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"Tillid er en risikofyldt forudydelse”

(Luhmann)

(Bentzen 2018: side 27



Hvad ved vi om effekten af tillid

- 1 en organisation? piioleliois [oISii

Engagement

- Tillid har betydning for produktivitet og kvalitet i

opgavelgsningen

(Nyhan 2000, Spreitzer & Mishra 1999, Bijlsma-Frankema, Rosendahl & van de Bunt
2005, Gould-Williams 2003),

- Tillid har positiv betydning for engagement og tilfredshed
Kvalitet i pa jobbet

opgave- (Nyhan 2000, Dirk & Ferrin 2002)
lzsningen
« Tillid har positiv betydning for helbredet under Transaktions-
forandringsprocesser omkostninger

Produktivitet (Oksanen 2008 samt Nilsson 2005)

- Tillid kan vcere en buffer mod stress og udbrcendthed, nar Helbred
der er perioder med hgje krav (Harvey, Kelloway & Duncan- Stress
Leipner 2003)

(Bentzen 2018: side 28)



O Tillid til den ncermeste leder styrker tilliden fil kollegaerne i afdelingen
O Tilliden til kollegaer i andre afdelinger/kontorer styrker det tvoergdende samarbejde

O Tilliden fil kollegaer i andre afdelinger/kontorer styrker oplevelsen af at skabe resultater ift.
kerneopgaven...

HA HA'!
DER ER ET
ORDENTULIG HUL
NEDE | JERES

(Undersaggelse af Tillid & Samarbejde

pd& statslige arbejdspladser, Vive 2017)



Er tillid sa altid godt?

Tillidsvoerdig?
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 Tilid kan man kun invitere til - ikke beordre

« Gensidig proces —fillid gives og returneres
(tillidsspiral)

« Gerne sma skridt hvor indsatsen hceves over tid

« "Grundstemning” i relation scetter en tone....

« Tillid opbygges gennem anledninger hvor tilliden
afprgves

"Tillid opstdr ndr isen begynder at bcere. Det handler det meget

om. At man vover sig ud pa noget og lige sd stille og roligt holder
man hinanden i hdnden. " (Leder i KFF)

FORMEL MAGT
VIRKER IKKE
PA TILLID........

(Bentzen 2018: side 32)
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afdelinger™
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"Borgerne/ Brugerne/ Eksterne samarbejdsparthiiere” (Bentzen 2018: side 34)



TILLID TAK! HVORFOR NU?

MEN HVORFOR NETOP NU?



Regering

Reformer

Fokus pa TILLID/ afbureaukratisering

1983 V, K,CD, "Regeringens moderniseringsreform” Forenkling af regler for at styrke god kundebetjening
KD
1993 S, R "Nyt syn pd den offentlige sektor” Afbureaukratisering og udlicitering som vej til at
forenkle den offentlige sektor
2002 VK "Med borgeren ved roret” Overdreven regulering skal afbureukrakriseres for at
lette administation for bdde borgere, virksomheder
og offentlig sekoftr
2009 VK "Mere tid til velfcerd” Foerre regler skal skabe mere tid for de offentlige
ansatte og bedre service fil borgerne.
2010 VK "Enkel administration i staten” Lancering af initiativer til smidigggrelse af den
statslige administration.
2011 S, R, SF " Nyt Regeringsgrundlag” Styring skal udformes s& den er mindre
"Nedscettelse af Produktivitetskommisionen” ressourcekroevende og s& den understatter tilliden il
de offentlige ansaftte.
2013 S, R, SF "Tillidsreform — syv principper for Styring skal bygge pa tillid til de offentlige sektor s&
modernisering af den offentlige sektor” der skabes rum fil faglighed og engagement
2015 V, K, DF "Sammenhcengsreform™ Foerre krag og regler skal skabe enklere mdéder at

Nedscettelse af "Ledelseskommissionen”

lzse de offentlige opgaver pd og sikre plads il
medarbejdernes faglighed




Tegn pa metalircethed 1:
“MUSHROOMING”

« Mcengden af mdlinger selveskalerer
- Vanskeligt at f& overblik over mdlinger og deres

sammenhoeng
« Mcengden af tid der bruge til administration ifm. mdlinger

stiger

(Bentzen 2018: side 13-16)
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- Adfcerd rettes alene mod fastsatte mal
« “Perverse” bi-effekfer
- Kortsigtede mal fortrcenger langsigtede

