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FORORD

Veerdien af tillid indgar i nzesten alle moderne tilgange til god
ledelse. At give medarbejderne en hgj grad af selvbestemmelse
og raderum i hverdagen kan skabe mere fleksibilitet, storre
fagligt engagement og i sidste ende bedre Igsninger for borgere
og patienter.

Det geelder ikke mindst, nar medarbejderne skal lgse komplekse
og/eller uforudsigelige opgaver i samarbejde med andre.

Derfor er tillid ogsa blevet et plusord i debatten om god of-
fentlig ledelse og styring. Men selvom naesten alle er enige om
de mulige fordele ved tillid i ledelse, er det ikke altid sa let at fa
idealernes omsat i praksis. For samtidig skal vi ogsa undga den
"blinde tillid”, hvor vi som ledere far givet medarbejdere ansvar
og opgaver, de ikke har forudsaetningerne for at patage sig.

Det kan skyldes, at tillid som regel skal balanceres med andre
principper i styring og ledelse. Men udfordringerne kan ogsa
bunde i, at der blandt chefer, ledere og medarbejdere er en vis
usikkerhed om, hvordan begrebet “tillid” skal forstas, hvilke mu-
lige gevinster der er ved tillid i ledelse, samt hvad der er forud-
saetninger for gget tillid og selvledelse.

Denne publikation forsgger pa en kort og enkel made at
beskrive, hvordan man kan arbejde med tillid i hverdagen, og
hvilke udfordringer man skal veere forberedt pa at handtere. Det
handler blandt meget andet om at balancere tillid og kontrol, at
finde gode anledninger til at dele ansvar og indflydelse samt om
at leere af de uundgaelige brud pa tilliden.

Publikationen bygger dels pa forskningsbaseret viden om tillid i
ledelse, dels pa en interviewundersggelse blandt ledere, der har
erfaringer med tillid i praksis. Formalet er at styrke eftertanke
og dialog om tillid i ledelse - og derigennem bidrage til, at flere
bliver inspireret til og lykkes med at bruge tillid som et vigtigt
ledelsesprincip i deres organisation.

Publikationen henvender sig primeert til forstelinjeledere, men
kan med fordel ogsa leeses af chefer og andre, der skal veere
med til at skabe gode rammer om tillid i ledelse. Tillid i ledelse er
i hgj grad et feelles anliggende - hele vejen fra topledelsen til den
enkelte medarbejder.

Tak til alle chefer, ledere og medarbejdere, der har bidraget med
vigtige erfaringer fra deres hverdag - og til lektor Tina @ligaard
Bentzen, der har fungeret som faglig sparringspartner i projek-
tet.

Veaeksthus for Ledelse
Jonatan Schloss Lene Roed
KL/Komponent, Forhandlingsfeellesskabet,

formand naestformand



EN KORT DEFINITION

Tillid i menneskelige relationer kan forstas og defineres pa
mange mader. Feelles for mange af dem er, at tillid handler om,
hvor positive forventninger vi ter have til den andens intention og
handlinger, og hvor stor risiko vi derfor ter lgbe i forventning om,
at den anden passer pa vores interesse.

I den forstand er tillid og risiko hinandens forudsaetninger. | en

situation uden risici, behgver vi ikke tilliden. Og hvis ikke vi har
tillid til de andre, vil vi aldrig turde give dem ansvaret for noget,
der kan ga galt.

Tillid i ledelse handler derfor iseer om, hvor meget autonomi man
ter give til medarbejderne. For nar man som leder star med det
formelle ansvar for en opgave, ggr man sig selv sarbar, hvis med-
arbejderne ikke lever op til den tillid, man har vist dem.

Tillid er ikke noget, man bare kan beslutte sig til eller forlange
af hinanden. Oplevelsen af tillid ma bygges op og vedligeholdes
gensidigt, fx af leder og medarbejdere. Begge er nadt til at veel-
ge, om de vil gribe og gengeelde den tillid, den anden part viser.

Tillid i ledelse kan derfor defineres som:

Handlinger, der sigter mod at opbygge og fremme tillid
med henblik pa at ege autonomi og selvbestemmelse.

Det betyder ogsa, at tillid i ledelse ikke kun er din opgave og dit
ansvar som leder. Det er en feelles udfordring at fa opbygget
tillidsfulde relationer og robuste strukturer, som kan bzere en hgj
grad af selvledelse. | kraft af din formelle magtposition har du
dog som leder et seerligt ansvar for at ga forrest og vise tillidsve-
jen - og det er denne opgave, vi fokuserer pa i denne publikation.

VZRDIEN AF TILLID

Det er veldokumenteret, at medarbejdere, der fgler sig madt
med tillid, er mere engagerede, oplever, at de skaber bedre kva-
litet og lettere kan handtere perioder med hgje krav.

Tillid ger det ogsda nemmere at fa arbejdet gjort smidigt uden for
meget “bureaukrati”. Med gget selvbestemmelse folger ofte et

starre fagligt raderum, som gar det muligt at tilpasse indsatsen
til borgernes behov - og maske finde nye og smartere mader at
lzse opgaverne pa.

Hertil kommer, at tillid i ledelse kan mindske behovet for detal-
jerede og ressourcekraevende kontrolsystemer, som risikerer at
skaevvride fokus, heemme innovation og sveekke medarbejderes
og lederes motivation. Det vender vi tilbage til.

Tillidsfulde relationer kan veere ekstra veerdifulde, nar opga-
verne kraever et taet samarbejde pa tveers i organisationen. Her




er magten til at treeffe beslutninger typisk mere diffus, og derfor
kan en steerk gensidig tillid blandt savel medarbejdere som
ledere vaere med til at ggre samarbejdet mere smidigt, tilfreds-
stillende og effektivt.

AT DOSERE TILLID RIGTIGT

Med alle disse mulige gevinster er det ikke s& underligt, at
nzesten alle opfatter tillid i ledelse som noget positivt. Samtidig
er “tillid” sa abstrakt, at enhver kan leegge deres egen forstaelse
og forventninger ind i begrebet. P4 den made bliver det let “et
trylleord”, der vinder bred opbakning. Problemet opstar, nar de
mange forskellige forventninger skal afstemmes og forenesii
praksis.

For selvom tillid i ledelse er et godt ideal, er mere tillid eller aget
autonomi ikke altid den rigtige lgsning. For som neevnt felger der
per definition en risiko med, nar man veelger at udvise tillid til
hinanden. Og den risiko kan du ikke som leder bare se bort fra.

Tillid kan aldrig veere en blankocheck. Du skal stadig kunne sta
pa mal for, at jeres indsats afspejler de politisk fastsatte mal og
respekterer geeldende faglige standarder, borgernes retssikker-
hed, arbejdsmiljgregler osv. Derfor er du nadt til at dosere tillid
og autonomi rigtigt - bade i den direkte ledelse og i den made,
du driver din organisation pa.

I den dosering er det isaer vigtigt at gore sig tre overvejelser — ud
fra bade den aktuelle situation og jeres hidtidige erfaringer:

PROJEKTETS METODE

« Kompetencer: Har medarbejderne de ngdvendige kompe-
tencer til at lgse opgaverne med den gnskede grad af sikker-
hed?

« Intentioner: Er medarbejderne indstillede pa at patage sig et
stgrre ansvar for organisationens malsastninger?

* Ressourcer: Har medarbejderne de rammer og ressourcer,
der gor det realistisk for dem at leve op til den viste tillid?

Med tillidsforsker Tina @ligaard Bentzens ord:

“Vi er ngdt til at tale abent om de mange meningsfulde tillids-
vurderinger, der er ngdvendige hver eneste dag for at skabe
ledelse. Ikke alene er medarbejdere forskellige, men den tillid,
de hver iszer kan leve op til, vil ogsa svinge i forhold til opgaven,
dagsformen og det samlede opgavetryk. Tillid ber ubestride-
ligt veere en ambition, men opbygges ikke ved bare at give den
blindt, men ved aktivt at vurdere, hvor meget tillid den anden
kan beere i den helt konkrete sammenhseng.”

