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Forord

Great Place to Work har arbejdet med at méle, fastholde og styrke tilliden
pé danske arbejdspladser siden 2001. Det synes vi har veeret berigende
i sig selv, men vi har valgt at benytte vores 15 &rs jubilesum til at brede til-
lidsbegrebet endnu mere ud.

Hvorfor er tillidsniveauet i det danske samfund hejt? Hvordan opbygger
man egentlig tillid — ikke kun pé arbejdspladser, men ogsé i relationer og
i samfundet? Og passer vi pa arveselvet, eller er vi ved at klatte det vaek
i kontrolmekanismer og dokumentation? De spergsmal har vi stillet en
reekke spaendende og indsigtsfulde danskere, som i denne publikation
giver deres bud p4, hvad tillid er og betyder for dem.

Konklusionerne er klare: tillid er en del af den danske kultur, som vi skal
vaerne om. Tillid kraever dbenhed, frihed, troveerdighed, aerlighed, klarhed
og dialog. Tillid er dog ogsé en skrabelig sterrelse, og det kreever derfor
kontinuerligt fokus at fastholde tillidsfulde relationer. Til gengeeld er forde-
lene mange: hgjere service, mere baeredygtig udvikling, bedre og mere in-
novative lgsninger og hejere motivation og arbejdsgleede. Med andre ord
er det den klare opfattelse, at der er en tydelig sammenhaeng mellem tillid
0g ekonomiske resultater.

Vi vil gerne rette en stor tak til Alfred Josefsen, Bente Sorgenfrey, Ber-
tel Haarder, Bolette Christensen, Dennis Kristensen, Flemming Poulfelt,
Frank Jensen, Henrik Holt Larsen, Jan Verhoek, Jens Bjern Andersen,
Jesper Uggerhgj, Kim Simonsen, Lilian Mogensen, Martin Thorborg, Mor-
ten Hubbe og Ulrik Wilbek, fordi | ville bidrage til denne bog og dermed
bidrage til at sestte tillid p& dagsordenen.

Rigtig god leeselyst!
Ditte Vigse, adm. direkter og Liselotte Jensen, vicedirekter,

Great Place to Work
December 2015



Kapitel 1
Fra regelstyring til tillid
- Alfred Josefsen, direkter i Alfred AS,

foredragsholder, mentor, coach og ledel-
sesradgiver. Tidligere adm. direkter i Irma.

Perioden fra august til november 1999 stér helt klart i erindringen for mig.
Det var en periode, hvor jeg tog nogle valg, som kom til at vise mig, hvor
stor betydning tillid har for resultater og relationer. P4 davesrende tids-
punkt var jeg ikke bevidst om, at mine handlinger var tillidsopbyggende,
men efterfelgende har det lzert mig, at hvis jeg er den, jeg er og ger tin-
gene pa en made, som jeg mener er den rigtige, s& bidrager det til at
opbygge tillid.

Jeg kom til Irma i januar 1999, hvor virksomheden 1& ned. Tallene var dar-
lige, selvtilliden var svag og mediebilledet merkt. Jeg oplevede med andre
ord, at den steerke virksomhed var meerket og vingeskudt. Jeg kom til
virksomheden med en plan om at skabe gkonomisk balance med ganske
almindelig fornuftigt kebmandskab. Planen gik ud p4, relativt hurtigt, at f&
rettet op pa et rigtig darligt resultat. Jeg begyndte derfor at tale med folk
for at skabe opbakning, tilslutning og tro p4, at der var en fremtid for virk-
somheden. Jeg synes sely, jeg havde en god plan. Jeg argumenterede
hardt for den, var noget insisterende og havde masser af energi og mas-
ser af initiativ i processen. Det resulterede i, at der blev skabt en koalition i
virksomheden, som teenkte, “jamen det er maske muligt; méaske er vi ikke
pé vej til vores egen begravelse”.

Dengang var der 55 butikker og 55 butikschefer i Irma, og vi begyndte at
inddrage dem langt mere, end de havde veeret vant til. Det forste vi gjorde
var at invitere bestyrelsen for butikschefklubben til et made, hvor de fik
spargsmal: "hvad synes |, vi skal gere anderledes”? De blev meget over-
raskede — naarmest chokerede - over at f& det spergsmal, for det spergs-
mal var de ikke vant til at blive stillet. Irma var p& det tidpunkt et ma-
skinbureaukrati, hvor hovedkontoret styrede butikkerne med instrukser,
ordrer, regler, procedurer og en helt masse rapporteringskrav. Det betad,
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at nogle butikschefer naermest fungerede som en slags viceveerter uden
indflydelse pa kabmandskab og forretning, men hvis primaere funktion var
at efterleve reglerne.

Butikscheferne blev bedt om at ga hjem og teenke over, hvad vi kunne
gere anderledes og drefte det med hinanden og derefter vende tilbage,
nar de var klar til at tage dreftelsen videre. Der gik to uger, og sé var de
klar til at medes. De vendte tilbage med 20 punkter og forslag, hvoraf de
18 var naturlige, rimeligt fornuftige og kebmandsagtige, s& det var nemt
at sige ja til disse forslag. Et var jeg lidt usikker pd, og ét var jeg uenig
i, s& det sagde jeg nej til. Men det beted jo, at de gik ud fra det made
med armene over hovedet og teenkte, at for forste gang nogensinde har
vi indflydelse pé det, vi laver. Vi har faet en chef nu, som gider at lytte til
os. De bragede ud til alle deres butikschefskolleger og sagde: "nu skal |
bare here: vi kommer til at blive meget mere kebmeend. Vi kommer til at
kunne drive denne her forretning meget steerkere, fordi der bliver skruet
ned for rigid og tabelig regelstyring — og vi har sddan set faet gront lys for
alle vores gode ideer”. S& uanset om det var gode ideer eller ej, s& endte
det med at blive gode ideer. Nar ideer bliver eksekveret med meget mere
kraft, meget mere energi, meget mere engagement, meget mere fokus;
s& bliver effekten meget starre.

Vi spiller med samme hold

Forste del af rejsen var altsd at flytte kebmandskab og beslutninger vesk
fra hovedkontoret og ud til butikkerne og dermed testtere pd kunderne.
Det havde en stor positiv effekt med det samme. Det medferte selvfolgelig
en omstilling p& hovedkontoret, hvilket var udfordrende, fordi de historisk
havde veeret igennem mange omstillinger i form af strategiskifte, koncept-
skifte og en del udskiftninger pa direkterposten. Medarbejderne pa ho-
vedkontoret fik derfor at vide, at uanset hvad, s& spiller vi med samme
hold. Det tror jeg havde stor effekt, fordi de naturligt nok var usikre p4,
hvad fremtiden ville bringe. Udmeldingen om, at vi spiller med samme
hold skabte derfor ro og tryghed for den enkelte. Udmeldingen hang dog
0gsa sammen med, at vi ganske enkelt ikke havde tiden til at gennemgé
alle medarbejdernes kompetencer og vurdere, om de passede ind pé hol-
det. Jeg holdt derfor heenderne op for gjnene og fingrene i erene, og lod
som om alt var fantastisk. Som jeg ser det, havde udmeldingen en stor
tillidsmaessig betydning: "ndr han har tillid til os, s& skal vi nok vise, at det
er begrundet og berettiget”. Derfor kom der en staerk positiv modreaktion
i form af tillid den anden vej; "nu skal vi vise, at vi virkelig kan”.

Alfred Josefsen



Omstillingen af hovedkontoret beted, at de enkelte afdelinger fik mere an-
svar og ikke leengere blot fungerede som regelvogtere, ligesom distrikts-
cheferne skulle til at lede butikscheferne i stedet for blot at kommandere
og bestemme. Det var lidt af en udfordring, fordi det indebar en anden
type samarbejde mellem det decentrale og det centrale niveau. Men det
viste sig heldigvis, og forstaeligt nok, at folk syntes, det var meget sjovere
at drive forretning end at administrere regler. Der kom meget mere energi,
fordi de kunne se, at de var med til at skabe resultater. De havde det ogséa
sjovt, fordi der pludselig &bnede sig en skov af muligheder, i takt med, at vi
begyndte at teenke og arbejde pa en anden made.

En méneds tid inde i forlebet var der dog nogle medarbejdere pa hoved-
kontoret, der ikke syntes, det var den storste fest af alle. De havde egent-
lig haft det ganske godt i det gamle system, hvor der var mange regler
0g meget rapportering, der skulle gennem deres systemer, og dermed
var de "konger i pastoratet”. Derfor var der en del af dem, der begyndte
at brokke sig og kaste grus i maskineriet. Det var lidt af en udfordring; pa
den ene side kunne vi jo ikke have modspillere, men péa den anden side,
havde vi ogsé meldt ud, at vi spiller med samme hold.

Sa hvordan tackler man sé det? De blev ganske enkelt overbebyrdet med
arbejde ud fra tanken, at hvis de klarede deres almindelige arbejdsopga-
ver og derudover en helt masse ekstra opgaver — og stadig havde energi
til at kaste grus i maskineriet, sé& skulle det méaske tages alvorligt. Men hel-
digvis skete der det, at resultaterne efter et par maneder begyndte at se
bedre ud. Planen om at skabe akonomisk balance s& med andre ord ud til
at virke. De kritiske medarbejdere kunne lige pludselig se, at det vi gjorde
virkede, og de drejede derfor tilbage i gellederne.

I november 1999 havde virksomheden transformeret sig fra et fokus pa
hovedkontoret, magtapparater og hierarkier til at veere en langt mere
sprudlende virksomhed, hvor speendingsniveauet imellem personer og
afdelinger faldt. Undervejs i processen var jeg nemlig ogsé kommet til at
sige relativt hejt, at personer, der driver organisatoriske eller politiske spil
ville blive skrevet op i min sorte bog, s vi kunne komme "pege fingre” kul-
turen til livs og i stedet arbejde sammen om at vende skuden. | november
var Irma kommet pé lang afstand af kontrolregimet. | stedet var der fokus
pé det gode, det mulige og det positive. Det, at vi arbejdede sammen om
forretningen, var baseret pa en tiltro til, at ledelsen ville det bedste, at alle
keempede for den samme sag, og at alle brugte deres kompetencer pa
en made, der kunne bidrage til at sikre Irmas overlevelse.

Alfred Josefsen



Nér jeg efterfolgende har teenkt over forlabet, sa er jeg ndet til den erken-
delse, at jeg ikke pa forhdnd kunne vide, at de enkelte tiltag fungerede.
Jeg handlede ud fra min intuition, fordi det for mig var helt naturligt. Men
bagefter synes jeg, det er let at se, at fordi jeg tog nogle initiativer, som jeg
geettede pa kunne skabe tillid, s& var der umiddelbar respons den anden
vej: du mader os med tillid, og vi stoler derfor pa dig.

Tillid i ejenhgjde

Man kan sperge sig selv, om jeg pa baggrund af dette forlgb fik mindre
magt end andre Irma-direktorer i tiden for mig? Men det tror jeg faktisk
ikke. Tveertimod. Jeg havde en relativ stor pavirkning pé organisationen
bade internt og eksternt. Min tilgang materialiserede og udmentede sig
blot p& en lidt anden méde. Den méde man handterer tingene pa i et
sédan forlgb, tror jeg haenger sammen med ens personlighed, og min
tilgang var helt klart tillidsbaseret. Min far var tilidsmand og fagforenings-
formand, s& jeg har hert rigtig mange ting om livets gang pa fabriksgulvet,
som méske har veeret med til at preege min opfattelse af, at det egentlige
arbejde bliver udfert pé fabriksgulvet — det er der, der bliver skabt vaerdi.
For mig handler det rigtig meget om mennesker og relationer, og det var
de veerdier, jeg bragte i spil i min tid i Irma.

Jeg tror, det vigtigste for at skabe tillid er en helt grundleeggende eerlig
tilgang til livet og til sig selv. Det indebaerer, at man leegger spil og taktik
til side og i stedet er til stede i nuet, ligesom det indebaerer, at man skal
handle s& eerligt og redeligt, som man overhovedet kan. Tillid er for mig
et menneskeligt begreb i gjenhgjde — det er ikke egnet til at optreede i
en magtpyramide eller en magtstruktur. Tillid handler om relationer mel-
lem mennesker. Og mennesker bor jo hverken i et hierarki eller i nogle
organisatoriske lag. Magt og tillid heenger med andre ord ikke sammen.
Tillid handler om at veere i gjenhgjde; det handler om jeevnbyrdighed, li-
geveerdighed og lighed. Ja, dybest set handler det om relationer mellem
mennesker.

Tillid er sammenhangskraften i vores samfund

I min optik er tillid &rsagen til, at Danmark er et relativt rigt samfund. Vi er
bare ikke bevidste om det. Vi har ikke seerlig mange naturressourcer og
naturrigdomme, og vi flytter produktion ud af landet. Og alligevel klarer
vi 0s godt — ikke blot materielt og gkonomisk, men tilsyneladende ogsa i
forhold til lykke. Jeg tror, forklaringen findes i den méade, vi er sammen pa
- som familie, som virksomhed, som organisation, men ogséa som land. Vi
forméar at forsta hinanden, at tro pa hinanden og f& Danmark til at heenge
sammen uden at skulle kontrollere alt mellem himmel og hav.

Alfred Josefsen



Jeg tror, at den sammenhaengskraft vi har i samfundet bunder i tillid, fordi
vi har en feelles historie, en feelles baggrund, en feelles opvaekst, et feelles
sprog og et feelles forhold til rigtigt mange forskellige beveegelser i tidens
lob: andelsbevaegelser, hojskolebeveegelser, fagbeveegelser, kvindebe-
veegelser osv. Det betyder, at vi er relativt homogene, men det er stadig
vigtigt, at vi kommer til at forstd hinanden bedre. Vi kan stadig rykke os
pé rigtigt mange omrader og blive mere bevidste om, at tillid er en veerdi
og et middel i vores samfund og i virksomheder, som bidrager til at skabe
bedre lasninger og resultater.

