
Tillid
Tillid kan defineres som forventningen om, at 
andre ikke vil udnytte ens sårbarhed. Hermed er det 
også præciseret, at tillid altid handler om at løbe 
en risiko. Danmark er kendt for at være et samfund 
med meget høj tillid.  Men selvom Danmark som 
nation er kendetegnet ved høj tillid, gælder det 
samme ikke umiddelbart for arbejdspladserne. De 
senere års forskning har vist, at der er meget stor 
forskel på arbejdspladser – også inden for samme 
sektor eller branche. Samtidig viser omfattende 
international forskning, at høj tillid på arbejdsplad-
sen fremmer trivsel, engagement, psykisk helbred, 
kvalitet, produktivitet og innovation.

Når vi ser på skoler og andre uddannelsesinstituti-
oner, ser vi også store forskelle på niveauet af tillid.  
Især er der fra skole til skole forskel på den “lodret-
te” tillid – dvs. tillid mellem ledelse og ansatte.

Den vandrette tillid – tilliden mellem medarbej-
derne indbyrdes – varierer mindre fra arbejdsplads 
til arbejdsplads, men er stadig betydningsfuld for 
samarbejde og arbejdsmiljø. Afdækningen af pro-
fessionel kapital undersøger både den lodrette tillid 
og den vandrette tillid, men det er kun den lodrette 
tillid, der indgår som en dimension i Social kapital 
og Professionel kapital. 

Tillid er ikke noget, man kan forlange eller købe. 
Tillid skal fortjenes, og det tager derfor tid at op-
bygge tillid. På arbejdspladser, hvor tilliden mellem 
ansatte og ledelse er lav, er der ingen quick fixes til 
at (gen)opbygge tilliden. Det er et længere og sejt 
træk.

Opbygning af tillid
Det er vigtigt at understrege, at tillid ikke er det 
samme som blind tillid. Det er godt for tilliden 
at have en kultur, hvor det er OK at undre sig og 
spørge. Det afgørende er, at man ikke dømmer på 
forhånd. 

Der er gode råd til, hvordan ledelsen kan under-
støtte tilliden mellem medarbejderne og ledelsen:

•	 Vær troværdig. Det vil bl.a. sige “Sig, hvad du 
gør, og gør, hvad du siger.” Det lyder let, men 
kan være svært i praksis. Derfor er det lige så 
vigtigt at forklare, beklage eller undskylde, hvis 
det ikke lykkes at handle, som man sagde, man 
ville gøre. 

•	 Uddeleger opgaver og kompetencer. På den 
måde viser ledelsen tillid til, at de ansatte kan 
løse opgaverne.

•	 Lyt til de ansatte og tag forslag alvorligt. Herved 
viser ledelsen tillid til, at de ansatte har noget 
værdifuldt at meddele.

•	 Undgå unødig kontrol og dokumentation. 
 

Stort set de samme råd gælder for medarbejderne 
– både når det gælder relationerne til ledelsen og 
til kollegerne:

•	 Vær troværdig. Ligesom for ledelsen handler 
det om sige, hvad man gør, og gøre, hvad man 
siger Det kan være svært, og det kan være nød-
vendigt at forklare eller beklage, hvis det ikke 
lykkes.

•	 Vis tillid til, at dine kolleger og ledelsen gør 
deres bedste for at løse deres opgaver

•	 Lyt til andre og tag andres forslag og erfaringer 
alvorligt. Tillid styrkes af, at man lytter og er 
interesseret i andres forslag og erfaringer.

•	 Undgå at dømme andre ud fra konsekvensen af 
deres handlinger - prøv i stedet at forstå be-
væggrunde og situation.
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Lodret tillid er tillid mellem ledelse og 
medarbejdere
Når det gælder tillid mellem ledelse og medarbej-
dere, er der tale om et asymmetrisk forhold. Ledel-
sen har kompetence til at tage en række beslutnin-
ger, der er afgørende for den samlede arbejdsplads 
og for den enkelte medarbejder. Der gør opbygning 
og vedligeholdelse af tillid mere sårbart. 

Derudover kan en leder nogle gange være i en si-
tuation, hvor vedkommende har en viden, der ikke 
umiddelbart kan videreformidles til alle på arbejds-
pladsen. Det vil sige, at man som leder ikke altid 
kan handle gennemskueligt. 

Derfor er det vigtigt at være så konsistent og 
forklarende i sin praksis som overhovedet muligt. 
Det tager tid at opbygge tillid, og der skal så lidt til 
at svække tilliden. Ledelsen bør vedvarende være 
opmærksom på, om der er brug for at reparere og 
opbygge tillid. Samarbejde og viden fra tillidsvalgte 
er en god kilde til at holde øje med dette.

