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DAGSORDEN 

 

 

 

1) Baggrund 

 

2) Tillid og tillidsbaseret ledelse 

 

3) Social kapital og gaveøkonomi 

 

 

 



Overskrift og tekst 

Eksempel: Israelske børneinstitutioner 

BUDSKAB 

 

• ’En bøde er en pris’ … 

 

• Sociale relationer er (ofte) 

stærkere og mere gensidigt 

forpligtende end økonomiske  

relationer … 

 

• Markedsnormer undergraver 

sociale normer … 



Overskrift og tekst 

Tillidens overskrifter 

SAMFUND 

• Generaliseret tillid (’High trust society’) 

• Normer og institutioner 

• Velfærd, sikkerhed, tryghed, lykke 

• Retfærdighed, gennemsigtighed 

• Homogenitet 

 

ORGANISATIONER 

• Tillid i og imellem organisationer 

• Tillid imellem ledere og medarbejdere 

• Tillid i markeds- og samarbejdsrelationer 

• Personer, sociale relationer og systemer 
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Overskrift og tekst 

Tillidens vaklen – Tillidskrise(r) 

• Bankerne og den finansielle sektor – (finans)kapitalisme og økonomien … 

 

• Politikerne og det politiske system … 

 

• Professioner, faglig ekspertise … 

 

• Velfærd og beskæftigelse … 

 

• Forbrug … 

 

• Klima … 

 

• Sikkerhed … 

 



Overskrift og tekst 

Tillidens udfordringer i den offentlige sektor 

• Politisering 

• Medier 

• Dokumentationskrav 

• Målinger og målbarhed 

• Fragmentering, splittelse, interne modsætningsforhold             

(eks. BUM-modellen) 

• New Public Management … og New Public Governance 

• Nedskæringer, effektivisering 

 



Overskrift og tekst 

(Bungay) 
• ”En organisations intelligens er 

aldrig summen af intelligensen 

hos alle dens medarbejdere” 
 

 

• Intelligente individer vs. 

 

• Intelligent organisation 



Overskrift og tekst 

… der skal gøres op med det voksende 

bureaukrati, som har udviklet sig under 

den tidligere regering. I dag bruges for 

mange midler på det sociale område på at 

løse problemer, som ikke er blevet løst i 

tide. Området skal derfor reformeres med 

fokus på en tidlig og forebyggende 

indsats. Og det skal moderniseres med 

fokus på ledelse, tillid, faglighed og 

afbureaukratisering. 

 

Mange års statsstyring og 

detailregulering af kommunerne har øget  

mistilliden mellem stat og kommuner. 

Overflødige dokumentationskrav og  

uhensigtsmæssig statsstyring skal erstattes  

af friere men forpligtende rammer for  

kommunerne. 



Overskrift og tekst 

Regeringen vil i samarbejde med kommuner 

og regioner iværksætte en reform med 

fokus på tillid, ledelse, faglighed og 

afbureaukratisering. Det skal sikre, at den 

offentlige opgaveløsning i højere grad 

orienteres mod resultater - effektivitet,  

kvalitet og serviceniveau - og i mindre grad 

mod opfyldelse af proceskrav. Øget fokus på 

resultater vil skabe rum for større fagligt  

ansvar og give plads til moderne  

ledelsesformer og øget nytænkning. Det 

vil forbedre kvaliteten og frigøre ressourcer  

til bedre service for borgerne, og det vil gøre 

faglig stolthed og arbejdsglæde til drivkraft i 

udvikling af servicen til borgerne. 
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Mere tillid giver større kvalitet og faglighed 

 

”I Københavns Kommune vil vi … fjerne al 

unødvendig kontrol og bureaukrati. De ansatte 

skal have frihed og tid til kerneopgaven – tiden 

skal ikke bruges på skemaer og kontrol – men 

til gavn for de københavnske borgere og 

virksomheder.” 

 

”I Københavns Kommune har vi sat en tillids- 

dagsorden, som skal give alle medarbejdere 

de bedste forudsætninger for at bruge deres 

faglighed. Unødvendig kontrol erstattes med 

klare mål, dialog og tillid til, at medarbejderne 

selv kan vurdere og prioritere indsatsen i 

hverdagen.” 