10 Alfred Josefsen



Kapitel 2
| Abenheden trives
tilliden

- Bente Sorgenfrey, Formand for FTF

Fotograf: Sif Meincke

Der er mange situationer, hvor det, at jeg udviste tillid — eller blev vist til-
lid - blev afgerende for et godt resultat, men de mest tydelige er, nr jeg
hvert tredje &r er blevet valgt som formand for FTF. Det er jeg kun blevet,
fordi der er tillid til mig som person, og til at jeg bruger den tillid til feelles-
skabets bedste. Jeg stér i november til at blive genvalgt for femte gang,
og det opfatter jeg klart som en meget stor tillidserkleering. Jeg mener,
at de resultater FTF har skabt udspringer af den tillid, der er givet. Et af
de resultater, der bygger pa tillid, er trepartsforhandlingerne i 2007, hvor
FTF erne fik et uddannelsesloft for over en milliard. Derudover mener jeg
0gsd, at arbejdet med at skaffe resultater for de ledige i Dagpengekom-
missionen, bygger pa tillid.

For mig er der tre grundleaggende forudsaetninger, nér det handler om at
skabe tillid, i et ledelsesperspektiv. For det ferste skal der veere tydelige
styringsredskaber, som giver mening. For det andet skal ledelsesgrund-
laget i organisationen veere baseret pa en grundleeggende tro pa de an-
satte, og for det tredje skal der veere gennemsigtighed i organisationen,
sé& baggrunden for beslutninger er forstaelig for alle. Hvis det handler om
den personlige tillid, s& er mit synspunkt, at i &benheden trives tilliden.
Derfor er dialogen, det at kunne lytte og inddrage andre, en forudseetning
for gode resultater.

Som politisk valgt baserer mit mandat sig altid pa en dialog med de, der
har valgt mig. Har de ikke tillid til mig, har jeg ikke mulighed for at handle
og skabe resultater pa vegne af FTF. S& jeg bruger en stor del af min tid,
pé at skabe tillid til det arbejde jeg udferer, og til de beslutninger vi feelles
skal treeffe.

Bente Sorgenfrey
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Jeg ser tillid som en forudseetning pé de danske arbejdspladser og i
samfundet generelt. En hgj grad af tillid er en forudseetning for en steerk
velfeerdsstat, for fleksibilitet, sammenheaengskraft og produktivitet. Det er
tilliden, som er grunden til, at velfeerdsstaten kan fungere. Derfor skal le-
delse og styring baseres pa tillid og ikke pa kontrol og bureaukrati. De
redskaber haemmer engagementet og skader dermed opgavelosningen
og produktiviteten.

12  Bente Sorgenfrey



Kapitel 3

Tillid handler om
abenhed

- Bertel Haarder, Kulturminister

Fotograf: Steen Brogaard

Engang rabte Freddy Blak noget ubehageligt til mig i Europa Parlamentet.
Jeg gik over til ham og sagde: "Jeg lover dig, at jeg aldrig vil tale til dig pa
den méade”. Vi har veeret venner lige siden. Jeg vidste, at jeg kunne stole
p& ham — og omvendt.

For at skabe tillid, s& er det vigtigt, at man &bner sig selv, ikke spiller ko-
medie, ikke er for smart. | min periode som Folketingets naestformand
lagde jeg meget veegt pa at have et tillidsforhold til alle medlemmer, uan-
set partifarve. Jeg tror, det lykkedes.

Det er altafgerende for demokratiet, at der er tillid mellem veelgerne og de
folkevalgte. Denne tillid er i fare. Der skal tillige veere tillid til, at myndighe-
derne ikke er korrupte. Det er ogsa afgerende for gkonomien. Det er ikke
fattige lande, der er korrupte. Det er korrupte lande, der er fattige.

Bertel Haarder 13
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Kapitel 4
Tillid opbygges
i det sma

- Bolette Christensen, CEQ i
BORNEfonden

Né&r en organisation som B@RNEfonden skal handtere en pludseligt op-
stéet krise, er tillid en fuldsteendig afgerende faktor. Og tillid skal opbyg-
ges i god tid — det kan ikke ske med et fingerknips, nér situationen kreever
det.

BORNEfonden arbejder med at skabe en baeredygtig fremtid for bern og
lokalsamfund i nogle af verdens fattigste lande i Vestafrika. Manglende
politisk stabilitet og risiko for civil eller militeer uro betyder, at der nu og da
opstar situationer, som kraever kriseledelse. Det var for eksempel tilfesldet
i Burkina Faso i oktober 2014, da store demonstrationer, militeer indgriben
og en politisk krise endte med, at preesident Blaise Compaoré méatte ga
af og flytte i eksil.

| s&dan en situation samles B@RNEfondens Crisis Management Team
flere gange dagligt. Teamet bestéar af den gverste ledelse og relevante per-
soner i den konkrete sag samt vores sikkerhedsradgiver.

Vores landedirektor sad i Burkina Faso, jeg selv i Bruxelles, og ledende
medarbejdere deltog dels pa kontoret i Kebenhavn, dels pa vores kontor
i Benin. | situationer, hvor medarbejdere er under pres, er det en udfor-
dring, at man ikke kan sidde overfor hinanden og se hinanden i gjnene.
Det kreever tillid at lede og lade sig lede pé distancen via en ustabil Skype-
forbindelse.

Vores primaere opgave var at bringe 135 nationale medarbejdere og fire
tilrejsende danskere sikkert igennem krisen. Skal medarbejdere sendes
hjem, skal kontorer lukkes, og skal der ske evakuering? Det var nogle af
spargsmalene, vi skulle finde svar pé.

Bolette Christensen



Som CEO har jeg det overordnede ansvar, og i en sddan situation er der
et naturligt hierarki. Men som gruppe er vi totalt athaengige af hinanden og
skal have tillid til, at hver enkelt udfylder sin professionelle rolle. Kriser kan
udlgse bekymring, og man kan veere folelsesmeessigt berort. Men der er
et stykke konkret arbejde at udfere. Og mange tusinde kilometer vaek skal
ledere og medarbejdere have tillid til, at vi tresffer de rigtige beslutninger.
Det var godt at opleve, at alle var rolige og havde tillid.

Tillid trods forandringer

Da jeg kom til BARNEfonden i 2011, var en af mine udfordringer at skabe
ny tillid mellem ledelse og medarbejdere. Udfordringen blev ikke mindre
af, at det samtidig var nedvendigt at gennemfare ganske mange foran-
dringer.

S& mé& man begynde ved foden af tillidstrappen og erkende, at det tager
tid at opbygge tilid. Klarhed om retning og de mél, vi skal forfelge, og
gennemsigtighed i organisationen er to vigtige veerktejer, ndr man som
leder skal skabe felgeskab. Dertil kommer en grundleeggende tillid til, at
medarbejderen kan agere selvsteendigt, loser sin opgave og viser ledel-
sen folgeskab.

Som leder opbygger eller nedbryder man i hej grad tillid i det sméa —i hver-
dagen. Veeremade, retorik og tone i dialogen kan veere vigtigere end nok
sé fine strategiplaner. Det samme geelder blandt medarbejdere og kolle-
ger. Tillid opstér over tid — men et svigt huskes laenge.

Tillid pa tveers af kulturkloft

Min udfordring blev ikke mindre af, at over 700 medarbejdere befandt sig
i Afrika. Jeg kom som kvinde, fra en anden kultur og uden mulighed for
direkte sproglig kontakt. S& méatte jeg kompensere via min vesreméade og
med en &ben tilgang. Det handlede om at vise opmaerksomhed, give sig
god tid og forklare baggrunden for mine beslutninger.

Belonningen har veeret at opleve, hvordan tilliden er vokset begge veje. |
takt med de gennemfarte forandringer i organisationen er der uddelegeret
flere og flere opgaver til de enkelte lande.

For et par ar siden begyndte medarbejderne i programlandene at sage

funding hos private virksomheder og institutionelle donorer. Det har med-
fort et stort engagement og ikke mindst en helt ny finansiel indteegtskilde.

Bolette Christensen
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Fra min stol handlede det om tillid til, at opgaven kunne gennemferes,
og den anden vej om at tage imod opgaven med stor benhed, dvs. en
respons pa tilliden.

| BORNEfonden er tillid fra omverdenen afgerende for vores eksistens.
Over 40.000 sponsorer viser os tillid ved at betale et beleb hver maned
til udviklingsarbejde i Afrika. Varetagelsen af den opgave skal man vaere
ydmyg overfor. Som den, der stér i spidsen, skal jeg sikre, at der er tillid til
min person. Hvis jeg svigter, skader det BARNEfonden og vores mulighe-
der for at skabe udvikling i Afrika.

Brug for mere tillid
| det danske samfund er der to omréder, hvor jeg kunne enske mig sterre
grad af tillid:

Vi har en udfordring med tilliden til vores politikere og til f.eks. EU-syste-
met. Det er uheldigt, nér vores lands ledere ikke formar at skabe tillid og
folgeskab i befolkningen. Men der er arsager til den manglende tillid. Po-
litisk loftebrud er slemt, uorden i embedsvaerket koster pa tillidskontoen,
og hyppigere partiskift blandt unge karriere-politikere har heller ikke styr-
ket tilliden.

| forhold til BORNEfondens univers finder jeg mistilliden til udlzendinge/
flygtninge bekymrende. Alt for ofte meder man en undertone af "de er
nogle veerre nogle”. Pressen har sin del af ansvaret for, at den opfattelse
har spredt sig, men efter min opfattelse er vi heller ikke nysgerrige over for
de udleendinge/flygtninge, vi mader. Det hele starter med en dialog, hvor
vi langsomt opbygger tilliden og lysten til at fortsestte med at udvikle vores
relation.

| mit job har jeg dagligt den berigende oplevelse at arbejde sammen med
mange forskellige mennesker med forskellig alder, kan, nationalitet, sek-
sualitet, religion og ikke mindst personlighed. Feellesnaevneren er, at de
er hammerdygtige til deres job. Det er et gunstigt udgangspunkt for tillid.
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Kapitel 5

Tillid til medarbejderne
er vejen frem - og ikke
sd sveert endda

- Dennis Kristensen, Forbundsformand
i FOA

”Husk at haenge hovedet i garderobeskabet, nar du skifter til den
hvide uniform. Du skal alligevel ikke bruge det, for du gar hjem, og
det vil veere synd, hvis det kommer til skade i lobet af dagen.”

Det var én af de standardbemaerkninger, vi ofte med et skaevt smil ud-
vekslede om morgenen i min tid som sygehusporter for snart leenge si-
den.

Vi blev nemlig styret efter nogenlunde samme princip, som det dengang
nye taxa-styringssystem, hvor bestillinger tikkede ind pa nesrmeste ledige
chauffers skeerm i bilen.

Fra portercentralen blev vi sendt afsted p& en opgave af en arbejdsleder
og kaldte efterfolgende tilbage for at here, om der var en ny opgave, eller
om vi skulle vende tilbage til centralen.

Dengang var tilliden til, at man som sygehusporter bade kunne udteenke
rationelle arbejdsgange og foretage prioritering af opgaver en by i Rusland
— altsa lige med undtagelse af natten og andre perioder, hvor der ikke var
arbejdsledere til stede. Sa styrede vi det nemlig selv.

Ikke s& overraskende forte den detailstyring af voksne mennesker til hold-
ninger, som "Vi far betaling for otte timer, og s& ma de jo selv finde ud af,
hvad vi skal lave”. Eller "Det her er for dumt, men nar de ikke vil lytte til
dem, der har skoene pa, sé er de selv ude om resultatet.”

Netop dét med at give plads til dem, der har skoene p4, er den dags-

orden, som FOA seger at sestte, nér vi taler om tillid til de ansatte i den
offentlige sektor.

Dennis Kristensen
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Indimellem herer jeg, at vores megen snak om tillid kan veere sveer at for-
std og endnu sveerere at omseette til konkrete anbefalinger. Men tillid pa
en arbejdsplads er egentlig ret konkret. Det er, nér ledere har tiltro til, at
medarbejderne er fagligt dygtige og gor deres arbejde ansvarligt og godt.
Man kunne endda mene, at medarbejderne havde et incitament til at ud-
nytte situationen. Men det er netop denne risiko, som ger, at vi kan tale
om, at lederen har udvist tillid. Og gang p& gang viser undersagelser og
eksempler fra virkeligheden, at tilliden medes med tillidsveekkende hand-
linger. Og at det eger arbejdsgleeden, kvaliteten og produktiviteten.

Vi har ikke rad til mistillid og kontrol

Om lederne udviser tillid, fordi de rationelt har regnet sig frem til, at det kan
betale sig, eller som en mere spontan og grundlaeggende tilgang til andre
mennesker, er underordnet. Det veesentlige for FOA er, at tilliden mellem
politikere, ledere og medarbejdere far lov at vokse.

Vi har ikke réd til at lade veere. Andre tilgange til styring og ledelse i den
offentlige sektor har nemlig for leengst spillet fallit. Markedsgerelse og
konkurrenceudseettelse har domineret i artier og er stadig populeert. Men
udliciteringerne giver ikke de forventede besparelser, og kontrakterne har
vist sig at veere utroligt sveere at bruge til at styre opgaverne i den offent-
lige sektor. P& eeldreomradet er virksomheder for eksempel géet konkurs i
40 af kommunerne inden for de seneste to ar. Kontrakterne koster i avrigt
store summer at lave og felge op pa, de l&ser kommunerne i alt for lange
perioder og standardiserer og opdeler arbejdspladser, der burde arbejde
pé kryds og tveers for at @ge velfeerden.

Men hvordan ager vi tilliden til medarbejderne i den offentlige sektor?

FOA starter nedefra og op

FOA har for leengst opgivet at vente pa, at regeringen og andre centrale
parter skulle seette skub i en reel tillidsreform af den offentlige sektor. Vi
har taget skeen i den anden hand og indgéet de forste af forhdbentlig
mange lokale partnerskabsaftaler med danske kommuner om tillid og
samarbejde. | Hedensted og Silkeborg kommuner har vores lokale fag-
foreninger nu den direkte dialog med politikere og ledelse om, hvordan
de kan age tilliden pa arbejdspladserne. Vi har de forste droftelser med
Herlev Kommune om et lignende samarbejde.

Hver aftale tager udgangspunkt i den lokale dagsorden. Nogle steder

handler det om samskabelse mellem politikere, medarbejdere, ledere,
borgere og civilsamfundet. Andre steder om kerneopgaven og social ka-
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pital. Men feelles for aftalerne er en ambition om at skabe arbejdspladser,
hvor medarbejderne er begejstrede for at g pa arbejde, hvor borgerne
oplever naerveerende og hjeelpsomme ansatte, og hvor kvaliteten af det,
vi kan levere for de ressourcer, vi har til velfeerd, er god og om muligt sti-
gende. Hvor der er plads til at teenke nyt, og hvor medarbejderne er med
i cockpittet.