Den viden, der praesenteres i denne publikation, stammer fra to kilder:

Eksisterende viden om tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige organisationer,

primeert fra Tina @ligaard Bentzens forskning. Denne viden bruges til at formidle

grundbegreber om og generelle erfaringer med tillid i offentlig ledelse i en kort og

forenklet form.

En interviewundersggelse blandt i alt 30 ledere, chefer og medarbejdere i otte kom-

munale og regionale organisationer, der i varierende grad og pa forskellig vis har

arbejdet med tillid i ledelse. Denne viden bruges til at analysere oplevede gevinster,

forudsaetninger og barrierer samt til at give eksempler pa relevante ledelsesgreb.

Publikationen har veeret til gennemsyn hos bade Tina @ligaard Bentzen og et udvalg af

de interviewede ledere. Ansvaret for den endelige analyse og formidling er dog alene

projektgruppens.




ET AKTIVT VALG

Internationale malinger viser, at Danmark er et af de lande i
verden, hvor det generelle tillidsniveau i befolkningen er al-
lerhgjest. Vi oplever, at vi som udgangspunkt kan stole pa andre
mennesker - selv dem, vi ikke kender. Ogsa den danske arbejds-
pladskultur er preeget af en lav magtdistance og en hgj grad af
involvering og medbestemmelse.

Det kan forlede nogen til at tro, at et hgjt niveau af tillid er noget,

der automatisk findes i alle relationer. Men i enhver organisation

- ogsa dem med et relativt fladt hierarki - er der altid bade magt
og tillid til stede. Derfor er det som leder vigtigt at forholde sig til,
hvilket forhold man gnsker mellem de to.

Det er et valg, som kan og begr bygge pa grundige overvejelser
om gevinst og risiko, herunder som naevnt om der er de ngdven-
dige forudsaetninger for hgje frihedsgrader i opgavelgsningen:

kompetence, intention og ressourcer.

Man taler om kalkuleret tillid, nar lederen pa denne made har
teenkt over, hvor meget tillid og frihed det er fornuftigt at dosere.
| praksis kan man dog aldrig forudsige usikkerhed og risiko sa
preecist, at den beslutning kan veere fuldstaendig rationel. Selv
efter grundige overvejelser er du som leder i sidste ende ngdt til
at foretage et reflekteret spring og udvise tillid - uden fuld sik-
kerhed for, at det gar godt.

At tillid i ledelse er en beslutning, du og din organisation treeffer,
betyder ikke, at tilliden kan szettes igennem med magt eller
autoritet. Du kan invitere, gade jorden og selv udvise tillid, men
en tillidsfuld relation star og falder med, at medarbejderne gen-
geelder invitationen.

Som leder har du den formelle magt, herunder retten til at skeaere
igennem, traeffe beslutninger, instruere og belenne medarbej-
dere. Men hvis du samtidig har budt op til tillid, ma den formelle
ledermagt bruges med en stor ydmyghed. Ellers risikerer du, at
medarbejderne ikke finder dit erkleerede gnske om tillid troveer-
digt. Tillid kan aldrig beordres.

P& samme made kan | ikke bare skrive tillid i ledelse ind i organi-
sationens strategi, veerdi eller ledelsesgrundlag og forvente, at
det kommer til at preege hverdagen. At udbasunere tillid som en
veerdi kan faktisk fa den stik modsatte effekt, hvis det ikke ogsa
afspejler sigi din ledelsespraksis, fordi ambitionen om tillid sa let
kommer til at fremsta halvhjertet eller hyklerisk.

At beslutte sig for tillid i ledelse (og styring) er at signalere en
ambition. For at fa den gensidige tillid til at spire og vokse i hver-
dagen er du ngdt til lIsbende at finde anledninger til at vande,
gade, luge og neensomt beskeaere. | den forstand er tillid i ledelse
en slags gartnerarbejde.

En vigtig del af lederopgaven er sdledes at fa gje pa og skabe
anledninger til tillidsopbygning. Det kan fx veere involveringen i
en strategisk beslutning eller uddelegeringen af en opgave. Ogsa
medarbejderne kan bidrage til at fa gje pa sddanne anledninger
og veere veerdifulde dialogpartnere om, hvad et tilpas udfordren-
de "tillidsskridt" kan veere.

RELATIONEL OG STRUKTUREL TILLID

Ofte forstas tillid i ledelse som noget, der primeert afhaenger af

den direkte ledelse af medarbejderne. At det med andre ord er
i de mange sma hverdagssituationer og personlige relationer, at
tilliden bliver skabt og vedligeholdt. Det ggr den ogsa, men ikke
kun.

For nok er tillid afhaengig af relationer, men den kan ogsa blive
understgttet - eller undergravet - af de strukturer, der findes
omkring det daglige arbejde. Det vender vi tilbage til.

Sadanne strukturer kan vaere lovgivning, faglige retningslinjer,
strategier, politikker, aftaler, arbejdsgange, autorisationer, kon-
trolsystemer, incitamenter samt mere uformelle strukturer som
fx etablerede veerdier og normer. Strukturer er kort sagt alt det,
som ikke er “til forhandling” i de daglige relationer, men opleves
som faste rammer og givne vilkar.

Strukturer, der understgtter tillid, ger det pa den ene side tryg-
gere for medarbejderne at patage sig et storre selvsteendigt
ansvar. Pa den anden side giver det ledelsen og resten af orga-
nisationen en sikkerhed for, at opgavelasningen ikke karer helt
af sporet, hvis det viser sig, at den udstrakte selvledelse ikke
fungerer, eller at tilliden ligefrem svigtes.

Pointen er, at man som leder skal vaere opmasrksom p4, hvordan
man bedst kan indrette - eller tilpasse sig - strukturerne, sa det
understgtter den relationelle tillid.

Der er ingen fast opskrift pa, hvilken grad af struktur og styring
der bedst understgtter den relationelle tillid. Det handler i hg;j
grad om, at alle involverede forstar og anerkender meningen
med de strukturelle tiltag, der er med til at rammesazette deres
arbejde.



TILLID PA ALLE NIVEAUER

At opbygge og pleje den relationelle tillid er et Isbende arbejde,

der foregar pa flere niveauer, og hvor bade ledere og medarbej-

dere kan bidrage og har et ansvar.

Den personlige tillid - dvs. tillid i relationen mellem leder
og den enkelte medarbejder. Det er her, du som leder ma
vurdere, hvor “selvkgrende” medarbejderen er, og hvor stort
selvsteendigt ansvar vedkommende er parat til at beere. Det
er her, du udviser reflekteret tillid — og samtidig er klar til at
supplere tilliden med en hand i ryggen, nar du fx vurderer, at
der er brug for stgtte eller faglig ledelse.

Tilliden i teams - dvs. deninterne tillid i et arbejdsfeelles-
skab, der har et vist selvstaendigt ansvar for en feelles opgave.
Som leder er din opgave her dels at fastszette spilleregler og
greenser for teamets autonomi, dels at sikre de bedst mulige
vilkar for, at teamet kan lgfte sit ansvar. Det kan fx veere ved
at treede til med sparring, hjeelp eller modspil, nar der er brug
for det.

Den organisatoriske tillid - dvs. tilliden i de relationer, der
gar pa tveers af de enkelte teams og méaske endda over green-
ser til andre dele af ledelseskeeden og den samlede organi-
sation. Som leder er din opgave her blandt andet at styrke
folelsen af et storre feellesskab om kerneopgaven, fx ved at
sikre, at der skabes gode muligheder for at leere hinanden at
kende fagligt og personligt, fejre feelles resultater mv.

Pa hvert af de tre niveauer vil det ogsa veere relevant at overveje,
hvilke strukturer der bedst kan understgtte den relationelle tillid.

Tina @llgaard Bentzen har illustreret pointen om to typer tillid pa
tre niveauer i modellen tillidsskamlen.

Budskabet er, at hvis du vil fremme tillid i ledelse, er du ideelt set
nedt til at arbejde bevidst med begge dimensioner (relationel og
strukturel tillid) og pa alle tre niveauer (person, team og organi-
sation). Ellers risikerer du, at skamlen vakler eller veelter.

I nogle tilfzelde vil arbejdet med strukturerne - iseer pa organi-
satorisk niveau - ofte ligge i udkanten af dit ledelsesrum som
forstelinjeleder. Men det er under alle omstaendigheder nyttigt
at veere opmaerksom pa, hvordan den personlige tillid i hverda-
gen haenger sammen med andre forhold i organisationen, der
potentielt kan fremme eller sveekke tilliden i ledelse.

