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EN TILLIDSZKONOMI

Kontradiagnosen er et middel til at bedrive mindre
NPM og skabe mere plads til tillid. Spgrgsmalet er s,
hvilken veerdi der kan opnas gennem tillid. Alt for ofte
bliver dette spgrgsmal ikke stillet, fordi tillid antages
at veere en veerdi i sig selv. Men skal tillid have en be-
rettigelse som reformveerdi, ma den vise sit veerd. Den
ma skabe veerdi og ikke kun anses som en veerdi. Der-
for taler vi om en tillidsgkonomi, som kan imgde-
komme udfordringen om mere velfeerd for feerre
penge. At tillid skal kunne skabe veerdi, fremgar af fgl-
gende definition af tillid:

En besluttet risiko mod forventet mervaerdi®:.

At tillid for det fgrste er forbundet med beslutning, be-
tyder, at den kvalificerer sig som ledelsesdisciplin. Det
betyder desuden, at den tillid, vi henviser til, er en re-
flekteret tillid, som ultimativt indbefatter et ledelses-
valg mellem, hvornar tilliden er velvalgt, ogi hvilke til-
feelde kontrol faktisk er berettiget. Reflekteret tillid be-
star i at tage vare pa denne skelnen. Hvis ikke denne
skelnen foretages, og der seettes ind med tillid uden
omtanke, er der ikke tale om tillid, men om naivitet.
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At tillid for det andet er forbundet med en risiko,
understreges ved, at tillid fremmer andres frihed og
derfor potentielt kan udnyttes af andre. Hvis der slet
ikke er noget pa spil, noget der kan tabes, er der ingen
grund til at tale om tillid. Safremt lederen viser med-
arbejderne tillid, og tilliden ikke gengzeldes, kan lede-
ren altsa ikke skyde skylden for udfaldet pa andre end
sig selv. Som vi var inde pa fgr, er tillid et valg, som le-
deren treeffer, en beslutning, som han skal kunne sta
til ansvar for.

At tillid for det tredje er forbundet med merveerdi,
finder sit konkrete udtryk i to veerdiskabende princip-
per; dem der tilsammen udggr en tillidsgkonomi:

1) Tillid reducerer transaktionsomkostninger.
2) Tillid forgger social kapital.

Det fgrste princip - reducering af transaktionsomkost-
ninger - betoner, hvad der spares. Det andet princip -
forggelse af social kapital — angiver, hvad der kan vin-
des. Figur 6 pa neeste side illustrerer tillidens tre ingre-
dienser: beslutning, risiko og merveerdi.

I dette kapitel ser vi neermere pa de to veerdiska-
bende principper. Den samlede pointe er, at det ikke
blot er effektivt at udvise tillid, det sikrer ogsa en hg-
jere kvalitet i ydelserne.
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Frihed

Risiko

Figur 6
AT REDUCERE TRANSAKTIONSOMKOSTNINGER

Transaktionsomkostninger har altid givet anledning
til hovedbrud blandt ledere. Det er her, de stgrste be-
sparelser kan hentes, til gengeeld er de svzere at slippe
af med, eftersom ingen organisation kan veere dem
helt foruden. Transaktionsomkostninger deekker over
de omkostninger, der er forbundet med, at

tredjepart overvager transaktionen mellem to andre
parter.
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Nar tillid reducerer transaktionsomkostninger, heen-
ger det sammen med, at flere regler, mere kontrol
samt et gget opbud af standarder ikke kun er et mid-
del til besparelser, men ogsa arsag til omkostninger.
Hver gang en arbejdsproces eller en ydelse skal regel-
seettes og kontrolleres eller seettes pa kontrakt og stan-
dardiseres, sa stiger transaktionsomkostningerne. I de
tilfeelde, hvor det kan undveeres og erstattes med tillid,
er der faktiske besparelser at hente. Transaktionsom-
kostningerne er med andre ord reduceret.

Mere for mindre

Hvordan tillid reducerer transaktionsomkostninger i
offentlige organisationer, vender vi tilbage til. Men
princippet kan illustreres via forskellige former for
kabs- og salgssituationer, som indeholder transaktio-
ner mellem kgber og seelger. I Den Bla Avis (DBA) er
transaktionsomkostningerne lave. P4 Lauritz.com er
de relativt hgje, da der er flere udgifter ved handlen,
der tilfalder Lauritz.com som tredjepart. I DBA bestar
den gkonomiske gevinst i, at muligheden for at seelge/
kabe varen til en lavere pris er til stede, fordi der ikke
er en tredjepart involveret. Og det drager bade kgber
og seelger fordel af. Kgber, fordi prisen er lavere, szelger,
fordi varen bliver mere konkurrencedygtig. Ingen smi-
der penge ud pa tredjeparten. Den udgift erstattes
med tillid. Dertil kommer sa den fleksibilitet, der kan
aftales mht. afhentning af varen. Maske kommer seel-
ger forbi kgber ved lejlighed eller omvendt. Og sa er
transaktionsomkostningerne forbundet med trans-
porten sparet. Kort sagt: Begge parter opnar mere for
mindre, fordi

lav tillid er lig hgje transaktionsomkostninger. Hgj
tillid er lig lave transaktionsomkostninger.
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Derfor er tillid et gkonomisk princip. Nu er de offent-
lige ydelser ikke gkonomiske transaktioner i den for-
stand, at der er en kgber og en seelger, omend man kan
tale om en indirekte gkonomisk udveksling mellem
skatteyder og serviceproducent. Men der er ofte invol-
veret (mindst) to parter - fx hjemmehjzelperen og den
eeldre - nar en ydelse skal leveres. De offentlige ydel-
ser er med andre ord ogsa transaktioner. Og de indby-
der til en reducering deraf ved at skeere ned pa om-
kostningsfyldte regler og kontroller samt detaljerede
kontrakter og standarder. Som vi var inde pa i kapitel
1, sa er aktiveringsindsatsen begrundet af neesten
23.000 siders regel- og processtyring; socialradgivere
bruger typisk over 45 minutter til registrering og har
derfor under 15 minutters klienttid pr. time; og hjem-
mehjeelperens aktiviteter er flere steder standardise-
ret helt ned i antal minutter for hvert enkelt toiletbe-
sgg. Der er masser at tage fat pa! Faktisk viser en rund-
spgrge blandt 3700 medlemmer ansat i den offentlige
sektor, at mere end fire ud af ti kun i mindre grad eller
slet ikke mener, at den tid, der bruges pa dokumenta-
tion inden for deres fagomrade, bidrager til opgavens
udfgrelse. Faktisk erfarer flere, at deres arbejde bliver
direkte obstrueret, ligesom det var tilfeeldet med Anne
Barnholdts aktiveringsindsats™.