Tillid kreever bade nye holdninger og nye handlinger

Vores lokale partnerskabsaftaler afspejler det vaesentlige ved tillid, at det
béde kreaver nye holdninger og ny adfeerd. | de sidste 30 &r er beslut-
ningskraften i den offentlige sektor blevet centraliseret i en sddan grad,
at det nemt kunne opfattes som systematiseret mistillid til de lokale ar-
bejdspladsers evne til at lase opgaverne. Teenk blot pé social- og sund-
hedshjeelpere i aeldreplejen udstyret med sméa handholdte computere,
som skal tiekke ind og ud af borgernes hjem og felge kereplaner, der p&
minuttet fortaeller, hvordan de skal bruge arbejdstiden.

Det er sveert at se den detaljerede regulering som andet end et udtryk
for, at politikere og ledere ikke mener, at medarbejderne selv kan traeffe
de rette beslutninger og opna gode resultater ved at saette deres faglige
viden og erfaringer i spil i madet med borgerne.

Grundleeggende handler det om tillid til de ansattes faglighed, erfaring,
uddannelse og sunde fornuft. Og s& handler det om at skabe plads og
rum til, at de ansatte i modet med borgeren kan bruge den rygsaek til
at treeffe det faglige sken, som i lige netop den situation, péa lige netop
den dag, hos lige netop den borger, skaber det bedste resultat. Husk at
haenge hovedet i garderoben.

Skal tilliden vokse pa de offentlige arbejdspladser, ma hele Danmark — fra
direktion og forvaltningschef til politiker og den enkelte borger — revidere
synet pa de ansatte i den offentlige sektor. Det geslder saerligt medar-
bejdere med korte uddannelser. Som den hgjtuddannede konsulent hos
Meersk eller Rambell gar ogsé paedagogmedhjeelperen og serviceassi-
stenten pa arbejde for at gere en forskel. De gar hiem med en god for-
nemmelse, ndr de har brugt deres viden og erfaring til at skabe noget
veerdifuldt. Og de er mindst lige sa effektive og innovative som deres hejt-
uddannede kollegaer. Det er bare sé sjeeldent, de far lov til at vaere med til
at udvikle deres arbejdspladser. FOAs medlemmer oplever gang pa gang
at blive ekskluderet fra det fine selskab, som arbejder med kvalitet og
forandring pé arbejdspladserne. Nar sygehusene laver paneler, som skal
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lytte til patienternes oplevelser, sidder SOSU-assistenterne og serviceper-
sonalet som regel ikke med. Og adgangskravet til de fleste innovationsud-
dannelser er en mellemlang uddannelse.

Tillid kan veere et beaeredygtigt bud pa fremtidens ledelse

Vores velfeerdssamfund er under pres fra strenge budgetkray, en aldrende
befolkning og heje krav om kvalitet i uddannelse, omsorg og sundheds-
arbejdet. Tillid kan ikke lose alle problemer, og der er ogsé graenser for
effektiviseringspotentialet i at indfere tillidsbaseret ledelse og styring. Tillid
er desuden et elastisk begreb, der kan udnyttes af forhandlere og ledere
til at sleekke pé aftaler og opfordre til "blind tiltro” til ledelsen.

Men tilgangen har et stort potentiale. Den ledelse, som forstér, at tillid ikke
kan befales, men handler om relationer og handlinger, kan udvikle den
offentlige sektor p& en mere baeredygtig méde end vi er vidne til mange
steder. @ger vi tilliden, udnytter vi nemlig det heldige sammenfald, at men-
nesker, der deler ansvar og samarbejder, nér langt laengere pa literen, end
mennesker, der seetter hinanden pa formel og finder tryghed i vante op-
delinger i dem, der kan taenke, lede og fordele, og dem der kan udfere.
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Kapitel 6
Den kritiske tillid

- Flemming Poulfelt, Professor,
Copenhagen Business School

"Undskyld, vi har brudt jeres tillid!” Om end dette ikke helt var teksten, var
det meningen. For i en stor helsides annonce den 10.oktober 2015 skrev
VW Danmark at "For nylig har vi beget en stor fejl, vi har brudt jeres tillid.
I 60 &r har | haft tillid til vores pélidelighed. Hver gang | har kebt en bil, har
| troet pé o0s.” Her er tale om Dieselgate, som skandalen er kommet til at
hedde, hvor Volkswagen snad med en miljotest, der fik deres biler til at se
mere miljigvenlige ud, end de i virkeligheden var. Og da ferst nyheden kom
til offentlighedens kendskab rullede lavinen. For der er tale om en sag af
dimensioner med over 11 millioner biler involveret. Og ikke overraskende
faldt VW aktier pa en studs med over 20%.

VW er ikke hvilken som helst virksomhed. Faktisk er det verdens storste
bilproducent i dag, nér alle brands i VW gruppen inkluderes. Derfor far
skandalen ogsa endnu mere tyngde. Og set med VW briller (og den ikoni-
ske folkevognsboble) kan det naesten haevdes “"at en boble brast.’

Heldigvis herer det til sjgeldenhederne, at sager som VW ser dagens lys,
samt at en sag udvikler sig med den multiplikatoreffekt, som det har veeret
tilfeeldet i VW sagen.

| forhold til tillidsaspektet rejser VW sagen en lang reekke spargsmal: Skyl-
des selve indholdet i sagen - snyd med miljgtest- at konkurrencesitua-
tionen i bilindustrien er blevet ekstrem, og at ’alle kneb derfor geelder’?
Skyldes det, at sagen ferst opstar nu, at mange andre bilvirksomheder i
realiteten gor noget tilsvarende? Er det forventeligt, at der faktisk er et me-
get stort antal mennesker i VW regi, som faktisk har kendt til 'snyderiet’ i
en leengere arraekke? Hvorfor er det ikke blevet opdaget for? Hvilken rolle
har ledelsen (og ledelse) i hele sagen?
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| realiteten indeholder sagen et paradoks. For p& den ene side vil mange
heevde, at virksomheder i dag gér til kanten - og nogen over - for at fast-
holde deres konkurrenceposition- og kraft. Og p& den anden side kan det
samtidig konstateres, at ledelser i mange virksomheder er blevet endnu
mere agtpagivende og papasselige med, at deres virksomheder udviser
ansvarlig adfeerd.

Sa freekhed, udnyttelse af marginaler og pagaenhed skal tilsyneladende
balanceres med anstaendighed, moral og ansvarlighed. Holder balancen,
er der skabt et fundament for tillid, om end det ikke er den eneste forud-
saetning. Er der ubalance i form af, at fraeekhed og aggressivitet tager over,
er der en risiko for, at tilliden kommer i mindretal. Og i VW eksemplet blev
det decideret 'snyd’, som veeltede laesset.

Sagens karakter (ud over dens utrolige dimensioner) bliver ikke mindre
relevant af, at mange virksomheder igennem de sidste 10-15 &r har arbej-
det rigtig meget pé at f& begreber som ansvarlighed og tillid cementeret i
deres organisationer. Ja, rent faktisk har mange virksomheder begge be-
greber pa deres "veerdiliste.” For virksomheder ved, at et godt og langtids-
holdbart brand kraever, at man har tillid til produkterne og det, virksom-
heden stér for. | en undersegelse fra 2001 fremgik det, at veerdier som
"ansvar’ og 'tillid’ var pa top 12-listen over de mest benyttede veerdier.
Det indikerer, at virksomheder er opmaerksomme p4, at det er vigtigt, at
man kan stole pa dem, hvad enten man er kunde, leverander, ansat eller
aktioneer. For det har nemlig betydning for alle interessenter.

Et andet ledelsesmaessigt greb, som har veeret p& banen de sidste 5-10
ar, er 'tillidsledelse’ eller 'tillidsbaseret ledelse’. Gennem at arbejde eks-
plicit p& denne arena er det sigtet at reducere kontrolindsatserne, at age
den individuelle handlekraft og at stimulere medarbejderengagement- og
tilfredshed.

Mange virksomheder og organisationer har arbejdet ud fra dette perspek-
tiv, og en del er lykkedes hermed. Men at det er en vanskelig sterrelse,
viser et enkelt dansk eksempel. SKAT har arbejdet med tillidsbaseret
ledelse i en leengere arraekke. Og det har utvivisomt sat positive spor i
SKAT’s organisation. Blandt andet var sigtet gennem tillid til borgerne og
medarbejdernes kompetencer, at SKAT kunne sikre en kvalitet og effek-
tivitet, som organisationen ikke nedvendigvis kunne have sparet sig til.
Imidlertid blev SKAT overhalet indenom i efteraret 2015 ved, at det viste
sig, at SKAT gennem en arraekke var blevet snydt for mere end 6 milliar-
der DKK. Og det til trods for, at et nyt kontrolsystem var taget i brug. Sa
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ogsé dette eksempel viser, at til trods for indsatser med at skabe en or-
ganisation, der arbejder ud fra en tillidsbaseret filosofi, kan det udmeerket
lykkes snedige svindlere at finde spraekkerne og udnytte dem i stor stil.
Og samtidig er det et eksempel pé, at en organisation trods en indsats
pé tillidsfronten, pludselig befinder sig i orkanens oje, samt at tilliden fra
interessenterne hurtigt smuldrer.

Et tredje eksempel fra nyere tid er O.W Bunker. Her var der tale om en
tilsyneladende succesfuld virksomhed, som blev bersnoteret i marts 2014
under stor opsigt og bevagenhed. Men cirka 7 maneder efter gik virksom-
heden konkurs. | et tillidsperspektiv er det ikke kun selve tilliden til virk-
somheden, som er interessant, men snarere tilliden til de ejere, rddgivere
0g banker, som var med til at promovere O.W Bunker for barsnoteringen.
For barsnoteringens succes var i hgj grad en funktion af den vurdering
og omtale, hvormed virksomheden blev introduceret til bersmarkedet
pa. Men det gik desveerre stik modsat virksomhedens nominering. Og
tilbage star spergsmalet, om man i tide kunne have opdaget, at virksom-
hedens forretningsmodel og risikostyring ikke levede op til normerne. Og
spergsmal som grundighed i vurderingen og tillid melder sig pé banen.
For har man tillid til andre, seenkes paraderne automatisk. Det er en del
af den indoyggede mekanik i tillid. Konsekvensen pé den korte bane er i
ovrigt her, at mulige fremtidige bersnoteringer kan risikere at fa et svaerere
grundlag at operere pa, fordi O.W. Bunker sidder i hukommelsen. Men
veerst er maske, at tilliden til kapitalfonde, radgivere og banker har faet en
ridse i lakken.

Pointen i ovenstéende er, at tillid er en skrebelig sterrelse, som der kan
arbejdes intensivt pa at udvikle, men som hurtigt kan sasttes over styr p&
relativt kort tid. Tillidskapital som sadan er derfor en flygtig kapital, som
virksomheder, ledere og medarbejdere skal veere uhyre opmaerksomme
pé at forvalte rigtigt. For som eksemplerne viser, kan det let ende som en
gasballon, der pludselig eksploderer, hvis man ikke er konstant opmaerk-
som.

Men hvad er leeren derudover af ovenstdende? Méaske skal ledere me-
get taettere pé virkeligheden, stille flere spergsmal, og fornemme hvad
der sker i organisationen. Med andre ord skal ledere p& mange niveauer
have mere opmaerksom risikostyring, nar det geelder tillidsfeenomenet,
samt handle mere direkte, hvis de fornemmer eller ser ageren, som kan
risikere i et tillidsbrud, eller som er et tillidsbrud. Tillid er nemlig ikke blot
et spargsmal om arligt at sperge medarbejderne og ledelsen, om de har
tillid til hinanden. Det er som sadant fint at gennemfare og giver en vis
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indikation af tillidsklimaet i en specifik virksomhed. Men tillid opstar, og
det modsatte, "where the rubber meets the road”. Og sa kan en maling
af f.eks. tillidsklimaet formentlig ikke opfange en sé "radikal brist’, som det
har veeret tilfeeldet i VW sagen.

Der findes — maske desvaerre vil nogle hasvde — ingen magiske formler for,
hvordan tillid kan udvikles og fremelskes i organisationer og det modsatte
undgas. Men det kan haevdes, at god ledelse gennem indsigt, arvagen-
hed, mod, nysgerrighed og handlekraft kan fremme, at en organisation
udviser ansvarlig adfeerd, der bade kan sikre lansomhed, et godt arbejds-
klima og en miljgmaessig sund ageren. Og det er en 'trefoldig ledelses-
meessig indsats’ parallelt med ‘triple bottomline,” som en del virksomhe-
der efterstraeber.

Og under alle omsteendigheder kan det haevdes: Tillidsbaseret adfeerd
kan ikke outsources! Det er og bliver en feelles ledelses- og medarbejder-
opgave. For tillid udvikles bedst i en sfeere af 'co-creation.’

Og med reference til VW annoncen. Den sluttede nemlig med: "Og vi
stopper ikke, for vi har genvundet jeres tillid.” Med de skér, der er Klinket
pé grund af snyderiet, ligger der et meget stort genopretningsarbejde for-
ude med at realisere denne udmelding. For VW gruppen kan det forhéa-
bentlig resultere i en revitaliseret kultur, hvor tillid f&r en fornyet rolle og der-
med er med til at genskabe VW's position pa bilmarkedet. Og for andre
virksomheder kan laeren veere en yderligere agtpégivenhed, nar det drejer
sig om at sikre en baeredygtig tillidskultur.
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Kapitel 7
Tillid og pragmatisme

- Frank Jensen, Overborgmester
i Kgbenhavn

Fotograf: Flemming Leitorp

Kabenhavns Radhus er et godt eksempel pé et sted, hvor tillid er afge-
rende. Kebenhavns Kommune er nemlig opdelt i syv fagomréder med
hver sin borgmester og hver sin forvaltning. Det kunne meget let ende i
siloteenkning og interne stridigheder. Og det er selvfelgelig ogsé en enorm
udfordring at skabe feelles retning for en kommune med den struktur. Det
kan kun lykkes, hvis vi har tillid til hinanden.