Tillid i ledelse pa alle niveaue’

-
a
=
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Det er let at fa gje pa de potentielle gevinster ved tillid i ledelse,
og mange kommunale og regionale arbejdspladser har da ogsa
arbejdet med tillid som ledelsesprincip - enten lokalt eller som
en del af en mere samlet organisatorisk strategi.

Der findes ingen fast opskrift pa, hvad man som ferstelinjeleder
skal gare for at lykkes med tillid i ledelse. | denne sidste del af
publikationen giver vi et bud pa ni ingredienser, mange naevner
som afgerende for at fa succes med at opbygge og vedligeholde
tillid.

Disse niledelsesgreb er dels inspireret af eksisterende forsk-
ning i tillidsbaseret ledelse, dels af de erfaringer, de interviewe-
de ledere har gjort sig - herunder erfaringer med, hvornar det
kan veere sveert at lede med tillid.

At gore formalet klart

. At balancere tillid og kontrol

. At definere feelles spilleregler

. At dele ansvar og indflydelse

At fremme faglig feedback

At sikre de ngdvendige kompetencer
At gore sig veerdig til andres tillid

. At handtere brud pa tilliden

. At preege de feelles rammer

© 0N AN
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Nar du som leder vil bruge tillid i ledelse mere aktivt i organisa-
tionen, er det vigtigt, at du sikrer en god dialog om hvorfor. Det
vil sige, dels hvad | forstar ved tillid i ledelse, dels hvad | ensker
at opna.

Formalet ma direkte eller indirekte veere knyttet til jeres ker-
neopgave. Hvorfor satse pa mere tillid i ledelse, hvis det ikke i
sidste ende gor jer bedre til at gare en positiv forskel for borgere
eller brugere?

Der kan veere mange forskellige veje til at styrke kerneopgaven
via tillid i ledelse. Formalet kan eksempelvis veere:

« Atden enkelte borger far et mere skreeddersyet tilbud, fordi
medarbejderne har sterre frihed til at forlade den slagne ve;j,
nar situationen kraever det.

« Atfinde nye og bedre mader at Igse opgaverne pa, som for-
udsaetter, at medarbejdernes kreativitet bliver sluppet fri.

« At gge medarbejdernes trivsel og arbejdsglaede, fordi de
far bedre mulighed for at bruge deres faglige og personlige
demmekraft. Det kan smitte positivt af pa fx sygefraveer
og personaleomsaetning og dermed pa vilkarene for at lgse
kerneopgaven bedre.

AT G@RE
FORMALET
KLART

DET KAN FX VARE SVZART ...

At gore tillid til et bevidst valg: Da de fleste oplever
tillid som noget naturligt og positivt, kan det forekom-
me overfladigt at begrunde, at det skal veere et vigtigt
ledelsesprincip. Men som naevnt er beslutningen om
tillid altid et reflekteret spring, der indebeerer risiko. Og
hvis man som leder eller medarbejder skal veere villig
til at acceptere usikkerhed, ma den forventede gevinst
ogsa veere synlig og attraktiv for alle.

At leve med dobbelte signaler: En szerlig udfordring
i at kommunikere et klart formal med tillid i den daglige
ledelse kan veere, hvis der er andre dele af organisa-
tionen eller ledelseskaeden, der er mere optaget af fx
kontrol, klare ’kommandoveje” og af at undga alle fejl
og risici.

Alle tre (og andre) formal kan sagtens veere i spil samtidig. Men
det er vigtigt, at du melder klart ud bade til medarbejderne og
resten af organisationen, hvad der er de vigtigste begrundelser
for at ga tillidsvejen. Ellers risikerer du, at nye tiltag bliver misfor-
staet og kommer skaevt fra start - iseer hvis tillidsniveauet ikke
allerede er hgit.

Et formal, der er tydeligt koblet til kerneopgaven, vil ogsa gore
det klart, at tillid ikke er malet i sig selv, men et middel til at opna
feelles mal. Derfor kan den afklaring ogsa veere et godt afsaet for
jeres diskussioner om, hvad der er tillidens forudssetninger og
graenser.



FORMAL - MED LEDERNES EGNE ORD:

"

"

"

"

En ambitigs model for tillid i ledelse kan lgse rig-
tigt mange udfordringer. Her er biade sygefravaret
og personaleoms&tningen faldet. Det er ogsa let-
tere at rekruttere, for medarbejderne vil gerne have
en ledelse, som arbejder tillidsbaseret.

Vi er et fxllesskab, og de processer, vi beskaftiger
os med, er sa komplekse, at vi har brug for alles
input til at finde den rigtige losning — uden at skulle
sidde i rundkreds i rigtig lang tid. Si jo mere kend-
skab og tillid, vi har til hinanden, jo sterre kom-
pleksitet kan vi hindtere.

Vores evne til at tenke ud af boksen startede ved
den forste coronabgelge. Der ligger s mange kref-
ter gemt i det engagement, der opstar, nar man far
frihed til at sege alternative lgsninger sammen.

Folk bliver mere kreative, nar vi arbejder tillidsba-
seret, men det kraver, at opgaven er kendt og Kklar.
Hvis opgaven er uklar, kan den kere af sporet, selv-
om jeg giver medarbejderne et bredt mandat.
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At tillid og kontrol er absolutte modsaetninger, er en udbredt
misforstaelse. Ofte er de tveertimod hinandens forudsaetninger.
For den sikkerhed, der ligger i et passende kontrolsystem, kan
gore det mindre risikabelt at give medarbejderne starre frihed
og selvbestemmelse i hverdagen. Det kan fx give storre tryghed
for, at fejl og forkerte beslutninger bliver opfanget i tide, sa | kan
leere af og handle pa dem.

Det er sveert at forestille sig en offentlig arbejdsplads, hvor l er
villige til at acceptere sa hgije risici, at | kan klare jer helt uden
nogen former for kontrol. Der vil altid veere brug for et mix af
tillid og kontrol. Spargsmalet er derfor snarere, hvilke former
for kontrol, rapportering og styring der skal supplere - og gerne
understgtte - den tillidsbaserede ledelse.

Overdreven tillid kan fere til forkerte beslutninger og fejl, og den
risiko er du som leder ngdt til at tage med i dine overvejelser.
Omvendt kan kontrollen have et omfang eller en karakter, sa
medarbejderne oplever den som manglende tillid til deres dem-
mekraft og opgavelgsning; inden for sddanne rammer kan det
veere sveert at opbygge gensidig tillid og haste tillidens poten-
tielle gevinster.

AT BALANCERE
TILLID OG
KONTROL

Forskning viser, at det afggrende er, at de involverede parter
oplever kontrollen som meningsfuld, og at dét ofte afheenger af,
om den understgtter hverdagens opgavelgsning.

Den meningsfuldhed kan du fx skabe ved at inddrage medarbej-
derne i dialogen og beslutningerne om, hvordan den ngdvendige
styring og kontrol kan udformes - herunder Igbende at rydde
opiregler og systemer, der ikke leengere er ngdvendige. Kontrol,
medarbejderne ser som understgttende for lsering og viden-
deling, behgver ikke ga ud over oplevelsen af tillid i ledelse. Det
samme geelder kontrol, der er med til at mindske risikoen for
alvorlige fejl.

@nsket om kontrol udspringer ofte pa hgjere niveauer i organi-
sationen. Her kan du som leder have en vigtig rolle i at “oversaet-
te” styringen, fx ved at forsgge at forklare, hvorfor den er indfart.
Men det er ogsa vigtigt, at du afstemmer forventninger med
resten af ledelseskaeden om, hvordan balancerne skal veere
mellem styring og selvbestemmelse og mellem tillid og kontrol.

DET KAN FX VARE SVART ...

At differentiere tilliden: Det er altid en konkret vurde-
ring, hvilken tillid du vil vise en medarbejder eller et teami
forhold til en bestemt opgave. Ingen kan leve op til ube-
tinget tillid pa alle omrader. Derfor er du ngdt til at gere
forskel - og bruge ledelseskrsefter pa at vurdere, fastleegge
og begrunde, hvor meget tillid du vil vise hvem under hvilke
omstaendigheder.