Vender vi blikket mod de ni forteellinger i denne
bog, viser de alle, hvordan lederne har reduceret trans-
aktionsomkostninger gennem tillid, i princippet pa
den samme made som i Den Bla Avis. Det geelder fx
forteellingen ,Regelforenklingen®, hvor relationen
mellem Udenrigsministeriet og ambassaderne blev
mindre omkostningstung, da kontrol og regler blev ud-
skiftet med tillid og dialog, fordi begge parter havde en
interesse deri. Det gav besparelser, men ogsa kvalita-
tive forbedringer, der var til at tage og fgle pa. I Hvid-
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ovre Kommune blev kontrollen med sygefraveeret sn-
dret, hvilket ikke blot fgrte til feerre udgifter, men ogsa
til nedsat sygefraveer.

Overfgrt pa offentlige organisationer i almindelig-
hed er en sddan gennemgang af ens organisation, med
et blik for, hvor transaktionsomkostninger kan erstat-
tes med tillid, en ledelsesudfordring og et ledelsesan-
svar. Gennemgangen indebeerer ikke kun, at man un-
dersgger og afggr, hvad der kan skaeres bort, men ogsa
hvordan der kan szettes ind med tillid i stedet.

Transaktionsforskningen

I stgrre skala er den del af tillidsgkonomien, der knyt-
ter sig til reducering af transaktionsomkostninger, in-
spireret af det nybrud inden for den gkonomiske tan-
kegang, der blev introduceret af Ronald Coase og Oli-
ver Williamson, og som udlgste Nobelprisen®™. Begge
viste, hvordan de klassiske gkonomiske principper
ikke var sa gkonomiske endda, blandt andet fordi de
baserer sig pa to afggrende parametre: kontrol og kal-
kulation. Kontrollen bestar i, at de klassiske gkonomi-
ske principper stiller krav om at inddrage flest mulige
gkonomiske variabler med henblik pa at skabe sikker-
hed i den gkonomiske beregning. Derfor taler man
ogsa om gkonomiske kalkuler, der skal sikre ,value for
money“, det vil sige, at den gkonomiske investering
(inden for private organisationer) eller det tildelte bud-
get (inden for offentlige organisationer) fgrer til det til-
sigtede resultat. Ronald Coase og Oliver Williamson vi-
ste, hvordan kontrol og kalkulation er behseftet med
store omkostninger, samt hvordan vi kan reducerer
disse omkostninger med den sociale mekanisme tillid.
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AT FORGGE SOCIAL KAPITAL

Et er, hvad det spares gennem tillid. Et andet er, hvad
der vindes gennem tillid. Her peger forskningen samt
gode lederes praktiske erfaringer pa, at tillid skaber
veerdi i form af social kapital. Social kapital deekker
over:

Det man har at ggre godt med via andre™.

Nar social kapital er en veerdi og derfor en kapitalform,
er det, fordi den er sammenlignelig med en konto, en
goodwillkonto. Hvis en medarbejder eller leder bidra-
ger i et netveerk med en fremragende idé - fx til hvor-
dan fejl kan undgas, eller en ydelse kan udvikles - sa
kan medarbejderen eller lederen veere naesten sikker
pa, at netveerket vil ga langt for at tilbagebetale denne
indsats. Man har med andre ord oparbejdet en good-
willkonto - en kapital af sociale relationer — som man
fleksibelt kan treekke pa. Det gkonomiske princip be-
star i, at

den enkeltes ressourcer bliver mangedoblet gennem
netvaerkets ressourcer.

Den gkonomiske effektivitet er altsa hverken forde-
lingspolitisk (gennem hierarkiets regler) eller baseret
pad konkurrence (markedskontrakter). Den fgrste
handler om, at hvad der gives til den ene, skal tages fra
den anden. Den anden handler om ,vind eller for-
svind“. I begge tilfeelde er der tale om et nulsumsspil.
@konomien i social kapital er baseret pa, at man yder
noget til feellesskabet og til gengzeld for dette kan
treekke pa de ressourcer, som feellesskabet udggr eller
rader over. Disse ressourcer straekker sig lige fra tjene-
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ster og velvillighed over specialiseret viden til at om-
fatte gkonomiske ressourcer. Den enkelte bliver sim-
pelthen staerkere gennem det feellesskab, han bidrager
til, og omvendt bliver feellesskabet steerkere gennem
de individuelle bidrag. En tillidsgkonomi er med andre
ord et plussumsspil. Begge parter vinder.

