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Forord

Tillitsbaserad styrning och ledning har fitt stort genomslag i svensk
offentlig sektor. Utvecklingen 4r ett svar pa en kritik mot att styrning
ochledningav framforallt den offentligt finansierade vilfirden har fitt
storre inslag av kontroll och dterrapportering. Férhoppningen ir att
den tillitsbaserade styrningen bittre ska kunna balansera medborgar-
nas behov och utforarnas arbetsvillkor 4dn tidigare styrmodeller.

I rapporten problematiserar sex forskare tillitsbaserad styrning och
ledning som fenomen utifrdn egen och andras tidigare forskning om
vard- och omsorgsorganisationer. Vilka problem atgirdas av de 16s-
ningar som foreslds och vilka nya skapas? Och hur kan vi organisera
vilfirden sd att den blir zzliforlitlige

Lisa Bjork, doktor i arbetsvetenskap 1 Vistra Gotalandsregionen,
och Stefan Tengblad, professor i Human Resource Management vid
Goteborgs universitet, har varit redaktorer i forskargruppen som skri-
vit rapporten. Ovriga rapportforfattare ir Thomas Andersson, pro-
fessor i foretagsekonomi vid Hogskolan i Skovde, Bjorn Brorstrom,
professor emeritus och verksam vid Kommunforskning i Vistsverige,
Lotta Dellve, professor i arbetsvetenskap vid Goteborgs universitet,
och Annika Hirenstam, professor emerita vid Goteborgs universitet
och verksam som forskare vid Stockholms universitet.

Rapporten idr en del i SNS tredriga forskningsprojekt »Vardens och
ildreomsorgens organisering och finansiering«. Det dr SNS térhopp-
ning att rapporten kan fungera som ett kunskapsunderlag for besluts-
fattare pd alla nivder och bidra till diskussionen om vilfirdens styrning
och organisering.



TILLFORLITLIG STYRNING OCH ORGANISERING AV VALFARDEN

Forskningsprojektet kan genomforas tack vare bidrag frin den refe-
rensgrupp som foljer projektet. I gruppen ingdr Astra Zeneca, Atten-
do, Getinge, Hemfrid, Inspektionen f6r vird och omsorg, Kommunal,
Kry, Min Doktor, Myndigheten for vird- och omsorgsanalys, Pfizer,
Praktikertjinst, Region Halland, Region Stockholm, Skandia, Skel-
lefted kommun, Socialdepartementet, Socialstyrelsen, Svensk Forsik-
ring, Sveriges Kommuner och Regioner, Sveriges Likarforbund, Tiby
kommun, Vardaga, Vinnova, Virdférbundet och Vistra Gotalandsre-
gionen. Lena Hensvik, professor i nationalekonomi vid Uppsala uni-
versitet, ir SNS vetenskapliga rdds representant i referensgruppen och
Martin Engstrom, hilso- och sjukvardsdirektor i Region Halland, dr
gruppens ordforande. SNS tackar for det engagemang som referens-
gruppens ledamoter visat. Konstruktiva diskussioner har lett till att
rapportens frigor har kunnat fi en allsidig belysning. Referensgruppen
ansvarar dock inte for innehallet i rapporten.

Staffan Furusten, forestindare och professor i foretagsekonomi
vid Score, Stockholms universitet, och Kristina Westerberg, profes-
sor emerita vid Institutionen for psykologi, Umed universitet, har vid
akademiska seminarier limnat konstruktiva synpunkter pa ett utkast
till rapporten.

Rapportens forfattare svarar helt och hillet for analys, slutsatser och
rekommendationer. SNS som organisation tar inte stillning till dessa.
SNS initierar och presenterar forskningsbaserade och policyrelevanta
analyser av centrala samhillsfrigor.

Stockholm i januari 2023
Gabriella Chirvico Willstedt
Forskningsledare, SNS



Forfattarnas forord

Bista lasare!

Tillitsbaserad styrning och ledning 4r ett uppmirksammat koncept
i den svenska vilfirden. Denna rapport lyfter fram tillforlitlig orga-
nisering som ett alternativ som vi anser vara ett mer hallbart sitt att
hantera vilfirdssektorns utmaningar. Vi som stir bakom rapporten ir
sex forskare i arbetsvetenskap och foretagsekonomi frin Goteborg,
Stockholm och Skévde. Viriktar hirmed ett stort tack till Staftan Furu-
sten och Kristina Westerberg som med sina kloka synpunkter bidragit
till rapportens firdigstillande. Vivill dven tacka SNS for att ha gett oss
mojlighet att publicera rapporten, da i synnerhet Gabriella Chirico
Willstedt, Simon Torell Witt samt SNS referensgrupp och patient- och
dldrerad som kommit med sdvil konstruktiv och virdefull kritik som
positiva ord pa vigen.

Vi som varit redaktorer vill dven avslutningsvis passa pa att tacka
Institutet for stressmedicin och Centrum for global HRM for stod
under processens gang. Ett sirskilt tack till Anette Johansson for ad-
ministrativ hjilp.

Trevlig ldsning!
Goteborg i november 2022

Lisa Bjork Stefan Tengblad
Institutet for stressmedicin, Centrum for global HRM,
Vistra Gotalandsregionen Goteborgs universitet






Sammanfattning

Utgdngspunkten for denna rapportir den rorelse av tillitsbaserad styr-
ning och ledning som funnit sin vig in i mdnga av landets kommuner
och regioner. Forvintningarna ir stora pd att tillitsbaserad styrning
och ledning ska innebira en frilsning frin de negativa konsekvenser
som New Public Management (NPM) inneburit f6r den offentliga
forvaltningen. Men for den som vill tillimpa tillitsbaserad styrning och
ledning i praktik dr det inte s enkelt att veta hur man kan ga tillviga.
Syftet med denna rapport ir att bidra med ett alternativt synsitt som vi
bendmner tillforlitliy organisering. Vi delar synen att mellanminsklig
tillit dr visentligt for att grupper, arbetsplatser och hela samhillen ska
fungera, men argumenterar for att tillit snarare dr ett resultat av dnda-
malsenlig organisering dn en limplig—eller ens mojlig—utgangspunkt
for styrning och ledning.

Idetinledande kapitlet gar viigenom bakgrunden till rérelsen kring
tillitsbaserad styrning och ledning och beskriver dess birande princi-
per. Direfter foljer en 6vergripande problematisering av flera av de
resonemang som legat till grund for rorelsen. Vi visar att ett visst matt
av tvivel och misstro kan vara en tillgang i arbetet med att identifie-
ra risker och siarbarheter i verksamheten; att 6verdriven styrning och
kontroll ofta har andra orsaker 4n brist pd tillit bland politiker eller
medborgare samt att det dr olimpligt, fOr att inte siga omojligt, att
basera styr- och ledarskapsformer pa tillit. Vidare menar vi att tillits-
bristen bland medarbetare gentemot organisationsledningarna ir ett
betydligt storre problem for vilfirden i dag an medborgarnas brist pa
tillit till vilfirdens verksamheter. Vivisar hur bade standardisering och
kontroll ir nédvindiga inslag for tillforlitliga verksamheter, samt hur
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TILLFORLITLIG STYRNING OCH ORGANISERING AV VALFARDEN

mer kollektiva och samskapande synsitt pa ledarskap kan skapa mer
tillforlitlighet 4n 6kade krav pa chefers individuella formdgor.

Rapportens 6vergripande fraga dr: Hur kan vi organisera vilfirden
sdattden blir tillforlitlig och bittre rustad infor utmaningar, kriser och
omvirldstorandringar?

Rapporten bygger frimst pd egen och andras tidigare forskning
inom arbete, organisation och offentlig férvaltning, men resultat frin
pdgdende forskningsprojekt redovisas ocksa.

