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Forord 

Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige organisationer 
Forord 
Denne bog handler om springet fra ambition til praksis i arbejdet med til-
lid og forsøger at bidrage med et klarere, fælles sprog om, hvad tillidsba-
seret styring og ledelse er, samt ideer til, hvordan ambition konkret kan 
omsættes til praksis i offentlige organisationer.  
 Bogen bygger på min ph.d.-afhandling »Tillidsbaseret styring og ledelse i 
offentlige organisationer – i springet fra ambition til praksis«, som jeg forsva-
rede i 2016 (Bentzen, 2015a).  
 Der er et stort overlap i hovedtemaerne i afhandlingen og bogen her, 
men også et par væsentlige forskelle. En ph.d.-afhandling er af gode 
grunde primært rettet mod den akademiske verden, hvor bogen her har 
som ambition at formidle forskning på en måde, som er relevant for både 
forskere, studerende og praktikere. Det betyder f.eks., at der i bogen ikke 
beskrives den videnskabsteori, de metodiske overvejelser og detaljerede 
analyser, som indgår i afhandlingen. For den interesserede læser kan det-
te læses i afhandlingen, som ligger frit tilgængeligt på nettet (se litteratur-
listen for reference).  
 Til gengæld er der i bogen skruet op for de mere operationelle overvejel-
ser, som siden afleveringen af afhandlingen har udviklet sig i mit møde 
med offentlige organisationer, der arbejder på at tage springet fra ambition 
til praksis. Derfor er teorien krydret med flere eksempler, fortællinger og 
konkrete modeller, som jeg oplever har været anvendelige for de organisa-
tioner, jeg har været i dialog med om tillidsbaseret styring og ledelse.  
 Jeg håber, bogen kan være til inspiration og bidrage til nyttig refleksion 
over de mange vigtige, men også dilemmafyldte udfordringer, der følger 
med mere tillidsbaserede styrings- og ledelsesformer i den offentlige sektor.  

Tina Øllgaard Bentzen 
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KAPITEL 1
 

Indledning 

Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige organisationer 
Kapitel 1. Indledning 
Denne bog handler om tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige organisationer. Den handler om, 
hvad det egentligt vil sige at styre og lede med tillid, og om hvordan man gør det i praksis. Den 
handler om de sten på vejen, som kan opstå, når man forsøger at styre og lede mere tillidsbaseret, og 
om de rolleforandringer, der skal til for at skabe en forandring, som rent faktisk kan ses i handling – 
og ikke kun i ord. For tillid kræver forandringer. Ikke kun af ledere, men også af politikere, embeds-
mænd, tillidsrepræsentanter og de mange fagprofessionelle i den offentlige sektor. I dette kapitel 
starter vi med at se på, hvorfor tillid i stigende grad er kommet på dagsordenen i den offentlige sek-
tor, og hvilke problemer tillidsbaseret styring og ledelse kan ses som en modreaktion på.  

Debatten om, hvordan den offentlige sektor skal styres og ledes, kører på 
fulde drøn i disse år. Lanceringen af den første Tillidsreform, Ledelses-
kommissionen og Sammenhængsreform kan alle ses som forsøg på at lø-
se den komplekse udfordring, det er at finde bedre styrings- og ledelses-
løsninger i den offentlige sektor. Tillidsbaseret styring og ledelse er be-
stemt ikke de eneste begreber, der er i spil i denne debat. Når der agiteres 
for behovet for mere innovationsledelse, grænsekrydsende ledelse eller 
ledelse af samskabelse, er der overlap med det, denne bog handler om: 
Nemlig hvordan man på en bæredygtig måde kan styrke og opbygge til-
liden til de offentligt ansatte i den måde, de styres og ledes på.  
 Tillid handler om, hvor positive forventninger vi tør have til den an-
dens intention og handlinger, og hvor stor risiko vi tør tage i forventning 
om, at den anden passer på vores interesse (Bijlsma & Koopman, 2003; 
Möllering, Bachmann & Lee, 2004). I diskussionen om tillidsbaseret sty-
ring og ledelse kommer tillid derfor især til at handle om, hvor meget au-
tonomi man tør give fri til medarbejdere og ledere i den offentlige sektor. 
Som vi skal se, bliver dét, at tillid skabes gensidigt, dog vigtigt for forstå-
elsen af tillidsbaseret styring og ledelse. Tillid er ikke kun noget, ledelsen 
skal give, men skal også accepteres og returneres fra underordnet til 
overordnet.  
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 Tillid involverer altid risikoen for et potentielt tab, men har samtidigt 
mange attraktive sider: Tillid gør det muligt at klare tingene mere smi-
digt, fleksibelt og uden for mange transaktionsomkostninger. Tillid ska-
ber mulighed for, at de ansattes fagfaglige kompetencer kan få albuerum, 
understøtter deres engagement og skaber større rum til, at løsningen for 
den enkelte borgere kan skræddersyes bedre. Der følger altså en potentiel 
merværdi med tilliden, som gør den attraktiv (også) i det organisatoriske 
liv. Ikke kun for personaleplejens skyld, men fordi de udfordringer, den 
offentlige sektor står over for, kræver mere tillid i relationen mellem or-
ganisation og civilsamfund. Skal den udfordring mestres, kræver det også 
mere tillid på indersiden af organisationen, for at medarbejdere kan navi-
gere i en opgaveløsning, som ikke i lige så høj grad kan sættes på formel. 
Det er her tillidsbaseret styring og ledelse kommer ind i billedet: Tillid i 
mødet med borgeren på »ydersiden« kræver også mere tillid på »indersi-
den« af den offentlige sektors maskinrum.  
 Styring og ledelse betragtes her i bogen som to separate, men også del-
vist overlappende fænomener, som er gensidigt afhængige af hinanden. 
Styring kan ses som en måde strukturelt at øge og reducere lederens eller 
medarbejdernes autonomi gennem forskellige styringsværktøjer og -greb. 
Det sker typisk »hands-off« uden direkte kontakt med den underordne-
de. Ledelse er derimod mere relationelt, »hands-on« og sker i direkte in-
teraktion med den underordnede.  
 En fælles ambition i tillidsbaseret styring og tillidsbaseret ledelse er am-
bitionen om at skabe bedre betingelser for selvstyring og selvledelse. Som 
vi senere skal diskutere, betyder det ikke fuld frihed eller autonomi, når til-
lid sættes sammen med styring og ledelse. Men ambitionen om at øge de 
offentligt ansattes autonomi, der hvor det er muligt, bliver central, ligesom 
et vigtigt mål bliver, at styring og ledelse skal opleves understøttende for 
kerneopgaven. Selvom tillidsbaseret styring altså ikke betyder, at al styring 
skal fjernes, bliver det helt afgørende, at styringen opleves mere menings-
fuld af dem, der berøres af den. Selvom tillidsbaseret ledelse bestemt ikke 
betyder fravær af ledelse, bliver oplevelsen af ledelsen afgørende for, om 
tilliden gribes og returneres af de offentligt ansatte.  
 Fokus i denne bog er, hvordan styring og ledelse af den offentlige sek-
tor i højere grad kan komme til at »rime« på tillid. Som vi senere skal se, 
er det ikke en udfordring uden dilemmaer. Den offentlige sektor skal på 
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