De sidste ar har politikerne p& Kebenhavns Radhus pé lange strask veeret
enige om udviklingsretningen for byen: Vi har haft fokus p8, hvordan hoj
livskvalitet og hej veekst kan ga& hénd i hand. Hvordan Kebenhavn kan
udvikles som en gren storby, der er attraktiv for bade beboere, virksom-
heder og turister. Det har veeret vigtigt, ikke mindst i en kommune med
mange administrative enheder. P& trods af, at vi er forskellige partier med
forskellige holdninger, har vi formaet at skabe en feelles retning for byen.
Vi har p& den ene side indgéet kompromisser og pa den anden side givet
plads til uenigheder. Det har kresvet tillid mellem politikerne pa Keben-
havns Radhus. Tillid og pragmatisme.

Det tror jeg i det hele taget kendetegner den politiske kultur i Danmark.
Vi ensker kompromisset frem for konflikten. Vi gér mere op i reelle foran-
dringer end paroler. Derfor er der ogsa tradition for brede forlig og kom-
promisser henover den politiske midte. Det er maske ikke s& spraelsk og
farverigt som i de lande, hvor de politiske partier stér i ringhjernerne. Men
det er en lang tradition, som er fundamentet for vores velfeerdssamfund:
Vores tradition for kompromisser mellem arbejdsgivere og lenmodtagere,
mellem stat og kommuner og mellem politiske flgje. Det er &rsagen til, at
Danmark — uden revolter og revolutioner — er blevet til det velfeerdssam-
fund, vi kender.
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Tillidsdagsorden kraever kulturforandring

Som Kebenhavns Overborgmester stér jeg i spidsen for en kommune
med 45.000 ansatte. Vi arbejder systematisk med tillidsdagsordenen. |
mange &r har dokumentation og kontrol veeret de foretrukne veerkteijer til
kvalitetssikring. Det forseger vi at skeere ned pa for sa til gengeeld at give
mere plads til borgernes ensker og medarbejdernes faglighed. For kvali-
teten i vores velfeerdssamfund skabes forst og fremmest i madet mellem
borgerne og velfeerdsstatens frontmedarbejdere. Tillidsdagsordenen er
et opger med forestilingen om, at embedsmaend og politikere kan plan-
leegge kvalitetsloft ved at tilretteleegge optimale arbejdsgange pr. langdi-
stance. Arbejdet i vores velfeerdsinstitutioner er langt mere uforudsigeligt,
fordi mennesker sjeeldent opferer sig som i manualerne.

Det er en stor kulturforandring for bade ledere og medarbejdere, som
alle skal vaenne sig til at tage ansvar p& en ny made. Ingen kan laengere
gemme sig bag detaljerede procedurer og afkrydsningsskemaer. Medar-
bejdere har ogsa et ansvar for udvikling af den faglige indsats, og ledelsen
skal understoette og forholde sig til medarbejdernes arbejde. | virkelighe-
den kreever tillidsdagsordenen meget mere aktivt og forpligtende samar-
bejde pé arbejdspladserne, fordi man ikke kan leegge ansvaret over pé et
regelseet.

Velfaerdsmodellen er fundament for tillid

Vi skal tage vare pa den hgje grad af tillid, som presger det danske sam-
fund. Jeg tror, at noget af det vigtigste i den sammenhaeng er at sikre, at
der ikke bliver for langt fra top til bund. At vi holder fast i vores velfeerds-
samfund. | lande, hvor der er store huller i det sociale sikkerhedsnet, ser
man meget mere social uro og destruktiv adfeerd, end vi ger herhjemme.
Og det avler mistillid. Vores velfeerdsmodel er fundament for tillid, fordi
den skaber sammenhold og feellesskab. Det betyder ikke, at vi skal ind-
rette det danske samfund, som vi har gjort for 30 &r siden, men derimod
at vi skal udvikle velfeerdssamfundet, sé det ogsé kan holde i fremtiden.

Danmark er et af verdens mest tillidsfulde lande. Nér vi ger forretninger
med hinanden, nér vi beveeger os i nattelivet, eller nar vi mader en frem-
med i bussen, s forventer vi danskere i udgangspunktet, at andre vil os
det godt. Jeg tror, at det skyldes, at vi kender hinanden pé tveers af sam-
fundslag. | folkeskolen, pé plejehjem og i leegehuset mades vi med andre,
der ikke ligner os selv. Det ager vores tillid til hinanden. Derfor arbejder jeg
ogsaé for, at Kebenhavn fortsat skal veere en blandet by. En by, hvor direk-
tar og sekretaer bor i samme kvarter, og hvor bade overleege og social- og
sundhedsassistent har bern i den lokale folkeskole. Fordi vi bliver mere
tillidsfulde af at mades péa kryds og tveers af samfundsskel. Og jeg tror pa,
at det er godt for os alle sammen at opleve samfundets forskelligheder.
Frank Jensen



Kapitel 8

Tillid skabes, nar vi
lytter, viser respekt
og giver ansvar

- Henrik Holt Larsen, Professor,
Copenhagen Business School

\

Den sektor, jeg arbejder i, universitetssektoren, er en glimrende illustration
af betydningen af tillid. Sagt firkantet kan sektoren ikke fungere, hvis ikke
der udvises stor tillid til de ansatte. Det er nemmest at illustrere i forhold
til gruppen af forskere/lzerere. Den skal primeert forske og undervise, og
med den type af arbejdsopgaver er det i praksis hverken muligt eller hen-
sigtsmaessigt at udvise taet-pa-ledelse, hvor man puster medarbejderne
i nakken, styrer og kontrollerer dem. Isager forskningsopgaverne kan veere
lange, seje treek igennem flere &r, og ofte f&r man som arbejdsgiver mest
ud af det, hvis man, sagt firkantet, siger til medarbejderne: "Jeg har stor
og velbegrundet tillid til dig, og jeg regner med, at du selv styrer dit ar-
bejde. Kontakt mig, hvis og nér du ensker mig inddraget, men ellers vil jeg
"lade dig veere i fred”. Det betyder ikke, at man er ligeglad med medarbej-
deren, tveertimod, men man giver vedkommende en stor bane at spille

pa.

Jeg sé et ekstremt eksempel herpd, da jeg var involveret i et forsknings-
projekt vedr. atomfysikorganisationen CERN i Schweiz. Her arbejder
mange tusinde fysikere igennem flere artier med et projekt, der forsager at
lose nogle af universets starste spargsmal, f.eks. "The Big Bang”. Fysiker-
ne er totalt opslugte og engagerede i deres forskning, og da jeg spurgte,
hvordan man leder disse mennesker, var svaret: "Leave them alone!”. De
ved bedst selv, hvad de vigtigste arbejdsopgaver er, hvordan de skal plan-
laegges og leses, hvad kvalitet er osv. Blander man sig, selv om det er ud
fra de bedste intentioner, for meget i deres arbejde, bliver de kun forvir-
rede og frustrerede.

Tillid og selvtillid er hinandens forudsaetninger

Tillid skabes, nar man er dben over for andre mennesker, lytter til dem,
viser dem respekt, giver dem ansvar, umiddelbart accepterer deres hold-
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ninger og erfaringer (indtil det modsatte er bevist), udviser selvbeherskel-
se samt undgér kontrol, mistaenkeliggerelse og sarkasme i dialogen med
dem.

Der er pa det seneste kommet nogle interessante norske forskningsresul-
tater om tillid. De viser, at hvis medarbejdere hjeelper og stetter hinanden
fremfor at mele deres egen kage og taenke egoistisk pé, hvad der er til de-
res egen fordel, s& skaber det et s& godt arbejdsmiljg, at lederen udviser
mere tillid til medarbejderne.

Tillid og selvtillid er hinandens forudseetninger. Vis at du har tillid til men-
nesker, men at du ogsa interesserer dig for dem. S& skaber det selvtillid
hos de pageeldende, og det fremmer i sig selv god opgavekvalitet, hvilket
sé igen avler mere tillid og selvtillid. Dermed er den gode spiral sat i gang.
Desveerre er jeg bedre til at modtage andres tillid end selv at udvise den.
Iszer hvis jeg interesserer mig for dét, som andre arbejder med, har jeg
sveert ved at lade veere med at komme med en masse velmente ideer og
forslag til, hvad de kan gere. Jeg vil jo s& gerne "hjeslpe”, men entusiasme
0g hjeelpsomhed kan blive en farlig cocktail og, trods intentionerne om det
modsatte, blive opfattet som mistillid. Det siges jo, at "vilien ser Vorherre
pd”, men det nytter ikke noget, hvis iver og hjeslpsomhed opfattes som
micro-management og styring.

Ikke et skrigende behov for mere tillid

Maske er min fantasi for begraenset, men jeg synes ikke, at der er et ud-
praeget, skrigende behov for sterre tillid i det danske samfund. Den dan-
ske/skandinaviske kultur har i sin DNA en stor portion tillid og tryghed.
Den kan nogle gange ligefrem sl over i naivitet og godtroenhed, hvad
der i en barsk, global, konkurrencebetonet verden godt kan give bagslag.
Selvfolgelig kan man godt finde situationer, hvor kravet om registrering,
dokumentation mv. gér over gevind, men det er normalt, fordi der er tale
om eksotiske undtagelsessituationer i forhold til et i ovrigt fornuftigt rap-
porterings/kontrolsystem.

Séledes oplevede jeg engang, da jeg indsendte en rejseafregning vedr.
en tjenesterejse til Oslo, at jeg blev bedt om at dokumentere, at billet-
ten til undergrundsbanen havde kostet 15 norske kroner. "Har du ikke
brugt Visa eller Dankort, s& man kan se det af din kontooversigt?”. Nej,
katastrofen lurede lige om hjernet, for jeg havde betalt med monter. Men,
i det store og hele oplever jeg ikke kontrol og mistillid puste mig som en
polarvind i nakken, hverken fra enkeltpersoner eller myndigheder. Der er
nok for meget lalleglad Golden Retriever i mig til, at jeg opdager det.

Henrik Holt Larsen



Kapitel 9

for en sund forretning

- Jan Verhoek, Executive Vice President
HR at JYSK.

Det danske samfund bygges pa tillid. Der er mange undersagelser, der
viser, at Danmark er det land i verden, som ligger hejest pa tillidsskalaen.
Tillid betyder meget i en virksomhed som JYSK, fordi det er afgerende for
den made, vi opererer pé i forskellige lande. Vi har defineret nogle klare
veerdier i JYSK - bade i forhold til ledere og medarbejdere. Vesrdierne er
ret enkle, men er afgerende for at forretningen fungerer bade i forhold til
aftaler, medarbejdere, leveranderer og alle andre stakeholders.

Vi baserer vores ledelsesveerdier pa tillid. Det allerforste der stér i vores
ledelsesveerdier er: "JYSK Leadership expresses the behavior and atti-
tude we expect from you as a manager at JYSK. We have Scandinavian
roots and we trust each other. We believe in delegation and freedom with
responsibility. JYSK Leadership expresses the behavior and attitude we
expect from you as a manager at JYSK”.

Frihed under ansvar er med andre ord grundstenen i JYSK.

At arbejde med tillid i lande med lav tillid

Frihed under ansvar giver mening for ledere og medarbejdere i lande som
Danmark, Holland, Sverige og Norge. Helt anderledes ser det ud i lande
som Rumeenien og Ukraine, hvor JYSK ogsé har mange forretninger. N&r
vi gérind i et nyt land, er det vores Retail direkter og jeg, der stér for at fin-
de en landechef, og vi foretraekker lokale landechefer, fordi de kender lan-
det, sproget og kulturen. Neeste skridt er at sammensaette ledergruppen,
og nér det er pa plads, bruger vi to til tre dage péa at afstemme forvent-
ninger samt gennemga veerdier og ledelsesprincipper. Nar vi preesenterer
vores veerdier, far vi ofte medlidende blikke fulgt af: "Hvad er det i siger?
Séadan fungerer det altsé ikke her”. Og det har de jo ofte helt ret i — det kan
vi se, og det er vi forberedt pa.

Jan Verhoek
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Nér vi dbner i nye lande, er vi meget opmaerksomme pé, om det er sam-
fund, der er bygget pa tillid. Nar vi i et land som Ukraine, der ligger lavt pa
tillidsskalaen, forteeller, at i JYSK er en aftale en aftale, og man skal stole
pa hinanden, vil de ofte kigge pé hinanden og sige: "Ja, den er god med
jer. S&dan fungerer det hos jer, men sédan fungerer det ikke hos o0s”. Der-
for starter vi med en dialog, der viser, at det faktisk er vores alvor. | JYSK
anser vi tillid som en forudseetning for at gere god handel og have en sund
og indteegtsgivende forretning.

Vi ger det Kklart, at vi ikke accepterer bestikkelse, korruption og lignende
adfeerd. Hvis det alligevel sker, far den pageeldende medarbejder forst en
advarsel, men anden gang falder hammeren. Konsekvensen aftheenger af
den enkelte forseelse, men er der tale om korruption eller bestikkelse, sé
falder hammeren med det samme. Det vil vi simpelthen ikke acceptere.

I JYSK lever vi efter devisen "en aftale er en aftale, og en aftale holder
man”. | Danmark er det s&dan, at har man en aftale om, at len udbetales
den 10. i méneden, s& udbetales lannen den 10. i méneden. S&dan er det
desveerre ikke i alle lande. Det har til gengeeld en utrolig effekt, at vi holder,
hvad vi lover og eksempelvis udbetaler lon til den aftalte tid. Det bliver ty-
deligt for medarbejderne, at vi mener, hvad vi siger. Det veerdsastter med-
arbejderne, og pa den made fér vi skabt en organisation, hvor de er stolte
af at arbejde sammen om at udleve veerdierne i dagligdagen.

Organisationskulturen er vigtig

Pataleret og patalepligt er en del af vores vaerdisast. Hvis folk ikke holder
det, der bliver aftalt, s& har de som medarbejdere patalepligt over for hin-
anden. Det betyder, at man skal sige det til en kollega, hvis man oplever
uhensigtsmaessig adfeerd fra ham eller hende. Og hvis det ikke har effekt,
er der patalepligt i forhold til chefen.

Vi oplever dog, at péatalepligten bliver udfordret i de lande, hvor styrefor-
men tidligere har veeret diktatorisk, og hvor der har veeret tradition for
angiveri. Der gér ofte lang tid, for medarbejderne i disse lande feler sig
trygge ved at benytte pataleretten og pétalepligten pa den made, vi be-
nytter den i JYSK.

Der gér eksempelvis rigtig lang tid, for en kineser forteeller noget om sin
chef til en anden. Det ma vi respektere. Vi kan jo ikke som lille JYSK lave
om péa en mange tusinde &r gammel kultur.