Plussum

Veerdien i social kapital kan illustreres ved de flytte-
feellesskaber, der opstdr, ndr unge mennesker flytter
for hinanden. Som udgangspunkt har de feerreste stu-
derende rad til flyttemaend. Derfor bliver de unge ngdt
til benytte sig af andre kapitalformer, der kan lgse op-
gaven, nar nu den gkonomiske kapital ikke slar til.
Den nye kapitalform opstar, nar hver enkelt bidrager
med sin flytteydelse, sit ,flyttebelgb®, ind i flyttenet-
veerket. Nar det bliver ens egen tur til at flytte, har man
en kapital af gode flyttekreefter at treekke pa. Og de
mgder selviglgelig op, fordi de har regnet ud, at de selv
star i samme situation en dag. Det er sddan, plussums-
spillet begynder, og fortjenesten viser sig. For det fgr-
ste bliver flyttefirmaer overflgdige. For det andet bliver
den enkelte steerkere gennem netveerket, eftersom de
timer og kreefter, den enkelte kaster i den feelles pulje,
under ingen omstendigheder raekker til selv at flytte
det tunge kleedeskab ned fra tredje sal. Den enkelte
udggr saledes principielt ti procent af netveerket, men
far 100 procent retur, og flyttefirmaet er endda sparet.
Social kapital er altsa en kapital, der afspejler en neer-
mest eksplosiv veerdi, og den bidrager med et svar pa
den udfordring, der bestar i, at den gkonomiske kapi-
tal ikke slar til. Den samme udfordring star alle offent-
lige ledere over for i dag, nemlig ,bedre kvalitet for
feerre penge*.
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Social kapital kan ikke oparbejdes uden tillid. Nar
man yder noget til et netveerk, beror det pa tillid, fordi
der ikke er regler eller kontrakter, der sikrer, at man far
noget tilbage. Risikoen bestar i, at et netveerk kan veere
fyldt med sakaldte freeriders eller gratister, der blot er
ude pa at rage til sig uden at give noget tilbage. I prak-
sis forholder det sig imidlertid sadan, at risikoen ikke
blot afspejler en ret stor veerdi, eftersom regler og kon-
trakter ikke er ngdvendige, men ogsa en ret stor sik-
kerhed for, at veerdien opstar, fordi den enkelte selv
har en fordel i at styrke fzellesskabet. Som Tor Ngrre-
tranders bemeerker, sa er det kun den dumme egoist,
der undlader at samarbejde, fordi alle parter far mere
ud af det". Intelligente og velovervejede beslutninger,
der nedprioriterer regler og kontroller samt reducerer
antallet af standarder, skaber social kapital og giver
derigennem lederen en sikkerhed for, at opgaverne
bliver udfgrt mere kvalificeret af de fagprofessionelle,
og at der desuden bliver lgst flere af dem. Samtidig er
mange offentlige opgaver efterhdnden gaet hen og
blevet sa komplekse, at man ikke kan indfgre regler for
dem, ej heller kontrollere dem til bunds. Setidetlys er
den risiko, lederen lgber, nar der udvises tillid, samti-
dig en sikkerhed for, at regler og kontroller ikke ender
med at smadre de indsatser, der skal til for at Igse de
komplekse udfordringer.

At deter veerd at lgbe den risiko, som tillid er udtryk
for, er en udbredt erfaring blandt lederne i bogens ni
forteellinger. Det geelder fx historien om ,Den feelles
forteelling, hvor den daveerende @konomistyrelse
fulgte det samme vezerdiprincip som flyttenetveerket.
Man begyndte at invitere aftagerne ind som samar-
bejdspartnere, som gode flyttemaend, der skulle med-
virke i fremstillingen af de businesscases, der skulle
bruges til at fremme aftagernes effektivitet i deres
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egne organisationer. Det virkede. Fremstillingen af
businesscases blev mere effektiv. Og de kunne leveres
1 en hgjere kvalitet, alene fordi de svarede til kundens
behow.

I Styrelsen for Forskning og Innovation stod de over
for en helt anden udfordring, som ogsa blev tacklet
gennem social kapital-princippet. De matte gennem
en afskedigelsesrunde, men minimerede konflikter
med et konsekvent blik for goodwillkontoen i organi-
sationen. Det gjorde de blandt andet ved at inddrage
tillidsmeendene tidligt i forlgbet, sa de kunne deltage
aktivti processen og ggre processen sa ansteendig som
mulig.

Social kapital fremviser en helt anden veerdi end
den, hierarkiets regler og kontrakten tilbyder. Hierar-
kiet arbejder fordelingspolitisk igennem regler. Det vil
sige med en fordeling af budgettet (100 procent) ud til
fx ti institutioner, der hver har ti procent at ggre godt
med. Dertil skal sa leegges kontrolomkostninger i for-
bindelse med at sikre, at arbejdet bliver udfgrt tilfreds-
stillende. Det er der ikke megen social kapital i. Med
kontrakten risikerer man, at budgettet udhules, for sa
vidt at alt for mange midler bliver kanaliseret ind i be-
skrivelses- og standardiseringsmaskinen, alt ssammen
for at private underleverandgrer kan byde ind pa op-
gaverne.

I modseetning til disse to paradigmer - reglen og
kontrakten - er tillid forbundet med en ny kapital i or-
ganisationen og i de utallige greenseflader mellem or-
ganisationen og dens omverden. Det er en tillidsgko-
nomi, der udvider virkefeltet for, hvad man kan ud-
rette, fordi den arbejder gennem goodwillkonti i net-
veerk, hvorfor det bliver muligt at opna andre og stgrre
mal, som i den sociale kapitals fraveer ville veere umu-
lige.
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Social kapital-forskningen
Den sociale kapitals veerdi underbygges af bade sam-
fundsforskningen og organisationsforskningen.

Samfundsforskerne Francis Fukuyama og Robert
Putnam vakte opsigt verden over, da de med deres ba-
nebrydende analyser pegede pa, at der er én afggrende
omstendighed, der adskiller hgjvaekstlande fra lav-
veekstlande, nemlig tillid. Og herunder social kapital®.
Man skal tage den slags entydige udsagn med et gran
salt. Der kan veere mange andre faktorer, der ggr sig
geeldende, nar et land oplever hgj veekst. Men én ting
tyder disse analyser pa: Hgj veekst kunne aldrig veere
opnéaet uden tillid.

