Tillidsbaseret ledelse:

Neerhed og uddannelse
er altafgarende

Erfaringer: Fravaerende ledelse, for lidt fokus pa veerdier og
naerhed. Det farste ar med tillidsbaseret ledelse er kun gdet
godt nogle steder. Forbundsformand Jarn Rise gnsker, at
lederne i langt hgjere grad kan ga forrest.

Af journalist
Irene Scharbau, DJ
irene@scharbau.com

Efter godt et &r, hvor Dansk Told & Skattefor-
bund p4 alle medlemsmegder har stillet sporgs-
mal om, hvordan det gir med tillidsbaseret
ledelse og vaerdibaseret adfzerd ude pa arbejds-
pladserne, ser forbundsformand Jorn Rise et
tydeligt billede:

”50-50”, siger han.

”S&dan er fordelingen. Den ene halvdel sy-
nes, det gir godt med veerdibaseret adfzerd og
tillegger det stor betydning, at de kan mere end
for. Den anden halvdel gnsker sig helt hardcore
reglerne tilbage, fordi de foler sig mere begraen-
set nu”, forklarer han.

Som man har kunnet lese her i bladet over
de seneste méneder, blev tillidsbaseret ledelse
indfert med den nye personalepolitik for hele
Skatteministeriet, fordi et vald af persona-
leregler ville vere svaere at hindtere pa den
made, enhedsorganisationen er bygget op.

"Vi var helt klar over, da vi sagde ja, at be-
greberne ikke var helt pa plads og skulle for-
mes hen ad vejen. Det var lidt luftigt, men nér
vi som personaleorganisation accepterede afta-
len, var det fordi davaerende direkter Ole Kjeer
anskueliggjorde, at med tillidsbaseret ledelse
og vaerdibaseret adferd ville medarbejderne fa
bedre forhold. Det lgd jo godt i mine grer som
forbundsformand, siger Jorn Rise.

Han konstaterer dog, at man slet ikke har
néet det forventede niveau.

"Der er ingen tvivl om, at mange ledere ikke
har forstiet det her. Og det skyldes ikke mindst
organiseringen af arbejdet. Tillidsbaseret ledel-

se kreever i hgj grad tilstedevarelse af ledelse.
Men i SKAT er det nermest kun afdelingsle-
derne, der er nerverende. Vice-, skatte- og re-
gionsdirektorer er ikke til stede. De sidder pa
direktionsgangen - ofte meget langt fra deres
mellemledere”, siger Jorn Rise.

Ikke kleedt pa

Tillidsbaseret ledelse og vardibaseret adferd
er netop kendetegnende ved lgbende dialog og
nerver med lederen.

"Men veerdierne er ikke under huden og har
ikke veeret til debat. Jeg er ikke sikker p3, at
afdelingslederne ved, hvad de skal med ledel-
sesformen. De er ikke kledt godt nok p3, og
det er synd”, mener forbundsformanden.

Han tror, at den meget lose made, man har
uddannet lederne til tillidsbaseret ledelse p3,
nogle steder blot har skabt nye regler.

"Det kommer hurtigt til at handle om, hvem
der skal have lov til noget. Man fastsetter sine
egne regler og holder meder om, hvordan
man som mellemleder skal sette niveauerne.
Det er i min optik helt forkert. Det er lederen
egen adfzerd, der skal smitte af pad medarbej-
derne. Hvis det her havde virket, ville vi ikke f&
50/50-meldingerne. Det er &benlyst, at noget
er glet galt”.

Retfeerdigheden

En af de problemstillinger, som flere har veeret
inde pa i denne artikelserie, er, at medarbejdere
i SKAT har arbejdet hele deres liv med regler
og netop er ansat her, fordi de har et kontrol-
gen og godt kan lide at vide, preecis hvad de kan
og ikke kan.