Det sagt, er organisationskulturen utroligt vigtig for os. Det er en af nag-

lestenene til vores succes. Vi er i over 40 lande, og det gennemgéende
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treek er vores steerke organisationskultur. Vi kalder det JYSK Values. Vo-
res medarbejdertilfredshedsundersogelser viser, at 98% af medarbejder-
ne ved, hvad det er, og hvad det gér ud pa. lkke kun pé et overordnet
niveau, men helt ned i detaljen. Vi arbejder med JYSK Values som en
integreret del af introduktionsforlabet for nye kolleger. Selv servicemedar-
bejderen, som kun er der 4 timer i weekenden, ved, hvad JYSK Values er.
Det er vigtigt, fordi weekendmedarbejderen mader lige s& mange kunder
per arbejdstime, som dem, der arbejder 40 timer om ugen. Vi ser kend-
skabet til JYSK Values som en forudseetning for at lave en sund forretning.

Vi bruger ikke ordet tillid s& meget i JYSK. Vi taler i stedet om vigtigheden
af at overholde aftaler. Der er en grundleeggende tillid til, at man leverer
det, der blev lovet. Det kommer til udtryk som frihed under ansvar, som
netop er baseret pa tillid. Tillid til, at medarbejderen far last opgaven til den
aftalte tid og under hensyntagen til de aftalte forudsaetninger.

Kontrol er en harfin balance

Hvis vi vender blikket mod tillid i samfundet, sé oplever jeg i stigende grad,
at peedagoger, sygeplejersker og leeger skal dokumentere og beskrive
hver eneste handling, de foretager. Jeg mener, det bidrager til at under-
minere tilliden i samfundet. Men det er en harfin balance. Selvfelgelig skal
nogle handlinger dokumenteres, men vi skal passe pa& med ikke at doku-
mentere for dokumentationens skyld, ligesom vi skal passe p& med ikke
at blive for kontrollerende.

Det var det, der skete i Central- og @steuropa for 50 &r siden. Hvis vi
kigger pa Polen, s& var det et tillidsfuldt samfund indtil 2. verdenskrig.
Herefter faldt tilliden i samfundet drastisk i takt med, at friheden blev ind-
skreenket, og flere kontrolmekanismer kom til. Det er interessant at se,
hvad der sker i Polen i gjeblikket. De &bner op og f&r meget mere frined i
deres méade at arbejde pad. Det kan maerkes pa de unge polske talenter,
vi har i JYSK. De tager markant mere initiativ end deres kollegaer, som er
20 ar eeldre, og det er en befrielse. Vores talentprogrammer i Polen satser
meget pa de medarbejdere, som har lysten og modet til at tage initiativ.
Vi oplever ikke, at det er sa udbredt i andre lande i Centraleuropa — sa vi
héber og tror pa, at Polen bliver det gode eksempel for de avrige lande i
Centraleuropa.

Né&r man ikke bliver kontrolleret eller straffet for at bega en fejl, sé ter folk
ogsa tage initiativ. | JYSK har vi en ejer, som siger: "Det er okay at lave fejl,
bare man leerer af det”. Det er okay, fordi det et udtryk for, at du prover
nogle ting af, og du ger det for at gere vores forretning bedre. Hvis det
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ikke lykkes, sa leerer vi af det. Lars Larsens investeringer har heller ikke
altid veeret succesfulde. Han har gjort det godt, men han har ogsé haft
investeringer, som ikke har veeret succesfulde. Dem har han leert af, og
den indstilling giver han videre til resten af virksomheden.

Hvad s& hvis det ikke fungerer, og veerdierne ikke bliver efterlevet? Det
oplever vi selvfolgelig ogsa i JYSK, og vi kan tydeligt se, at de lande eller
dele af virksomheden, hvor der er tvivl og mistillid, og hvor vores ledelses-
veerdier ikke bliver udlevet, ogsa skaber darligere resultater. Det er ikke
noget nyt, at der er sammenhaeng mellem god ledelse og resultatet pa
bundlinjen, og det bliver tydeligt bekraeftet her i JYSK.

32 Jan Verhoek



Kapitel 10

Det er summen af alle
beslutninger, der
betyder noget

- Jens Bjorn Andersen, CEO i DSV

\
|
”

For mig er tillid en helt grundleeggende veerdi. Det har jeg ogsé selv ople-
vet pd egen krop. Jeg startede som elev som 22-arig i Samson Transport,
der i 1997 blev opkebt af DSV. Da jeg var 31 &r, kom jeg til Norge og fik
ansvaret for vores kontor i Oslo. P4 det tidspunkt var resultaterne i Norge
ikke seerlig gode, hvilket var en af grundene til, at jeg blev sendt derop.
Man valgte efterfolgende at lave en storre udskiftning i ledergruppen, og
Kurt Larsen, som var direkter for DSV pé davesrende tidspunkt, tilbad mig
jobbet som direkter i Norge. Jeg vil vove den péstand, at det var teet pa
at veere et tilfeeldigt valg, for Kurt Larsen havde faktisk aldrig talt med mig,
inden han tilbed mig stillingen. Men jeg var ung, jeg var dansker, og jeg
havde erfaring fra Oslo, s& de mente, at jeg kunne f& den norske organisa-
tion pa ret kel igen. Jeg svarede med det samme, at det ville jeg gerne, for
jeg ville gerne prove kreefter med endnu mere lederansvar og se, om jeg
ikke ogsa kunne lykkes med det projekt.

Jeg oplevede, at der blev udvist en helt enorm tillid til mig, og jeg turde
derfor give udtryk for, at jeg ikke vidste, hvordan man gjorde — jeg havde
jo aldrig veeret direkter for. Jeg fik at vide, at jeg skulle sestte mig bag ved
skrivebordet, komme i gang, bruge sund fornuft, skeere ned p& omkost-
ningerne, tale med nogle kunder og bare gere det, jeg allerede gjorde. Det
var naermest ubegraenset tillid.

Med tilliden fulgte ogsé en forventning om, at vi skulle levere varen. Og
det har praeget mig. Hvis det gar darligt, sa falder tilliden. Det er ikke bare
tillid, men tillid kombineret med opnéelse af resultater. Jo bedre resultater
jeg opnéede, jo mindre kontrol var der, og jo mere tillid fik jeg ogsé fra
ledelsen. For mig var det helt exceptionelt spaendende, fordi jeg ikke var
udsat for et keempe stort kontrolapparat hele tiden. Jeg kunne selv treeffe
en masse beslutninger, og jeg havde indflydelse pé udviklingen i vores
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norske selskab. Det var utroligt udfordrende, men det var ogsé meget gi-
vende. | starten var jeg lidt overrasket over de udfoldelsesmuligheder, jeg
fik, men jeg syntes, at det var fantastisk, og jeg trivedes godt i miljiget. Jeg
vil ikke sige, at det var der, jeg selv begyndte at have tillid til mine medar-
bejdere, for det tror jeg egentlig altid, jeg har haft. Men der maerkede jeg
virkelig tillid p& egen krop.

En dansk ledelsesstil med lokalt isleet

| DSV har vi danskere pé ledelsesniveau i nogle af de meget store lande —
USA, Tyskland, Kina og England. Det er vigtigt, at de forstér, at de gerne
mé& have et dansk isleet i deres ledelsesstil, men at man ikke kan drive en
virksomhed i Kina, som man ger i Danmark. Det er simpelthen umuligt.
Selvom du har de bedste intentioner, sa vil du blive misforstéet, og med-
arbejderne vil ikke forstd, hvad du forseger at opné. | Polen har man ek-
sempelvis en mere autoritaer ledelsesstil, som ikke er baseret p&4 samme
grad af tillid som i Danmark. Jeg synes selv, at det kan veere meget un-
derligt at g& ind pé et kontor i Polen, hvorefter alle medarbejderne rejser
sig op. | Danmark er der ikke den samme distance mellem medarbejdere
og ledere.

Jeg tror dog i bund og grund ikke, at der er den store forskel fra land til
land, for vores forretningsmodel er den samme. Men vi prover at drive
virksomheden efter hvert lands love, regler og kultur. Nar det er sagt, sa
siger jeg altid, at det ikke gor noget, at medarbejderne kan maerke, at de
arbejder for en dansk virksomhed. Vi prover at have en flad organisation,
og Vi prover at stole p4 medarbejderne og adskiller os dermed i nogle
lande fra lokale virksomheder. Man mé godt kalde sin chef ved fornavn i
DSV. Det kan nogle gange veere lidt af en rejse, fordi medarbejderne kan
misforsté det og oplever det som ukomfortabelt. Det tager tid at nedbryde
magtbalancer og f& medarbejderne til at fole sig godt tilpas i kulturen. Men
nér det sker, s& har vi set, at vi far rigtig god effekt ud af det.

Der findes ikke et alternativ til tillid

Vi er 23.000 medarbejdere i DSV, og vi kan aldrig fra ét sted styre de
hundredetusindevis af beslutninger, der bliver truffet hver dag. Det er jo
den enkelte medarbejder, der tager beslutningen i situationen. Hvis vi ikke
havde tillid til medarbejderne, sé& skulle vi finstyre selskabet fra et overord-
net sted, og det er umuligt. Det kan ikke lade sig gere. Tillid indebaerer en
hoj grad af ansvar. Der skal dog veere en eller anden form for opfelgning
pa det, man aftaler. Tillid betyder ikke, man kan gere, hvad man vil, og at
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man ikke skal sta til regnskab for noget. Men hvis ikke man har en grund-
leeggende tillid til, at medarbejderne traeffer de rigtige beslutninger, sa ville
det ga helt galt. For mig er der ikke noget alternativ.

| Danmark oplever jeg, at de unge og dygtige medarbejdere har en helt
anden selvsteendighed, end de havde tidligere. Jeg tror, friheden til at
traeffe beslutninger og udfolde sig er afgerende for at tiltreekke de dygtig-
ste unge medarbejdere. Jeg har talt med nogle af vores elever, der efter to
ariDSV blev feerdiguddannet. En af dem sagde til mig: "I starten skulle jeg
virkelig veenne mig til, at jeg fik lov til at treeffe s& store beslutninger hver
dag. Da jeg s& havde vaennet mig til det, syntes jeg, det var helt fantastisk,
0g jeg folte, at jeg var en vigtig del af den afdeling, jeg sad i. Jeg kunne
bidrage, jeg kunne aflaste dem, der havde rigtigt travit, og jeg kunne se,
at vores afdeling lavede gode resultater. Og jeg var en del af det. Det var
virkelig givende, og jeg blev meget motiveret af det. Jeg fik lyst til at gere
en ekstraordinger indsats pé vegne af selskabet”. S& er man jo lykkedes,
hvis man kan n& derhen.

Andrede krav fra omverdenen

Kulturen i DSV er stadig meget drevet af en entreprenarand, men der bli-
ver stillet storre og sterre krav til os som virksomhed fra offentlige myndig-
heder, fra kunder, fra leveranderer, fra investorer osv. S& selvom vi som
ledere udover tilidsledelse, s& forventer omverdenen, at en virksomhed
som DSV har nogle kontrolmekanismer, der sikrer, at vi ikke kommer galt
afsted. | bestyrelsen talte vi tidligere kun om drift og ekonomi, om ud-
vikling og opkeb. | dag taler vi rigtigt meget om kontrol, kontrolmiljeer,
administration, bureaukrati og alt muligt andet. Og vi har bl.a. en sterre
Compliance-afdeling, der har ansvaret for, at vi lever op til geeldende lov-
givning og retningslinjer for international handel, regnskab, skat, CSR osv.

Tryghed og tillid er to sider af samme sag

Hvis man vil skabe en tillidsbaseret kultur, er det vigtigt, at man som leder
skaber tryghed for medarbejderne. Trygheden er vigtig for, at medarbej-
derne tor treeffe de beslutninger, der skal treeffes - og derfor ogsé nogle
gange treeffer forkerte beslutninger. Hvis en medarbejder ikke har tillid il
mig, s vil han ga rundt i en evig frygt for, at han ikke performer pa den rig-
tige made, og han vil veere nerves for, at han mister sit job. Det ville veere
rigtigt eergerligt, hvis det er en medarbejder, man selv har meget gleede af.
Jeg tror meget pa, at man skal skabe en ramme eller et rum, hvor med-
arbejderne kan udfolde sig, uden at de bliver presset for meget. Manage-
ment by fear er det modsatte af tillidsledelse og absolut ikke noget, jeg vil
se i DSV. Jeg tror nemlig, det gér helt galt, hvis du hele tiden skaber utryg-
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hed blandt medarbejderne, og jeg tror heller ikke, du far det bedste ud af
medarbejderne, hvis de konstant oplever utryghed. Jeg havde engang en
chef, som altid sagde, at tillid er godt, men kontrol er endnu bedre. Nar
han ringede til én, s& hoppede telefonen naermest pé bordet. Du provede
at finde pé alle mulige undskyldninger, hvis han ringede til dig, fordi du
neermest folte dig overvaget. Det var meget ubehageligt, og det skabte
ikke resultater, for medarbejderne trives jo ikke i et sddan milje.

For mig starter det overst oppe i organisationen. Det er ligesom et vand-
fald, der siver ned gennem organisation. Hvis jeg altid var ekstremt hidsig,
ubehovlet, autoriteer og brutal, sa ville det sandsynligvis smitte af leengere
nede i organisationen. Hvis jeg derimod viser tillid, opbakning og gejst,
vil det ogsa smitte af pa andre. Men tillid er ikke ensbetydende med, at
man skal se gennem fingre med alt og veere naiv. Det skal veere til en vis
greense.

For mig er det have tillid til mine medarbejdere, og dem jeg har med at
gere i det daglige, neermest en praemis for, at jeg kan operere og virke.
Alternativet vil veere noget, der er meget mearkt, sort, grat og ubehageligt.
Det forekommer, at folk antager, at en person i min position finder stor
gleede i at bevise, ndr man har ret, og andre har uret. S&dan har jeg det
slet ikke. Tveertimod. Det er ikke, fordi jeg er konfliktsky, men jeg synes,
at det er kedeligt og uhensigtsmeessigt, hvis man konstant skal have dis-
kussioner og samtaler med medarbejdere om det, de har eller ikke har
opnaet.