At begrunde behovet for styringsdata: Selv nar hver-
dagen fungerer godt og med et hgjt niveau af gensidig tillid,
vil der neesten altid veere krav om, at | leverer harde data
pa jeres indsats og resultater. Det kan opleves som en
forstyrrelse af kerneopgaven eller ligefrem som en mistillid
fra chefer og politikere, hvis ikke valg, indsamling og brug
af data bliver ordentligt begrundet.




TILLID OG KONTROL - MED LEDERNES EGNE ORD:

"

"

"

"

"

"

Vi har ogsi nogle kontrolinstanser, der ikke lgger sa me-
get op til tillidsbaseret ledelse, men som er nedvendige for
at opdage fejl.

Vi har en r&kke forskellige tilsyn, og medarbejderne synes
nogle gange, at det er ret besvarligt. Men jeg har fiet dem
med pa at teenke, at det ogsa er til gavn for vores og deres
egen sikkerhed, at vi spiller konstruktivt med.

Tillid og styring eller kontrol er ikke mods®tninger.
Selvfelgelig skal vi ogsia male, sa vi kan felge data og fa et
pracist billede af, hvordan vi bruger vores penge. Tillid i
ledelse aflyser ikke kravet om, at det hele helst skal vere i
balance.

Det er nemmere at drive tillidsbaseret ledelse, nidr man har
ferre medarbejdere. Jeg har kun 12 medarbejdere, si jeg
kender bade dem og deres interne konflikter godt.

Som chef har jeg dialogmeder med lederne, men kontrolle-
rer ikke noget som helst. Jeg har tillid til, at de kommer til
mig og fortzller, hvis noget ikke fungerer. Jeg géir ud fra, at
sd lenge jeg ikke herer noget, sa fungerer det.

Jeg har givet medarbejderne det fulde ansvar for vagt-
planlegningen, og min chef siger, at vi er Danmarks bedst
regulerede tilbud. Det er to sider af samme sag. Selvledelse
fungerer kun, hvis man har nogle klare rammer at gore det
inden for.
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AT DEFINERE
FALLES

SPILLEREGLER

Nar medarbejderne far friere heender til at Ilgse opgaverne, er
det seerlig vigtigt, at | er nogenlunde enige om, hvilke principper
der skal guide opgavelgsningen, herunder om selvbestem-
melsens graenser. For hvis intet er “helligt”, og alt er tilladt, er
der risiko for, at hver enkelt medarbejder bliver “privatpraktise-
rende”. At | som organisation kommer til at slingre afsted uden
feelles retning.

Som leder er der grund til at sgge forventningerne afstemt pa i
hvert fald tre omrader:

« Synet pa kerneopgaven: Er | grundlzeggende enige om,
hvad der er jeres samlende formal? Har | et feelles billede af,
hvad der er vigtigt for at kunne ggre den gnskede forskel for
borgerne?

* Veerdierihverdagen: Er der szerlige faglige veerdier eller eti-
ske standarder, som udggr en slags feelles grundlov for jeres
opgavelgsning? Er vaerdierne eksplicitte og/eller indarbejdet
i kulturen?

» Graenser for selvbestemmelse: Er der nogle “rgde linjer”
i samarbejdet, der ikke er til diskussion (fx fordi de er sat af
andre)? Er det tydeligt, hvilke konsekvenser det har at over-
skride dem?

DET KAN FX VARE SVZART ...

At balancere forpligtelse og frihed: En udfordring

i at sikre feelles retning, veerdier og spilleregler er at
finde det rigtige niveau af feelles forpligtelse. For hvis |
pa alle tre punkter definerer jeres feelles afsaet meget
detaljeret, kan det blive sveert at fa gje pa den reelle
tillid, frihed og selvbestemmelse. Der er med andre ord
nedt til stadig at veere en vis abenhed i fortolkningerne,
sa likke fierner bade tillidens risici og dens gevinster.

At forene tillid og proceskrav: Det kan ogsa gore
hele avelsen vanskeligere, hvis der er fastlagt for
mange og/eller for detaljerede regler for, hvordan | skal
gribe arbejdet an. | sa fald kan opgaven veere at afklare,
hvilket spillerum der trods alt er inden for rammerne, og
hvordan | bedst kan fa de givne vilkar til at give mening

i hverdagen.

Det betyder ikke, at du som leder pa forhand selv skal kridte
hele banen op, definere spillereglerne og saette hjgrneflagene
fast. Tveertimod kan det veere en vigtig made at opbygge bade
tillid og ejerskab pa, at medarbejderne er aktivt involverede i
dialogen om mal, veerdier og rammer.

Den slags er heller ikke noget, man kan beslutte en gang for alle.
Veerdier og veerdikonflikter er man fx nadt til at forholde sig til
sammen og lgbende - bade i det daglige samarbejde, og nar der
er seerlig anledning til det. Det kan der fx veere i forbindelse med
konkrete begivenheder, der udfordrer den etablerede opfattelse
af veerdierne.



FALLES SPILLEREGLER - MED LEDERNES EGNE ORD

"

"

"

"

"

"

"

Tidligere teenkte jeg nok, at alt skulle vaere super tillidsfuldt, og man
selv skulle kunne bestemme alt. Men der er ngdt til at veere en ret
skarp og veldefineret ramme om friheden. Ubetinget tillid har jeg
Kkun til min xgtefelle.

Jeg har som leder en vigtig opgave i at fA medarbejderne til at turde at
tage ansvar. Det kraver, at de kender rammen, vores indbyrdes roller
og mine forventninger til dem.

I starten sagde jeg: ”I ma altid ringe, hvis I er i tvivl”, og det ved de sta-
dig, at de kan. Men det sker virkelig sjeldent, fordi vi har faet afstemt
spilleregler og retningslinjer sa grundigt.

Vi har sammen lavet leveregler og et personalepolitisk grundlag, som
er et felles udgangspunkt, nér vi taler om tillid. Det giver en tydelig-
hed og ro at vere fxlles om at fokusere pa ordentlighed, faglighed og
rummelighed. Er man ikke enige om grundlaget, skal man ikke vare
ansat hos os.

Jeg er nogdt til at vaere ekstra tydelig om mine forventninger, hvis der
fx er tale om nye borgere, nye medarbejdere eller nye projekter. Jeg
kan ikke tage for givet, at alle forstar, hvad tillid betyder i en ny sam-
menhang.

Det er en misforstaelse af tillid, at alt er til forhandling. Dialogen er
det baerende, men det betyder ikke, at man selv ma valge mail og ret-
ning.

Vores kultur er meget tillidsfuld, men den er baret af nogle aftaler
om, hvordan vi skal vare her. 135 mennesker kan ikke lave deres egne
regler. Ofte er medarbejderne de forste til at bede om en regel for
noget, mens jeg trekker i retning af sa fi regler som muligt. Der skal
vare plads til at bruge sin sunde fornuft.
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AT DELE ANSVAR
OG INDFLYDELSE

Kernenitillid i ledelse er at skabe gode betingelser for selvledel-
se og medindflydelse. Som leder kan du iszer ggre det muligt ved
lebende og i dialog med medarbejderne at finde gode anlednin-
ger til og mader at delegere og involvere pa.

Ved at delegere kompetence og kontrol - og dermed give
medarbejderne mulighed for selv at treeffe flere beslutninger
om, hvordan de lgser deres opgaver. Delegeringen kan spsende
lige fra selvstaendig lgsning af en konkret afgraenset opgave til
at opna mere overordnede mal. Den kan veere individuel eller
kollektiv (s& fx et team far gget autonomi). Og endelig kan den
kombineres med forskellige former for kontrol - enten fra dig
som leder eller fra medarbejderne selv.

Ved at involvere medarbejderne grundigere i beslutninger, som
traditionelt har ligget pa dit bord. Det er en vigtig made at vise
tillid til medarbejderne pa at invitere deres viden, ideer og faglige
demmekraft med ind i ledelsesrummet. Involveringen kan
spaende fra blot at sikre sig medarbejdernes input i en konkret
sag til mere organiserede dialogprocesser, der sigter mod at
skabe konsensus om fx en mere strategisk beslutning. Det er
under alle omsteaendigheder vigtigt, at involveringen opleves
som en fair og gennemsigtig proces, hvor alle har mulighed for at
blive hort.