Vender vi os mod organisationsforskningen, sa er
det sldende, at alle internationale undersggelser viser
en positiv sammenhgseng mellem social kapital og pro-
duktivitet®. Inden for den offentlige sektor er det iseer
hospitaler, der har veeret sat fokus pa. Disse undersg-
gelser viste, at tillid i samspil med skabelsen af feelles
veerdier og gensidig respekt var med til at hgjne pa-
tienttilfredsheden. Endvidere viste studier, at i de af-
delinger, hvor samarbejdet fungerede godt, blev der
ikke blot ydet en bedre omsorg, de gennemsnitlige lig-
gedage for patienterne faldt ogsd meerkbart i forhold
til de afdelinger, der var preeget af mistillid*®. Her-
hjemme har Det Nationale Forskningscenter for Ar-
bejdsmiljg (NFA) koncentreret sig om den sociale kapi-
tals positive indvirkning pa arbejdsmiljget* og endda
udviklet gode forslag til ,ledelse med social kapital“*.
Og det er tiltag, der kan maerkes pa bundlinjen. Med-
arbejdere og ledere, der ikke trives pa grund af et bela-
stende arbejdsklima, koster dyrt. Og medarbejdere og
ledere, der er sygemeldte, kan bogfgres direkte som en
udgift, der belaster budgettet og de resterende medar-
bejdere yderligere. I det lys kan det kun give stof til ef-
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tertanke, at kort sygefraveer deekker over 90 procent af
alle sygemeldinger i den private sektor og hvert ar ko-
ster arbejdsgiverne ca. 21 mia. kr.?>. Der er ingen grund
til at tro, at der ikke er tale om et stgrre belgb i den of-
fentlige sektor med dens ca. 750.000 ansatte. Arbejds-
miljg handler ikke kun om blgde veerdier. Darligt ar-
bejdsmiljg er en benhard effektivitetsdraeber, som det
giver god mening at afhjeelpe ved at fremme den so-
ciale kapital. Bade pa organisationsniveau og pa sam-
fundsniveau er der god grund til at satse pa tilliden.

DEN NYE ZKONOMI ER EN TILLIDS@KONOMI

Begge veerdiskabende principper - minimering af
transaktionsomkostninger og maksimering af social
kapital - ggr tillid til en steerk gkonomi. Hvis man
skulle samle op pa det nybrud, som en tillidsgkonomi
er udtryk for, sa peger det pa det bemeerkelsesveerdige
forhold, at

Igsningen pa de gkonomiske udfordringer findes
uden for gkonomien selv.

Pointen er, at den klassiske gkonomi vikler sig ind i
kontrol af variabler og diverse kalkulerisadan en grad,
at den udggr et lukket arsag-virknings-univers, der
ikke medtager sociale adfeerdsmgnstre baseret pa til-
lid*. @konomiens menneskesyn understgtter dette
univers, da Homo Economicus er udtryk for det egen-
nytte-maksimerende menneske, der nsermest bereg-
neligt agerer efter, hvad der gkonomisk set er mest op-
timalt. Nar lgsningen pa de gkonomiske udfordringer
findes uden for gkonomien selv, henviser vi til, at vi er
sociale individer, og at sociale kreefter ikke skal holdes
uden for gkonomien. Tillid muligggr, at de sociale
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kreefter bringes i spil, og spiller dermed en afggrende
rolle for at skabe gkonomisk veerdi. I det hele taget er
den adfeerd, en tillidsgkonomi betoner som veerdigi-
vende, udtryk for det modsatte af den sikkerhed ogbe-
regnelighed, der ligger i de gkonomiske kalkuler, fordi

det er risikovillig social adfeerd, der er afggrende for
gkonomisk effektivitet.

Adfeerden er risikovillig, fordi den er det grundstof, til-
liden er bygget af. Og adfeerden er social, fordi tilliden
udvises til andre mennesker. Minimering af transak-
tionsomkostninger og forggelse af social kapital ven-
der i den forstand op og ned pa megen gkonomisk leer-
dom: Den risiko, der uundgaeligt knytter sig til tillid, er
en ressource! De ni forteellinger, som udggr bogens sid-
ste del, er enestdende eksempler pa dette og pa, at den
gkonomiske veerdi kan skabes foroven af gode ledere.
De fortlgbende eksempler, der illustrerer tillidsgkono-
miens mange sider, viser ligeledes tillidens enorme
potentiale i dens mange afskygninger og varianter.
Det er denne ledelsesindsats, at turde lgbe en ri-
siko, der skal kickstarte en ny tillidsgkonomi i den of-
fentlige sektor. Som Robert Solomon og Fernando Flo-
res udtrykker det: ,Det nye behov for tillid fdr os til at
leegge vores gamle institutioner bag os, delvist fordi den
magt og det hierarki, der kendetegner dem, alt for ofte er in-
stitutionaliserede former for mistillid. ‘Management’ er i de
fleste af sine afskygninger en institutionaliseret form for
mistillid. Derfor er mange af nutidens ledere uegnede til at
padtage sig lederskabet i en verden i hastig forandring. Virk-
somheder, der institutionaliserer mistillid, beveeger sig for
langsomt til at kunne konkurrere, og de gdr glip af de mulig-
heder, som kun tillid kan dbne op for. At udvise tillid er at
lobe en risiko, og risikoer skal tages med omtanke. Men at
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udvise tillid dbner ogsa for nye verdener.“*> Det, Solomon
og Flores peger pa, er, at tilliden ikke er en omkost-
ning. Det er en omkostning ikke at udvise tillid.
Internationale malinger peger p3, at danskerne er
verdensmestre i tillid*, og at tilliden endda i modsaeet-
ning til i de fleste andre lande er steget i lgbet af de
sidste tre artier”. Vi star altsa i den privilegerede situ-
ation, at tillid ikke er en mangelvare. Den er allerede til
stede i vores samfund i rigt mal, og den kan blive en
enestdende og afggrende faktor for, at den danske of-
fentlige sektor kan blive verdens mest effektive.

DET RETTE EFFEKTIVISERINGSMIKS

Vi har nu veeret inde pa to af de velkendte effektivise-
ringsparadigmer - reglen og kontrakten - og vi har til-
fgjet og udfoldet et tredje paradigme baseret pa tillid.
Det, vi leegger op til, er ikke at smide de to fgrste ud
med badevandet, men at skabe plads til mere tillid hos
offentlige organisationer, fordi potentialet for effekti-
vitet er enestdende.