Jeg er helt overbevist om, at medarbejdere, der vises tillid, skaber bedre
resultater. Jeg tror p4, at du fér en sterre arbejdsgleede og ter treeffe nogle
beslutninger, hvis du far vist tillid. Jeg tror meget p4, at det er summen af
alle beslutninger, der betyder noget.

Jens Bjorn Andersen



Kapitel 11
Tillid er altafgorende

- Jesper Uggerhgj, keededirektor hos Irma

Det er naesten umuligt at overvurdere betydningen af tillid i en supermar-
kedskeede som Irma. Tillid er altafgerende i den positive udvikling, Irma
har veeret i de seneste &r.

Her teenker jeg i forste omgang pa tilliden mellem medarbejdere og le-
delse. Tillid er forudsaetningen for, at vi bliver lyttet til, og for at medarbej-
derne foler et medansvar for udviklingen. Medarbejderne skal have tillid
til, at den retning, ledelsen har tegnet, giver mening og bliver fulgt. Det er
ganske enkelt umuligt at lofte service og kvalitet for flere hundrede med-
arbejdere p& op mod 90 matrikler udelukkende ved hjeslp af kontrol og
overvagning. Det kan kun ske med en hej grad af tillid.

Tilliden til vores leveranderer er ogsé helt afgerende. Vi har mange gamle
leveranderer, som vi har opbygget et tillidsforhold til gennem &rene— uden
at der dog er tale om blind tillid. Hvis leverandererne ikke lever op til til-
liden, rammer det nemlig Irma hérdere end nogen anden.

Men den mest veerdifulde kapital er formentlig den tillid, som kunderne
har til Irma. Vi ved fra undersegelser og fra henvendelser i det daglige, at
kunderne har meget hgj tillid til Irma. Det er en arv, der er blevet opbygget
over mange ar, og som skal forvaltes med stor omhu.

Vi vil gerne leve op til folks tillid

I Irma har butikscheferne stor indflydelse pa sortimentet, og det giver Irma
en anderledes profil. Enhver kan med selvsyn konstatere, at de enkelte
Irma-butikker er forskellige og tilpasset lokale forhold. For mig er det en
forudseetning for tillidsbaseret ledelse, at vi er parate til at leegge ansvaret
for vigtige dele af forretningen ud til medarbejderne i butikkerne. Vi har
branchens hgjeste anciennitet, og det er et vigtigt udgangspunkt. Tillid og
langvarige relationer tager tid.

Jesper Uggerhoj
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En anden méde at bygge videre pa tilliden er ved at investere i medarbej-
derne. Vi bruger mange ressourcer pa efteruddannelse. Eksempelvis har
vi lige uddannet 50 kulinariske guider, der kan radgive vores kunder om
madgleade. Og da vores kunder jo ogsé er meget vininteresserede og
ved utroligt meget om vin, har vi uddannet 50 sommelierer i butikkerne. Vi
investerer i vores medarbejdere, og som alle investeringer bygger de p4,
at vi har tillid til, at relationerne og kvalifikationerne kan holde.

Udover at give medarbejderne sterre ansvar, er det klart, at tilliden bygger
pa, at vi er troveerdige i vores kommunikation. Medarbejderne skal kunne
stole pa de ting, vi siger. Og de skal ogsa kunne stole pd, at deres syns-
punkter bliver hort og modtaget i en konstruktiv og positiv and. Hvis den
tillid ikke er til stede, sander kommunikationen til, og det vil skabe afstand
mellem medarbejdere og ledelse. Derfor arbejder vi hver dag pa at leve op
til folks tillid - b&de nar vi taler, og nar vi lytter.

Tillid er en kapital

Danmark er et af de samfund i verden, hvor vi har mest tillid til hinanden.
Det er der talrige undersagelser, der viser, og det er ogsé den oplevelse, vi
har med béade vores kunder og medarbejdere. Men vi har en tendens til at
tro, at Danmark altid vil veere et tillidssamfund. Og det er farligt. Tillid er en
kapital, der meget hurtigt kan blive opbrugt. Det tager lang tid at opbygge
tillid, men den kan nedbrydes pé et splitsekund. For mig haenger tillid og
ansvar sammen. Tillid fungerer kun, hvis alle parter tager deres ansvar
alvorligt. | farste omgang handler det om ansvaret for vores omgivelser.

Men i sidste ende haenger et tillidsbaseret velfeerdssamfund kun sammen,
hvis vi oplever, at den enkelte ogsa tager ansvar for sig selv og sit eget liv.
Huvis ikke det er tilfeeldet, er vi i gang med at nedbryde den vigtigste form
for tillid — tilliden til den samfundsmodel, vi har valgt. Hvis vi skal bevare
— eller ligefrem oge - tilliden i det danske samfund, mener jeg, at vi skal
veere bedre til at tale om ansvar og tage ansvaret mere alvorligt.

Jesper Uggerhoj



Kapitel 12

i-\benhed, troveerdig-
hed og dialog er
forudsaetning for tillid

- Kim Simonsen, Formand i HK

Jeg husker meget tydeligt en til-marv-og-ben-géende trasthed.

Flere dogn i et forhandlingslokale med for meget kaffe og for mange hurti-
ge sandwich hen over beregninger og kaffeplettede notater. Nastter uden
ordentlig sevn - kun aforudt af en time her og en time der p& langs pa
en sofa i de tilstedende lokaler, mens sekretariatet regnede pa de udspil,
modparten kom med.

Og midt i denne treethed méatte jeg stole p4, at jeg bedemte situationen
rigtigt, spillede mine kort rigtigt, for det var rigtig mange menneskers over-
enskomster, jeg forhandlede om. Det kraevede is i maven.

Det havde jeg. Og det har jeg. Og det har jeg af én bestemt grund: Med-
lemmernes tillid.

Engang, efter et meget langt forhandlingsforleb, sagde et medlem til mig:
"Jeg har tillid til, at | har gjort alt, hvad | kan, og alt, hvad der er menneske-
ligt muligt for at forhandle det bedste resultat hjem for mig. Sa jeg stem-
mer ja til resultatet. Jeg tror pé jer. ”

Det har jeg aldrig glemt. Selv nu, mange ér efter, husker jeg fornemmelsen
af andre menneskers tillid til, at man ger sit arbejde godt. For mig beted
den tillid, at chancen for succes blev starre. Tillid betyder, at man tor lidt
mere, at man tager lidt mere ansvar. Og i al beskedenhed kom der gode
resultater ud af mit arbejde: barselsorlov til meend og pensionsordninger,
for blot at naevne et par ting.

| dag forhandler jeg ikke laengere overenskomster. Jeg er forbundsfor-
mand for HK’s 270.000 medlemmer og chef for en arbejdsplads med om-
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kring 1100 medarbejdere. | dag er jeg i lige s& hej grad administrerende
direkter, som jeg er klassisk fagforeningsformand. Men meget af det, jeg
har laert gennem min tid som forhandler og formand for HK/Kommunal,
har jeg taget med mig i min nye rolle.

Iszer husker jeg, hvordan den tillid, der blev vist mig, fik mig til at yde mere
og turde mere. Hjalp mig til at tage sveere beslutninger p4 manges vegne
uden at ryste pa hénden, nér aftalen skulle skrives under. Og den felelse
forsager jeg, gennem systematisk arbejde med tillid pa arbejdspladsen, at
overfore til de medarbejdere, der arbejder i HK.

Tillid avler tillid

Tillid kommer ikke af sig selv. Tillid er noget, der skal arbejdes for - det
geelder for bade ledere og medarbejdere. Og her er &benhed, troveerdig-
hed og dialog tre vigtige nagleord.

Som leder forseger jeg at vaere dben og at give kontrollen fra mig. Og jeg
kreever af HK’s mellemledere, at de gor det samme.

Jeg seetter en eere i at stole p& medarbejderne. Til gengeeld leegger jeg
ikke skjul pa, hvad jeg forventer: At arbejdsopgaverne bliver udfert, at de
bliver udfert inden deadline, og at medarbejderen har ydet sit bedste for
at skabe det bedste resultat. Til gengeeld lover jeg, at jeg kun blander mig
i processen, hvis jeg bliver spurgt. Og jeg lover at forteslle &bent og aerligt,
hvad jeg mener om resultatet.

I HK arbejder vi systematisk med at méle, hvor tilfredse medarbejderne er.
Om de f.eks. har tillid til, at ledelsen forteeller sandheden, at der er &ben-
hed om beslutninger og forandringer, og at medarbejderne foler sig lyttet
til og medinddraget. Kan du, som medarbejder, sige, hvad du har lyst til?
Bliver du anerkendt for dit arbejde? Bliver der lyttet til de ideer og onsker,
du kommer med?

Hvis ledelsen halter pa de omrader, s& bliver der fulgt op og handlet pa
det.

Om dén ledelsesstrategi skaber tillid til mig blandt medarbejderne, ma an-
dre vurdere.

Men den tilid jeg har til medarbejderne, og den tryghed, jeg feler ved
at overdrage opgaverne til andre end mig selv, kan ikke undervurderes:
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Medarbejderne i HK/Danmark er kompetente, ansvarsbevidste og gar til
opgaverne med et &bent sind. Og jeg er endnu aldrig blevet skuffet i den
tillid, jeg har vist medarbejderne.

Smid lidt tillid ind i ligningen

| mit virke er jeg partipolitisk neutral, men der skal ikke herske tvivl om, at
jeg mener, at der lige nu er underskud af tillid i det danske samfund. Helt
generelt.

Den retorik, som mange politikere bruger om ledige, om kontanthjeelps-
modtagere, om flygtninge, om syge, viser, at der politisk er et underskud
af tillid.

Kontanthjeelpsmodtagere og andre ledige gider ikke arbejde. Flygtninge
kommer kun til Danmark for at haeve sociale ydelser. Syge skal kontrol-
leres: Er de nu syge, eller haever de bare penge, mens de dovner pa so-
faen? Og de unge? De er dovne. De tager sabbatdr i stedet for at tage en
uddannelse, sé de kan bidrage.

Alle skal bidrage. Selvfelgelig skal de det. Men det vil langt de fleste jo
0gsa.

S4 jeg vil opfordre politikerne pé Christiansborg til at smide lidt tillid ind i
ligningen. Og til at veere de rollemodeller i den offentlige debat, som de
ber veere.

Tro pa, at langt de fleste mennesker gnsker at bidrage til samfundet. Ogséa
dem, der er flygtet fra et land i krig eller fra bundlaes fattigdom. Teenk pa, at
tillid fér folk til at vokse. Hvis politikere af alle partifarver kan have tillid til, at
borgerne i Danmark faktisk vil yde til vores feelles samfund, s& vil borgerne
ogsé genvinde tilliden til politikerne.

Det tror jeg pa.

Kim Simonsen
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Kapitel 13

Tillid skaber vaekst

- Lilian Mogensen, Koncerndirektor i
ATP’s Administrationsforretning og HR

Der er god grund til at arbejde med tillid som en del af virksomhedens
kulturelle fundament og ledelsesveerdier. Det er vores erfaring i ATP, at det
giver os veekstmuligheder og resultater — bade for hver enkelt medarbej-
der, for virksomhedens bundlinje og for kundernes tilfredshed.

Vi ved béade fra ledelsesforskningens resultater og fra vores egne med-
arbejdertilfredshedsundersogelser, at trivsel i hverdagen er noget af det,
der betyder allermest for medarbejderne. Raderum, ansvar og indfly-
delse veerdsaettes meget hgjt. Og her kommer tillid i spil. Tillid fremmer
selvsteendig ageren, bringer potentiale i spil, fremmer innovation og giver
gode kundeoplevelser. Og s& kan det ses pa bundlinjen i form af gode
resultater. Overdreven kontrol det modsatte.

"Tillid er godt, kontrol er bedre” — det udtryk er ikke en del af vores ledel-
sesveerdier i ATP. Vi tror mere pé at finde den rette balance mellem tillid og
kontrol. Vi arbejder, som en del af vores ledelsesveerdier, med at finde los-
ninger, der bade fastholder styringen og samtidig motiverer og involverer
medarbejderne til at udvikle deres potentiale bade fagligt og personligt og
til at levere de bedste forretningsmaessige resultater i hverdagen.

Alle skal fole sig set, hert og forstéet. Det er en del af vores personalepoli-
tik. Vi respekterer hinanden og har tillid til, at vi hver isger ger vores bedste.
Det handler om helhed, respekt og samarbejde. En hgj grad af gensidig
fleksibilitet er en del af vores hverdag i ATP. Vi respekterer mennesket bag
medarbejderen og tror pd, at det er en forudseetning for, at den enkelte
kan presstere pa topniveau hver eneste dag. Bevidstheden om, at vores
ledere og medarbejdere er ambitiose mennesker, der har valgt at inve-
stere deres arbejdsliv i ATP, stiller krav til os om, at vi indretter vores virk-
somhedskultur, s& der udvises tillid, respekt og omsorg.

Lilian Mogensen



Klar retning og mening giver afgraensende tillidsramme

Nér vi i ATP har tillid som en del af vores vesrdiramme og kultur, s er det,
fordi vi onsker at overlade et ansvar til hver enkelt medarbejder om at
treeffe egne beslutninger i hverdagen, tage initiativer og vise engagement.
Det kreever en afgreensende tillidsramme, sé alle er klar over, hvilken
"bane”, der spilles pa. Denne tillidsramme udgeres af vores vision for virk-
somheden, de grundleeggende veerdier, vores strategi og de strategiske
mélseetninger. Vi gor os meget umage for at gere dette fundament meget
tydeligt for alle medarbejdere. Det giver Klar retning og mening og giver
hver enkelt medarbejder en klarhed over, hvad organisationen vil, hvordan
vi kommer derhen, og hvor graenserne gér, og hvor meget "plads”, der
gives i hverdagen. P& den méde kan hver enkelt medarbejder se sig selv i
helheden. Der bliver plads til at udvise tillid, til at handle, til at tage initiati-
ver — vi far frisat al potentiale og energi i vores virksomhed.