Bade delegering og involvering indebzerer, at du som leder
treeder et skridt tilbage og giver bedre plads til andres bidrag
og stemme. Det eendrer lederrollen, men fjerner ikke behovet
for aktiv ledelse. For dels skal mulighederne og betingelserne
for delegering hele tiden vurderes og justeres. Dels har du som
leder en vigtig opgave i at designe og facilitere dialogen om de
beslutninger, du involverer andre i.

DET KAN FX VARE SVART ...

At insistere pa delegeret ansvar: Delegering giver
ikke blot medarbejderne sterre frihed, men ogsa sterre
ansvar for selv at treeffe vanskelige, maske upopuleere
beslutninger. Det kan derfor veere en udfordring som le-
der at holde fast i aftalt delegering, hvis medarbejderne
forsgger at flytte problemer, de selv burde Igse, tilbage
pé lederens bord. Lederen kan dog stadig fungere som
sparringspartner - og vaere ngdt til at treekke lederkor-
tet i seerlige situationer.

At deklarere graden af medindflydelse: Nar det
geelder involvering, er den typiske udfordring som
leder at veere tydelig om, hvilken form for eller grad af
medindflydelse der er tale om i en bestemt sag. Har du
skabt en forventning om en helt aben og demokratisk
proces, kan det udhule tilliden, hvis det viser sig, at
medindflydelsen kun er symbolsk.




ANSVAR OG INDFLYDELSE - MED LEDERNES EGNE ORD

"

"

"

"

"

"

Nar man har givet medarbejderne beslutningskompe-
tence, accepterer man 0gsi, at de som udgangspunkt har
gjort det bedste i situationen. Hvis man vil korrigere alt,
handlingslammer man dem.

Vi har lagt en stor del afledelsen ud til medarbejderne.
Som leder har jeg dog stadig det sidste ord, og nogle gan-
ge undrer medarbejderne sig over, at de bliver inddraget,
hvis jeg alligevel ender med at tage beslutningen.

Nogle kan godt blive irriterede over, at jeg traeder et
skridt tilbage og lgger et sporgsmal ud til bred diskussi-
on: ’Det er nemmere, hvis du bare bestemmer det, chef™.
Men nar vi s snakker om det, er de alligevel glade for at
vaere med i beslutningen.

Nogle medarbejdere eftersporger mere klare procedurer
og retningslinjer. De har maske oplevet ledelse, hvor der
ikke har varet tillid til dem, og derfor vil de gerne sikre
sig, at de ikke kommer galt afsted igen.

Som ledelse skal vi ikke vere losningsautomater. Med-
arbejderne skal ikke tzenke, at de bare skal ga herind og
trekke en lgsning og gid ud igen.

Vi bruger begrebet ”hverdagsdirektoren”. Det betyder, at
en medarbejder godt ma bruge sin faglige demmekraft til
at velge en alternativ lgsning, sa lenge hun eller han bag-
efter kan give en god faglig argumentation for det. Som
ledere opmuntrer vi de enkelte medarbejdere til at turde
at vere hverdagsdirektor.
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Al FREMME
FAGLIG
FEEDBACK

At detailstyringen slaeekkes, mindsker ikke behovet for faglig
dialog og faglig ledelse. En del af meningen med de starre fri-
hedsgrader er netop en gget refleksion over, hvordan opgaverne
loses bedst.

Iseer tre aspekter af denne ledelsesudfordring fremhaeves bade i
forskning og af mange af de interviewede ledere:

+ Narvaerende faglig ledelse: Tillid i ledelse skal ikke forstas
sadan, at lederen viser tillid ved sa vidt muligt at holde sig
veek eller i baggrunden. Tveertimod vil der ofte veere brug for,
at lederen treeder et skridt teettere pa hverdagens opgaver.
Dels for at sikre sig den fgling med opgavelgsningen, der ma-
ske tidligere kom fra kontrolsystemer og ledelsesinformation.
Dels for at kunne deltage i den Igbende faglige samtale og
veere med til at lgse opstaede problemer hurtigt og smidigt.

DET KAN FX VARE SVART ...

At veere tillidsfuldt neerveerende: At signalere let tilgeen-
gelighed og invitere til faglig feedback kan i nogle situa-
tioner blive opfattet som et udtryk for mistillid, hvis man
treeder for langt ind i medarbejdernes tildelte raderum. Det
krzever fingerspidsfornemmelse - og dialog - at finde den
rigtige armslaengde.

» En god feedbackkultur: Gensidig tillid opbygges i hgj grad
igennem faglig dialog, hvor parterne afstemmer forvent-
ninger til hinandens indsats. Det geelder ikke bare dialogen
mellem leder og medarbejder(e), men ogsa indbyrdes mellem
medarbejderne i og pa tveers af teams. Det kraever, at du som
leder er med til at opbygge en god feedbackkultur, fx ved
bade i ord og handling at fremhzaeve vaerdien af god feedback
og ved at skabe tid og rammer til feedback i hverdagen.

» Hoj psykologisk tryghed: En afggrende del af en sddan
feedbackkultur er en hgj grad af psykologisk tryghed. Det vil
sige et samarbejdsklima, hvor alle trygt kan sige deres me-
ning. Det er ekstra vigtigt i en tillidsbaseret organisation, at
alle ter lufte savel gode ideer som eerlig kritik - i tillid til at de
vil blive modtaget i den rette, leerende and. Her er det blandt
andet vigtigt, at du som leder selv kommunikerer aerligt og
anerkendende, er lydhgr for andres input og opmuntrer alle til
at byde ind.

At gore faglig ledelse til en faelles opgave: Hvis der har
veeret tradition for, at det er dig som leder, der vogter over
kvaliteten i arbejdet, kan det veere uvant for nogle medar-
bejdere at patage sig denne rolle og fx patale uhensigts-
maessig adfaerd hos sine kolleger - og tilsvarende sveert

at tage imod kritikken. Som leder kan du veere med til at
seette en god standard for bade ordentlighed og ydmyghed
i den faglige feedback.



FAGLIG FEEDBACK - MED LEDERNES EGNE ORD
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"

"

"
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Vi har den aftale med medarbejderne, at min stedfortra-
der og jeg gar ind og ud alle steder i hverdagen. Vi behgver
hverken at melde vores ankomst eller at vaere inviteret. Vi
observerer, lytter og bidrager med supervision og spar-
ring, nir og hvor vi kan.

Tidligere havde vi en kultur, hvor fejl var tabu. Nu taler vi
abent om fejlene for at lere af dem. Det har vaeret en svaer
omstilling, for tidligere folte man sig som en politibetjent,
hvis man patalte en fejl direkte over for en kollega.

Nogle medarbejdere er meget bange for at fejle og vil gerne
have klare svar og instrukser. Det far de sjeldent af mig;
jeg opfordrer dem til at fa hjzelp af en kollega eller tage det
op i plenum, sa vi kan lere af det sammen.

Hvis nogen siger noget Kritisk eller kontroversielt, er det
vigtigt at kunne tale Abent om det. Man skal bade som le-
der og kollega kunne stille spergsmal, s lenge man forse-
ger at vere faglig konstruktiv. Det kraver, at der er tid og
rum til at reflektere sammen i hverdagen.

Nar medarbejderne kommer og fortaller eller sporger mig
til rads, spiller jeg ofte bolden tilbage til dem. Eksempelvis
ved at bede dem om at komme med to lesningsforslag. Og
tit har de jo den gode lgsning selv.



NODVENDIGE
KOMPETENCER

Som leder er det dit ansvar, at medarbejderne har eller udvik-
ler de kompetencer, de skal bruge i deres daglige arbejde; det
geelder, uanset hvilken form for ledelse du praktiserer. Men
med mere tillid i ledelse falger ogsa pligten til i samarbejde med
medarbejderne at sikre, at de er kleedt godt pa til at arbejde og
samarbejde pa nye mader.

