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Bland det rette mix af tillid og kontrol

Tillidsbaseret ledelse handler ikke om at eliminere kontrol og styring. Det handler om at finde den rette
balance mellem tillid og kontrol. Her er en fremgangsmade til, hvordan du som leder finder en god
balance.
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’9( ; id der fandtes en opskrift, der preecist beskriver, hvordan man skal balancere tillid og kontrol”, har
mange ledere sikkert teenkt gennem tiden. Ofte opferer de to stgrrelser sig nemlig drilsk, nar man
arbejder med dem.

Alle ved, at en organisation hverken kan fungere uden tillid eller kontrol, og de er derfor ngdvendige
ingredienser i en sund organisation. Det interessante spgrgsmal er derfor, hvilken form de fungerer bedst i.

Tillidsbaseret ledelse er et bud og en effektiv metode til at fa organiseret kontrol- og tillidsprocesser i det
rette "mix", sa der opnas synergi mellem dem.

Traditionelt set er tillid og kontrol blevet anskuet som hinandens modsaetninger. Men i virkeligheden gar
hensigtsmaessig tillid og kontrol hand i hand. Samtidig vil behovet for uhensigtsmaessig kontrol mindskes,
nar organisationens samlede tillidsmaengde gges. Mere tillid betyder ogsa bedre kontrolsystemer og
dermed en bedre balance.

Den rette balance mellem tillid og kontrol har ogsa en afsmittende effekt pa medarbejdernes motivation,
trivsel og i sidst ende effektivitet, idet medarbejderne yder en stgrre indsats, ved at friktioner fjernes.
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Fremgangsmade: Identificer, afklar og implementer

| det fglgende preesenteres et bud pa, hvordan du som leder kan tage de farste skridt pa vejen til en god
balance mellem tillid og kontrol.

1. Identificer den reelle problemstilling

Nar en leder star med et problem, er det vigtigt at identificere arsagen og finde ud af, hvordan den relaterer
sig til tillid og kontrol. Malet er at kunne gribe ind mod arsagen frem for at symptombehandle. Hvis
problemet ikke er belyst, inden man saetter en indsats i gang, kan indsatsen resultere i uhensigtsmaessige
konsekvenser som f.eks. at ramme de forkerte.

Eksempel: Fejl udlgser forkert kontrol

En leder blev kontaktet af en borger, som fortalte, at de flere gange havde modtaget de forkerte papirer.
Fejlene havde faet store konsekvenser for borgeren. Lederen besluttede derfor, at alt materiale i
fremtiden skulle forbi afdelingslederen inden udsendelse.

| stedet for at identificere problemet greb lederen til handling ved at indseette en kontrolpost. Men
problemet var formentlig kun et symptom pa en anden "knast” i organisationen som f.eks. darlig
kommunikation mellem to funktioner eller darlig briefing af medarbejderne.

Set fra lederens perspektiv handlede han hurtigt pa borgernes klage, og tiltaget vil formentlig betyde
faerre fejl. Men set fra medarbejdernes perspektiv var kontrollen et udtryk for mistillid samt et besveerligt
"ekstra led” i arbejdsgangen.

Det vil sandsynligvis fremkalde en selvforstaerkende effekt, som vil gere medarbejderne demotiverede
og pa sigt fremkalde mere kontrol. Hvis kernen af problemet derimod var blevet identificeret kunne
kontrollen vaere undgaet.

2. Afklaring af brugen af tillid og kontrol

For det farste skal det afklares, hvordan organisationen bruger hhv. tillid og kontrol. Som leder er der to veje
at ga:

1) @ge meengden af tillid og derved selvkontrollen (og undga den uhensigtsmeessige kontrol)

2) Tilretteleegge kontrolprocesserne, sa de understgtter udviklingen af tillid

1) Tillidsniveauer

Tillid indgar pa flere niveauer og i flere sammenhaenge pa samme tid. Derfor er det vigtigt at vurdere tilliden
i forhold til:

* Relationerne leder/medarbejder samt imellem medarbejder/medarbejder

* Relationerne imellem tveerorganisatoriske teams/afdelinger

» Den organisatoriske struktur

Tillid i den organisatoriske struktur handler om at udvise tillid til medarbejderne ved at give dem sa stort et

raderum som muligt til at udfgre deres arbejde, men de skal samtidig vide, hvilke ramme de skal udfgre
arbejdet inden for.

