handlet i høy grad om 
styring og ledelse, så langt vi kan se, men var også personbåren og politisert. Tabell 3 
tydeliggjør at både konflikt og utilfredshet ser ut å sammenfalle med den måten kontroll og 
behovet for mer tillit ble teoretisert på ulike organisasjonsnivåer. Det opplevde behovet for 
en tillitsreform lå i toppen av organisasjonen, ikke i bunnen hva skoleområdet angår. Våre 
data kan ikke vise dette med sikkerhet, men det er et åpent spørsmål om det teoretiserte 
behovet for TBSL i siste instans kan henføres mer til politikk og konflikt hva angår ledelse, 
snarere enn til konkret opplevelse av for mye kontroll i skolene. Men, hva som er verre for 
organisasjonen, er at striden omkring Utdanningsetaten ser ut til å ha vært et element i at 
det nye Byrådet ikke evnet å vise lederskap for hva visjonen for den nye Osloskole skulle 
være og essensen av flernivå-ledelse; ledelse gjennom andre svikter. Dette – ikke innholdet i 
tillitsreformen som sådan – får konsekvenser lenger nede i organisasjonen. 

Tabell 3 
Opplevelsen av ledelse og styring på ulike nivåer 

Organisasjonsnivå Lokal 
ledelse 

Ledelse 
nivå over 

Styring i 
organisasjonen 

Kontroll Behov for 
mer tillit 

Byrådet ? -- Utilfredshet For mye Stort 
Utdanningsetaten Konflikt Konflikt Utilfredshet For mye Stort 
Skoler – ledere Tilfredshet Utfordret Tilfredshet Ikke for mye Lite 
Skoler – lærere Tilfredshet Ingen relasjon Tilfredshet Ikke for mye Ingen 

 

Teoretiseringen av tillit i skolene ble gjort med utgangspunkt i opplevelser fra hverdagen og 
ofte som rekkende ut over egen gruppe. Den teoretiseringen som fremgår av rapporten til 
PwC om Utdanningsetaten, ser i motsetning til dette tillit som noe som er fraværende og 
mest av alt et internt anliggende, selv om også striden med byrådet og ledelsen i 
Utdanningsetaten er tydelig. Man kan kanskje si at Utdanningsetaten på dette tidspunktet 
ikke hadde tillit til seg selv, mens byens lærere – paradoksalt – hadde tillit til etaten, selv om 
denne ble presset av de sakene som skolens lærere leste og hørte om i medier. Mange 
lærere valgte å ha tillit nettopp fordi de opplevde etatsledelsen som fjern, dvs. den vertikale 
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tilliten til den er mediert over styringsmekanismer. Og, kritikk av tilliten til Utdanningsetaten 
forekom ikke som fremtredende ved byens skoler. Relevansen av en «tillitsreform» er altså 
ikke tydelig på de av byens skoler som vi har studert – tvert imot. 

Mangel på opplevde problemer med kontroll eller mistillit kan skyldes organisasjonskulturen 
og skoleledelsen lokalt. I motsetning til i Utdanningsetaten synes de av byens skoler som vi 
har studert, å ha klart å bygge en «vi»-kultur, der ledelse og medarbeidere er del av samme 
laget. I motsetning til dette opplevde skolenes ledere for en dels vedkommende en dalende 
vertikal tillit i forhold til utdanningsetaten. Dels er ansikt-til-ansikt relasjoner for tillitsbygging 
blitt brutt, dels opplevdes et fravær av ledelse, forstått som det å sette retning og 
kommunisere en klar visjon for organisasjonen. Det som skaper problemer er altså ikke det 
klassiske styringssystemet (se tabell 1) som f.eks. omfatter dokumentasjonskrav og 
ressursallokering, men et tap – kanskje av mening og identitet – knyttet til manglende 
lederskap fremfor for mye styring. Retningen og «hvem Osloskolen er» er blitt usikker. Så 
vidt vi kan se fører dette til at skolelederne skjermet lærerne for «unødvendige» 
forstyrrelser fra tillitsreformen, dvs. at i «oversettelseskjeden» gjennom organisasjon der 
TBSL skulle reise oppstår en demping, et brudd eller en avkobling mellom det politiske og 
det administrative (Brunsson, 1989). Denne formen for buffring kjenner vi også igjen i 
danske tillitsreformer (Bentzen & Winsvold, 2025; Skov & Hansen, 2024). 

Sett i et spredningsperspektiv er det som skjer i dette caset at byrådet henter ned et konsept 
fra idéenes himmel, tilsetter elementer og lanserer dette som en reform i kommunen. Mye 
tyder på at dette skyldes en reell opplevelse av for mye kontroll og for lite tillit av noen 
aktørgrupper, men spørsmålet er hvilket praksisfelleskap som informerte den og om for mye 
målstyring og kontroll var et problem i hele kommunen eller i deler av den. Samtidig var 
denne oppfattelsen av problemer og løsninger åpenbart et skritt for å legitimere egen 
politikk (se e.g. Strang & Bradburn, 2001). 