Relationsorienterad professionalism
1 komplexa verksamheter

I kapitel 2 pekar Thomas Andersson pd att NPM ir en institutionalise-
rad del av dagens styrning som inte kommer att forsvinna under 6ver-
skadlig tid, och inte heller kan vi bortse frin den starka professionslogik
som priglar merparten av offentliga organisationer. Offentliga orga-
nisationer priglas av hog komplexitet — en enskild styrmodell eller
styrfilosofi, oavsett etikett, kan aldrig bortse frain denna komplexitet.
Det rider i dag obalans mellan det framéatriktade (7esponsibility) och
bakdtriktade (accountability) ansvarstagandet i offentliga organisatio-
ner. Men varken 6kat handlingsutrymme eller tilltro till professionellt
omdome ir generella [6sningar pa detta problem, utan kan ha bide
positiva och negativa effekter for en verksamhet. Andersson foreslar
darfor relationsorienterad professionalismsom ett begrepp tor att forsta
och hantera verksamhetens manga olika krav och perspektiv. Aven be-
greppet utveckint medarbetarskapanvinds av Andersson for att beskriva
hur professionella medarbetare kan lita organisatorisk kompetens gui-
da handling, vid sidan av den mer traditionellt omhuldade yrkeskom-
petensen. Relationsorienterad professionalism och utvecklat medar-
betarskap kan betraktas som alternativ till det professionella omdéme
som omfamnas av foresprikarna av tillitsbaserad styrning och ledning.
I verksamheter med konkurrerande logiker och hog arbetsbelastning
kan hogre krav pd medarbetarnas omdomesformaga snarare innebidra
en risk for 4n storre mental pifrestning.
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SAMMANFATTNING

Kommunikation och ansvarsutkrivande
—visentliga delar av all god styrning

Styrning handlar om att den styrda aktoren ska besluta och agera i
enlighet med den styrande aktorens intentioner och beslut. I kapitel
3 beskrivs den goda styrningen bortom tjusiga etiketter. Med hjilp
av klassisk styrteori forklarar Bjorn Brorstrom hur all styrning faller
tillbaka pa tvd grundliggande modeller: regel- och processtyrning
samt mal- och resultatstyrning. Vidare beskrivs svarigheterna med att
tillimpa tillit som en strategi for styrning. Betydelsen av goda struktu-
rer for ansvarsutkrivande och uppfoljning, samt av en fortroendefull
kommunikation mellan ledning och verksamhet framhallsi stillet som
vigen mot den goda styrningen.

Tillitskedjor i viltungerande verksamheter

I kapitel 4 visar Annika Hirenstam pa olika aspekter av tillit och hur till-
lit kan uppstd, uppritthallas och forstorasi en rad olika relationer inom
en offentlig organisation. Begreppet tillitskedjor stir hir i fokus for att
beskriva bade den tillit som byggs genom personliga relationer mellan
chefer och medarbetare och den tillit som finns till organisationen
som institutionaliserat system. Med hjilp av resultat frin en pagdende
forskningsstudie inom en medelstor svensk kommun visar Hirenstam
attiorganisationer med tillit mellan nivaer ir sannolikheten storre att
medarbetarna uppger att de gor ett brajobb och att brukarna dr nojda.
Dessutom ir det fi medarbetare som vill sluta. En god tillitskedja dr
darfor viktig biade for att behilla personal och for att de ska vara njda
med sina prestationer.

Strukturvigen till tillit

Lisa Bjork undersoker i kapitel § hur tillit kan betraktas bade ur ett
kultur- och strukturperspektiv. Med hjilp av samma empiriska mate-
rial som i kapitel 4 presenteras hir resultat som visar hur tillit hinger
samman med olika organisatoriska forutsittningar. Organisatoriska
forutsittningar som kan vara virda att se dver for de organisationer
som vill frimja tillit 4r:

3



TILLFORLITLIG STYRNING OCH ORGANISERING AV VALFARDEN

I. att informationsflédet mellan organisationens strategiska och
operativa rum mojliggor for organisationens olika aktorer att
»dela virld«;

2. attantalet medarbetare per chefr vil avpassat efter verksamhetens
behov och mojliggor ett nirvarande ledarskap; samt

3. attdet finns en god balans mellan de funktioner som arbetar med
verksamhetsnira stod och de som arbetar med att anpassa orga-
nisationen till en alltmer krivande omvirld.

Att ta »kulturvigen« for att 6ka tilliten i en organisation kan framsta
som attraktivt, men kapitlets huvudsakliga budskap ir att tillit i forsta
hand bor betraktas som ett resultat av indamailsenlig organisering.

Tillit behover skapas, utvecklas och fortjanas

I rapportens sjitte kapitel fokuseras uppfoljning av tillitssatsningari sitt
praktiska ssmmanhang och fran systemperspektiv. Lotta Dellve redo-
gOr for lirdomar fran flera studier av olika tillitssatsningar inom vird-
och omsorgsorganisationer. Sidana satsningar har skett lingt innan
Tillitsdelegationens arbete inleddes, de flesta har betraktat tillit som
ett viktigt medel for samskapande utveckling. Nir tillit beordras och
implementerats genom en organisatorisk tillitssatsning kan det skapas
ovintade dynamiker och fa motsatt effekt. Analys avimplementering av
tillitssatsningar bor dirfor tillimpa breda, holistiska systemperspektiv,
som fingar tillit mellan system och organisationsnivaer. Dellve visar
att satsningars sammanhang av anledning och intention, handlings-
utrymme och uppmirksamhetsriktning far stor betydelse for deras
resultat. Analysen gor det tydligt att tillit behover skapas, utvecklas
och fortjinas, snarare 4n att paketeras, beordras och ges i uppdrag. I
kapitlet foreslir Dellve centrala dimensioner och fragor att tinka pa i
sdvil planering som uppfoljning av tillitssatsningar.

Att organisera for tillforlitlighet

I kapitel 7 diskuterar Stefan Tengblad vad ett fokus pa tillforlitlighet
i offentliga organisationer innebir pd basis av tidigare forskning om
tillforlitliga organisationer och organisatorisk resiliens. En sidan orga-
nisering kan skapa organisationer som dr virda att hysa tillit till och som
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SAMMANFATTNING

ir mindre beroende av enskilda aktorers formdga att fi andra att kinna
tillit. Den tilltorlitliga organisationen har formdga till lirande och att
uppritthélla stabila processer dven under pifrestande situationer. Det
framfors dven en varning for ett 6verdrivet positivt tinkande, det vill
sdga en tro pd att medarbetare med ritt malbild och instillning — tack
vare ett kommunikativt ledarskap —ska lyckas klara krivande uppdrag,
dven iavsaknad av tillforlitliga rutiner och en hillbar bemanning. Ris-
ken dr hir stor att organisationsledningar lurar sig sjilva och att det
hela leder till ett ohilsosamt avstind mellan ledningsfunktioner och
operativ verksamhet.

Atta argument om tillit och tillforlitlighet

I detavslutande kapitel 8 ssmmanfattar vi rapportens budskap genom
att utveckla diskussionen kring hur tillforlitlig organisering kan bedri-
vas med hjilp av uppdragsdialoger, professionellt ansvarstagande och
goda forutsittningar for chefs- och medarbetarskap. I kapitlet tar vi
dven upp rollen tor styrande organ inom politik och forvaltningsled-
ning. Vi konstaterar att den som vill stirka tillit i sin organisation gor
klokt i att borja med att titta pa hur organisationen ir beskaftad i for-
hallande till uppdraget och utifran detta bedriva ett arbete som utveck-
lar och etablerar den tillforlitliga organisationen. Finns det adekvat
bemanning? Vet medarbetarna hur de ska utfora sina arbetsuppgifter?
Kan de stodja sig mot etablerade rutiner for att klara vardagen utan
att forslitning uppstar? Finns det rutiner for att hantera kvalitetsbrister
och rider det en hjilpsam anda pd arbetsplatsen? Delar de strategiska
och operativa nivderna virld nir det kommer till att balansera mal mot
medel?
I kapitlet formuleras atta argument om tillit och tillforlitlighet:

> Det rider ingen generell brist pa tillit i det svenska arbetslivet,

diremot rader det brist pa tillforlitlighet.

Tillit dr viktigt och ndgot som dr positivt om den stir i proportion

till och bygger pa tilltorlitlighet.

> Tillit bor mer ses som ett resultat av organisering och aktorers
interaktion, inte som nigot en ledare kan ha stor kontroll 6ver.

> Det finns behov av en niira och interaktiv styrning mellan ledning
och operativa enheter.

~
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TILLFORLITLIG STYRNING OCH ORGANISERING AV VALFARDEN

> Kontroll behovs, ocksa for att skapa och vidmakthalla tillit.

> Goda ochviletablerade standarder behovs for att na tillforlitlighet
och héllbara arbetsforhéllanden.

> Ledare dr viktiga men har en begrinsad formdga att skapa 6ns-
kade tillstind genom sitt sdtt att vara, det behover dirfor byggas
tilltorlitliga system som inte ir sd beroende av enstaka personer.

> Forattuppna tillforlitlighet och bygga tillit beh6vs genomarbeta-
de rutiner samt uppf6ljning och utveckling genom verksamhets-
fokuserad dialog.