. DN “Patienter bliver opereret, selv om de ikke har
L ” ) behov for det, og mange vil klare sig bedre ved at

treene eksempelvis et darligt knae: ”
(Weekendavisen 2017)

(Bentzen 2018: side 13-16)



Tegn pd metaltrcethed 3: Demotivation

« Ydre belgnning (Pisk/gulerod) udhuler de offentlige ansattes
indre motivation (mening)

« Det der fagligt “giver mening” fortrcenges af det “der
males” pa....

a'\

INDRE MOTIVATION

(Bentzen 2018: side 13-16)



"En skrcekhistorie er f.eks. jobkonsulenterne
som bruger 80 % af tiden pd, sa at sige
legitimere, det de ger. Altsa redde deres egen
rav. Og sa bruger de 20% pad fa folk i job. Det

burde jo vcere omvendt.”
(Konsulent GKF)

"Der var ogsd opstdet en tendens til kontrol pd kontrol pd kontrol, og det var nogle
gange helf vanvittigt. Jeg skulle kontrollere min administrative medarbejder, og min

chef skulle kontrollere mig, og en anden skulle kontrollere ham. Det var der, hvor man
nogle gange tcenkte, det her er simpelthen galimatias.

Der var nogle, der mistede kontrol over, hvor meget
kontrol der er brug for...”

Leder i Socialforvaltningen
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. Skeelder de altid hinanden ud

"Et eksempel er pillerne. Lige her har vi
problemer med at f& det til at fungere, sa
her vil det vaere helt hdblast at sige at
"jlamen, her har jeg bare tillid til dig”. Her
hjcelper kontrol jo. Her er det en sikkerhed
for medarbejderne at vi har systemer der
controller. ”

(Leder af tfreeningscenter)

"Tillid og kontrol "skcelder ikke altid hinanden ud.
Det er jo en balance.” (Konsulent | SUF)



Tillid og styring er hinandens
modscetninger
« Jo mere tillid des mindre styring
« Jo mere styring des mindre fillid

[

G

TILLID OG STYRING ER ALTID
MODSTANDERE!

Styring og fillid kan forstcerke hinanden
« Styring kan til tider gge tillid...
 Tillid kan forbedre styring (under

bestemte forudscetninger)

A

TILLID OG STYRING KAN VARE
SAMARBEJDSPARTNERE

(Bentzen 2018: side 56)




Tillid og styring er hinandens
modscetninger
« Jo mere tillid des mindre styring
« Jo mere styring des mindre fillid

'

TILLID OG STYRING ER ALTID
MODSTANDERE!

Styring og fillid kan forstcerke hinanden
« Styring kan til tider gge tillid...
 Tillid kan forbedre styring (under

bestemte forudscetninger)

A

TILLID OG STYRING KAN VARE
SAMARBEJDSPARTNERE

Summegvelse: Hvad er jeres erfaring? Hvad ger forskellen?




Faktorer som pavirker

oplevelsen af styringen

Tillid og kontrol bliver =
modstander nar.... I

Medarbejder- Kontrollen opleves som noget Kontrollen opleves som understgttende for
- der modarbejder medarbejdernes faglige vcerdier.
arb?jde.r- medarbejdernes faglighed
motivation Ressourcer brugt til kontrol opleves som
Ressourcer brugt til kontrol rimelige ift. kontrollens voerdi.
opleves som urimelige ift.
kontrollens veoerdi
Sfyrings- Styringsrelationen er fijern og Styringsrelationen er tcet og uformel
relationen formel (Underordnet og overordnet har "tyk”
(Underordnet og overordnet har relation)
"tynd” relation)
en underordnede har ikke en underordnede involveres i kontrollens
|nvo|vering D d dnede har ikk D d dnede i | | konftroll
i stvrin indflydelse p& kontrollens udformning og anvendelse.
yring udformning og anvendelse.
Sfyrings_ Der er ingen eller for lidt dialog  Der er tilstraekkelig dialog om styringen, fil
dialo om styringen, og derfor er dens  at dens formdl er klart og meningsfuld for
g formal uklart eller meningslast underordnede.

for underordnede.

(Bentzen 2018: side 64)



UDDRAG:

"Den centrale styring fra politisk hold og fra forvaltningsniveau skal baseres pd tydelige
overordnede politiske og faglige hensigter og der skal mdles pd effekter af indsatserne.
Derfor md politikerne have mod til at give slip pa detaljeregulering. | stedet skal et s&
stort lokalt handlerum som muligt std frit til at ledere og medarbejdere kan udave deres
faglighed og fokusere pd kerneydelsen.”

