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"Tillid er en risikofyldt forudydelse”

(Luhmann)

(Bentzen 2018: side 27



Hvad ved vi om effekten af tillid

- 1 en organisation? AISL0 Slioie oIS

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 veere 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 til kollegaerne i afdelingen
O Tiliden fil kollegaer i andre afdelinger/kontorer styrker det tvoergdende samarbejde

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

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

(Undersggelse af Tillid & Samarbejde

pd statslige arbejdspladser, Vive 2017)



afdelinger”
"Kollegerne”

Tillidsrelationer
"Ledelsen”
"De andre ’ Fg'jjgj!
il

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



Er tillid sa altid godt?

Tillidsvoerdig?

A N



OPGOR MED STYRING - JA TAKI!
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Tegn pa metalircethed 1:
“MUSHROOMING”

» Mcoengden 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

. M “Patienter bliver opereret, selv om de ikke har
LR \ ” i) 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)
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"En skrcekhistorie er f.eks. jobkonsulenterne
som bruger 80 % af tiden pd, sa at sige
legitimere, det de ger. Altsd redde deres egen
rov. 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 p& 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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NN hjcelper kontrol jo. Her er det en sikkerhed
N ‘\:\:‘\\ for medarbejderne at vi har systemer der
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controller. ”

(Leder af traeningscenter)

"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

[ K

G 1

TILLID OG STYRING ER ALTID
MODSTANDERE!

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

bestemte forudscetninger)

A

TILLID OG STYRING KAN V/ARE
SAMARBEJDSPARTNERE

(Bentzen 2018: side 56)




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

e

TILLID OG STYRING ER ALTID
MODSTANDERE!

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

bestemte forudscetninger)

A

TILLID OG STYRING KAN V/ARE
SAMARBEJDSPARTNERE

Summegvelse: Hvad er jeres erfaring? Hvad geor forskellen?




Faktorer som pavirker

oplevelsen af styringen

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

Medarbejder- Kontrollen opleves som noget Kontrollen opleves som understagttende for
- der modarbejder medarbejdernes faglige vcerdier.
arb?jde.r- medarbejdernes faglighed
motivation Ressourcer brugt il 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 relatfion)
"tynd” relation)
en underordnede har ikke en underordnede involveres i kontrollens
|nvo|vering D d dnede har ikk D d dnede i | I kontroll
i stvrin indflydelse p& kontrollens udformning og anvendelse.
yring udformning og anvendelse.
Sfyrings_ Der eringen 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)



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.
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Alternativt Torum 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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Kommunen?

Omradet?

Institutionen?

Selvpafort styring?




FRA STYRING SOM NOGET DER

Samskabelse p{tvgrs
af styringskaden

s dialog og involvering
‘Udfor

ske og afprove s styring

TIL AT VARE NOGET DER

"SAMSKABES!”

(Bentzen 2018: side 65)



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 aktgarer 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)



MANGE POTENTIELLE
GEVINSTER

Erfaringer fra de deltagende kommuner viser, at sam-
skabt styring kan vaere med til:

» At sndre styring fra noget, der opleves forstyrren-
de, til at veere et feelles, fagligt redskab, der gavner
arbejdet med kerneopgaven.

At give bedre velfzerd til borgerne, fx at skabe mere
sammenhangende borgerforleb pa tvaers af enhe-
der og omréder.

» At forenkle og fjerne administrative byrder, der ikke
giver mening, sa der bliver mere tid til kerneopga-
ven og sterre arbejdsglaede i hverdagen.

* At forbedre og fokusere medarbejdernes dokumen-
tationspraksis, fordi de ved, hvem der skal bruge
oplysningerne og til hvad.

» At mindske det bureaukrati, borgerne oplever, fx
ved at fjerne, forenkle eller samle skemaer o.l., de Samskabt
skal udfylde. -

At ruste ledere og medarbejdere bedre til lebende Stvr‘“g

at vurdere styring kritisk og konstruktivt, fjerne Ny VLT MERE KERN

AT\

0G MINDRE BUREAUKR

EOPGAVE

unedvendigt bureaukrati samt implementere ny
styring.

» At opbygge en feelles kultur, hvor alle anerkender
behovet for styring og tager medansvar for den
sterre helhed, styringen indgar I.




TILLID KRAVER ROLLEFORANDRINGER

-af a UU@@U

Politisk
ledelse

v ledelse
(Forvaltning

Fagprofessio
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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~ A:RA: Servicere op«

\b v
Forvaliningen: TIL: Servicere made
Med borger/bruge

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

 Tcettere styringsrelation (Mere ansigt fil ansigt)

« Leengere forlgb 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)
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« Konsistens
* Risikovillighed
* Ydmyghed

« Gensidig risikovurdering
* Tilgcengelighed/ncerhed
* Dialog

- Handtering af tillidsbrug

distribueret
PROCES

» Delegering
* Involvering
* Moegtigggrelse

(Bentzen 2018: side 140) )
« Raommer og retning
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TR/ MED-organisationen:

* Med-
involvering

* Med-
indflydelse

* Med-ansvar

rask Fisch

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

(Bentzen 2018: side 143)
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Medarbejderne:

« Starre fagligt rdde- og beslutningsrum

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

* Tilbagemeldingspligt — ansvarstagen

» Behov for starre 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)
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Politisk

Administrativ
ledelse
(Forvaltning)

CENTRALE
AKTORER

Fagprofessionel
ledelse

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

Ny a https://www.djoef-forlag.dk/da/boeger/t/tillidsbaseret-styring-og-ledelse-i-offentlige-
g‘?ﬂlvge organisationer

s G
3;«”%%5;‘?@ arterapi mellem tillid og kontrol
,?igf 5. ittp://denoffentlige.dk/der-er-brug-parterapi-mellem-tillid-og-kontrol
ey N
l"?gn"' :ﬁf ) Styring skal understotte kerneopgaven
i, §¢;~& ]}///0, hitp://vpt.dk/innovation-afbureaukratisering/styring-skal-understotte-kerneopgaven
&5 | Spylas

$§S 1 j//'//7 6)/'67 Vejen til ny styring i den offentlige sektor

$3 0 g http://politiken.dk/debat/kroniken/art5779664/Vejen-til-ny-styring-i-den-offentlige-sektor

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
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