Viser ssmmanfattningsvis ett stort behov av att fokusera pa begreppet
tillforlitlighet i det svenska arbetslivet. Manga av vilfirdens organisa-
tioner —inte minst inom vird- och omsorgssektorn — har problem med
hoga sjuktal, hog arbetsbelastning och bristfillig arbetsmiljo, samti-
digt som behovet bdde av att locka nya och behilla befintliga medar-
betare pd médnga hall dr skriande. For att klara kompetensforsorjningen
dr det dirfor nodvindigt att viinte later dalig arbetsmiljo vara en viktig
orsak till att sd manga kompetenta och engagerade medarbetare viljer
att siga upp sig. Marknadsforing och riktade [6nepéslag kommer inte
att hjilpa, annat dn mojligen pa vildigt kort sikt.

Medarbetare pa alla nivder i den offentliga sektorn behover krav
som dr hanterbara och att det finns mojlighet att piverka den egna
och enhetens arbetssituation. P4 sd sitt skapas ocksa bittre forutsitt-
ningar for att minga fler arbetstagare vill soka sig till vilfirdssektorn
och utbilda sig till de yrken som det finns ett sd enormt stort behov av,
nu och i framtiden.

En uppenbar risk dr att vi skapar en ny form av 6verdrivna forvint-
ningar och att ett nytt dnsketinkande uppstir, att organisering for
tillforlitlighet ses som ndgot av en ny »quick fix« for att nd framgéing.
Detta skulle vara en olycklig foljd av vara ambitioner, meningen ir ju
inte att ersitta ett Onsketinkande eller en idealmodell med en annan.
Som si ofta handlar det i stillet om att kunna se verkligheten i vitdgat
ochinseattden drsvar och krivande. I en komplicerad verklighet giller
detatt gora sa gott man kan for attivardagen balansera mal och medel,
forsoka sitta sig in i andras perspektiv och inte lita sig frilsas av nigon
som siger sig ha enkla 16sningar pé vilfirdens problem. Det kommer
inte ga att skapa ndgra perfekta organisationer, men vi dr 6vertygade
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SAMMANFATTNING

om att det gir att forma en vilfirdssektor som pa ett mer uthalligt och
hallbart sitt kan leverera vilfirdstjanster med hog kvalitet.

Den tillforlitliga organisationen

Om dialogen sviktar i nigon av linkarna i den kedja som 16per mellan
politik, strategisk ledning, operativ ledning och medarbetare i den
offentliga forvaltningen sd uppstér litt misstro nedat eller uppdt i or-
ganisationen. En vilfungerande vertikal kommunikation om uppdrag
iforhallande till tillgingliga medel dr grunden for att skapa tillforlitliga
organisationer. En vil utvecklad dialog mellan central och lokal led-
ning och mellan lokal ledning och medarbetare bygger successivt upp
forstaelse for varandras perspektiv. Centrum for denna dialog méste
vara uppdraget. Vi har kallat detta for att organisationen »delar virid«,
detvill siga att de funktioner som har en roll att spela for att uppdraget
ska kunna genomf6ras har en gemensam forstielse av uppdraget och
villkoren for detta. I den tillforlitliga organisationen utgar styrningen
frin uppdraget. Den strategiska ledningen maste ha formaga att ut-
kriva ansvar frin versamheten for vad som dstadkommits, detta ir och
kommer att forbli en central aspekt av god styrning. Ambitionerna
tor vilfirden maste hela tiden anpassas efter tillgingliga resurser och
politiker méste std for vissa prioriteringar.

I den tillforlitliga organisationen dr det viktigt att medarbetarna vid
sidan av sin yrkeskompetens utovar det utvecklade medarbetarskap
som innebir att de ocksd har den organisatoriska kompetens som hand-
lar om férmdgan att ta ansvar och initiativ, att aktivt forhalla sig till reg-
ler och riktlinjer och kunna samarbeta. Det handlar kort och gott om
att yrkeskompetensen ska fungera i ett organisatoriskt sammanhang.

I den tillforlitliga organisationen rdder en kultur som vilkomnar
kritiska roster och en problematiserande hillning. Goda rutiner och
standarder frigor tid och kraft for att hantera storningar och for att
arbeta med utveckling av arbetsplatsen. I den tillforlitliga organisa-
tionen pdgdr dven 6ppna och uppriktiga samtal om arbetsvillkoren i
verksamheten; dir omsluts bide medarbetare och cheferav goda orga-
nisatoriska forutsittningar avseende arbetsgruppernas storlek, arenor
for kommunikation och ett genomtinkt administrativt stod.

17



TILLFORLITLIG STYRNING OCH ORGANISERING AV VALFARDEN

I den tillforlitliga organisationen arbetar hogre chefer och staber
—det vill siga de funktioner som bdde har stort samrore med organi-
sationens politiska nivier och med chefer och stodfunktioner lingre
ned i organisationen — pd ett sitt som hjilper och inte stjilper kirn-
verksamheten. De madste ha ett 6ra mot rilsen for att kunna bedoma
om och nir det dr lige att nirma sig verksamheterna med exempelvis
omorganisationer, nya metoder och projekt, och de maste vara rimligt
samordnade for att inte 6verbelasta kirnverksamheten med 6verlap-
pande eller rent utav motsigelsefulla initiativ.

Det behovs ett langsiktigt och uthdlligt arbete pa alla nivder for att
utveckla vilfirdsorganisationer som ir bittre rustade for att klara de
minga ginger svarartade problem som finns. Bara s skapar vi en of-
fentlig sektor som dr vard att lita pa for politiker, chefer, medarbetare
och allminhet.

18



I. Styrning och ledning
av vilfirdsorganisationer
och betydelsen av tillit

Idettainledande kapitel presenterar vi rapportens bakgrund och nyck-
elbegrepp. Direfter ger vi en kortfattad beskrivning av hur rorelsen
kring tillitsbaserad styrning och ledning vuxit fram, foljt av en kritisk
granskning av flera av konceptets birande principer och resonemang.

Kort om rapportens bakgrund och uppligg

Tillitsbaserad styrning och ledning diskuteras sedan en tid tillbaka
som ett nytt och annorlunda sitt att styra offentlig verksamhet. Enligt
toresprikarna kan konceptet anvindas for att med storre framgang
in tidigare balansera medborgarnas behov av god service och medar-
betarnas arbetsvillkor genom minskad kontroll och ett storre hand-
lingsutrymme for vilfirdens yrkesgrupper. Den Tillitsdelegation som
tillsattes av den socialdemokratiska regeringen 2016 har limnat ett
stort avtryck i kommuner och regioner. En undersokning frin 2021
visade exempelvis att 6kad tillit stod pd agendan hos sex av tio tillfri-
gade kommuner (Siverbo, 2022). Forvintningarna pd vad detta nya
sdtt att styra ska kunna dstadkomma dr stora. Samtidigt tycks det rada
forvirring och bristfillig kunskap kring hur tillitsbaserad styrning och
ledning kan tillimpas i praktiken.

Coronapandemin rojde en rad otillfredsstillande arbetsvillkorinom
vilfirdssektorn. I sina rapporter lyfte kommissionen bland annat lig
bemanning, kompetensbrist och fragmenterad organisation inom ild-
reomsorgen (SOU 2020:80) och extrem arbetsbelastning inom sjuk-
varden (SOU 2021:89). Tyvirr tycks dessa brister skapa stora problem
for verksamheterna dven under normala omstindigheter (se t.ex. ut-
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spelet fran sex fackliga forbundsordféranden pd DN Debatt 22-04-28).
Samtidigt kommer den personalintensiva vird- och omsorgssektorn
behova bli bittre bade p4 att behilla befintlig personal och rekrytera
fler likare, sjukskoterskor och underskoterskor framover (SKR, 2020).
Forattarbetsgivarna skalyckas med detta maste de kunna erbjuda goda
arbetsvillkoriform avrimlig arbetsbelastning, inflytande i arbetet, ski-
liga arbetstider och mojligheter till karridr- och kompetensutveckling.
Svara utmaningar for sektorn saknas sannerligen inte.