Tillidsdagsordenen understattes endvidere gennem fjernelse af en raekke styringskrayv,
der fjerner fokus fra kerneopgaverne. Sagt med andre ord: jo flere styringskrav, der
stilles, jo foerre ressourcer kan ledere og medarbejdere bruge pd kerneydelsen til gavn
for borgeren.”



http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&docid=BYrcs-XTQu1_BM&tbnid=C42DosfVey411M:&ved=0CAUQjRw&url=http://jonasboejstrup.blogspot.com/&ei=k9YGVKG-D6HhywPX2IGACA&psig=AFQjCNEX84ynW65qMx1e8WIScjxGDFrfgg&ust=1409820628068580

Indsats med at forenkle og fijerne
overfladige, eksisterende styringskrav som
politikker, krav, regler mv.

Foregdr bdde pd politisk niveau og i flere af
fagforvaltningerne.

Legitimerer dét at stille spagrgsmdlstegn ved
eksisterende styring.










Alternativt forum som kan indstille
direkte til Direktionen.

Ser p& dokumentation der “ikke giver
mening”.

Samler aktgrer | sagen — udforsker
gennem dialog pd& tveers.

" den klassiske
beslutningsvej igennem hierarkiet og
reducer afstanden i styringen.

Har reduceret ungdvend|g kontrol og
afklaret misforstaelser...
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Aspekter af styringen: Traditionel styring Samskabt styring

Styringen udformes primcert Topledelse og embedsfolk Styringsudfordringen scetter holdet:

(o] Aktgrer med akfier i styringen involveres.

Definition af styringsudfordring Smal: Defineres centralt Bred: Udforskes i fcellesskab mellem alle

og -lgsning: styringens aktarer.

Styringens primcere funktion: Understatte topledelse og Understatte alle styringens aktarer ift.
administration med deres behov. Scerligt fokus pd at
relevante styringen understgtter
styringsinformationer. frontlinjemedarbejderens mgde med

borgere og brugere.

Administrationens rolle: Styringsekspert Facilitator af styringsdialog

Motivation i fokus: Ydre motivation: Pisk og Inde motivation: Public Service
gulerod Motivation

Implementering af Overvejende Top-down Vekselvirkning mellem Bottom-up og

styringsl@sning: Top-down

Tillid i styringsrelation “Tynd” tillidsrelation “Tyk™ tillidsrelation
Den styrende er fjern og Den styrende er ncer(mere) og uformel
formel.




FIRE F'er i samskabt styring

F.eks. FORANKRING ved at
indfgre afvigelses-
dokumentation

F.eks. FORANDRING af styring
Fra PDA til besggsblokke

F.eks. FASTHOLDELSE af kontrolsystem
Ift. medicinudlevering

(Bentzen 2018: side 66)



TILLID KRAVER ROLLEFORANDRINGER
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Politisk

Administrativ
ledelse
(Forvaltning)

Fagprofessio
Medarbejdere nel ledelse

(Bentzen 2018: side 127)



Politikerne:

» Rollemodeller: Legitimere tillid som styringsform

- Undgd generelle regler som lgsning pd lokale problemer

» Skrue op for mere overordnet rammestyring — slippe
detaljeregulering

* Mere ansigt til ansigt dialog med forvaltning, institutioner, MED og
medarbejdere.

 Bevidsthed om effekten af maden pressesager hdndteres pa....

"Tillidsbaseret styring krcever at politikerne
i hgjere grad formdr at begrcense og

prioritere hvilke politiske maltal der skal

keempes for og hvilke der skal fiernes: "S&
det handler om at kunne "kill your
darlings”.

(Politiker)
(Bentzen 2018: side 133)
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Forside » Tillidsreform » Lad dig inspirere af andre » Tillid og plads til faglighed » Kobenhavns Kommune valgte at g4 planken ud

KONTAKT

V=== Kgpbenhavns Kommune valgte
I Projekter og forskning Student

| Afslen om en tllidsreform at gé planken ud o © o2

frc@oao.dk
I De syv principper

I Center for Offentlig

| C S <

nnovation Christina Borries

| styringsiaboratorier Konsulent
Inspirationsarrangementer ® 46973303

forar 2014 cbo@oao.dk

il g plads til

Amalie Ferdinand
Konsulent
46973807
amf@oao.dk

Tag borgeren med

Fjemn unadvendigt
bureaukrati

I

i S

| Tillid og samarbejde
i

[

Innovation RTREE IS A — =

I Kemeopgaven b - -
Da anklager om hashmisbrug valtede ind over
institutionen Nexus i maj, overraskede Kebenhavns
socialborgmester Mikkel Warming ved at stille sig op og
forsvare institutionen. Han ville ikke bukke under for ' Download som PDF
I OAQ kan hjeelpe dig mediepresset og edelzgge en velfungerende institution

med en masse unedvendige regler. | stedet valgte han at

ga tillidsvejen.