Det kraever mange kreefter at f& skabt dette fundament og ikke mindst at
f& det til at leve i hverdagen i organisationen. Det er en afgerende forud-
seetning, at vi i topledelsen konstant saetter det pé& dagsordenen, lebende
saetter alle handlinger ind i den overordnede ramme, og at vi i alle ledel-
seslag i organisationen ger os umage for at skabe sammenhazengskraft
0g gore vores veerdier og strategier synlige i hverdagen. Det skal ikke blot
leve i ledelsen, det kreever ogsé et aktivt samarbejde med de faglige or-
ganisationer og med virksomhedsudvalg — bade overordnet og lokalt. At
arbejde aktivt med tillid som en del af kulturen er et stort ledelsesarbejde.
Vi kan ikke ngjes med at have fine formuleringer om tillid stdende i visions-
og strategipapirer. Det kraever konstant fokus for, at alle skal kunne have
en feelles forstaelse om, hvilke opgaver der skal lgses af hvem, hvornér og
hvordan. Men det er indsatsen veerd. Resultatet er nemlig toppraestatio-
ner og arbejdsgleede til gavn bade for virksomhed og kunder.

Tillid og anerkendelse er en integreret del af ATP’s ledelseskultur
Vores ledelsesfilosofi er suveraen ledelse. Vi har sat os for, at ledelse skal
veere et middel til at skabe arbejdsgleede, udvise tillid og engagement.
Nér vi rekrutterer ledere, skal de derfor ikke kun kunne forene fagligt en-
gagement og forretningsforstéelse, men ogsé have en selvindsigt og ad-
feerd, der motiverer andre. Vi gor os umage for at sikre, at de kan arbejde
tillidsbaseret og dermed evner at bringe det fulde potentiale i spil i teamet
0g hos den enkelte medarbejder.

Det helt basale forhold mellem leder og medarbejder hviler i ATP pa tillid.

Vi tror p& hinanden og kerer efter princippet "noget for noget”. Vi ved,
at tillid giver selvtillid, fornyet energi og mod til at prove kreefter med nye
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udfordringer. Det giver veerdifuld fleksibilitet begge veje. Men det stiller
store krav til vores ledere om hele tiden at arbejde med at gere sig fortjent
til tilliden. Derfor treener vi alle vores ledere i kommunikation, i at bruge
deres egen autenticitet, i at vise begejstring og anerkendelse, i at hand-
tere relationer, at motivere og ikke mindst i at skabe retning og mening i
hverdagen. Det er store krav, men det skylder vi vores medarbejdere. De
fortjener de bedste rammer for at kunne kombinere toppraestationer med
arbejdsgleede.

Tillid giver ikke ustyrlighed men toppraestationer

Vi arbejder for at sikre den bedst mulige ATP pension. Herudover admi-
nistrerer vi en lang raekke velfeerds- og sikringsordninger for naesten alle
borgere og virksomheder i Danmark. Vi opererer pa et globalt marked
inden for investeringsomradet. Overalt er der stigende krav om effektivise-
ring og lensomhed. Det betyder, at vi har konstant fokus pa bundlinjen, vi
skal levere toppreestationer i hele ATP-koncernen. Det skal ske uden at g&
pé kompromis med arbejdsglaeden og trivslen.

Vi har hgje ambitioner, masser af udfordringer og skal konstant forny os
selv, vores lasninger og produkter. Vi har selvsagt brug for konkrete mal,
opfelgning, maling af produktivitet og effektivitet, og det er vores erfaring,
at det godt kan gé& hand i hdnd med tillid. Men vi skal hele tiden gere os
umage for at finde den rette balance mellem tillid og kontrol. Vi er ikke
forskraskkede over kontrol, malinger og transparens i forhold til vores re-
sultater. Det er vores erfaring, at man udmaerket kan arbejde med tillid og
kontrol samtidigt. Men det skal doseres rigtigt. Nogle omrader egner sig
rigtig godit til kontrol og malinger, andre steder skal der sesttes ind med
tillid. Den balance stiller store krav til lederne at finde. Og der er kontant
afregning fra medarbejderne, hvis vi ikke rammer den. Det eftersparger
vi lebende feedback pé fra vores medarbejdere — i hverdagen og i vores
medarbejdertilfredshedsmalinger.

Vi har aktivt valgt at anvende tillid i vores ledelsesfundament, fordi det
giver os drivkraft, giver motivation, lyst til at skabe og teenke selvstaendigt.
Det giver os den nedvendige vildskab og innovation, som giver os alt an-
det end ustyrlighed. Vi ser "tillid pa bundlinjen” i form af toppresstationer,
0g Vi har flere gange veeret Danmarks bedste arbejdsplads.

Lilian Mogensen



Kapitel 14
Mennesker vokser med
ansvar

- Martin Thorborg, adm. direkter og partner
i Dinero, iveerkseetter og foredragsholder

Der er alt for mange, som ikke bliver vist tillid. Og det er synd. Generelt
set, er det min ledelsesstil at give ansvar og tillid til alle, jeg arbejder sam-
men med. Hvis man har medarbejdere, som ikke er blevet vist tillid og
derfor har et vist niveau, sé oplever jeg, at viser man dem tillid, s& vokser
de som regel voldsomt. Har jeg en medarbejder, hvor jeg taenker, gad vide
om personen kan Kklare det, s& oplever jeg neesten altid, at de kan, og det
har jeg masser af eksempler pa&. Engang havde jeg en ung pige ansat som
bogholder. Vi stod en dag og manglede en supportchef, og sé teenkte jeg,
at vi prover at kaste hende ud i jobbet som supportchef. Hun havde aldrig
veeret chef for, men det gik over al forventning. Jeg er ikke i tvivl om, at
det var altafgerende, at hun blev vist tillid og fik ansvar. Nu styrer hun otte
mand og kerer det fuldsteendigt perfekt, i en virksomhed, hvor der virkelig
er gang i hjulene.

Et af de omrader, hvor jeg ogsé arbejder rigtig meget med tillid, er i forhold
til kunder. | Dinero er vores produkt et onlinebaseret regnskabsprogram,
og hvis det forsvandt i morgen, sa ville vi tage 20.000 virksomheder med
os i graven. Med s&danne programmer er det vigtigt, at folk har tillid til,
at det ogsé fungerer den neeste dag. Og det betyder jo et eller andet
sted, at virksomhederne skal have en stor grad af tillid til os. Vi arbejder
derfor med farver. For eksempel konservative bla farver, som er meget til-
lidsveekkende. Det er ogsé et spargsmal om at have en tydelig afsender:
hvem er vi, hvad har vi lavet for, og hvad er vores vision. Og sa er det et
spargsmal om at vise, hvilkke gode samarbejdspartnere man har. Vi har
for eksempel Microsoft, og det er vigtigt at signalere, at vi er accepteret af
store haederkronede virksomheder.

Martin Thorborg

45



46

Man kan ikke drive et samfund uden tillid

Jeg mener ikke, at man kan drive et samfund uden tillid, men i vores sam-
fund er tillid géet meget af flojten. Og det er s&dan set alles skyld. Pro-
blemet er, at der er kommet meget mere kontrol med medarbejdere pa
danske arbejdspladser. Folk bliver i hgjere grad kontrolleret, og derfor skal
postmanden stregkode-aflaese her og der, politiet skal give s& og s& man-
ge bader osv. Det, mener jeg, er meget adeleeggende for folks motivation.

Nar jeg siger, det er alles skyld, at tillid er géet af flojten, s& er det fordi, at
der desveerre er mange, som tager sig en masse frineder, nar kontrolme-
kanismer fiernes. Det, mener jeg, er den store udfordring. Og den méade
man laser det pd, det gar via ledelse. Det er et spergsmal om at have vel-
uddannede dygtige ledere, der motiverer folk, og som kan fornemme, om
folk gor en god indsats eller gj. Og jeg mener ikke, at det er noget, man
kan gere gennem vedvarende kontrol.

Hvis man som leder ikke grundleeggende kan skabe tillid i en organisa-
tion, sé& forsvinder innovationen, motivationen, og s& kommer man ingen
vegne. S& bliver alting dyrt, dumt og déarligt. Hvis alting er dyrt og darligt,
sé& siger det sig selv, at samfundet ikke er effektivt. Det er desvaerre det,
man ser meget af, i det offentlige: dyrt, dumt og darligt. Og det er en af de
store &rsager til, at tillid mellem ledelse og medarbejdere er steerk nedad-
géende.

Et spgrgsmal om transparens

Jeg mener, at den vigtigste ting som leder er at give folk ansvar. Jeg kan
illustrere vigtigheden af at give ansvar med to forskellige mader at angribe
ledelse p&. P& et tidspunkt skulle jeg holde foredrag i Jylland for en masse
bagere. Jeg fortalte dem om det her med at vise tillid, og hvordan folk skal
have mulighed for at styre deres egen hverdag. Pa et tidspunkt er der en
aeldre bagermester, som rejser sig op, og sa siger han "det er noget pis
det der”. Han var bagermester, og han var af den overbevisning, at hvis
han ikke sagde til sine folk, at de skulle komme kI.00.30, s& kunne de ikke
finde ud af det, og bredet ville ikke veere klart i butikken naeste morgen.
Han kunne overhovedet ikke se, hvad han kunne bruge mit kebenhavneri
om tillid og ansvar til. Pludselig er der en anden bagermester, der rejser
sig op og siger, at det er noget vas, at man ikke kan bruge tillid og ansvar
til noget. Han havde en aftale med sine bagere om, at der var bred i butik-
ken hver morgen kl.7. Og det ragede ham ikke, hvornér de medte ind i
butikken. Som han sagde: "de er uddannet bagere, og de ved nok, hvor-
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nar ovnen skal teendes for, at bredet kan veere klar, s& det koncentrerer
jeg mig slet ikke om”. Han havde kun oplevet, at der kl. 7 naeste morgen
var brad i butikken.

Nér jeg som leder siger, at jeg vil gare et eller andet, sa ger jeg det. Jeg
har nemlig oplevet, at det slider pa ens troveerdighed, hvis man hele tiden
forseger at komme ud af ting pa en let made og samtidig skal huske p3,
hvad man har sagt for ikke at sdre andre mennesker. Det slider pa ens
forhold til andre mennesker, og samtidig er det ogsa en stressfaktor for én
selv. Det har hjulpet mig meget, at jeg for mange ar siden fik alt, hvad der
hedder hvide legne og den slags, ud af mit liv. Hvis folk skal have tillid til
én, sé er det et spergsmal om at vesre transparent.
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Kapitel 15
Det betaler sig at veere
eerlig

- Morten Hubbe, koncernchef i Tryg

Hvert ar afholder vi i Tryg ledersamling for vores cirka 400 ledere i Dan-
mark, Norge og Sverige. Men vores seneste ledersamling i 2015 var no-
get anderledes, end den plejer at veere. Vi kunne i koncernledelsen se,
blandt andet ud fra vores seneste medarbejdertilfredshedsundersagelse,
at vi over leengere tid ikke havde veeret gode nok til at veere synlige og
vise en tydelig retning i vores lederskab over for dele af organisationen. Vi
var nok faldet i den klassiske ledelsesfeelde med at kravle lidt for hejt op
i elfenbenstérnet og drive forretningen derfra. Men det billede enskede vi
selvfelgelig at eendre pa.

Vores strategiafdeling foreslog mig derfor, at jeg p& den kommende le-
dersamling skulle stille op til et dbent og ufiltreret interview med vores
dengang nyansatte journalist i vores kormmunikationsafdeling, som blandt
andet kom fra det kritiske journalistkorps pé& Christiansborg. Interviewet
skulle forega pé &ben scene foran alle Trygs 400 ledere, og jeg kendte
ikke nogen af spergsmélene péa forhdnd. Jeg vidste bare, at jeg skulle
forvente, at der ville blive géet til stalet i interviewet, og at jeg ville fa kritiske
spargsmal til mange af de beslutninger, jeg har truffet som koncernleder.

Jeg var aldrig i tvivl, om jeg skulle sige ja til interviewet. Det var en selv-
folge. Men der var jo mange méder, jeg kunne gé til sddan et interview pa.
Jeg valgte at vise lederne hundrede procent tillid og veere hudles eerlig
omkring alle de beslutninger, jeg og den avrige koncernledelse havde truf-
fet gennem é&rene. Og jeg var heller ikke bange for at forteelle, at jeg ogsa
har begaet fejl eller erkende, at jeg ikke havde alle svar parat pé de udfor-
dringer, vi stod overfor.

Jeg fik ekstremt positive tilbagemeldinger efter det interview. Flere ledere
skrev i deres feedback, at min dbenhed omkring min ledelsesstil og de
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beslutninger, jeg havde truffet, inspirerede dem til at kigge indad i forhold
til deres egen ledelsesstil. Andre skrev, at de fik et langt mere positivt ind-
tryk af koncernledelsen, og andre igen skrev direkte, at de ville folge mit
eksempel med at turde leene sig ud og veere hudles eerlig, ogsé omkring
de sveere beslutninger. Og selv om der nu snart er gaet et &r siden se-
neste ledelsessamling, sa foler jeg stadig, at resultatet af interviewet har
veeret, at jeg er kommet teettere pa rigtig mange af lederne i forretningen,
og at de oplever, at afstanden til elfenbenstérnet er blevet kortere.

Ga forrest og vis vejen

Jeg mener, at noget af det vigtigste for at vinde sine medarbejderes tillid
er, at man som koncernleder og som leder i det hele taget, dels er eerlig
omkring de beslutninger, man tager, og dels ter ga forrest og vise vejen.
Ogsé nér det er sveert eller méaske decideret upopuleert. | Tryg sender vi
for eksempel automatisk en tilfredshedsmaling ud via sms til alle vores
kunder, der har veeret i kontakt med os telefonisk, hvor de skal rate deres
kundeoplevelse fra 1-10. | den forbindelse traf jeg den beslutning i begyn-
delsen af 2014, at lederne i forretningen skulle ringe rundt til de kunder,
der gav os en lav score, det vil sige fra 1-3. Formalet var selvfolgelig at
blive klogere pa, hvad vi ikke havde veeret gode nok til, s& vi kunne blive
den erfaring rigere og bruge den aktivt fremadrettet til at forbedre vores
service og processer. Men jeg besluttede ogsa, at hele koncernledelsen
inklusiv jeg selv skulle ringe de utilfredse kunder op. Jeg vidste jo godt, at
det ville veere en graenseoverskridende ovelse at bede vores ledere om.
Men jeg teenkte, at hvis jeg selv gik forrest og viste, at jeg og den ovrige
koncernledelse ogsé selv gjorde det og prioriterede opgaven, var det dels
nemmere at bede andre om at gere det, og dels kunne de se, at nér jeg
kunne gere det, s& kunne de ogsa.