Visom skrivit rapporten har en bred empirisk och teoretisk kunskap
om organisering och styrning inom offentligt finansierad verksamhet,
inte minst inom sektorerna hilso- och sjukvard samt dldreomsorg.
Forfattargruppen dr vil fortrogen med forskning om arbetsmiljo,
chefs- och ledarskap, organisatorisk styrning, professionella grup-
per och medarbetarskap. Méinga av de exempel som lyfts i rapporten
handlar om hilso- och sjukvard samt vard- och omsorgssektorerna,
men ibland talar vi om vilfirden i stort eller om den offentliga sek-
torn. Den gemensamma nimnaren dr att vi huvudsakligen intresserar
oss for organisationer som ir politiskt styrda och skattefinansierade.
Precis som privata foretag ir offentliga organisationer etablerade for
att uppnd mer eller mindre vildefinierade mél. En central uppgift for
den offentliga organisationen dr att hantera den mdngtfald av behoyv,
problem, o6vertygelser och motstridiga intressen och krav som »#igar-
na«, alltsd medborgarna, representerar. Minga ganger ir uppgifterna
mycket komplexa och svdra att losa. Medborgarna och deras politiska
representanter ir inte bara intresserade av slutresultatet, utan ocksa
av hur en tjanst produceras och till vilken kostnad. Manga av de reso-
nemang som fors i rapporten kan tillimpas inom annan politisk styrd
och offentligfinansierad verksamhet, men huvudfokus hir édr alltsd vard
och omsorg.

Tillit, tillforlitlighet och organisering

Tillit, tillforlitlighet och organisering dr rapportens tre nyckelbegrepp.
Tillit mellan minniskor dr en grundbult for att grupper, arbetsplatser
och hela samhiillen ska fungera. Tillit reducerar osidkerhet och under-
littar samarbete och sammanhallning. Utan tillit blir minniskor min-
dre riskbenigna, de ser framfor allt till sitt eget bista och anstringer
sig mindre for det gemensammas bista (Dirks & Ferrin, 2001). Det
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giller i alla typer av sociala ssammanhang, dven i organisationer. Men
tillit uppstdr inte per automatik, tillit paverkas av forhallanden i om-
givningen. Dirfor har tillit varit foremal t6r organisationsforskning i
flera decennier. Merparten av tillitsforskning om offentlig sektor har
handlat om medborgarnas tillit till ansvariga utovare av tjdnster och
service (Bouckaert, 2012). Men sirskilt under senare dr har frigan om
tillit zzom organisationerna forts fram som avgorande for verksamhet-
ens kvalitet (Bentzen, 2019). I organisationsteoretiska sammanhang
sitts ofta tillit i relation — ofta som motsats — till kontroll (Vallentin &
Thygesen, 2017).

Vi delar synen pa tillit som ndgot efterstrivansvirt, men betraktar
detmersom ett 7esultatav god organisering dn som ett forhallningssatt
som kan formas genom ledningskommunikation. Viir skeptiska till att
tillit verkligen kan skapas och uppritthallas i ndgon storre omfattning
genom virdegrundsarbete eller stirkt professionellt handlingsutrym-
me. Som alternativ till minskad styrning och kontroll lyfter vi fram
betydelsen av organisering for dialog och samspel mellan organisa-
tionens olika nivier och funktioner utifrin begreppet zzliforlitiighet.
Tilltorlitlighet betyder bokstavligen: Till for att lita pa! En mer ve-
tenskaplig definition av tillforlitlighet (relinbility pd engelska) handlar
om ett fenomens formaga till konsistent maluppftyllelse (Siemieniuch
m.fl.; 2015). En tillforlitlig verksamhet har siledes formagan att Gver
tid nd de mal som ir kopplade till den. En verksamhets tillforlitlighet
kan variera utifrin olika dimensioner. Med en tillforlitlig vilfird avser
vi verksamheter som kan uppritthélla en jamn och god kvalitet i de
tjanster som produceras och som har formagan att hantera olika slags
pafrestningar.

Virt tredje nyckelbegrepp dr organisering. Det innefattar delar si-
som arbetsfordelning, resursallokering, rutiner och procedurer for att
dstadkomma koordinerad handling inom ramen f6r och mellan orga-
nisationer. Vi argumenterar for att professionellt handlingsutrymme
ellerautonomi behovs for att skapa tillforlitliga organisationer, men att
detta handlingsutrymme fortlopande behover organiseras med hyjilp
av riktlinjer och dialog mellan medarbetare och ansvariga chefer f6r
att kunna fungera pa bista sitt. Detta sidger vi trots att vi ir medvetna
om riskerna med att organisationer kan uppfattas som toppstyrda och
byrakratiska och fa problem med lig motivation. Vimenar att16sning-
en for att fi till en organiserad och vil avvigd medarbetarautonomi ir
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dialog och decentraliserat och distribuerat beslutsfattande, dir 6ver-
gripande ramar kring uppdrag och budget preciseras nira arbetsplat-
sen, och dir det finns etablerade processer som erfarna medarbetare
behirskar och som nya medarbetare ges mojlighet att lira sig.

Detta stillningstagande beror inte pé att vi misstror det professi-
onella omdomet. Det handlar mer om att vi ser begrinsningar med
att det just ska vara omdome som ska sikerstilla tillforlitlighet i verk-
samheter och ser en risk i den mentala péifrestning som uppstir om
medarbetares omdomesférmaga hela tiden sitts pd prov. En annan
begrinsning hir ir att det ir svirt som professionell yrkesutovare att
betrakta sitt uppdrag ur andra perspektiv dn det egna producentper-
spektivet (se kapitel 2 for en fordjupad diskussion om detta). Det sam-
hillsuppdrag som professionella yrkesutovare har att utfora ir manga
gianger komplext och kriver svara avvigningar som inte sjilvklart kan
avgoras pa medarbetarnivan. Det kan ocksa finnas otillricklig beman-
ning, motivation och kompetens pa medarbetarnivén for att gora sa-
dana avvigningar. Det blir ldtt si att de problem som stéir for dorren
betraktas som ndgon annans att 16sa. Ledningen behéver makt och
inflytande for att kunna gora prioriteringar och anpassa tillgingen pa
kompetens, utrustning och ekonomiska resurser — pd en 6vergripande
niva—utifran ett perspektivsom utforarledets professionella inte riktigt
kan forvintas besitta.

I skattefinansierad verksamhet resulterar hogre kvalitet och bittre
prestationer sillaniokade intdkter. Detdrlingtifran sikertatt ett over-
forande av makt till medarbetarledet, utifrin goda intentioner fran or-
ganisationsledningar och professionsforetridare, skulle gynna den of-
fentliga sektorns utveckling och allminhetens fortroende. Okad makt
och storre handlingsutrymme till professionella grupper, pd bekostnad
av ledningsfunktioner, kan leda till att de distanserar sig fran sina orga-
nisationsledningar och skapar alternativa uppdragsbeskrivningar som
inte rimmar med verksamhetens 6vergripande mal. Det kan dven leda
till att redan utsatta personalansvariga chefers handlingsutrymme blir
alltmer kringskuret och att dessa forlorar mojligheten att utgora en
brygga mellan organisationsledning och den operativa verksamheten.
Vimenar att styrning och kontroll behovs och att denna kan anvindas
for att stirka organisationers formdga att utveckla sin verksamhet och
sikerstilla en god verksamhetskvalitet.

22



1. STYRNING OCH LEDNING AV VALEARDSORGANISATIONER OCH BETYDELSEN AV TILLIT

Framvixten avidén om
tillitsbaserad styrning och ledning

Under1960- och 1970-talen expanderade vilfirdssektorn kraftigt och
verksamheterna utfordes i offentlig regi. De med erforderlig utbild-
ning och erfarenhet hade stort inflytande 6ver hur vard, undervis-
ning och handliggning bist skulle bedrivas. Verksamheternas utgifter
betalades med skattemedel och forra drets budget lag till grund for
nista drs budget enligt en anslagsfinansieringsmodell. Den politiska
vinstern hade linge kritiserat de professionella for att vara elitistiska,
man vurmade for jamlikhet och ville tona ner betydelsen av akademisk
utbildning.

Pa198o-talet blaste istillet nyliberala vindar genom vistvirlden. Po-
litiker pa hogerkanten anklagade den offentliga sektorn for att vara in-
effektiv och verksamheten kostnadsdrivande. Anslagsfinansiering som
modell kritiserades for att sakna incitament for effektivisering, innova-
tion och nytinkande. Medborgarna skulle via sina folkvalda politiker i
styrelser och nimnder ta kontroll 6ver den offentliga sektorn och om
flera utforare fick konkurrera fritt med varandra skulle effektiviteten
oka. Lagen om valfrihetssystem (LOV) slippte in bolag, kooperativ
och foreningar att i konkurrens med offentliga utforare bedriva verk-
samhetinom bland annat primirvird, utbildning och hemtjinst. Syftet
var att nya arbetssitt skulle utvecklas genom konkurrens, vilket i sin
tur skulle bidra till effektivisering. Prissittningen faststilldes diremot
politiskt och notan skulle fortfarande betalas med skatteinkomster.
For att kunna ersitta utférarna behovde bestillarna veta vad saker och
ting kostar. Varje enhet blev en resultatenhet och varje utford vilfirds-
tjanst fick en prislapp, baserad pa schabloner, till exempel kostnaden
tor en hoftledsoperation eller en utford timme inom hemtjinsten.
Schablonerna fick olika namn, exempelvis DRG-koder (diagnosrela-
terade grupper) eller KVA-koder (klassifikation av virditgird ) och for
att bli mer triffsikra justerades de utifrin exempelvis dlder, kon och
socioeckonomisk bakgrund.