 

Der skal skabes regelfrie områder og tillidsfulde 

ledelsesrum, men ”[t]illidsdagsordenen handler 

ikke om at fjerne alle regler og styringskrav.”  

 

 

 

 



Overskrift og tekst 

Tillid og kontrol (HVAD og HVORDAN) 

Former for kontrol, 

som styrker tillid 

Former for kontrol, 

som svækker tillid 

Kontrol, som kan gå 

begge veje 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Overskrift og tekst 

Hjemmeplejen i Københavns Kommune 

 

• Fra styring på (70) enkeltydelser til styring på (3) besøgsblokke 

 

• Fordele 

• Faglighed og ansvar i fokus 

• Øget oplevelse af tillid 

• Opgør med unødig kontrol 

• Mere tid til kerneydelse 

• Bedre tilrettelæggelse af opgaver 

• Bedre kvalitet 

 

• Ulemper/udfordringer … ? 
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At tænke i effektivitet og ud af boksen 

… kræver mod og risikovillighed. 

 

At gå forrest i bestræbelserne på at skabe 

fællesskaber og samarbejde både internt 

og eksternt. 

 

At inspirere medarbejderne til at deltage. 

 

At skabe synergi sammen.  

 

 

Ledere bliver mødt af helhjertet opbakning, 

anerkendelse og ambitioner om et stort 

ledelsesmæssigt råderum. 
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Personalepolitik 
 

1. Vi har professionelle og faglige 

      arbejdsmiljøer. 

 

2. Vi har mod, omtanke og vilje til at gå   

      foran og tager ansvar for retningen. 

 

3. Vi tager udgangspunkt i den enkelte 

      medarbejder/personalegruppe og skaber 

gode resultater af høj kvalitet gennem 

gensidig respekt, tillid og sammenhæng. 

 

4. Vi drager omsorg for hinanden og   

      arbejder for sammenhæng mellem 

      arbejds- og privatliv. 

 

                   Sygefravær, trivsel, motivation 
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BEDRE 

 

BILLIGERE 

 

MERE EFFEKTIV 

 

MERE DEMOKRATISK 

Sammenhæng & helhed 

 

Kvalitet & kompetence 

 

Ansatte & brugere 

 

Innovation i den offentlige sektor 
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• Fordelingsbudgettet 

• Rotationsbudgettet 

• Det flydende budget 



Overskrift og tekst 

Tillidsdefinitioner 

Accept af sårbarhed 

• ”… trust can be defined as the willingness of a party (the trustor) to be vulnerable to 

the actions of another party (the trustee) based on the expectation that the trustee 

intends and is able to perform in ways that will not harm the trustor in a particular 

situation, irrespective of  the trustor’s ability to control the trustee’s behavior.”  

 

’A cognitive leap of faith’ (et spring ud i det uvisse) 

• ”… regarding the future behavior of the trustee beyond the assurances provided by 

available information.” 

 

Udsættelse (’suspension’) af usikkerhed og sårbarhed  

• At handle ’som om’ man var sikker på den anden 

 

Evne, velvilje og integritet som grundegenskaber 

 

 



Overskrift og tekst 

Forudsætninger for tillid 

 

 

• Disposition (individ, gruppe) 

 

 

• Relationer (erfaringer, frekvens, intensitet, viden) 

 

 

• Situation (afhængighed, usikkerhed) 



Overskrift og tekst 

Tillid i organisationer (Thygesen et al.) 

• At forlade sig på andre uden at have et sikkert grundlag at gøre det på 

• Tillid er et spørgsmål om forventninger 

• Tillid er et valg 

• Tillid er altid risikabel 

• Tillid er værdifuld 

• Social kapital og transaktionsomkostninger 

• Tillid er erfaringsbaseret og betinget 

• Absolut og ubetinget tillid er irrelevant i det professionelle liv  
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Traditionel lederstil 

• Dette er tegn på styrke 

• Evnen til at kæmpe mange kampe – og vinde dem, uanset hvad! 

• Evnen til at vinde nye territorier – hele tiden! 

• Evnen til at råbe højt og have ordet! 