| Hvordan far | mere tillid p&

arbejdspladsen LAES MERE

I Redskaber

Af Freja Czajkowski

Den 26. maj 2013 sad socialborgmester Mikkel Warming (@) til et interview, hvor stemningen mellem ham
og journalisten bare dalede og dalede. Danmarks Radio havde i et indslag beskyldt institutionen Nexus,
der tager sig af udsatte unge, for at hashmisbruget pa stedet var ude af kontrol, og socialborgmesteren i
Kebenhavn skulle ind og kommetere pa sagen.

Men i stedet for at love bod og bedring, som politikere ofte ger i sdanne sager, gik Mikkel Warming den
modsatte vej og stettede op om institutionen.

“\/i var meget vrede over, at DR provede at lave karaktermord pa en institution, der fungerer godt,” siger
Mikkel Warming, der samtidig kritiserer journalistikken:

"Der er ikke nogen afslering i, at udsatte unge ryger hash. Der bliver reget hash pa efterskoler, i
ungdomsklubber og blandt unge generelt — det ville der ikke vaere nogen afslering i. Men dereri
seerdeleshed ikke nogen afslering i, at udsatte unge nogle gange, ikke altid, kan have et hashforbrug og

#100% ~




FRA: Servicere op«

\b v
Forvaliningen: TIL: Servicere mgde

Med borger/bruge

- Fra ekspert til facillitator (@get involvering i styringsdesign)

 Tcettere styringsrelation (Mere ansigt fil ansigt)

 Leengere forlagb med inddragelse af centrale akterer ndr der designes
styring

* Mindre "One size fits all” og mere skroeddersyet styring

« "Forudsige" tillidssvigt og sikre konstruktiv hdndtering

(Bentzen 2018: side 136)



PADAGOISK | PADAGOGISK
PSYKOLOGISK

FAGKONTOF
RADGIVNING KOMMUNIKATION
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« Konsistens
* Risikovillighed
* Ydmyghed

» Gensidig risikovurdering
* Tiigcengelighed/ncerhed
* Dialog

« Handtering af tillidsbrug

distribueret
PROCES

» Delegering
* Involvering
* Moegtigggarelse

(Bentzen 2018: side 140) )
« Rammer og retning
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Tillids- og MED-reprcesentanten:

.......... Kan i nogle tilfcelde skabe krydspres ift. de gvrige relationer

(Bentzen 2018: side 143)
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Chef: Tillidsreproesentanten skal En
chef ved jo ikke hvad der ragrer sig. S& derfor skal man veere en som medarbejderne har tillid til og
som derfor har mandat til at gd til ledelsen ndr noget brecender pd. Og ikke sddan noget med Ign
og rettigheder hele tiden. Det er klart at der kommer nogle lokallgnsfornandlinger en gang om é&ret
hvor man ogsd har de roller ogsd. Men herregud

. Undtagen til Iignforhandlingerne.

Tina: SA der skal faktisk voere en toettere relation?

Chef : Det synes jeg. Og det betyder jo ikke at TR skal veere ledelsens forloengede arm. Nogen
gange Vil TR jo sige — det kan simpelthen ikke bakke op om. Men det vil man jo som ledelse ogsd
som regel have forstaelse for, hvis det til gengceld ikke er krav og rettigheder hele tiden, ikke?2 At
man lige pludselig stdr med en udgift.



Tina : Hvilken betydning har deft af fillidsrepraesentanten er
involverete

Leder:” Jeg laver ikke
nogen starre forandringer uden at de er med. Og det gar jeg
ikke, fordi jeg har den erfaring at jeg kan godt som leder sidde
og overveje nogen ting — hvad der kunne vcere klogt.