Studien peker på at det er vanskelig å argumentere for behovet for mer tillit og mindre 
kontroll uten å peke på at det faktisk er for lite tillit eller for mye kontroll som kan avhjelpes 
med mer tillit, blant dem reformen gjelder mest. Problemstillingen er nettopp spørsmålet 
om «hva som går dårlig her» som gir behov for (mer) TBSL som en prioritert løsning. Å 
kommunisere at det er for lite tillit er – jf. de teoretiseringer vi fant på skolene – det samme 
som å si at man ikke stoler på medarbeiderne. Så vidt vi kan se rammer en slik oppfattelse 
en sentral utfordring i tillitsreformer generelt. Tillitsreformer er vanskelige å få til om det 
lokale arbeidsfellesskapet egentlig synes «tingene går greit» og/eller ikke ser hverken 
overdreven kontroll eller mangel på tillit som et prekært problem det er viktig å prioritere 
(Skov & Hansen, 2024).  
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Fra studier av Oslo kommune vet vi at tillitsreformen ble mottatt og anvendt på en annen 
måte innenfor helse- og omsorgsområdet enn i skolene. Måten TBSL ble teoretisert på av de 
arbeidsfellesskapene som jobbet i helse og omsorg førte til endringer i måten å organisere 
hjemmetjenesten på (Vabø, 2024). Vi så også tegn i våre data på at den måten 
Utdanningsetaten jobbet med byens skoler på, var i endring. Våre senere intervjuer med 
skoledirektørene peker på at TBSL måtte tilpasses og at skoleledere måtte lære seg å ta det 
handlingsrommet som ligger i TBSL og ikke vente på styringssignaler ovenfra. Dette stemmer 
overens med annen forskning (Bentzen, 2019a). 

Studien har blitt gjort ved hjelp av intervjuer i et utvalg av skoler, og funnene er ikke 
nødvendigvis overførbare til alle skoler i Oslo eller andre kommuner. Funnene fra skolene 
støttes likevel i stor utstrekning av de to grunnskoledirektørene (ut av seks i alt) med ansvar 
for mer enn 50 rektorer på byens godt 180 skoler. De støttes også av en samtidig, men på 
enhetsnivå ikke overlappende, spørreskjemaundersøkelse (Johnsen et al., 2024; Svare & 
Wittrock, 2024). 

Konklusjoner 
I denne studien finner vi ulike teoretiseringer av tillit og kontroll på ulike nivåer av 
organisasjonen. Disse teoretiseringene samsvarer dels med ulike opplevelser av vertikal og 
horisontal tillit, dels med ulike opplevelser av ledelse og styring, av ulike aktørgrupper. Tross 
stor medieomtale av overdreven kontroll i Osloskolen opplever ikke informantene ved de 
skolene vi har studert noe behov for en omfattende tillitsreform eller mer TBSL. Tvert imot 
gir både iverksettingen av reformen og den striden som er tydelig lenger oppe i 
organisasjonen, anledning til at lederskapet oppleves som svekket sett fra bunnen av 
organisasjonshierarkiet og truer den tillit den lokale skoleledelsen tidligere har hatt til 
nivåene over dem. Problemet forsterkes i det tomrommet som oppstår, når man forsøker å 
demontere en del av den vante styringen; det savnes orientering, retning og visjon, i det 
minste i undersøkelsesperioden. Behovet for en tillitsreform, mindre kontroll, mer tillit og en 
endring av styringen oppleves derimot som stort høyere oppe i organisasjonen, hvor 
behovet samsvarer kanskje mer med utfordringer hva politisk ledelse angår.  

Studien understreker dermed at behov for mer tillit og mindre kontroll ikke kan tas for gitt 
og at styring og ledelse må ses i sammenheng og forstås sett fra ulike organisasjonsnivå. 
Studien antyder også at utfordringer med ledelse (herunder personrelasjoner), snarere enn 
problemer med styring og kontroll, kan gi anledning til teoretisering av et behov for mer 
TBSL. Samtidig viser studien at tillit kan bli sett som «å stole på». Den praktiske betydning av 
dette er at når en ledelse annonserer en «tillitsreform» er det en risiko for at medarbeiderne 
opplever dette som en melding om at de ikke tidligere har vært til å stole på. Disse funnene 
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stiller også spørsmål om hvilke praksisfellesskaper som informerer politikeres teoretisering 
av hva som trengs i komplekse organisasjoner – her i en stor kommune. 
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