Hvilke kompetencer gget selvledelse kalder pa, afhaenger selv-
folgelig af mange konkrete forhold, fx graden af delegering og
autonomi. Men typisk vil der veaere brug for at styrke:

« De faglige kompetencer, fordi flere opgaver skal lgses selv-
steendigt uden direkte vejledning, supervision eller kontrol.
Desuden kan starre frihedsgrader i opgavelgsningen kraeve
en steerkere faglig kreativitet og demmekraft, end hvis man
blot skal falge en fastlagt procedure.

« De relationelle kompetencer, fordi forméalet med starre fri-
hed netop er at overlade mere til bade den individuelle og kol-
lektive demmekraft. Det kreever dialog og samarbejde - bade
internt i teamet, i resten af organisationen og i relationen til
borgerne.

« De personlige kompetencer, fordi gget selvledelse kan veere
uvant - eller ugnsket - for nogle. En del trives maske meget
godt med en traditionel ansvarsfordeling, hvor mange proble-
mer er lederens hovedpine. Derfor kan der ogsa veere brug
for en slags personlig empowerment, hvor medarbejdere
styrker deres mod pa og evne til at gribe og forvalte en gget
frihed.

At sikre de ngdvendige kompetencer kan i nogle tilfaelde kraeve
formel kompetenceudvikling, fx i form af efteruddannelse. Men
der vil som regel ogsa veere brug for sammen at finde forskellige
mader at integrere den faglige dialog og refleksion i hverdagen
pa, sa | hver for sig og som arbejdsfeaellesskab bliver bedre til at
udnytte mulighederne i selvledelse.

DET KAN FX VARE SVZART ...

At handtere store kompetenceforskelle: En udfor-
dring i arbejdet med at sikre de ngdvendige kompeten-
cer er, at der kan veere store forskelle pa, hvor klar de
enkelte medarbejdere (eller teams) er til selvledelse.
Eksempelvis kan uerfarne medarbejdere krseve en
leengere opleering og tilveenning til gget ansvar end
dem, der allerede er ret selvkgrende. Derfor er det
vigtigt at kunne lede forandringerne i et differentieret
tempo, sa alle kommer godt med.

At fa alle med pa storre ansvar: Erfaringer fra ar-
bejdspladser, der har arbejdet med udstrakt selvledel-
se, viser, at der typisk er en mindre gruppe medarbej-
dere, der ikke har lyst til og/eller magter at omstille sig
til en mere selvsteendig opgavelgsning. Det er du som
leder ngdt til at veere opmaerksom pa - og i sidste ende

tage konsekvensen af.




KOMPETENCER - MED LEDERNES EGNE ORD
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Tillid og kompetencer henger sammen. Hvis kom-
petencerne mangler, bliver medarbejderne utrygge.
Og hvis du ikke kan hindtere dét, risikerer du at
blive modt med mistillid.

Min ambition er at sette medarbejderne fri til at
udnytte deres kompetencer og kleede dem pa med
de kompetencer, de matte mangle. I begge tilfelde
kraver det losbende faglig dialog.

Der er nogle, der synes, at her er for meget tillid.
Som gerne vil have lidt fastere rammer. To er stop-
pet, og der er 0gsa nogle, der er blevet og prever,
selvom det ikke falder dem let. Hvis man kraver
Klare procedurer, skal man ikke vare her. Jeg insi-
sterer pa den faglige frihed og demmekraft.

Min impuls er at have tillid til dem, jeg leder, og det
kan jeg kun, hvis jeg ved, hvad de laver, og hvad de
har brug for af hjzlp og sparring. Jeg kan ikke lede
personale med tillid, hvis jeg ikke har sat mig ind

i deres opgaver, opgavelgsninger, udfordringer og
vanskeligheder.

Nyansatte har ofte en forventning om, at der styres
mere. Graden af tillid og frihed afhanger derfor
ogsa af, hvilken medarbejdergruppe man har og
deres behov.
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AT GORE SIG
VARDIG TIL

ANDRES TILLID

At der med tillid i ledelse bliver lagt stor vaegt pa selvledelse,
betyder ikke, at dit personlige lederskab som formel leder bliver
mindre vigtigt. Tveertimod kan det vaere helt afggrende, at med-
arbejderne oplever dig som tillidsvaekkende og veerdig til deres
tillid.

Det er vigtigt, fordi det ikke blot er dig, der laber en risiko ved

at introducere storre frihedsgrader og selvsteendigt ansvar i
opgavelgsningen. Ogsa medarbejderne skal fgle sig trygge ved
den usikkerhed, der skabes, nar de kan handle friere og dermed
ogsa bega fejl, som kan falde tilbage pa dem.

Selvom du har den formelle magt som leder, kan du ikke bruge
netop den til skabe eller diktere tillid. Tveertimod skal de mere
formelle magtmidler, fx ordrer, straf og belgnning, bruges med
forsigtighed, hvis du vil opbygge tillidsfulde relationer.

Forskning peger pa iszer tre vigtige forudsaetninger for at gare
tillid til en del af det personlige lederskab:

« Konsistens: Hvis du handler konsistent og med integritet,
kan medarbejderne lettere forholde sig til, hvad du stéar for.
Det skaber stabilitet og forudsigelighed, og gor det mere
trygt for dem at udnytte deres ggede handlerum.

* Robusthed: Tillid handler ikke om passivt “at lukke gjnene og
habe, det gar”, men om at kunne leve med en hgjere grad af
usikkerhed i hverdagen. Du vil ogsa skulle handtere even-
tuel modstand imod at tage et @get ansvar samt eventuelle
tilfselde af tillidsbrud. Begge dele kraever en vis emotionel
robusthed.

* Ydmyghed: Du skal som leder forvalte din formelle magt
pa en ydmyg made, som vaekker tillid og giver andre plads
til og mod pa at komme frem pa banen. Eksempelvis ved at
du viser dig som en rollemodel, der ter bega og indreamme
fejl, samt ved at erkende, at du ikke selv har alle svarene pa
handen.

\
DET KAN FX VAERE SVART ...
At dosere brugen af formel magt: Der vil veere situa- At agere konsistent i krydspres: Som farstelinjeleder
tioner, hvor du som leder trods intentioner om tillid og i en hierarkisk organisation risikerer du i nogle tilfeelde at
ydmyghed er ngdt til at treekke pé& og udnytte din formelle veere “en lus mellem to negle” - dvs. at skulle balancere
magt. Det kan du forsege at gere pa en made, der ikke flere hensyn, som det er sveert eller umuligt at forene. Det
undergraver tilliden i jeres relationer, fx ved at begrunde kan gore det vanskeligt at leve op til idealet om at fremsta
magtanvendelsen i den konkrete situation. konsistent, dvs. altid handle pa samme made pa tveers af

forskellige situationer.
J




AT GORE SIG VARDIG TIL ANDRES TILLID - MED LEDERNES EGNE ORD
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Det er vigtigt, at man som leder udviser en form for
ydmyghed over for opgaven. At man ter vise, at man er
i tvivl om noget, og at man selv udstriler det, som man
gerne vil se hos sine medarbejdere. Man far ikke opbyg-
get gensidig tillid, hvis man ikke ogsa viser noget af sin
egen sarbarhed.

Hvis man ikke helt grundleggende tror, at medarbej-
derne gor sig umage og gor deres bedste, si far man det
svaert med tillid i ledelse. Jeg tror ikke, man kan lere
at lede tillidsfuldt¢, hvis man har det udgangspunkt, at
medarbejderne prever at snyde.

Man er nedt til at give noget af sig selv. At vise menne-
sket bag lederen og ikke vaere FOR privat. Hvis man ikke
viser, hvem man er, og hvilke verdier man har, kan man
ikke opbygge den slags relationer, der kan bere tillid.

Hos os er ledelsesopgaven giet fra besluttende til coa-
chende og superviserende. Det har givet nogle meget
bedre samtaler med medarbejderne om, hvor vi skal
hen.

Nogle medarbejdere hxlder til, at ledere per definition
er nogle onde nogen, som man ikke kan have tillid til.
Den indstilling er man ngdt til at arbejde lidt med.

Hyvis vi bliver uenige, sa bestemmer jeg jo. Det er meget
sjzldent, at jeg trekker ledelseskortet. Ogi de tilfzlde
siger jeg det meget hejt og tydeligt, og sa har folk det
egentlig meget godt med det.