Den proces kaldes en "tillidsramme". Rammen giver medarbejderne et tydeligt overblik over organisations



mal, veerdier, visioner, strategier og processer. Rammerne giver mulighed for at udvise tillid til
medarbejderen, der kan kvittere med en situationsbestemt og individuel tilpasset Igsning, samtidig med at
medarbejderne ved, hvilken bane de skal navigere pa.

Nar medarbejderne kan navigere pa "banen”, gges niveauet af selvkontrol, fordi de vil patage sig et starre
ansvar f.eks. at koordinere projekter med en kollega eller afstemme med lederen.

Nar man vurderer tillid i relationer, sa kig pa om der udvises tillid, trovaerdighed, loyalitet, samhgrighed,
samarbejde og kommunikation. Tillid kan vurderes pa, hvor stort raderum medarbejderne oplever, de har, og
hvor tydelig den ramme er, som arbejdet skal udfgres inden for. Tillidsniveauet kan ogsa males pa andre
mader f.eks. via trivselsmalinger.

2) Kontrolmekanismer
Det andet omrade, der skal afklares, er, hvilke slags kontrolprocesser, der allerede eksisterer. Man skal
skelne mellem hensigtsmaessige og uhensigtsmaessige kontrolprocesser.

De hensigtsmeessige kontrolprocesser har det formal, at de fremmer organisationens mal og virker
motiverende for medarbejderne. De uhensigtsmaessige kontrolprocesser er ikke fremmende for hverken
malet eller medarbejdernes motivation.

Det er vigtigt, at medarbejderne inddrages i forhold til at vurdere kontrolprocesser. Pa den made far
ledelsen viden om, hvordan kontrolprocessen opfattes, og hvad der skal ggres, for at kontrollen bliver mere
hensigtsmaessig.

Mange uhensigtsmaessige og uafstemte kontrolprocesser medfgrer, at kontrollen kan ga hen og blive en
kultur i sig selv. Uhensigtsmaessige kontrolprocesser opleves frustrerende og demotiverende pa
medarbejderne.

Med tiden bliver det ogsa legitimt for medarbejderne at bremse hinanden ved negative kontroller, idet de
folger ledelsens forbillede og leerer, at "sadan ger vi her". Herved skabes der en kontrol-kultur, hvor kontrol
er malet i sig selv. | sadanne tilfeelde er det ikke kun kontrolprocesserne, der skal zendres, men ogsa en
kultur, som skal eendres fra kontrol- til tillidsbaseret

Men det er ikke kun medarbejderne, der oplever at blive frustrerede af kontrolprocesser. Mange ledere
oplever at blive klemt mellem topledelsens gnske om optimering og medarbejdernes manglende forstaelse
af hensigten med kontrollen.

Offentlige ledere oplever ogsa at blive palagt kontroller udefra som f.eks. lovgivning, som de ikke kan
fravige. | disse tilfeelde vil italesaettelsen af og forstaelsen for, hvorfor kontrolprocessen er indsat, gare den
mere acceptabel. Andre gange vil en stgrre indsats vaere ngdvendig, som kraever aendret procedurer eller
en ledelsesmaessig tilpasning.



Eksempel: Nar kontrollen bliver en selvforsterkende kultur

En stgrre afdeling havde over tid ubevidst opbygget en kultur, hvor der blev sat lighedstegn mellem at
deltage i mange mader og at veere effektiv. Resultatet var en mgde-kultur som var yderst
uhensigtsmaessig med ineffektive og overbemandede mader med uengagerede deltagere.

Medarbejderne havde imidlertid ikke selv interesse i at "bryde” den negative spiral, fordi de derved selv
ville blive afslgret i at deltage i projekter, som reelt ikke var relevante for dem (og derved vise sig
ineffektivitet).