Samtidigt har alla medborgare i landet ritt till en likvirdig vard och
omsorg, utford enligt konstens alla regler. En rad riktlinjer, mallar
for utforarna att anvinda och villkor som de méste uppfylla for att fa
bedriva verksamhet och till exempel triffa vardvalsavtal, utvecklades.
Standardiseringen 6kade. For att utforaren ska kunna fakturera be-
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stillaren och sikerstilla att personalen arbetar utifrin faststillda krav,
miste personalen rapporteravad de sysslar med pa dagarna. Dokumen-
tation och rapportering dkade och paskyndades av digitaliseringen.

Under 2013 satte en uppmirksammad artikelserie av Maciej Zarem-
baiDagens Nyheter ord pd ett pyrande missnoje bland vilfirdens pro-
fessionella. Zaremba beskrev de negativa konsekvenser som en utbredd
detaljstyrning fort med sig inom offentlig sektor och diskussionen tog
fart pd allvariden svenska debatten. En organisatorisk 6verbyggnad av
byrakrater hade skapat en kinsla hos de professionella av att vara hart
kontrollerade. Denna utveckling hade enligt flera kritiker slagit undan
benen for det som dr kirnan i dessa yrkesutovningar, det som gor vil-
firdens yrken attraktiva och meningsfulla: att utifran ett professionellt
omdome hjilpa andra minniskor. Dels blev det mindre tid 6ver for
kirnuppgifternaatt virda, undervisa och triffa klienter, dels gav detin-
citament till direkt kontraproduktiva beteenden dir de professionella
tvingades att agera mot bittre vetande. Zarembas texter publicerades
sedermera i boken Patientens pris (Zaremba, 2013). Aven titlarna pa
en rad andra bocker och avhandlingar vittnar om en tilltagande kritik
av hur den offentliga sektorn styrdes, med enligt kritikerna en allt
héirdare kontroll och uppfoljning: Administrationssambillet (Forssell
& Ivarsson Westerberg, 2014.), Papperspolisen (Ivarsson Westerberg,
2004), De granskade (EK, 2012), Utvdrderingsmonstret (Lindgren,
2000), Vi bara lyder (Paulsen, 2015) och Horisonten finns alltid kvar:
Om det bortglomda omdimet (Bornemark, 2020) dr nadgra exempel.

I en debattartikel frin 2013 svarade ddvarande statsministern Stefan
Lofvén pa den omfattande kritiken (DN Debatt, 2013). Regeringen
erkinde att ndgot mdste goras. Med inspiration frain Danmark, dir
regeringen bedrev en »Tillitsreform« sedan 2012 (Dietrich, 2022),
tillsattes 2016 en statlig utredning av civilminister Ardalan Shekarabi:
Tillitsdelegationen. Nu skulle handlingsutrymmet for vilfirdens pro-
fessioner dterupprittas!

Tillitsdelegationen inrittades alltsd i syfte att inspirera till utveckling
av styr- och organiseringsformer som kunde leda till mindre admi-
nistration och ett 6kat professionellt handlingsutrymme. Tillitsdele-
gationen hann under sina fem ar med en omfattande produktion av
sju offentliga utredningsrapporter. Ordforande for delegationen var
Laura Hartman, som eftertriddes av Christina Forsberg 2019. Louise
Bringselius — docent i foretagsekonomi vid Lunds universitet — var re-
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daktor for delegationens forskningsantologi (SOU 2018:38) och fram
till 2019 delegationens forskningsledare, med uppgitt att samordna
den grupp av forskare somisin tur ledde ett antal forsoksverksamheter.
Bringselius har efter delegationens upphorande varit ett aktivt sprakror
for tillitsbaserad styrning och ledning, bade som foreldsare och som
forfattare (Bringselius, 2021a; 2021b).

Tillitsdelegationens forsta huvudbetinkande handlade om till-
litsbaserad styrning och ledning i vilfirdssektorn (SOU 2018:47).
Genom att folja tolv olika utvecklingsprojekt forklarades i en separat
forskningsantologi hur man kan arbeta med tillit som grundfilosofi
for styrning och ledning (SOU 2018:38). Tvi tilliggsdirektiv kom fran
regeringen under dren dd delegationen var aktiv. Det forsta resulterade
i betinkandet om tillitsbaserad styrning och ledning i staten (SOU
2019:43) och det andra i ett omfattande forslag om hur en obligato-
risk introduktionsutbildning for statsanstillda skulle kunna utformas
(SOU 2020:40). Kinnetecknande for delegationens arbete har varit
ett titt samarbete med forskarsamhille och arbetsmarknadens parter.
Men samverkan har ocksd varit omfattande med statliga myndigheter,
kommuner och regioner — genom seminarier, hearings och olika typer
av forsoksverksamhet.

Delegationen har framfort att tillitsbaserad styrning och ledning inte
ska uppfattas som en ny styrmodell (se t.ex. SOU 2019:43, s. 50), utan
mer som en »grundfilosofi for styrning och ledning« (SOU 2018:38, s.
27). I centrum stills dtta principer som ocksa kan lisas som uppmaningar
till olika aktorer inom den offentliga forvaltningen, se tabell 1.1.

Principerna ir viktiga fundament for en vilfungerande forvaltning
och dr litta att ta till sig som malbild. Vem vill inte verka inom en or-
ganisation som kidnnetecknas av sidana principer? Fragan hur dessa
principer bist uppniés ir diremot inte lika okontroversiell som prin-
cipernaisig.

I t6ljande avsnitt diskuterar vi utifrdn ett antal kritiska frigor som
vi menar behover stillas for att bemota de tankar som vuxit fram ur
Tillitsdelegations arbete. Flera av de resonemang som hir férs kommer
attfordjupaside kapitel som sedan féljer. Men forattinte limna ldsaren
med endast en kritisk betraktelse skisserar vi iven ett alternativt synsitt,
dir tillit betraktas som nigot organisationen kan fortj@na genom att
dess verksamhet bedrivs pd ett tillforlitligt sitt. Detta synsitt fordjupas
sdrskilt i kapitel 7.
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Tabell 1.1 Atta principer for tillitsbaserad styrning och ledning (SOU 2019:43, s. 190).

Tillit Stréva efter att som utgangspunkt valja att lita p& dem du
samarbetar med och ha positiv installning i férvantningarna
pa varandra.

Medborgarfokus  Satt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus och forsék
forsta vad medborgaren séatter varde pa.

Helhetssyn Uppmuntra allai styrkedjan att aktivt och gemensamt ta ansvar
for helheten och samverka 6ver granser.

Handlings- Delegera handlingsutrymme och valkomna medbestammande,

utrymme men var ocksa tydlig kring mandat och att det finns forutsatt-
ningar. Tydliggor och sakerstall handlingsutrymme for yrkes-
utdvarens professionellaomdome.

Stod Sakerstall ett verksamhetsnara och kvalificerat professionellt,
administrativt och psykosocialt stéd i karnverksamheten.

Kunskap Premiera kunskapsutveckling, larande och en praktik baserad
péa vetenskap och beprévad erfarenhet.

Oppenhet Strava efter 6ppenhet genom att dela information, valkomna
oliktankande och respektera kritik.

Langsiktighet Sakerstall att styrning och ledning skapar goda resultat ocksa
pa lang sikt.

Ar hog tillit alltid bra?

Utgangspunkten for tillitsbaserad styrning 4r att manga problem i
vilfirdssektorn beror pd brist pd tillit." Eftersom tillit ses som sa vil-
standsbringande ligger det nira till hands att se 6kad tillit som nagot
av en patentldsning pa méinga olika problem. Det blir dirfor logiskt
att ledningar bor lita mer pa sina medarbetare och styra och kontroll-
era mindre, och att professioner bor fa mer frihet genom en minskad
styrning och kontroll. Medarbetare forvintas blomma upp om de styrs
visionirt och tillitsfullt och fir visa prov pd omddéme och fatta mer
sjilvstindiga beslut utifrdn situationens beskaffenhet. Den pa grund

I. Detta antagande presenteras bade i Bringselius (2021a, s. IT) och i Bringselius (2021b,
s. II).
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av tillitsbrist vissna rabatten spirar igen — onekligen en tilltalande bild
t6ér manga personer iledande stillning. Men verkligheten ér betydligt
mer komplicerad och mangfacetterad in sa.