Vi arbejder i ojeblikket systematisk pé at leegge mere mandat ud i for-
retningen. Det vil sige at vise lederne og medarbejderne mere tillid ved at
oge deres beslutningskompetencer og fierne flere af kontrolinstanserne
og mellemleddene. | vores erhvervsafdeling har vi for eksempel for som-
mer gjort det, at vi har eendret pé processerne, sé alle vores kunderadgi-
vere nu kan handtere erhvervskunder, der tegner forsikringer for helt op
til 300.000 kr. Ferhen hed greensen 150.000 kr., og det beted, at kunder,
der onskede at tegne sterre forsikringer end det, derpé blev sendt videre
til en kontrolinstans, vi kaldte backoffice. Det havde den uhensigtsmaes-
sige konsekvens, at b&de vores kunder og medarbejdere oplevede en
lzengere og mere besveerligt sagsbehandling. Ved at eendre pa vores pro-
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cedurer, hvor vi nedlagde vores backoffice og i stedet flyttede mandatet
ud i fronten til vores kunderédgivere, har vi bade faet flere tilfredse kunder
0g gladere medarbejdere, fordi vi viste dem mere tillid.

Tillid til retssamfundet

Jeg mener, der er behov for, at vi far @get danskernes tillid til retssam-
fundet. Danmark er det land i Europa, kun overgdet af Greekenland, der
oplever flest indbrud per indbygger om éaret. Vi har syv gange s& mange
indbrud som Norge, tre og en halv gange s& mange som Sverige og fire
gange s& mange som Tyskland. En &benlys meget kedelig statistik, som
jeg faktisk mener, vi skal skamme os over. Alligevel er det ikke en indsats,
der bliver prioriteret af politiet p& grund af manglende ressourcer fra poli-
tisk hold. Sidste &r kom det frem i et svar fra justitsministeren til Folketin-
get, at politiet ikke efterforsker indbrud til under 100.000 kr. Og en helt ny
rapport fra Rigsrevisionen fra maj i &r viser, at politiet i samtlige politikredse
henleegger omkring 90 pct. af alle indbrudssager.

Dertil kommer, at den nye justitsminister for nyligt har veeret ude at sige,
at danskerne mé leve med, at politiet ikke bruger kresfter pa at efterforske
indbrud, da de har brugt ressourcerne pé terrorangrebet tidligere pé éret.
Det kan vi i et retssamfund som det danske simpelthen ikke vaere bekendt
over for de ca. 40.000 danskere, der i gennemsnit oplever indbrud om
aret. Vi ved, hvor kreenkende det er at opleve, at ens hjem bliver gennem-
trawlet af fremmede mennesker, der traenger ind i ens hjem. Det ved vi,
fordi vi dagligt er i kontakt med dem. Et er, at vi kan erstatte den belobs-
meessige veerdi, men vi kan ikke erstatte den folelsesmaessige vaerdi, der
kan veere forbundet med det, der bliver stjalet. Vi kan heller ikke hjeslpe
folk af med den angst, de efterfolgende lever med for, at det sker igen. En
angst, der i veerste fald ger, at nogen flytter fra deres hjem, fordi de er ban-
ge for at veere der. Det ber derfor ikke veere et spargsmal om enten eller,
nér vi diskuterer efterforskning af terror eller indborud men i stedet et bade
0g. Det skal politiet have ressourcer til i et retssamfund som det danske,
da det er helt afgerende for danskernes tillid til systemet. Det kunne vi
for eksempel ogsé se for nyligt i en You Gov-undersegelse for Kristelig
Dagblad, der viste, at hver anden dansker finder det i orden at skride til
selvteegt blandt andet pé grund af manglende tillid til vores retssamfund —
og sadan skal det selvfolgelig ikke veere. Vi skal derfor have genopbygget
tilliden til vores retssamfund.
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Kapitel 16

Ingen tillid uden frihed

- Ulrik Wilbek, sportschef i Dansk
Handbold Forbund

Jeg tror ikke, man kan have tillid uden frined. Frihed forstaet som det, at
man kan udtale sig om det, man vil, at man har ansvaret for sit eget liv,
og at man kan gere, hvad man vil inden for lovens greenser. Det handler
om at have friheden til at mene noget ferst og fremmest, uden at der
hele tiden er nogen, der kontrollerer, hvad du siger. Og det tror jeg er den
primeere arsag til, at Danmark ligger heijt i undersegelser om tillid i sam-
fundet.

Friheden har jeg ogsa taget med mig ind p& handboldbanen. Det betad,
at vores taktiske treeninger aldrig var lukkede, selvom det altid undrede
andre. Min holdning var, at alle var velkomne til at se, hvad vi lavede, sa
de kunne leere noget af det. Og helt reelt kunne vi jo veelge en helt anden
taktik til kampen, end det vi havde vist til treeningen. Jeg har heller aldrig
haft behov for at have en kode pa min computer. Der ligger ikke noget pa
min computer, bortset fra udkast til beger. Og hvis folk vil stjsele dem, ved
de jo godt, at det er mig, der har skrevet dem. For mig er tillid og frihed to
sider af samme sag og dermed ogsé modsastningen til kontrol.

Jeg mener ogs4, at involvering og tillid er test forbundne. Hvis du involve-
rer dine medarbejdere og kolleger, s opnér du et tillidsforhold. Det kan
béde veere pa det arbejdsmaessige, men det kan ogsa veere pa det pri-
vate plan. Som treener fik jeg engang en evaluering fra alle mine spillere
pé herrelandsholdet, og det ord, der gik igen, var tillid. De var altid blevet
vist tillid, og det var dejligt at here. Jeg tror, det haenger sammen med,
at jeg altid har brugt alle spillerne. P& den méde har jeg vist dem tillid, og
sé har jeg féet tilliden tilbage, fordi de dermed alle sammen fik ejerskab.
| forskellige sportsgrene ser man ofte, at man har mange flere spillere pa
holdet, end man bruger. For mig er det en underlig prioritering. Hvis jeg
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har udtaget en spiller til holdet, har jeg altid brugt vedkommende og bragt
hans eller hendes kompetencer i spil. P& den made er det gensidige til-
lidsforhold blevet opbygget.

Jeg har ogsé veeret ude i virksomheder og holde foredrag for alle med-
arbejdere undtagen eksempelvis lagermedarbejderne. Beveeggrunden
har veeret, at lagermedarbejderne har andre overenskomster og derfor
er mindre interesserede i et séddan foredrag. For mig giver det slet ingen
mening. Alle skal vaere en del af holdet, og det er jo lagermedarbejderne,
der seger for, at tingene kommer ud til kunderne. | andre tilfeelde har alle
veeret med undtagen receptionisterne for "de tager jo bare telefonen”. Jeg
ser dem derimod som meget vigtige, fordi de er den direkte kontakt il
virksomhedens kunder.

For mig er regler ogsa det modsatte af tillid. Derfor har jeg aldrig haft reg-
ler i min tid som treener. Min forgeenger p& handboldlandsholdet havde
mange regler angdende alkohol, sengetid, pakleedning osv. Men jeg har
aldrig opstillet sddan nogle regler. For mig at se er der tale om voksne
mennesker, som alle har samme maél: at blive s& dygtige som muligt s& de
kan skabe resultater. De ved godt, at hvis du vil fastholde et hejt niveau,
s& skal du passe din sengetid, du skal leve fornuftigt og sundt osv. Hvis
man derimod sastter regler op, sé er det overraskende hvor mange men-
nesker, der bliver nysgerrige efter at se, hvad der sker, hvis de bryder reg-
lerne. Jeg er en sjeelden gang eller to blevet skuffet over, at nogle enkelte
ikke har kunne styre friheden efter en slutrunde og gik lidt for voldsomt i
byen. S& har vi taget en snak om det, men det har ikke faet mig til at sestte
regler op af den grund.

Frihed til selv at tage beslutninger betyder ogsa, at folk ikke bruger tid pa
at taenke over, hvad de ma, og det tror jeg er med til at saette nogle krea-
tive processer i gang. Jeg har altid inddraget spillerne i planleegningen
af dagsprogrammet, s& de havde indflydelse pa, hvornar de ville treene,
spise og have pause. Ved at gere det pad den made har jeg fdet meget
igen fra spillerne, fordi de har veeret dbne og har fortalt mig, hvordan de
havde det. Der er faktisk stadig nogle spillere, der bruger mig som spar-
ringspartner, selvom jeg ikke leengere er traener, men fordi de ved, at hos
mig bliver tilliden ikke misbrugt.

Man skal have mod til at vise tillid

Né&r man starter som leder, kan man godt risikere at veere mere kontrol-
lerende, hvis man ikke har oplevet succes endnu. Jeg har ikke haft noget
at bevise de sidste mange &r. Jeg har bare haft lyst til at gere det s& godt
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som muligt, og derfor har jeg méske veeret mere dben og lyttet mere.
Essensen af tillid er &benhed. Jeg forventer, at du giver noget af dig, og
jeg giver noget af mig. Det behaver ikke vaere pé det private plan, men vi
skjuler ikke noget for hinanden. Jeg har ikke behov for at skjule noget for
nogen.

Jeg tror, at de personer, der gar ned ad kontrolstien, er darlige til at lytte
og til at omseette de input, de far. At veere en dygtig leder handler for mig
om ikke hele tiden at skulle bevise, at du er leder. Og det haenger nok me-
get teet sammen med opfattelsen af magt. Hvis du er drevet af magt, s er
det sveert at dbne op og skabe en tillidsfuld organisation. Hvis du er drevet
af indflydelse og nysgerrighed, er det meget nemmere at skabe tillid. Jeg
tror pa, at du far meget igen, nér du lykkes med at gere noget for andre
mennesker, og nar du formar at opbygge tillidsfulde relationer.

Der er ingen tvivl om, at evnen til at vise tillid ogsa afhaenger af, hvilken
mennesketype du er. Nar man viser tillid, giver man noget af sig selv, og
det er der mennesker, der har sveert ved. Folk der er introverte har svee-
rere ved at veere &bne i deres tilgang til andre mennesker og pa den made
opbygge tillid. At vise tillid kreever mod. Nogle mennesker er sddan kon-
strueret, at de bliver utrygge ved forandringer. Derfor vil de rigtigt gerne
holde fast i, hvordan tingene altid har veeret, og det er nemmere at gere,
nér man saetter begraensninger op. Hvis du fierner begreensningerne, kan
du ikke undgd, at der sker udvikling. Jeg har oplevet mennesker, der ikke
er udviklingsorienterede, fordi de har veeret en del af en stationaer kultur,
som de har veennet sig til. Derfor har mange mennesker sveert ved at
have modet til at udvikle sig og gere noget andet.

Vi skal vaerne om vores kultur

Nar det handler om tilliden i det danske samfund, s& tror jeg, at det bli-
ver bedre internt i virksomheder og pé de offentlige arbejdspladser. Men
eksternt, i forhold til politikere, bombarderes vi med s& mange negative
historier, at der opstar mistillid. Jeg vil sige, at kommunikation er altaf-
gerende i vore dages samfund. Og der er bare nogle, der er bedre til at
kommunikere end andre. Et medie kan kommunikere den ene del af en
historie og et andet medie den anden del af samme historie. S& selvom
du ser nuanceret pa en problemstilling, sé& er der andre, der ger den unu-
anceret. Vi skal derfor kommunikere meget direkte og meget klart. Og det
er sveert, fordi der ikke er noget, der hedder sandt og falsk i denne her
verden. Det ligger alt sammen lige midt i mellem. Men vi vil gerne vide, om
noget er sandt eller falsk, og det er et dilemma, som betyder, at medierne
har rigtig meget magt.
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Det, der sker i forhold til tilliden til politikerne, er, at der opstér et mistil-
lidsforhold. Nogle gange bliver det ogsa hjulpet godt pa vej af medierne. |
Danmark har vi jo talrige eksempler pa ministre, der er blevet nadt til at gé
af, hvor jeg har teenkt, om det nu var nadvendigt? Jeg synes, alt for man-
ge ministre gemmer sig bag spindoktorer, og det betyder, at det jo ikke er
ministerens holdninger, men en anden persons holdninger, der kommer til
udtryk. Hvis en politiker udnaevnes til minister, er det fordi, der er nogen,
der synes vedkommende har nogle kompetencer til at lose opgaverne
inden for det bestemte omrade. Som minister skal man selvfelgelig have
nogle rddgivere og embedsmaend, men det skal veere ens egne ideer og
tanker, der skal komme ud - og ikke nogle andres.

Hvis vi ser pé det danske samfund, sé er vores hgije tillid ogsa udtryk for et
fraveer af mistillid. Jeg kender rigtigt mange samfund, hvor der er mange
mennesker, som ikke har tillid. | Osteuropa oplever jeg for eksempel, at
de lever efter: "tyv tror, hver mand stjeeler”. Hvis de for eksempel har tabt
med ét mal til os, sé er det helt sikkert, fordi dommerne er blevet bestuk-
ket. Der ma helt klart veere en grund til, at man teenker s& anderledes i de
samfund.

Der var engang en klog mand, der sagde, ja, vi er lykkelige, eller ogsé er
vi bare dem, der har mest fraveer af ulykke. Vi er jo ikke vant til naturkata-
strofer og terrorisme i vores lille beskyttede land. Vi kan derfor g& rundt og
vaere forholdsvist lykkelige — ogsé fordi vi har friheden. Vi er derfor privile-
gerede i Danmark, og vi skal vaerne om den kultur, vi har.
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Danmark ligger altid hejt i globale undersegelser af
tilidsniveauet i samfundet, og danske arbejdspladser er
endvidere steerkt repreesenteret blandt de mest
tilidsbaserede i Europa. Flere forskere peger i gvrigt pa, at
netop tillid er forklaringen pé&, at vi som et lille land med
beskedne naturressourcer stadig er blandt de mest
velstillede i verden.

Tillid betyder nemlig, at der anvendes feerre ressourcer til kon-
trol, ligesom det inspirerer os til at veere den bedste udgave af
os selv. Derudover er der flere undersggelser, der peger pa,
at der er en klar sammenhaeng mellem tillid og produktivitet.

Spoergsmalet er dog, om vi passer pa arvesglvet eller om vi er
ved at klatte det vaek i kontrolmekanismer og
dokumentation? Og kan vi skabe et endnu bedre og mere
velstillet samfund ved at age tilliden?

En raekke speendende og indsigtsfulde danskere giver i denne
publikation deres bud pa, hvad tillid er og betyder for dem.
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