Men Jorn Rise er ikke si overbevist om, at
medarbejdernes personligheder skulle vere et
problem i forhold til tillidsbaseret ledelse.
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"Det er jo mest retferdighed, folk taler om.
De kan ikke forst3, at udgangspunktet ikke
skal vaere det samme alle vegne. Méaske er det
symptomatisk, at man pa vores arbejdspladser
ser pa retfeerdigheden. Men der er altsi ogsa
nogle sager, som kan undre: To i samme hus
fejrer jubileum med to slags receptioner. Den
ene bugner af gode sager, mens den anden er
en meget skrabet model. Hvorfor, sparger folk,
som jo gnsker retfzerdighed”, siger han.

Begraensninger

Og retfeerdighed er faktisk et af mantraene i
den nye ledelsesstil, hvor man ogsé taler om so-
cial kapital. Men Jorn Rise er bange for, at det
medforer, at folk tager kontrol og retfeerdighed
pa sig selv, fordi de ikke er sikre p4, hvad de
ma nu.

"Hvis det gik godt, ville man bare sige, at
man skulle til legen. I stedet er der kommet
"det m4 jeg nok ikke nu” ind over. Mange leg-
ger bind pa sig selv”, vurderer han.

Men det er ikke meningen, at man selv skal
regne sine rammer ud. Hele princippet er, at
lederne skal g forrest, vere tydelig, overlade
ansvar til medarbejderne og respektere den en-
keltes behov.

"Men nazrheden ved, at lederen er til stede,
kan ikke vaere der, nir vi har s meget virtuel
ledelse. Der er travlhed, folk er udlént til pro-
jekter. Jeg siger ikke, det er darligt, men det
hindrer udferelsen af tillidsbaseret ledelse,
hvor der skal tales verdier hele tiden. Det er
en kraftfuld teori, der involverer alle. Derfor
er nerhed og uddannelse altafgerende, mener
forbundsformanden.

Egne regler

Hvor tillidsbaseret ledelse burde vere noget,
der var op til den enkelte afdelingsleder, er
der blandt andet regler p& nogle skattecentre
om, at man ikke m4 forlade arbejdspladsen i
arbejdstiden.

"Man dreftede det i hele Midtjylland, hvor
det s& var op til skattedirektererne, om man
ville indfere reglen. Men f.eks. i Horsens herte
naesten halvdelen til i andre regioner og matte
gerne gi ud. Der veltede hele modellen. Til-
lidsbaseret ledelse stiller en masse spergsmal.
Hvad bliver det naeste? At man ikke mi g3 ud
for at kebe hovedpinepiller? Hvis man begyn-
der at opfinde regler, har man jo pillet luften
ud af ideen med tillid”, siger Jorn Rise.
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Han er nerves for, at der i ledelsens fraveer
Iynhurtigt dannes andre organisationsmetoder
med uofficielle ledere og nye kulturer. S3 det
er vigtigt, at lederne guides og uddannes til at
udeve klar ledelse.

"Det er en misforstielse, hvis man som leder
mener, at der skal vere forskel p&, hvad med-
arbejderne kan tillade sig. Og det er forkert,
hvis man begynder at vurdere, om den enkelte
medarbejder “har noget p4 kontoen”. Det skal
ikke g& hen og blive en kebmandsbutik. Det
skal handle om, hvordan vi har det pa arbejds-

Personaleorganisationerne
accepterede tillidsbaseret
ledelse, fordi direktaren lovede,
at den veerdibaserede adfeerd
ville give medarbejderne bedre
forhold - husker Jorn Rise.
Men han fastsldar samtidig,

at man slet ikke har ndet

det forventede niveau.
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Ogsd omkring

tillidsbaseret ledelse

ma vi sige:

"Der er stadig skyer

pa himlen.”

39

pladsen. Og om, at medarbejderne selv tager
ansvar. Glade medarbejdere fir man ved, at de
selv styrer det, de er gode til”, siger han.