Derfor taler vi ogsa om det rette effektiviserings-
miks. Det nye bestar ikke i, at vi skal gennemfgre ef-
fektiviseringer, men i at effektiviseringerne skal fore-
tages med henblik pa at skabe det rette effektivise-
ringsmiks. Denne aktivitet indbyder til en balanceakt
blandt ledere, som ma sondre mellem den effektivitet,
der knytter sig til sikkerhed (regel og kontrakt), og den
effektivitet, der knytter sig til risiko (tillid). Og den ind-
byder til, at ledere ikke star alene med at skulle skabe
denne balance, men stgt og roligt kan arbejde sigigen-
nem de forskellige indsatsomrader i deres organisa-
tion med hjeelp fra gode medarbejdere, hvis viden,
indsigt og erfaring er uvurderlig i disse sammen-
heenge.
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Figur 7 giver et overblik over de tre effektiviserings-
paradigmer.
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Figuren illustrerer den afvejning, som enhver leder ma
foretage mellem effektivitet baseret pa tryghed og pa
risiko. Nederst star den effektivitet, der er baseret pa
tryghed. Den tryghed, man opndr igennem regler og
kontrakter, og som er udtryk for mistillid, for sa vidt at
den overdrives. @verst star risikoeffektiviteten, der op-
nas gennem tillid, og som er udtryk for naivitet, for sa
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vidt at ogsd den overdrives. Ved hvert paradigme er
dets effektiviseringspotentiale angivet.

Alle tre paradigmer har det til feelles, at de handler
om organisatoriske relationer: Dem der styres af reg-
ler (hierarki), dem der indgas via kontrakter (marked),
og dem der opstar gennem tillid (risiko). Pointen er, at
det er nedbrydende at sta tilbage med spgrgsmalet
om, hvilken af de tre relationer der er den mest effek-
tive: hierarkiet, markedet eller tilliden. I alt for lang tid
har der veeret udkempet en skyttegravskrig mellem
disse tre fronter: Dem der forsvarer hierarkiet, dem
der efterlyser mere marked, og dem der afviser begge
i tillidens navn. Denne kamp er uproduktiv, fordi det
ikke drejer sig om enten-eller, men om at opna det
rette effektiviseringsmiks i sin egen organisation. Fi-
guren kan bruges som udgangspunkt til at skabe dette
miks. De vigtige spgrgsmal, som lederen skal stille sig
selv, er:

Hvordan opndr jeg den rette balance mellem risiko og
tryghed? Spgrgsmalet er helt grundleeggende, ndr man
vil arbejde med effektivisering i sin organisation. Det
leegger op til, at man vurderer, hvor i organisationen
en gkonomi baseret pa tillid kan fremmes, og hvor reg-
len (hierarki) og kontrakten (marked) med rette kan
traekkes tilbage.

Hvordan ved jeg, at hierarki og marked har naet green-
sen for deres ydeevne? Spgrgsmalet ligger i forleen-
gelse af det fgrste spgrgsmal, fordi det opfordrer til at
foretage en kontradiagnose i vurderingen af, hvor og
hvordan reglen (hierarki) og kontrakten (marked) skal
traekkes tilbage. Kontradiagnosens berettigelse er dob-
beltsidet: Det er katastrofalt at lade eksisterende kon-
traeffekter fortseette. Det er dobbelt sa katastrofalt at
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fjerne regler og kontrakter de steder, hvor de faktisk er
effektive. Derfor er en kontradiagnose, der kortleegger
greensen for deres ydeevne, ngdvendig som et godt
grundlag for at undersgge, hvor der kan seettes ind
med tillid i stedet for.

Begge spgrgsmal er generelle, fordi der ikke findes no-
gen entydig opskrift pa det effektiviseringsmiks, der
garanterer succes. Hvor, hvornar og hvordan der skal
satses pa tillid, er en lokal ledelsesbeslutning og et lo-
kalt ledelsesarbejde, der knytter sig til ens egen orga-
nisation. Heldigvis! Som de ni fortzellinger viser, sa har
lederne haft divergerende ambitioner og udgvet til-
lidsbaseret ledelse pa helt forskellige mader. Og det
har de, fordi der er himmelvid forskel pa SKAT, som er
en kontrolmyndighed, og seldreplejen i Hvidovre Kom-
mune, der primeert yder service og omsorg. Det er pree-
cis fordi, effektiviseringsmikset ikke er en opskrift, at
det kan lade sig ggre at skabe det og hgste veerdien af
det.
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TILLIDSBASEREDE
TILSYN

EN FORTALLING FRA
HVIDOVRE KOMMUNE

»Vi havde i lang tid haft sygefraveer som ind-
satsomrdde. Vi havde holdt konferencer, spillet
seerlige spil og haft besgg af fraverskonsulen-
ter, der kom ud og holdt temadage for alle med-
arbejdere. Men indsatsen var gdet 1 std, ryk-
kede ikke, og vi havde for hgjt fraveer bdde i vo-
res celdresektor og vores bgrnesektor,” forteel-
ler Kit Claudi, tidligere social- og arbejds-
markedsdirektgr i Hvidovre Kommune.
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FRAVARET OG DET TILLIDSBASEREDE NARVZAR

Denne forteelling handler om, at tillid og kontrol ikke ngd-
vendiguis er hinandens verste fjender, men kan optreede
som venner. I Hvidoure Kommune har de udviklet dette
svenskab“ via deres tillidsbaserede tilsyn. Via de tillidsbase-
rede tilsyn har de endret fraverdsindsatsen fra at behandle
alle institutionerne pd samme mdde til i stedet for at kon-
centrere indsatsen dér, hvor der er behov for den. Kontrollen
bestdr i, at der er objektive parametre for at udveelge dem,
som har brug for ekstra hjeelp. Tilliden bestdr i, at ledelsen
md veere nysgerrig og skabe et neerveer, hvis de vil forebygge
fraveer. Og det miks har vist sig at veere effektivt, for syge-
fraveeret i forvaltningens institutioner og administration er
blevet reduceret veesentligt.

LEDELSE KOM PA DAGSORDNEN

Da Kit Claudi tiltradte sin stilling i den daveerende so-
cial- og sundhedsforvaltning i Hvidovre Kommune,
mgdte hun en forvaltning preeget af siloteenkning mel-
lem de forskellige omrader. Endvidere var kulturen i
forvaltningen til en vis grad fuld af interne kampe om
budgettet og om retten til at veere i fred med sit om-
rade. De ugentlige afdelingsledermgder handlede der-
for ogsd om at undga at blive syltet ind i hinandens
problemer og udfordringer. Hver silo var sig selv nok -
eller prgvede pa at veere det.
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Taget i betragtning, at det samlede direktgromrade
i social- og sundhedsforvaltningen havde ca. 3000 an-
satte og en arlig omseetning pa ca. 2,6 mia. kr., var der
nok at ggre i forhold til at fa styr pa egen silo. Men
denne organisationskultur ville Kit Claudi til livs. Hun
besluttede derfor, at ledelsen i forvaltningen skulle
udarbejde en strategiplan. Strategiarbejdet, som man
ikke tidligere havde beskeeftiget sig med, skulle have
til formal at skabe en retning og et ledelseskollektiv,
der fglte sig som en del af forvaltningen og i sidste
ende repraesenterede Hvidovre Kommune.