24

A

HAND

ERE

BRUD PA TILLIDEN

Nar du som leder veelger at vise tillid og dermed lgbe en kalku-
leret risiko, vil det nogle gange ga skaevt. Det kan fx veere, at en
medarbejder eller et team viser sig ikke at kunne leve op til den
viste tillid og frihed, sa | ikke far lgst den pageeldende opgave pa
en acceptabel made.

Det er en vigtig del af din ledelsesopgave at veere forberedt pa
og handtere sakaldte tillidsbrud. Fgrst og fremmest ved at gare
det klart i organisationen, at tillidsbrud og fejlsken er uundga-
elige, nar man arbejder med tillid i ledelse. Du skal finde en made
at reagere passende pa dem, sa tillidsbrud bliver taget alvorligt,
men sa et enkelt brud ikke bliver et spgrgsmal om den generelle
tillid i organisationen - eller om veerdien af tillid i ledelse.

Rigtigt udnyttet kan arbejdet med at reparere og handtere til-
lidsbrud veere en lserende proces, hvor | sammen bliver mere af-
klarede om jeres fzlles formal, veerdier og spilleregler. Forskning
viser, at en god handtering faktisk kan veere med til at styrke den
generelle tillid.

Som leder er det vigtigt at prove at forsta arsagen til et tillids-
brud, fx ved at undersgge de tre neevnte forudsastninger for tillid
og autonomi: kompetence, intention og ressourcer.

« Skyldes tillidsbruddet manglende kompetence til at Igfte den
pageeldende opgave, har tilliden nok veeret overdoseret.

« Har medarbejderen ikke vist den forventede vilje til at lzfte et
stgrre ansvar, kan der vaere noget galt med motivationen.

» Har medarbejderen knzsekket halsen pa at lase en nzermest
umulig opgave, handler tillidsbruddet maske mest om ram-
mer og ressourcer.

| alle tre tilfeelde peger pilen begge veje. Medarbejderen har

ikke levet op til den tillid, du som leder vurderede, var passende.
Derfor er der brug for eftertanke hos begge parter - og en feelles
vurdering af, hvordan tilliden kan genoprettes og finde sit rigtige
niveau. Det kan ogsa veere eendrede forhold i omverdenen, fx
uventede haendelser, som har gjort det svaerere for medarbej-
derne at leve op til den forventede tillid.

DET KAN FX VARE SVZART ...

At reagere balanceret pa tillidsbrud: P4 den ene
side skal du veere dben over for de forklaringer, der kan
veere pa bruddet. P4 den anden side skal du vise, at du
tager tillidsbrud alvorligt og dermed veerner om de spil-
leregler, | har opstillet for tillid i ledelse.

At reparere pa en nedslidt tillid: Hvis | i forvejen

har steerke tillidsrelationer, er det alt andet lige lettere
at gore brud og fejl til noget, | kan reparere og leere af.
Anderledes udfordrende er det, hvis tilliden allerede er
slidt; sa risikerer |, at et tillidsbrud bringer jer lzengere
ned i en negativ spiral, hvor tilliden reduceres yderli-
gere.

| det hele taget er det vigtigt at bruge eventuelle tillidsbrud som
en kilde til nysgerrig refleksion og leering - bade for de implicere-
de og for hele organisationen. Det handler ikke om at udskamme
nogen, men om at prgve at forstd omstaendighederne, sa nye
brud kan forebygges.

Alt dette forudsastter, at der ikke ligger direkte negative
intentioner (“ond vilje”) bag et tillidsbrud - eksempelvis at en
medarbejder bevidst udnytter gget selvbestemmelse til groft

at forsgsmme sine pligter eller ligefrem modarbejde organisatio-
nens formal og veerdier. | s& fald er lederen selvfalgelig ngdt til at
gribe meget resolut ind over for tillidsbruddet, som ogsa typisk
vil vaere sveert at reparere.
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Det er aldrig forkert at prove at gore det rigtige. Hvis der sa
sker fejl, skal man tage fat, vaere nysgerrig og lere af fejlen
sammen.

En medarbejder fuskede med sin timeregistrering. Det er

et hardt slag, nar tilliden bliver misbrugt. Vi tog en forvent-
ningssamtale, og derefter kontrollerede jeg hende i to méne-
der - og jeg har stadig et gje pia hende.

Jeg kan blive vred og nzsten tage det personligt, nar tilliden
bliver brudt. Men jeg har leert ogsa at tolke det som, at nogle
medarbejdere i en periode har brug for mere guidning og
fastere rammer.

Personalet skal ogsa have tillid til, at vi som ledere traeder i
Kkarakter ved alvorlige brud pa vaerdier og standarder - og i
sidste ende er Kklar til at fyre folk, der ikke vil spille efter de
fxlles regler.

Hvad skal jeg som leder gore, hvis jeg begynder at n&ere mis-
tillid? Det er svaert at tale om. Skal jeg virkelig til at vaere
kontrollerende, nar det nu var det, jeg ikke ville vere?

Jeg matte afskedige en medarbejder, og det sgede de andres
tillid til mig. At jeg tradte i karakter og hiandterede en van-
skelig situation professionelt, skabte respekt om mig som
leder.

Det gar ikke, at medarbejdere ikke har tillid til hinanden.
Tilliden kan vare lav, fx efter et tillidsbrud, men hvad kan
vi sa gore, for at det vokser? Vi er ngdt til at have tillid til, at
dem, vi arbejder sammen med, ogsi har gode intentioner.
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Som beskrevet handler tillid i ledelse ikke kun om den tillid, du
kan skabe i din direkte kontakt med medarbejdere; opbygning af
tillid har ogsa en strukturel dimension. Faste rammer og stabile
strukturer omkring visse dele af opgavelgsningen kan gere det
mere sikkert at saette andre dele fri.

Mange af de strukturer og styringsinstrumenter, der indrammer
jeres daglige opgaver, er fastlagt pa hgjere ledelsesniveauer. Det
kan fx veere kvalitetsmal, dokumentationskrav, kontrolsystemer
eller strategier, der geelder for den samlede organisation.

Hvis hele organisationen har valgt at arbejde med tillid som et
baerende princip i styring og ledelse, vil alle disse strukturer
ideelt set understgtte tillid i det daglige samarbejde. Men selv da
vil der ofte veere sammenstad mellem forskellige styringslogik-
ker, der eksisterer samtidig i organisationen. Det kan fx veere, at
der pa chefniveau eller i topledelsen er en mindre risikovillighed
og et staerkere behov for kontrol.

AT PRAGE
DE FAELLES
RAMMER

Det betyder, at din opgave som leder er at sikre, at styring og
struktur bedst muligt understgtter jeres ambitioner om tillid i
ledelse - eller i hvert fald ikke ggr dem umulige at realisere. Det
kan fx ggres ved:

+ Atlede opad, dvs. ggre det sa klart som muligt for resten
afledelseskaeden, hvorfor og hvordan | arbejder med tillid
i ledelse. Du kan aktivt efterspgrge de typer af styring og
struktur, der kan fremme jeres ledelsesform - og maske fa
den udbredt i andre dele af organisationen.

« Attilpasse styringen lokalt, dvs. sammen at finde ud af, om
der er dele af styringen, som | kan finjustere, overszette eller
forankre pa en made, der bade er acceptabel i organisatio-
nen og understgtter jeres arbejde med tillid i ledelse.

» Atskabe mening i de givne vilkar, dvs. i dialog med medar-
bejderne at fa accepteret de strukturer, som er fornuftige og/
eller ikke star til at rokke, sa de ikke opleves som en forhin-
dring for et tillidsfuldt samarbejde.

-
DET KAN FX VAERE SVZART ...
At skabe lokal tillid pa trods: Det er bestemt muligt at At samarbejde pa tvzers uden tillid: Der kan ogsa veere
arbejde med tillid i hverdagens ledelse i en organisation, udfordringer i det tveergaende samarbejde i organisatio-
der pa andre niveauer er praeget af omfattende kontrol og nen. Maske drives nogle af de andre enheder eller afde-
detailstyring. Men det gor typisk ledelsesopgaverne noget linger, | er afhaengige af, mere traditionelt og topstyret. | sa
vanskeligere. fald kan det veere sveerere at fa etableret den ngdvendige

tillid pa bade medarbejder- og ledelsesniveau.
.
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Tillid i hele organisationen kraver ogsi, at den gverste ledelse
udstikker rammer, der afspejler, at vi har en fzlles opgave, som
vi skal hjzlpe hinanden med at lgse.

