
 

At lede gennem tillid - en ny form for ’offentlig effektivitet’ 

 
Interview med Niels Thyge Thygesen, 

lektor på CBS, Institut for Ledelse, Politik 

og Filosofi.  
Niels Thyge Thygesen har, sammen med 

No Emil Pagh Kampmann, skrevet bogen 

”Tillid på bundlinjen – offentlige ledere 

går nye veje”, der udkom i 2013 på 

Gyldendal Business. 

 

S: Hvordan er din nuværende forskning om tillid 

relateret til velfærdsledelse? 

 

NTT: Velfærdsledelse handler om ledelse af 

velfærd. Men når vi taler om ’velfærd’ sætter vi ofte 

betydningen af begrebet lig med velfærdsydelser. 

Der sker helt umærkeligt – i pressen, på 

Christiansborg og omkring middagsbordet. For mig 

som forsker på feltet indebærer velfærd imidlertid 

noget andet. Velfærd betyder at færdes-vel i livets 

rejse fra fødsel til død. Derfor sætter jeg heller ikke i 

min forskning ydelsesproduktion som genstand og 

der tilknyttede rækker af leverancesystemer, 

indkøbsordninger osv. At studere velfærdsledelse 

betyder at studere de helt særlige 

ledelsesproblematikker, der opstår, når det netop 

ikke er ydelser i form af produkter der skal langes 

over skranken, men omsorg for ældre, læring for 

unge og kreativitet for vores børn. Det er med 

andre ord sådan, at det ikke er de offentlige ansatte 

der producerer varen. De offentlige ansatte ér selve 

varen. Derfor bliver velfærdsledelse til noget helt 

specielt. Det bliver til et spørgsmål om hvordan man 

som leder kan styre i et system blandt 

professionelle, der er klogere end lederen selv, på 

sit eget felt. Det bliver også til et spørgsmål om 

hvordan man kan garantere ydelser, når nu 

mennesker er dybt forskellige. Det bliver til et 

spørgsmål om hvordan man kan fremme indsatser 

på tværs af institutioner, afdelinger, forvaltninger 

og endda sektorer, når man kun har lodrette 

styringskæder til rådighed. Og det bliver til et 

spørgsmål om hvordan borgeren og brugeren bliver 

medproducenter af fx egenomsorg, dvs. både den 

der leverer og den der tager imod. Velfærdsledelse 

bliver med andre ord til studiet af paradokser – 

både som beskrivelser af hvordan de tager sig ud, 

men også som normative forslag til hvordan de 

byder sig til som produktive ressourcer. 

Velfærdsledelse bliver paradoksernes paradis eller 

byrde. Men hverken den beskrivende eller den 

normative indsats har der været ret mange bud på 

indtil videre.  

 

S: Hvorfor tror du, at det forholder sig sådan?  

 

NTT: Fordi man har anvendt og brugt 

ledelsesteorier der langt hen af vejen anser den 

offentlige institution som en produktions-, og 

ydelsesmaskine og slet og ret ignorerer 

tilstedeværelsen af paradokser. Hvis vi imidlertid 

skal ud af denne illusion, dvs. undgå at ledere 

faktisk leder på en illusion, så er der brug for 

forskning indenfor velfærdsledelse – både den 

beskrivende og den normative. Det er her min 

forskning om tillid kommer ind i billedet. Tillid er 

mit forsøg på at producere et præmis for ledelse, 

der betyder at man som leder kan beholde 

styringen samtidigt med at de professionelles frihed 

øges; at man kan fremme tværgående initiativer 

uden at give slip på de lodrette siloer; at man kan 

sætte relationer fremfor produktioner i centrum og 

oven i købet forbinde dem med værdi, nemlig 

maximering af social kapital og minimering af 

transaktionsomkostninger. 

 

S: Er ledelse gennem tillid ikke ren idealisme?  

 

NTT: Mit svar er nej. Det er realisme. Det er 

nytænkning. Det er hvad forskningen blandt andet 

skal beskæftige sig med. Og det er at tage den 

lodrette konsekvens af, hvad der særligt 

kendetegner den offentlige sektor fremfor at trylle 

flere illusioner frem. Tillid er vel hvad man – tør jeg 

sige det – netop kan kalde ’offentlig effektivitet’.  