Ledelsesgruppen i forvaltningen fik gennem dette
arbejde gje for, at der ikke var arbejdet systematisk
med ledelse. Det ville de gerne szette ind over for ved
at udvikle deres egen ledergruppe og resten af forvalt-
ningen, sa der blev skabt et feelles ansvar. Men i stedet
for at ledelsesgruppen skulle til at interessere sig for
ledelse generelt, matte ledelsesindsatsen have kon-
kret fodfeeste. Sygefraveeret blev i den anledning ud-
valgt som det centrale tema. Det var en dagsorden,
som havde politisk fokus, og specielt inden for social-
omradet var der udfordringer forbundet med at fa
bragt fraveeret ned.

TILLIDSBASEREDE TILSYN

Kit Claudi besluttede i samrad med sine afdelingsle-
dere at forsgge at kombinere tilsyn med tillid. Det var
en hgjst uvant tanke, da tilsyn naturligt er forbundet
med en hgj grad af kontrol og ofte ledsaget af stram
styring. S& hvordan kunne man nu basere tilsyn pa til-
lid? Og hvilken veerdi ville disse tilsyn fgre med sig?
Det havde Kit Claudi gjort sig konkrete overvejelser
om. Hun ville personligt besgge de institutioner og af-
delinger i administrationen, der havde et hgjt sygefra-
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veer. Som Kit Claudi siger, s& var hovedideen med pro-
jektet at ,udvise tillid til dem, der allerede klarer sig
godt og sa hjeelpe dem, der klarer sig skidt“. Og hun
uddyber videre: ,Jeg besluttede at tage ud og tale med
alle de ledere, der havde et for hgjt fraveer blandt deres
medarbejdere. Til gengzeld ville jeg s lade veere med
at indkalde til store konferencer og blive ved med at
kontrollere dem, som faktisk havde et lavt fraveer. De
fik lov at arbejde med deres faglige udvikling. Sa vi ng-
jedes med at fokusere de steder, hvor fraveerstallene
indikerede, at der var noget at komme efter.“ Derfor
skrev Kit Claudi ogsa rundt til alle institutionsledere,
at hun, samt en afdelingsleder og en konsulent, ville
komme og besgge dem, hvis de havde et samlet fraveer
pa mere end otte procent over et kalenderar eller i én
maned havde mere end ti procents fraveer.

Det var en overrumplende start for bade forvaltnin-
gen og institutionerne. Formalet med besggene var
ikke kontrol, selvom det af mange til at begynde med
blev opfattet sddan. Det var derimod besgg af direktg-
ren, en afdelingsleder og forvaltningens faglige konsu-
lenter. Derfor gjorde Kit Claudi meget ud af at forteelle
institutionerne, at hun ikke gad bruge tid pa darlige
undskyldninger. I stedet blev der holdt fast i, at det
skulle veere en fremadrettet samtale med to omdrej-
ningspunkter: Hvad er udfordringerne for dig som leder
netop nu? Og hvordan kan vi som forvaltning hjelpe
dig bedst muligt? Saledes blev der ikke kun udvist til-
lid til dem, der kunne fremvise et lavt sygefraveer, men
ogsa banet vej for at fa genoprettet tilliden til dem, der
havde en hgj fraveersprocent.

Som forberedelse til mgderne med de institutions-
ledere, der havde et hgjt sygefraveer, havde Kit Claudi
og hendes ledelseskolleger flere informationer til de-
res radighed, hvoraf de fleste kunne treekkes ud af de
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formelle systemer. Det kunne veere alt fra borgerkla-
ger, trivselsmalinger og tilsynsrapporter til opggrelser,
der viste, om budgettet var ved at skride eller blev
overholdt. Alle disse informationer blev brugt til at
tegne et helhedsbillede af institutionen, og som Kit
Claudi udtrykker det, blev der gennemfgrt et ,360-gra-
ders serviceeftersyn“. Og det at have adgang til en
bred vifte af informationer, der kunne kombineres,
blev udgangspunkt for en nuanceret dialog ude i insti-
tutionerne. Herved har man ogsa kunnet udarbejde en
mangfoldig problemidentifikation, hvilket har veeret
rigtig positivt, fortzeller Kit Claudi.

Sygefraveer har mange forskellige arsager. Men
overordnet blev erfaringen fra de tillidsbaserede til-
syn, at fraveer ofte hang sammen med andre forhold,
der ikke fungerede optimalt. Som Kit Claudi siger: ,Ar-
sagen til sygefraveer var ikke kun sygdom. Mange af de
institutioner, der havde en lysegul lampe i forhold til
fraveer, havde ogsa en lysegul lampe pa en reekke an-
dre omrader.“ Nedbringelse af sygefraveer fik derfor en
dobbeltbetydning: Det blev bade et mal og en anled-
ning. Derfor mener Kit Claudi ogsa, at kombinationen
af at lade de fleste institutioner veere og hjeelpe de ste-
der, hvor der var problemer, var mere meningsfyldt
end at styre og kontrollere alle over en kam.

Som redskab til at understgtte deres indsats kunne
de institutioner, der oplevede problemer med fx gko-
nomien, fa lagt en plan i samarbejde med gkonomiaf-
delingen. Tilsvarende kunne man tilkalde en psedago-
gisk konsulent, hvis der fx var problemer med perso-
nalemgderne. At fokusere pa denne made fgrte til, at
Kit Claudi og hendes team af konsulenter ved omkring
ti procent af besggene kunne konstatere, at der var no-
get mere grundleeggende galt. Og i disse tilfeelde blev
der tilsvarende sat ind med et mere grundleeggende
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samarbejde for at sikre en konstruktiv vej ud af pro-
blemerne.