. Sa er der
sddan en begejstrethed omkring det i en mdaneds tid og sa er
man jo videre ledelsesmaessigt, og nar man sa vender tilbage
efter et halvt ar, sa kerer det ligesom det altid har gjort.”
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« Fokus p& medarbejdergruppens
behov

» Retfighedsfokus

» Loyalitet overfor fagforeningen

« Virkemiddel: Forhandling

« Eksempel: Lgnforhandling

"FAGFORENINGENS FORLANGEDE ARM"  “VAGTHUND”



« Fokus pd den enkelte
medarbejders behov

« Omsorgsfokus

« Loyalitet overfor den enkeltes ret

« Virkemiddel: Forhandling og
maegling

« Eksempel: Tjenstlig samtale

“SOCIALRADGIVER” “PSYKOLOG" “ANTENNE"
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Fokus pd organisationens samlede
behov

Mulighedsfokus - Indflydelse
Loyalitet overfor organisationen/ledelsen
Virkemiddel: Dialog & Samarbejde
Eksempel: Omstrukturering, besparelse,
strategiudvikling

“MEDINVOLVERET”

“MED-EJERSKAB”

“MED-ANSVAR”



Forhandlingsrum

Formel aftaleret
Udmgntning af centrale
aftaler

Karsten Brask Fischer

- Hdandtering aof labende udfordringer pd
den konkrete arbejdsplads.

« Konsensus vigfig

Gensidig tillid afggrende!

HANDLER

Aftale-
rummet

Det
individuelle

"Forpligtelse fil at
kommunikere og
engagere sig, men ikke
forpligtelse til at indgd
aftale.”

Regelbaseret -

KOLLEGA- upersonligt
SUPPORTER Klart definerede
spilleregler

« Konsensus e] ngdvendig




FOR-
HANDLER

O Hyvilke rum og roller fylder mest hos jer?

O Har |l oplevet et krydspres imellem rollerne?

O Hvordan mener | TR bedst sikrer sig indflydelse
fremadrettet?

KOLLEGA-
SUPPORTER

Arbejds-

Aftale- plads-
rummet rummet

Det
individuelle
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Medarbejderne:

« Starre fagligt rdde- og beslutningsrum

* Medskaber af lgsninger — kontra kun at
voere udfgrer af lgsninger

* Tilbagemeldingspligt — ansvarstagen

« Behov for stgrre fagfaglig kompetence

» Boere starre ansvar og usikkerhed

"Nogen gange kommer man jo ogsd til at traeffe nogen beslutninger som
borgerne ikke synes er fantastiske, og det skal man jo ogsd kunne. Der kan
man Ikke lcene sig op af at nu har vi haft de her 8 gange og derfor slutter

vi. Nu skal jeg gd ind og siger hvorfor vi slutter nu. Det bliver meget JEG
vurderer af...... Def er jo ikke alle der kan def eller har lyst til af have den
rolle. ”

(Medarbejder i Sundhedsforvaltningen)

(Bentzen 2018: side 147)



leforandringer blandt alle aktgrer

LLID krcever Ro

T

Politisk

Administrativ
ledelse

CENTRALE (Forvaltning)
AKTORER

Fagprofessionel
ledelse

(Bentzen 2018: side 127)
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Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige organisationer

g ) https://www.djoef-forlag.dk/da/boeger/t/tillidsbaseret-styring-og-ledelse-i-
g%ge/;é offentlige-organisationer
b, n
Z""wfipﬁfz,‘% Parterapi mellem tillid og kontrol
,?igf oY http://denoffentlige.dk/der-er-brug-parterapi-mellem-fillid-og-kontrol
s B
l?i?" @“ ' Styring skal understotte kerneopgaven
s, §¢ ]7///0:9 http://vpt.dk/innovation-afbureaukratisering/styring-skal-understotte-kerneopgaven
: S
& Slyri Z%ﬂﬂg S L :
§S 1 /'//) /‘ef Vejen til ny styring i den offentlige sektor
S g http://politiken.dk/debat/kroniken/art5779664/Vejen-til-ny-styring-i-den-offentlige-

q%\bc‘{’\ Offeof/og/ede/&e sektor

, [‘/ At lede og styre med tillid: Hvordan? (video)
) 0/7@/~ http://www.ftf.dk/aktuelt/ftf-nyhed/artikel/saadan-kan-tillid-og-kontrol-
} understoette-hinanden/

Forenklingens fire F'er: Fra ambiton til praksis med tillidsbaseret styring
http://vpt.dk/innovation-afbureaukratisering/forenklingens-fire-f-er-fra-ambition-til-praksis-med-tillidsbaseret

wmmm Tina Jllgaard Bentzen, tinaob@ruc.dk
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