I manga verksamheter fungerar styrningen daligt och har ringa ef-
fekt och personalansvariga chefer harliten paverkan pa vad som hinder.
Det kan ocksd saknas basala rutiner for hur arbetet bedrivs, och rada
konflikter, missimja och svagt engagemang med mera pd medarbetar-
niva. Det dr ddrfor viktigt att organisationsledningar sitter sig in i hur
situationen ser ut och inte bara hoppar p4 l6sningar »som liter bra«
eller som tor stunden dr populira.

Hog tillit kan ocksd medfora negativa konsekvenser. Tidigare forsk-
ning om tilltorlitliga organisationer har visat att minga olyckor och
katastrofer delvis berott pd en 6verdriven tillit (Kayes, 2015; Weick
& Sutcliffe, 2007; Oudhuis & Tengblad, 2018). Exempel pé detta idr
finanskrisen 2008 dir bankledningar 6verskattade lokala bankkontors
formaga att gora kreditbedémningar och dir kapitalplacerare hade en
tor stor tillit till risknivan i komplicerade finansiella instrument. Ett
annat exempel dr Skandias vildsamma expansion fore kraschen 2003,
som berodde pé ledningens 6nsketinkande kombinerat med omvirl-
dens okritiska instillning till de risker som byggdes uppiverksamheten,
se Tengblad och Oudhuis (2018). Det finns ocksd manga exempel pa
hur medarbetare med hogt anseende har stulit och forskingrat och
dir kontroller inte gjorts dven om sddana hade varit hogst befogade.
I samband med problemen i kolvattnet av Skandias misslyckade ex-
pansion avslojades ett omfattande fiffel med bolagets fastigheter frin
ledningspersoner, vilket ocksa tydligt illustrerar att for hog tillit kan
leda till oegentligheter. Opalitliga personer kan dra nytta av tillitsfull-
het for egen vinning och soker ofta upp personer som ir tillitstulla for
attluras, nigot som férekommer dven pa organisationsnivin. Hog tillit
ir heltenkelt en virdefull tillgdng nir den dr befogad, men annarsinte.
En 6verdriven tillit kan fingas i begreppet godtrogenhet.

Ett visst matt av tvivel och misstro ir ocksi en tillgang i arbetet med
attidentifiera risker och sarbarheter. Kritiska frigor behover ocksé stil-
las, att bara utga fran att andra skoter sina uppdrag pa basta sitt frimjar
inte tillforlitlighet. Vidare sd kan visande av tillit genom att enbart ge
positiv feedback fi personer, grupper och enheter att 6verskatta sig
sjilva (se Kayes, 2015, for en diskussion om risker med for mycket av
positivt tinkande).
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Det behover ocksa diskuteras om det inte finns for mycket till-
lit och 6nsketinkande hos organisationsledningar nir det giller de
forutsittningar som ges de anstillda inom vilfirden. Kan det vara si
att dessa i for stor utstrickning litar pa att medarbetarna kan utfora
sitt arbete pd ett bra sitt och hantera de mdnga utmaningar de stills
intor? Kanske onsketinker de dven nir det giller de personalansvariga
chefernas formaga attleda och administrera verksamheter med minga
medarbetare, hog personalomsittning, stora arbetsmiljoproblem med
mera. Att delegera ansvar och arbetsuppgitter nedat i en organisation
utan att det finns vettiga forutsittningar att hantera dessa pa lokal niva
bor ses som exempel pa ett skadligt dnsketinkande.

Lag tillit kan vara bra, inte bara for att slippa bli lurad utan dven
som kraft for att fi till stind utveckling. En negativ hindelse som blir
exponerad i nyhetsmedia kan leda till att omvirldens tillit minskar. En
sddan fortroendekris kan vara startpunkten pa ett omfattande utveck-
lingsarbete och resulteraiatt organisationen dtgirdar de problem som
foranledde krisen. Vir slutsats dr hir att dven om hog tillit mestadels
dr ndgot positivt sd finns det en risk att den gar till 6verdrift och blir
alltfor stor, med negativa konsekvenser till foljd.

Beror problemen i vilfirden pa brist pd tillit?

Det finns ingen anledning att betvivla att de problem som féranledde
Tillitsdelegationen verkligen forekom; att manga medarbetare upp-
fattar att det forekommer 6verdriven styrning och kontroll. Men det
ir inte sd sdkert att |6sningen pd dessa problem finns dit ndsan pekar
nir man vint sig 180 grader, det vill siga i kontrollens motpol, i tillit.
I stillet for att forutsittningslost finna forvaltningspolitiska losningar
pd uppfattade problem, sd fanns [6sningen liksom redan inbakad i de-
legationens sjilva uppdrag: att utreda hur tillit kunde stirkasi styrning
och ledning. En grundliggande friga ir dirfor huruvida problemen
med overdriven styrning och kontroll verkligen beror pé en tilltagande
tillitsbrist frin politiker och medborgare.

Visserligen kan givande av ett stort handlingsutrymme sigas vara
uttryck for att visa tillit, men relationen mellan tillit och kontroll /
detaljstyrning ir betydligt mer komplex dn si. Makt dr en dimension
att beakta hir. Det dr fullt mojligt att organisationsledare tilldelar lo-
kala enheter och ansvariga ett stort handlingsutrymme utan att hysa
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tillit till dem. Decentralisering idr ofta en metod for att stimulera pro-
duktivitet, det infors inte av altruistiska skil. Handlingsutrymmet f6r
lokala enheter kan ocksd vara tillskansat och hivdvunnet pa si sitt att
styrande organ 6nskar mer kontroll utan att de lyckas med sitt uppsit.
Och tvirtom sd kan organisationsledningar hysa tilltro till sina med-
arbetare men trots det vilja att styra detaljerat. »Klafingrig styrning«
kan ha fler orsaker idn brist pa tillit, det kan till exempel handla om
traditioner av (6ver)engagemang och konsekvenser av det politiska
spelet i organisationerna.

Overstyrning och detaljreglering kan ocksi emanera frin politiska
onskemadl att uppna mitbarhet nir det giller utvecklingen inom olika
omriden, sisom hur elevers kunskaper utvecklas 6ver tid, om nyk-
terheten i trafiken forbittras, eller om en viss reform leder till dnskad
effekt. Det kan mojligen bero pd att politiker inte riktigt litar pa de
organisationer de har ansvar foér, men mer troligt dratt de vill kunna visa
viljare prov pd att den politik de har fort har lett till onskade resultat.

Annan politisk reglering kan ocksa paverka och bidra till byrakrati-
sering och administration. Den hogkvalificerade och dirmed vilavlo-
nade byrikratin i kommuner och regioner (chefer och handliggare,
kommunikatorer, I'T-specialister) har 6kat, medan den avlastande, lag-
avlonade och administrativt stottande byrdkratin har minskat (Hall,
2021). Ansvaret for den operativa verksamheten delegeras nedét i sys-
temet enligt ridande ekonomiska styrmodeller med resultatenheter.
Denna modell dr i sin tur nddvindig for att kunna konkurrensutsitta
offentliga tjinster. Lingst utilinjen mdste man bygga »organisation«
for att hantera detta ansvar, man maste kunna kriva ersittning for ut-
forda janster av huvudminnen och man mdste visa att man lever upp
till regler och riktlinjer kring utférande och kvalitet infér huvudman,
SKR, Socialstyrelsen, IVO och andra myndigheter. Denna utveckling
avensvillande »ansvarighetsbyrakrati« (Hall,2021) behoveralltsd inte
betyda att kommun- och regionledningar har lig tillit till sin personal.
Snarare pavisar Hall att problemen ir strukturella och systemiska:

»[...] den som blivit tilldelad ansvar organiserar sig for att styra sig sjilv
medan den som delegerat ansvaret méste organisera sig for att granska
och organisera. Med tanke pd att det handlar om starka drivkrafter pd sys-
temnivadr detingen liten sak att forsoka stirka tilliten i systemet.« (s. 223)
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Ar tillit limpligt eller ens méjligt som styrprincip?