P4 baggrund af institutionsbesggene udarbejdede
man en konkret handleplan. Og nar Kit Claudi sam-
menligner med den tidligere ,generaliserede“ indsats
iform af konferencer og temadage, var forskellen him-
melrdbende. Den generaliserede indsats skar stort set
alle problemer over en kam, mens de nye tilsyn og
handleplanerne tog fat om de reelle problemer. Mens
den fgrste indsats var hgjst utilfredsstillende, virkede
den sidste som en lettelse for alle.

Handleplanen fredede institutionen i et halvt ar, sa
den fik arbejdsro til at fa rettet op pa problemerne. For
det var helt centralt i projektet, at der var en tillid til,
at de involverede institutioner kunne flytte sig ved
egen hjeelp og var motiverede til det. Det gjaldt om for
forvaltningen at veebne sig med talmodighed. Deri 1a
tilliden. Men det virkede. Det mest positive var, at flere
institutioner selv begyndte at henvende sig for at fa
supervision og support. De havde tillid til forvaltnin-
gen som andet end en kontrolinstans. Tilliden be-
gyndte pa den made at virke begge veje.

DET OMVENDTE HIERARKI

I forvaltningen blev de tillidsbaserede tilsyn en prg-
velse. Erkendelsen af, at forvaltningen skulle betragtes
som en samarbejdspartner, som man kunne neere til-
lid til, var ikke noget, der tog form fra den ene dag til
den anden. For de fokuserede og tillidsbaserede tilsyn
fgrte til, at man matte slippe tgjlerne til de institutio-
ner, der var velfungerende. Endnu sveerere var det
endvidere at vende hierarkiet pa hovedet, i den for-
stand at det var forvaltningen, der nu var til for insti-
tutionernes udvikling, og ikke institutionerne, der var
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til for forvaltningens kontrol. Denne kovending kom
konkret til udtryk ved, at den organisatoriske indsats
skulle skreeddersys forskelligt, alt efter om der var
brug for et samarbejde, fx hen over gkonomiske eller
personalemaessige udfordringer blandt institutio-
nerne, eller andre problemer.

I forvaltningen matte dette samarbejde fgrst og
fremmest vises, og ikke kun italeseettes, for at veekke
tillid. Og det tog tid. Det at veekke tillid kreevede, at in-
stitutionerne fik praktiske erfaringer med tilsynene,
sd de over tid kunne meerke, at det ikke blot var tom
ledelsesretorik eller ny kontrol pakket ind i en flgjls-
handske.

ET VENSKAB MELLEM STYRING OG KONTROL

Ser man overordnet pa det, bestod det bemaeerkelses-
veerdige ved de tillidsbaserede tilsyn i, at styring og
kontrol blev integreret som en veesentlig del af tilliden.

Styring blev et spgrgsmal om at skelne mellem de
besggsveerdige institutioner og andre institutioner.
Det var, siger Kit Claudi, udtryk for benharde ledelses-
beslutninger mellem, hvilke institutioner man skulle
se bort fra, og hvilke man vurderede, der skulle ggres
en ekstra indsats overfor. Vi trak os ikke tilbage som
ledelse, forteeller Kit Claudji, ,,vi var netop helt fremme
i skoene.“ Tillidsbaserede tilsyn indebar pa den made
en anerkendelse fra ledelsen af, at institutioner ikke
skulle behandles ens, blot fordi de var en del af samme
omrade. I stedet for at teenke i ,one size fits all“-1gs-
ninger skulle institutionerne have lov til at bruge kreef-
ter pa det, der virkede for dem. Differentiering frem for
standardisering blev et omdrejningspunkt for god le-
delse.
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Men pa hvilket grundlag skulle der veelges? Her
kom kontrollen ind som det andet konstruktive ele-
ment. For hele forvaltningen var det vigtigt, at fra-
veersstatistikkerne var ngjagtige og tilgeengelige. Kon-
trollen skulle virke og veere til at stole p3, ellers kunne
man ikke foretage et kvalificeret valg af indsats.

Fra institutionernes side var kontrollens gennem-
sigtighed tilmed en lettelse og i flere tilfeelde med til at
give nogle institutionsledere en legitim anledning til
selv at tage fat pa nogle af de problemer, som ellers var
sveere emner. Indtrykket hos peedagogisk konsulent
Susanne Bertelsen og gruppeleder Henrik Kjems Falk
var, at det for flere ledere var en befrielse, at de i deres
institution eerligt kunne sige til deres medarbejdere, at
der nu skulle ggres noget ved sygefraveeret. Og netop
det at skabe legitime rammer for god ledelse var en
vigtig del af projektet.

Helt overordnet medfgrte de gennemskuelige data,
at ingen af parterne - forvaltning eller institutioner -
var henvist til geetterier og rygtedannelse om hinan-
den. Faktisk var den gennemskuelighed, der blev ind-
fgrt gennem traditionelle male- og kontrolsystemer,
med til at styrke tilliden. Hos Kit Claudi var tillid der-
for ikke det modsatte af kontrol. Kontrol var med til at
styrke tilliden, men kun hvis den forblev midlet og
ikke malet.

VARDIEN | TILLIDSBASEREDE TILSYN

Veerdien i tillidsbaserede tilsyn indebar bade besparel-
ser og udvikling.

En af de konkrete besparelser bestod i, at alle insti-
tutioner slap for at skulle bruge ressourcer pa at mgde
op til konferencer og diverse orienteringsmgder. Det
gav naturligvis den direkte gevinst, at ledelsen i insti-
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tutionerne sparede tid, mens kommunen sparede
penge.

Men ifglge Kit Claudi var der en lige sa stor gevinst
i, at de institutioner, som havde styr pa deres fraveer,
slap for at skulle hgre pa lgsninger, de ikke havde be-
hov for og tilmed dundertaler om, at det generelle fra-
veer var for hgjt. Det gav jo ganske enkelt ikke mening
lokalt. I stedet kunne de bruge deres kreefter pa pro-
jekter, der gav dem energi. Dette grundleeggende syn
var og er baseret pa en forstaelse af, at der kan skabes
en motiverende (sam-)arbejdskultur. Projektet havde
derfor et aktivt fokus pa at bibeholde den eksisterende
motivation blandt de velfungerende institutioner,
mens de, der havde udfordringer, fik stillet support til
radighed, sa de kunne bryde deres egne demotive-
rende cirkler. ,Afhjeelp svagheder, men beskyt styr-
ker,“ blev den underliggende logik.