Medarbejderne fastholdt den negative spiral ved at kontrollere, hvem der deltog i mgderne, og hvor
mange mgder man deltog i, og ville derfor ikke selv kunne bryd den. | dette eksempel ville ledelsen veere
nadt til at gribe ind, far den negative spiral kunne brydes.

3. Implementeringen

Nar problemet er identificeret, og tillidsniveau samt kontrolprocesserne er afklaret, er det muligt at vurdere,
hvordan implementeringen kan gennemfgres mest hensigtsmaessigt.

En gget tillidsmangde

Nar maengden af tillid skal gges, skal ledere veere opmaerksom pa at dosere pa tre niveauer. Nar
tillidsniveauet er hgjnet pa alle tre niveauer, bliver selvkontrollen starre og behovet for uhensigtsmaessig
kontrol mindre. De tre niveauer er:

1) Det individuelle niveau

a. tilliden mellem leder/medarbejder og medarbejder/medarbejder

2) Det relationelle niveau

a. tilliden i teams/afdelinger og de tvaergaende relationer

3) Den organisatoriske tillid

a. processer og strukturer fordrer, at der gives plads til at udfgre arbejdet.

Tillid pa det individuelle og relationelle niveau handler om at fa opbygget relationerne, sa ledere og
medarbejdere har en troveaerdig, aben og eerlig tilgang til hinanden og samarbejdet.

Det er derfor ogsa vigtigt at rense ud i uklarheder og eksisterende konflikter, som kan virke haammende pa
tillidsveerdigheden. Samtidig skal der ogsa ske en tydelig rolle- og forventningsafklaring, da det er sveert at
udvise tillid til en kollega, hvis man ikke forstar vedkommendes rolle i organisationen.

Nar meengden af tillid skal @ges pa et organisatorisk niveau, skal to faktorer styrkes. For det fgrste skal det
raderum, hvor medarbejderne far udvist tillid i arbejdet, udvides. For det andet skal den ramme (mal,
visioner, strategi, processer og struktur), som medarbejderne navigerer i, tydeliggares. Jo tydeligere
rammen er, jo mere tillid kan medarbejderne fa udvist.



Eksempel: Kontrol integreres i arbejdsprocessen

Pa en specialskole havde ledelsen arbejdet med at integrere de eksterne kontroller. De var blevet palagt
at indfere skemaer og elevplaner, som skulle sikre, at skolen opnaede de forventede mal. Ledelsen
havde arbejdet pa italeseettelsen af kontrollerne som et hjeelperedskab frem for "noget irriterende ekstra
arbejde”. De havde gjort kontrollen til den "rgde trad” i arbejdet ved at integrere skemaer og planer i det
eksisterende arbejde. De havde inddraget medarbejderne i processen, sa de ogsa oplevede veerdien af
kontrollen som et langsigtet styringsredskab, der hgjnede kvaliteten i arbejdet. P4 den made oplevede
bade ledelsen og medarbejdere, at kontrollerne havde en positiv effekt for eleverne.

Kilder:
Fox, A. (1974) Beyond Contract: Work, Power and Trust Relation. London, Faber and Faber
Jagd, S.

Laes mere

Tillidsbaseret ledelse - i praksis

Tillidsbaseret ledelse er risikofyldt



https://lederweb.awave.host/artikler/tillidsbaseret-ledelse-i-praksis/
https://lederweb.awave.host/artikler/tillidsbaseret-ledelse-er-risikofyldt/

Veeksthus for Ledelse < Weidekampsgade 10, 2300 Kgbenhavn S + 2243 11 00 * info@lederweb.dk < Cookiepolitik


https://www.google.dk/maps/place/Weidekampsgade+10,+2300+K%C3%B8benhavn,+%D0%94%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D1%8F/55.6677,12.5799153,17z/data=!3m1!4b1!4m5!3m4!1s0x46525340276f1f91:0x3ff4072c88958d1d!8m2!3d55.6677!4d12.582104
tel:+4522431100
mailto:info@lederweb.dk
https://lederweb.awave.host/om-vaeksthuset/om-lederweb/om-brug-af-cookies-og-persondata