Ett grundantagande for idén om tillitsbaserad styrning och ledning
dr att det finns en sirskild organisationsform som ir baserad pa tillit
som koordineringsmekanism och som utgor ett alternativ till organi-
sationsformerna marknad (med koordineringsmekanismen pris) och
hierarki (med koordineringsmekanismen auktoritet). Idealtypiskt kan
den organisationsform som baseras pa tillit ses som en gemenskap (se
Bringselius, 2021a, s. 25, samt SOU 2018:38, s. 22).

Enligt vart formenande rader det dock inte nagot sddant sjilvklart
samband mellan gemenskap och tillit. Gemenskaper hills inte ihop av
tillit perse, utan snarare av bade goda och ibland konfliktfulla relationer
och beroendeforhallanden. En god gemenskap priglas av 6msesidiga
forpliktelser att midna om den andre. En grupp husidgare som delar pa
en vig och som tillsammans driver en vigforening kan sigas utgora
en gemenskap. Huruvida vigforeningens medlemmar hyser tillit for
varandra bara for att de dr en del av en gemenskap dr dock ingen sjilv-
klarhet. P4 samma sitt kan en bostadsrittsforening kinnetecknas av
en stark gemenskap och tillit mellan dess medlemmar, men ocksa av
distansering och motsittningar dir styrelseledamoterna kommer och
gdr. Tilliten dr mer ett resultat av en lyckad samordning dn att vara en
styrform som dominerar i gemenskapssammanhang.

Moijligheten att organisera den offentliga sektorn utifrin gemen-
skapstanken, sisom att en kommun skulle kunna organiseras utifrain
samhorighet och samarbeten mellan medborgare, ir begrinsad av
uppgiftens komplexitet och den storskalighet som har uppstitt. En
gingitiden drevs kommuner till stor del utifrin gemenskapsprinciper
och det fanns hundratusentals medborgare som var fritidspolitiker.
Da var det litt att komma i kontakt med en fortroendevald, kanske
till och med genom relationer i bekantskapskretsen som funnitsi flera
generationer. Runt 1950 hade den genomsnittliga kommunen firre dn
3000invinare, medan genomsnittskommunen nufoértiden nirmar sig
40 000. Den genomsnittliga kommunen hade uppskattningsvis runt
30 anstillda 1950, mot ungetir 3 0001 dag. Hirryda kommun utanfor
Goteborg ligger nira genomsnittet nir det giller befolkningsstorlek
och hade 2021 en drsomsittning pd 2 663 MKR och 3 500 anstillda.
Utan en hierarkisk organisation med kommun och férvaltningsled-
ning och enhetschefer skulle inte en sidan kommun fungera. Chefskap
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och kommunledning, liksom stodfunktioner fér ekonomi, HR, IT
och fastigheter behovs for att kirnverksamheten ska fungera och leva
upp till alla krav.

Tillit 4r inte heller ndgot som ir frimmande pa en marknad eller i
en hierarki. Tilliten i en gemenskap behover inte vara storre dn tilli-
ten som kan finnas mellan kund och leverantor eller mellan chef och
medarbetare i en hierarkisk relation. Ett centralt argument vi for fram
i denna rapport ir att det egentligen inte finns ndgon styrform som i
sig sjilv dr baserad pa tillit. Temat fordjupas i kapitel 3.

I Fortroendebarometern 2021 angav svenska medborgare att 81 %
hade fortroende for sjukvarden, 73 % for Polisen och Systembolaget,
72 % for universitet/hogskolor, 62 % for Skatteverket och 61 % for
IKEA, medan bara 14 % hade fortroende for Arbetstérmedlingen, 9 %
tor TV3, och 7 % for Facebook.? Tillit kan finnas eller saknas, oavsett
om det ir verksamheter som medborgarna har en marknadsmissig,
hierarkisk eller gemenskapsmissig relation till. Tilliten i Sverige har
enligt denna undersokninginte sjunkit de senaste dren och nir det gil-
ler tortroendet for viktiga samhillsinstitutioner har den snarare 6kat.
Aven institutionernas tillit till medborgarna kan betraktas som stark,
inte minst blev detta tydligt under pandemin dd myndighetssverige
stack ut jAmfort med de flesta av virldens linder genom ett begrinsat
anvindande av restriktioner.

Vem saknar egentligen tillit till vem?

Fortroendesiftrorna ovan belyser ocksd en annan intressant aspekt.
Tillitsbaserad styrning och ledning motiveras ofta utifrin behovet av
att stirka brukares och medborgares tillit till de offentliga verksam-
heterna. Men det dr ytterst tveksamt om detta ens ér ett problem;
medborgarnas tillit till skola, vird och omsorg ir hog och har varit si
over lang tid (Fortroendebarometern, 2021).

Frigan dr om ett mer patagligt problem snarare handlar om ett svik-
tande fortroende frin medarbetare gentemot organisationsledningen?
Det dr om denna riktning, det vill siga nerifrin och upp i organisa-
tionen, som merparten av organisationsforskningen om tillit handlar.

2. https://medieakademin.se /wp-content/uploads/2021/03/Presentation_fortroen-
debarometern_2021-1.pdf
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Medarbetarna kan ha eller sakna fortroende for politiker, chefer och
stabspersoner baserat pd personliga relationer. Men en annan aspekt dr
att tillit baseras pd den piaverkan som fattade beslut, symboliska hand-
lingar och sitt att representera organisationen fir pd medarbetarna.
Om ledningen fattar vilgrundade beslut, styr med hjilp av rimliga mal
i forhéllande till resurser och ir tydlig och ansvarstagande, sa byggs
en tillit upp bland medarbetare och chefer fér organisationen i sig, en
tillit som kan institutionaliseras (Kroeger, 2013) och vara oberoende
avpersonliga relationer. Dirtor ir det som den tyske sociologen Niklas
Luhmann (1979) kallar systemtillit minst lika viktigt som personlig tillit
iorganisationer. I kapitel 4 presenteras begreppet tillitskedjor som ett
sitt att finga kvaliteten pé de vertikala relationer som l6per uppit och
neddtiorganisationer. Vi menar att bristen p4 tillit i organisationernas
internarelationer troligen dr ett mer angeldget problemi dag, in med-
borgarnas fértroende for de offentliga verksamheterna.

Om politiker ger ideologiskt firgade utfistelser till medborgarna
utan attanvisaresurser;om hogre chefer »dumpar«svara beslut till lig-
re nivéer, eller om stabspersoner »trycker ut« uppdrag och arbetsupp-
gifter i linjen som inte upplevs som relevanta for kirnverksamheten,
sd uppstdr en tillitsbrist som kan ta sig uttryck i alltifran tyst missnoje
till hog personalomsittning och sjukskrivningar. Att uppmuntra for-
valtningen till medborgarfokus och helhetsperspektiv dr viktigt, men
for att kunna omsitta dessa virdeord i praktik behover chefer och
medarbetare goda strukturella forutsittningarisittarbete. Vad sidana
forutsittningar kan innebira dr imnet for kapitel s.

Ar tillit en motsats till styrning och kontroll?

En birande tanke i Tillitsdelegationens arbete och eftertoljande texter
ir att kirnverksamheten utsitts for alltféor omfattande styrning, att
det finns for mycket formalism, att beslutsmakten uppifran och ned ir
for stark och att det i stillet behovs ett storre handlingsutrymme, att
medarbetarnainitverk kan »samskapa« med brukare och medborgare.
Politiker och chefstjinstemin ska styra med mal och pa olika sitt stodja
medarbetarnas mojligheter att anvinda sin omdomesformaga utan att
vara si bundna till standarder och regelsystem. Detta ir ett forslag pa
hur den offentliga sektorn bor utformas som fortjianar att tas pa allvar
dd det finns situationer dir formalism och strikt kontroll dr ett reellt
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problem. Vi vill dock lyfta fram ett flertal invindningar mot resone-
manget, som behodver beaktas innan man sitter igang att storskaligt
reformera den offentliga sektorn i enlighet med dessa intentioner.

En forsta punkt ror relationen mellan kontroll och tillit och den
spridda forestillningen att kontroll signalerar misstro utifran idén att
om man litar pd nigon sa behdver denne inte kontrolleras. Samtidigt
finns det mycket forskning och beprovad erfarenhet som talar for att
kontroll kan stirka tillit. De flesta bilforare litar mer pd sin bil efter att
den gitt igenom bilprovningens kontroll utan anmirkning, och vi
skulle ogirna flyga med ett flygbolag sominte foljer den internationella
samordningsorganisationen IATA:s regelverk for flygsikerhet. Ibland
fungerar visom konsumenter som kontrollorgan fér andra kopare och
andras omdomen i till exempel Trustpilot kan £ oss att lita pa en viss
leverantor. Pd samma sitt kan tilliten for offentlig sektor stirkas av att
det finns kontrollorgan som granskar och utvirderar olika verksam-
heter och som slir ned pa bristande kvalitet. Resultaten frin »Oppna
jamforelser« och »Kommunens kvalitet i korthet« tas emot med stort
intresse av region- och kommunledningar och om utfallet inte ir svagt
sd stirker detta deras tillit for verksamheten, och kanske kontrollerar
de till foljd av detta verksamheten 1 mindre utstrickning 4n vad som
annars hade varit fallet.