SAC

Men det kan veere umanerligt svaert at lede pa
den rigtige made, ndr man som leder er bun-
det op af mange rutiner til SAC. Det kan gore,
at man kommer i konflikt, ndr man ensker at
praktisere verdibaseret adfzerd.

"Hvis nogle medarbejdere har ydet et styk-
ke arbejde lidt ud over det sadvanlige og har
brugt mere tid, skal det indberettes. Men ma-
ske var det bedre at se lidt stort pa reglerne
og give dem fri pa et andet tidspunkt for at f&
hverdagen til at glide. Her kan en leder komme
i et dilemma, fordi han bliver ngdt til at snyde
systemet lidt. Nogle informationer i SAC tilgar
heller ikke altid lederne, og det skal de bevidst-
gores om. SAC er styrende pid en made, der
ikke altid er hensigtsmaessig i forhold til den
nye form for personaleledelse”, mener Jorn
Rise

Gleeder sig til evaluering

Jorn Rise ser frem til, at personalepolitikken
skal evalueres.

"Vi vil fortsette med at afkode, hvad det er,
der sker med tillidsbaseret ledelse og vil helt
ind til benet af problemstillingen. Medlem-
merne har hermed min opfordring til at sende
beretninger ind — bide gode og dirlige. Det
er tankevaekkende, at der er si stor forskel pa
skattecentrene — at man enten er for eller imod
tillidsbaseret ledelse. M3aske er det der, hvor af-
delingslederne har aftalt et nyt regelszt, at det
ikke fungerer si godt”, overvejer han og under-
streger:

"Tanken med tillidsbaseret ledelse og veer-
dibaseret adfzrd er faktisk god, men man skyl-
der medarbejdere og ledere at dyrke ordene
og teorien bag det langt mere. SKAT har siden
1990 veeret et organisatorisk eksperiment. Det
er udviklende at veere med til, og man lerer en
masse, men man nir aldrig til bunds, for tin-
gene igen bliver lavet om. Ogsd omkring tillids-
baseret ledelse m4 vi sige: Der er stadig skyer
pa himlen.”

Tillid 1 undersggelse

Skatteministeriet har spurgt ind til "relationer - tillid, retfeerdig-
hed og samarbejde” i bdde medarbejder- og lederundersggelsen,
som der nu ligger resultater pa.

Gennemgdende er resultaterne i begge undersggelser positive.
"Organisationen har gennemgaet en omfattende udvikling de
senere ar. P4 den baggrund er det meget positivt, at undersggel-
serne signalerer, at vi som medarbejdere bliver stadig mere til-
fredse med vores arbejdsplads”, siger HR-direktgr Birte Deleuran.
Iseer er der steerke relationer inden for afdelingerne og mellem
medarbejderne og naermeste leder. Der er tilsyneladende ogsa
stor tillid mellem de forskellige ledelsesniveauer, mens medar-
bejderne har knap sa staerke relationer til den gverste ledelse, og
personalelederne gnsker mere indflydelse opad i systemet.
Skatteministeriet oplyser dog, at bdde undersggelse og foku-
sinterviews med ledere viser oplevelsen af manglende fzelles

identitet, og at det kan give fokus pa kortsigtede, lokale mal i
stedet for vidensdeling og helhedstaenkning.

Arbejdet med at folge op pad undersggelserne er sat i gang lokalt
i hele organisationen. Centralt fra er man bevidst om, at der skal
kommunikeres yderligere vedrgrende tillidsbaseret ledelse. Det
sker bl.a. med et projekt om malsattende ledelse.

| serien om tillidsbaseret ledelse her i bladet har man kunnet
lese afdelingsledere efterspgrge mere information og retnings-
linier. Her er der ogsa et projekt i gang, som har fokus pa ledelse
af ledere, pd afklaring af afdelingsledernes rolle og ledelsesrum,
lederdialog og udviklingstilbud til alle afdelingsledere. Dette skal
styrke relationer og helhedsteenkning vedrgrende inddrivelses-
opgaven.
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