En ny direkter har valgt at fokusere mere pa tillid, men der er
stadig stor forskel pd, hvor stram styring og hvor stor handlefri-
hed der er i de forskellige dele af organisationen. Det er en udfor-
dring for samarbejdet pa tvaers af siloerne.

Tillid i ledelse er et erkleret méil i organisationen. Men der er
langt fra toppen og ud i yderste led, og direktorerne har alligevel
behov for en vis kontrol ud i organisationen, sa de kan sta pa mal
over for politikerne.

Tillid i det tvergaende samarbejde handler meget om, hvordan
vi som ledere forholder os til forskelle mellem fx faggrupper. At
vi har tillid til de andres kompetencer og intentioner og ikke sig-
nalerer, at de er nogle tosser - for dét spejler medarbejderne sig
i.

Som leder skal man gve sig i at skabe transparens i alle forhold
og beslutninger, der kommer oppefra - ogsia de dumme. Der skal
vare plads til lidt brok, men sa skal vi hurtigt ind i kampen igen
og fa det bedste ud af det.

Vi slas stadig med siloer og tverfaglige udfordringer, fordi der
stadig er ledere og chefer, som arbejder i en hierarkisk kontekst.

Vi kan ikke rykke vilkarene for arbejdet, men vi diskuterer me-
getinden for rammerne. Det giver en bedre dialog, at medarbej-
derne er godt involveret og foler sig lyttet til.



VIGTIGE SPORGSMAL
- TIL EFTERTANKE

OG DIALOG

Du kan bruge de falgende spgrgsmal som inspiration til ar-
bejdet med tillid i ledelse, herunder til den ngdvendige dialog
med chef, lederkolleger og medarbejdere. Hvert spgrgsmal
refererer til ét af de ni ledelsesgreb, der er foldet grundigere
ud i publikationens del 2.

Hvad er det isser for gevinster, vi haber at opna ved
at satse pa tillid i ledelse? Direkte fordele for borger-
ne? Starre trivsel og arbejdsgleede? En mere effektiv
opgavelgsning?

Hvad er hos os det rigtige mix af tillid og kontrol?
Hvilke former for kontrol oplever vi som meningsfulde
i hverdagen? Hvordan kan vi fastholde den ngdven-
dige styring, men undga overflgdigt bureaukrati?

Hvilke faste feelles spilleregler skal der veere, nar
det enkelte team eller den enkelte medarbejder far
starre selvbestemmelse i hverdagen? Har vi veerdier,
principper eller greenser, der altid skal respekteres?



Hvordan kan vi sammen finde passende anledninger
til at udbrede ansvar og indflydelse til flere? Hvilke
opgaver egner sig til en sterre grad af delegering?
Hvilke ledelsesbeslutninger kunne medarbejderne
involveres mere i?

Hvad kan vi ggre for at styrke den faglige feedback
og dialogen om, hvordan vi bedst Igser vores op-

gaver? Hvilke konkrete tiltag kunne styrke vores feed-

backkultur og psykologiske tryghed?

Hvilke faglige, relationelle og personlige kompe-
tencer er det szerligt vigtigt at styrke for at fa en
oget selvledelse til at fungere? Hvordan kan vi bedst
integrere den ngdvendige kompetenceudvikling i den
daglige drift?
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Hvordan eendrer gget tillid i ledelse maden at veere
leder pa? Hvad kan man som leder gare for at ggre sig
veerdig til andres tillid? Hvordan kan man i praksis
forvalte en formel magt pa en ydmyg og tillidsveek-
kende made?

Hvad vil vi stille op, nar vi oplever brud pa tilliden?
Kan vi bruge tillidsbrud til at forsta og tilpasse, hvor-
dan vi bedst arbejder med tillid i ledelse? Hvordan
kan visammen reparere pa en tillid, der er blevet
svigtet?

Hvordan kan vi bedst sikre, at de feelles rammer
understgtter gget tillid og selvbestemmelse i hver-
dagen? Hvilke former for styring og struktur skal vi
udfordre, hvilke kan vi selv praege, og hvilke er vi ngdt
til at leve med?
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ANDRE PROJEKTER
FRA VAKSTHUS

FOR LEDELSE

Relationel
koordinering

- ledelse af et effektivt samarbejde

VAKSTHUS
% FOR
LEDELSE

Med kerneopgaven
som ledestjerne

Fire bud

pa at styre
efter et
hojere formal

Skab sammenhzng
for borgerne

Ny

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Relationel koordinering
Fzelles mal samt kon-
struktiv og nysgerrig
kommunikation. Det er
nogle af forudsaetnin-
gerne for et effektivt
samarbejde om kerne-
opgaven. Lees om syv
tiltag, der forbedrer den
relationelle koordinering i
din organisation.

Med kerneopgaven som
ledestjerne

Som leder skal du kunne
heeve dig op over hverda-
gens kompleksitet og anvise
en tydelig feelles retning,
som dine medarbejdere

kan forsta og motiveres af.
Publikationen belyser ud-
fordringer og muligheder i at
lede ud fra kerneopgaven.

Skab sammenhang for
borgerne

Hvis borgerne skal opleve
madet med det offentlige
som ét samlet forlgb, er
de involverede parter
nedt til at koordinere
deres arbejde indbyrdes.
Det kreever, at du som
leder kan agere uden for
dit formelle ansvarsom-
rade og skabe resultater
sammen med andre.

Fa inspiration til atkende ogudvikle dig selv som leder

VAKSTHUS
§ FOR
LEDELSE

Feellestreek i

- Jaglig

ledelse

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

uonsket adfzerd

- en opgave for ledere pé alle niveauer

loderwab.dk

Dit personlige
lederskab

Fire ledelseseksper-

ter giver deres bud pa,
hvordan du arbejder med
dit personlige lederskab.
Undervejs deler otte
kommunale og regionale
ledere pa forskellige ni-
veauer deres egne udfor-
dringer og erfaringer med
at udvikle det personlige
lederskab.

Faellestrak i faglig
ledelse

De faglige udfordringer og
resultater fylder for lidt i
direktionslokalet, i dialo-
gen mellem chef og faglig
leder og mellem lederen og
medarbejderne. Faglig le-
delse bar have hgjere prio-
ritet, da en steerkere faglig
ledelse skaber langt bedre
resultater for borgerne.

Forsta og forebyg
uonsket adfzaerd
Ugnsket adfzerd over for
borgerne bunder ofte i
andre organisatoriske
problemer. Det er en
opgave for ledere pa alle
niveauer at forholde sig
til faanomenet og prove at
forsta og forebygge dets
arsager.



Disse og mere end 70 andre
publikationer kan bestilles
eller downloades gratis pa
lederweb.dk. Her findes ogsa
2.000 forskellige veerktgjer,
artikler og podcasts om
ledelse - samlet og organise-
ret, sa det er lettilgaengeligt.
Hver uge modtager 27.000
offentlige ledere vores nyheds-
brev.

Om Vaeksthus for Ledelse

Vaeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfeellesskabet.

Vaeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere god
ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Vaeksthusets aktiviteter pa
lederweb.dk.
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Tillid i ledelse
Inspiration til at lede med tillid i hverdagen

Veerdien af tillid indgar i naesten alle moderne tilgange til god ledelse.
At give medarbejderne en hgj grad af selvbestemmelse og raderum i
hverdagen kan skabe mere fleksibilitet, storre fagligt engagement og i
sidste ende bedre lgsninger for borgere og patienter.

Men hvordan skal begrebet "tillid" forstas, hvad er forudsaetningerne
for at lykkes med mere tillid i ledelse, og hvilke udfordringer kan man
stade pa?

Publikationen prgver at besvare disse spgrgsmal og pege pa, hvordan

du som leder kan arbejde med tillid i praksis - i dialog med bade med-

arbejdere og resten af ledelseskaeden. For tillid i ledelse er i hgj grad et
feelles anliggende.
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