• Evnen til at skabe mange forandringer – især hos de andre! 



Blank side 

Utraditionel lederstil 

• Dette er ikke tegn på styrke 

• Evnen til at skabe retning og samarbejde, også når det koster! 

• Evnen til at se, hvor opgaver placeres bedst! 

• Evnen til at skabe resultater – uden støj! 

• Evnen til at skabe ro, så der bliver rum til at udvikle – og tid til at ændre det, vi 

selv har indflydelse på! 



Overskrift og tekst 

Social kapital 

• Netværkskapital (internt, eksternt) 

• Organisatorisk sammenhængskraft 

• Styrken af vertikale og horisontale sociale relationer i organisationen 

• Mellem forskellige ledelsesniveauer 

• Mellem ledere og medarbejdere 

• Mellem fagligheder/professioner/institutioner 

• Befordrende for samarbejde, arbejdsmiljø, motivation, trivsel, effektivitet, 

produktivitet 



Overskrift og tekst 

Former for social kapital (Putnam m.fl.) 

TILLID – RETFÆRDIGHED – SAMARBEJDSEVNE 

 

• Samlende (’bonding’ inden for en afdeling eller enhed) 

• Fra stærkt arbejdskollektiv til selvtilstrækkelighed 

 

• Brobyggende (’bridging’ mellem afdelinger eller enheder) 

• Samarbejde og incitamenter (at skabe og bryde mønstre) 

 

• Forbindende (’linking’ mellem ledelse og medarbejdere) 

• Topledelse og tillidsdagsorden 

 

• Tillidens relationer og rum … 

 

• Balance mellem samlende, forbindende og brobyggende relationer … 

 

 

 

 

 

 



Overskrift og tekst 

Problemer med overdreven tillid 

• Blind og blåøjet tillid, patologiske former 

 

• Muligheder for snyd og afvigelse 

 

• Forringet informationsudveksling, manglende omhu 

 

• Koordineringsproblemer og redundans 

 

• Relationel inerti 

 

• For stærke gensidige forpligtelser 



Overskrift og tekst 

’Den gavmilde leder’ 

• Ledelse handler nødvendigvis og helt uomgængeligt om at give 

 

• Fokus på sociale og voluntaristiske aspekter af ledelse: opgaver, ressourcer, 

ANERKENDELSE, opmærksomhed, feedback (ris og ros), frihed og autonomi 

 

• Til forskel fra juridiske og rettighedsbaserede aspekter (løn og andre incitamenter) 

 

• Ledere skal være i stand til at give fra sig og skabe merværdi i forhold til den 

enkelte medarbejders oplevelse af sin arbejdssituation 

• vs. ledere der absorberer og dræner andres energi 

 



Overskrift og tekst 

Gavens kendetegn 

• En gave prisfastsættes ikke 

• vs. vareøkonomisk ’noget for noget’ 

 

• Man må ikke give det samme tilbage 

 

• Gaven må ikke gengældes med det samme 

• Men modydelsen må heller ikke udskydes for længe 

 

• Gavegivning indebærer en risiko 

• Ingen garanti for at man får noget igen 

 



Overskrift og tekst 

Tillidens gaveøkonomi 

• Gavegivning handler ikke om altruisme 

• ’Ledelse som gavebod’ 

• Gaver er ikke uskyldige  

• Modtageren forpligtes (til at give noget tilbage) 

• Den anden kommer til at ’skylde’ 

• Et dynamisk og udvidende princip for skabelse af vedvarende relationer 

• Forpligtende bånd, gensidighed 

• At give den ’rigtige’ gave på det rigtige tidspunkt 

• Timing, situationsfornemmelse, indlevelsesevne … 

 

 



Overskrift og tekst 

Gaveudveksling som kilde til social kapital 

• Gaven som en grundlæggende form for udveksling 

 

• Social kapital som et produkt af gaveudveksling 

 

• Gaver skaber relationer, goodwill og gensidig forpligtelse 

 

• Social kapital er et offentligt eller kollektivt gode (investering og nytte) 

 

• Forventet modydelse uspecificeret 

 

• Gaver er ’tavse’ 