Men hvad med sygefraveeret? Var de tillidsbaserede
tilsyn indsatsen veerd? Svaret kan leeses i kommunens
driftsgkonomi, og her har projektet veeret vellykket.
De tillidsbaserede tilsyn fgrte til et fald i fraveeret.
Blandt de ansatte pa seldreomradet faldt sygefraveeret
fra 6,26 % (2009) til 5,44 % (2010). Det svarer arligt til
mere end to arbejdsdage pr. ansat. Tilsvarende blev
fraveeret i 0-6-ars-institutionerne reduceret fra 6,78 %
(2009) til 5,90 % (2010). Et fraveersfald der ligeledes gav
to ekstra arbejdsdage pr. medarbejder.

I marts 2011 gennemfgrte Hvidovre Kommune en
stgrre forvaltningsaendring, og Social- og Sundheds-
forvaltningen blev nedlagt, hvilket ggr det sveert at
sammenligne data fra 2011 med andre ar. Men i den
oprettede Social- og Arbejdsmarkedsforvaltning har
ledergruppen besluttet at arbejde videre med en ud-
viklet model for 360-graders besggene. Bade pa social-
omradet og pa det administrationstunge arbejdsmar-
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kedsomrade har 2011 - uagtet at forvaltningen har
veeret preeget af den store forandringsdagsorden og
omlaegninger af driften —bragt et markant fald i fravee-
ret. Dette kan bedst vises pa arbejdsmarkedsomradet,
fordi statistikken her kan relateres til tidligere ar, da
man pa trods af den administrative flytning af omra-
det opggr fraveeret pad samme made som tidligere. Og
igen taler statistikken sit tydelige sprog. Der er tale om
et fald i fraveeret fra 5,03 % (2010) til 4,09 % (2011).

Nar man tenker pa, at 0-6-ars-omradet og seldre-
omradet udggr to af de stgrste personalegrupper i
kommunen, var det ikke uvaesentligt i gennemsnit at
spare mere end to sygedage for hver ansat. Med over
1500 ansatte pa de to omrader svarer det til mere end
3000 ekstra arbejdsdage i lgbet af et ar! Og sa er det
slet ikke medtaget, at de reelle effekter af arbejdet for-
ventes at sla igennem langt senere. Nar man hertil
leegger de opndede besparelser i arbejdsmarkedsom-
radeti2011, er der ingen tvivl om, at projektet har vee-
ret et veesentligt bidrag til at sikre, at kommunen har
kunnet aflevere flotte regnskabsresultater — selv under
en turbulent omstilling af forvaltningsomraderne.

Er man i tvivl om, hvorvidt effekten skyldes de til-
lidsbaserede tilsyn, er det interessant at bemaeerke, at
faldet i sygefraveeret har veeret det samme for alle de
personalegrupper, der hgrte under Kit Claudis direk-
tgromrader, mens udviklingen i sammenlignelige om-
rader i kommunen ikke afspejlede et tilsvarende fald.
Man kan derfor med god grund overveje, om der kan
veere andet pa spil end tilfeeldigheder. Kit Claudi er
ikke i tvivl. Tillid er svaret.

I det hele taget er tillidsbaserede tilsyn kommet for
at blive i Kit Claudis ledelsesstil. En ussedvanlig ledel-
sesstil, der har formaet at vende hierarkiet pa hovedet,
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integrere styring og kontrol og fremvise en bedre gko-
nomi.

Tak til Kit Claudi, tidligere social- og arbejdsmarkedsdirek-
tor, nu partner hos SCP Consulting; Henrik Kjems Falk,
gruppeleder; og Susanne Bertelsen, pedagogisk konsulent,
for at bidrage til denne forteelling.
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Niels Thygesen er ph.d. og lektor ved CBS. Hans
forskningsfelt er offentlig ledelse og forskningsin-
teressen omfatter tillid, teknologi og tid. Han har
senest skrevet om tillid i Tillid — samfundets funda-
ment. Teorier, tolkninger, cases (2011) og skrevet
bogen The lllusion of Management Control (2012).
Niels Thygesen har medvirket i flere konferencer,
organisationssamarbejder, teenketanke og events.

No Emil Sjoberg Kampmann, ph.d.-stipendiat
ved Institut for Samfund og Globalisering (RUC),
forsker i vilkarene for offentlig ledelse og har seer-
ligt fokus pa tillid, tveerprofessionelt samarbejde
og innovation som centrale dimensioner af fremti-
dens ledelsesopgaver. Han har skrevet flere artik-
ler om tillid og ledelse og har tidligere veeret forsk-
ningsassistent ved Akademiet for Tillidsbaseret
Ledelse samt ekstern lektor ved CBS.

Tillid er det nye ledelsesparadigme. Det har alle po-
litiske partier uanset farve talt om de senere ar. Men
hvad er det for nogen principper, de offentlige ledere
skal benytte, hvis de skal lede med tillid?

Bogen viser, hvilket enormt potentiale der ligger i at
arbejde med tillid som et baerende princip. Den gor
rede for, hvordan lederen kan gribe arbejdet med til-
lid an, sa det kan ses pa bundlinjen. En lang raekke
offentlige virksomheder forteeller om de resultater,
de har opnaet ved at laegge kontrollen pa hylden og
i stedet lede medarbejderne med tillid.

Fra bogen:

,Vi kan ikke vride mere ud af de eksisterende ledel-
sesparadigmer, og vi kan ikke forvente, at der bliver
heeldt flere penge i den offentlige sektor. Hvis vi vil
opretholde et velfaerdssamfund, bliver vi nodt til at
lede pa en anden made end gennem de principper,
vi har til radighed i dag. Tillid er ikke en mulighed,
den er en nodvendighed!”
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