Vandret tillid er tillid mellem kolleger
Tillid mellem kolleger på arbejdspladsen drejer sig 
om tilliden imellem alle medarbejdergrupper på 
arbejdspladsen, underviserne samt teknisk admi-
nistrativt personale. Her er der i udgangspunktet 
et mere ligeligt forhold, men der kan dog være 
uformelle hierarkier. Fx kan der være grupper, der 
har en stor uformel magt, og det kan betyde, at 
andre grupper har svært ved eller ikke har lyst til at 
komme til orde. 

Tillid og psykologisk tryghed er to sider af samme 
sag, og derfor er det vigtigt at opbygge en kultur, 
hvor det er OK at være uenige, at efterspørge støt-
te, at søge forklaringer på beslutninger og hvor man 
undgår at dømme og hænge kolleger ud. 

Et centralt tillidsspørgsmål er, om man stoler på, at 
ens kolleger gør deres arbejde godt nok. Og det kan 
man jo hurtigt synes, de ikke gør – hvis man ikke 
er nogenlunde enige om, hvad godt nok er. Derfor 
har både medarbejdere og ledelse en vigtig opgave 
i at skabe en konstruktiv dialog om fælles mål for 
kvalitet og faglig udvikling.

Stoler ledelsen på, at de ansatte gør et 
godt stykke arbejde?

17,5% 58,9%	 19,8% 2,9% 0,9% 100 72,3

Kan man stole på de udmeldinger, der 
kommer fra ledelsen?

13,8% 40,4% 35,4% 7,7% 2,7% 100 63,7
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Spørgsmål i afdækningen
Tallene nedenfor refererer til gennemsnit for danske lønmodtagere fra landsdækkende repræsentative undersøgelser.

Har du tillid til dine kollegers evne til at 
gøre arbejdet godt? 23,9% 51,4%	 20,5% 3,2% 1,0% 100 73,5
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Vandret tillid – tillid medarbejderne imellem:

Lodret tillid - tillid mellem ledelse og medarbejdere:
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Det kan fx være en leder, der sætter et nyt projekt i 
gang, medarbejderne oplever, at det er svært at se 
sammenhængen med kerneopgaven, eller hvor tiden 
skal komme fra. De tolker, at deres arbejdsopgaver og 
meninger ikke er vigtige. Det kan føre til handlinger 
som fx at bidrage så lidt som muligt eller kritisere 
projektet. Nu oplever lederen modstand og tolker 
måske, at medarbejderne ikke er interesserede i at bi-
drage til skolens udvikling. Derfor kan lederens næste 
handling være at undgå at inddrage medarbejderne.

Det kan også være en medarbejder, der foreslår at 
gøre noget på en anden måde. Lederen kan opleve 
det som kritik og manglende tillid. Lederen tolker, at 

medarbejderne betvivler vedkommendes kompeten-
cer, og lederen handler ved at forsvare sig og appellere 
til medarbejderens tillid. Det kan føre til, at med-
arbejderen ikke oplever sig hørt, og medarbejderen 
tolker, at ledelsen ikke anerkender situationen. Nu 
begynder medarbejderen at snakke med andre om sin 
utilfredshed.

Skal spiralen vendes til positiv udvikling, er nogen 
nødt til at gøre noget på en anden måde. Det kan fx 
være at overveje, om man nu også tolker rigtigt eller 
fordomsfrit at undersøge, hvad der kan være bag-
grunden for den andens handling. 

Ovenstående figur viser, hvordan handlinger kan opbygge tillid eller nedbryde tillid.

Figuren illustrerer relationen 
mellem leder og medarbejder, 
men dynamikken er den sam-
me, hvis det er en medarbej-
der, der handler og en anden 
medarbejder, der oplever, 
tolker og handler.

En handling medfører en op-
levelse hos andre. Oplevelsen 
tolkes og danner grundlag for 
en ny handling. Handlinger 
kan både være noget man gør, 
beslutter eller siger.

Refleksionsspørgsmål

    1
Hvordan viser ledelsen, at den 
stoler på, at medarbejderne gør et 
godt stykke arbejde?

    2
Hvad skal der til for, at medarbej-
derne kan stole på de udmeldinger, 
der kommer fra ledelsen?

    3
Hvilke handlinger styrker hen-
holdsvis svækker tilliden mellem 
medarbejdere?
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Figur: Tillidsspiralen