Kontroll bidrar inte bara till tillit utan dven till legitimitet. Att det
finns politiskt valda forsamlingar som kan omsitta en medborgerlig
vilja till praktisk politik och som kan utova kontroll, skapar legitimitet
it den offentliga sektorns organisationer. Med ett vilfungerande kon-
trollsystem behdver medborgare inte oroa sig for att Systembolagets
anstillda dricker butikens viner till lunch eller langar varor till traktens
ungdomar. Aven om sikert si gott som alla Systembolagsanstillda inte
skulle komma pd tanken pé saidant missbruk s bidrar utbildning, bu-
tikschefers 6vervakande 6ga, inventeringar och andra kontrollrutiner
till att Systembolaget har ett mycket hogt samhilleligt fortroende. P
samma sitt kan hogre utbildning som ir kvalitetsgranskad genom en
opartisk examination leda till stirkt professionellt anseende och legi-
timitet for olika yrkesgrupper (Svensson & Svensson, 2021).

3. Databaser med hjilp av vilka kommuner och regioner kan jimfora sina resultat, kva-
litet och kostnader med andra kommuner och regioner. Se https: //skr.se /skr/tjanster/
statistik /oppnajamforelser.s1986.html
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Sverige kinnetecknas generellt av en hog grad av mellanminsklig
tillit (Rothstein m.fl., 2015). Hur har det blivit sd? Sverige var tidigt ett
kontrollsamhiille; kyrkan forde bok 6ver socknens invinare och kronan
utvecklade ett finmaskigt nit for skatteindrivning. Under 1900-talet
kom personnummer som anvindes i alla mojliga sammanhang, sisom
nir man hyrde en film pa macken fore stromningstjinsternas intdg,
vilket gjorde och alltjimt gor att mojligheten att agera anonymt ér
begrinsad. Vikan kontrollera pd nitet vad grannarna tjanar och tareda
pdenmassaandrauppgifter. Detta borde tyda pa att statsmakterna inte
litar pa oss, 1 alla fall enligt dem som sitter tillit och kontroll pa var sin
indeaven skala. Men kanske dr deti sjilva verket sd att kontroll har fatt
oss att kinna tillit? Att statens forméga att dvervaka och styra oss har
gjort att den mellanminskliga tilliten har borjat spira i vart samhille?
Vi litar pa andra till stor del for att vi vet att det finns kontrollsystem
med sanktioner mot dem som agerar opilitligt. Det giller forstas att
inte lita kontrollbehovet ga till 6verdrift och kontrollera mer 4n vad
som dr nodvindigt. Ofta kan det ricka med vetskapen om att kon-
troller forekommer for att stirka medarbetares vilja att bete sig pa ett
skotsamt sitt.

Nir finns det behov av minskad standardisering?

Antagandet att det finns for mycket kontroll i offentlig sektor relaterar
till tanken att professionellas handlingsutrymme begrinsas i onddan
av standardiserade processer och regelverk. Standardisering antas hir
forsvara eller forhindra medarbetarnas fokus pd medborgarens och
brukarens behov och minska mojligheten att fd utveckla det egna om-
domet. I 'sin bok om tillitsbaserat ledarskap argumenterar Bringselius
tor att organisationsledningar och chefer pa verksamhetsniva ska ersit-
ta standardisering med ett 6kat professionellt handlingsutrymme som
ska anvindas for att fi till stind brukarspecifika l6sningar (Bringselius,
2021a). Men enligt erfarenheter fran var egen forskning kan medarbe-
tare tyckaatt de alltfor ofta tvingas fatta svira beslut pd egen hand, utan
tillricklig vigledning, och gora prioriteringar som ligger utanfor den
egnaarbetsrollen. De kan 6nska fler besked »uppifran« kring hur de ska
agera och mer tydliga regelverk att folja. Detta giller i synnerhet med-
arbetare som ofta mots av medborgare som dr besvikna, upprorda, arga
och till och med hotfulla. Att kunna hinvisa till regelverk och centrala
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beslut, i stillet for att uppleva att det var den egna bedémningen som
lig bakom ett beslut — som gjort ndgon person arg och upprord — gor
arbetet mindre emotionellt péfrestande. Sirskilt om man som medar-
betare kan bli anklagad for att bega fel och bli stilld till svars for detta.

Nigot som snarare utgor regel dn undantag dr att arbetet i offentlig
sektor, sirskilt pd den brukarnira nivin, ir si pass krivande att det
inte dr praktiskt mojligt att optimera varje drende och alltid gora sitt
allra basta utifran varje situations unicitet. Det giller snarare att kunna
agera professionellt och energibesparande for att kunna dstadkomma
resultatisittarbete utan att utmattning uppstir. Regler och rutiner gor
att mindre tankeverksamhet och diskussioner behover uppstd och kan
till och med leda till kinslan av flytiarbetet. Visst hade det varit trevligt
med ett personligt bemotande pé en virdcentral och att personalen
gor en unik anpassning just for dig nir du kommer pd besok. Med
dubbelt sa mycket pengar per patient hade detta sikert varit mojligt.
Nir alla processer flyter pd bra och tillgangen pa personal ir god kan
man hinna med lite personliga samtal pd en vilfungerande vardcentral.
Rutiner som ir enkla att folja och som funkar i normalfallet 4r mycket
virdefulla och en sddan standardisering hjilper vilfirdens medarbetare
att klara av sina uppdrag.

Dirmed inte sagt att allt ska standardiseras, det finns unika drenden
dir standardmallen inte riktigt fungerar och manga arbetsuppgitter ir
sd pass ovanliga att det inte 16nar sig att ta fram en standard. Da krivs
detsaklartatt medarbetarnaistillet fir agera utifrin sitt omdéme. Men
ivardagen behover medarbetarna kunna agera mer rutinmissigt for att
klara av arbetsbordan. Om verksamheten bedrivs utifrin lagstadgade
standarder och rutiner s blir det dessutom svérare for forvaltningsled-
ningar och politiker att »skira ner« och effektivisera — standarder kan
pd sd sitt fungera som ett skydd for det professionella arbetet.

Ar »6verstyrning« ett generellt forekommande
problem i vilfirdssektorn?

En dterkommande argumentation ir att offentliga organisationer ska
styra mindre och stodja mer. Bilden som fors fram dr att de offentliga
organisationerna styr onodigt mycket och att detta inkriktar pd med-
arbetarna professionalitet. Det later fint att 6nska sig mindre styrning
och mer stod, men vad betyder deti praktiken? Att lagen bara behover
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foljas ndr den stodjer medarbetarnas uppfattning? Att medarbetare inte
ska behova ta chefens uppmaningar pa lika stort allvar som tidigare?
Eller att regionens budget av chefer och medarbetare lingre ned i or-
ganisationen mer bor ses som en viljeyttring dn ett demokratiskt fattat
beslut? Onodig och missriktad styrning torekommer naturligtvis, men
utifran var kunskap och erfarenhet fran vilfirdssektorn uppfattar vi det
inte som ett generellt forekommande problem, eller att vilfirden och
medarbetarnas arbetssituation skulle bli bittre bara det fanns mindre
styrning.

Detir heller inte helt ovanligt att den motsatta situationen till Gver-
styrning foreligger, det vill siga att det styrs for lite i relation till de
uppgifter som ska utforas. Enligt var erfarenhet forekommer det tor lite
styrning i mdnga organisationer som inte riktigt hinger ihop fran led-
nings- till medarbetarnivd, sirskilt i ssmmanhang och organisationer
dir det forekommer sd kallade starka professioner, det vill siga grupper
avmedarbetare som har stortinflytande 6ver arbetsprocesserna. Situa-
tionen kan hir vara diametraltannorlunda mot problembeskrivningen
av medarbetare som nistan kvivs av en 6verambitios styrnings- och
kontrollregim. Poingen hir ir att styrning béde till omfattning och
effekt varierar hogst betydande. Det behovs dirfér mer nirgingen
kunskap och analys for arbete med att utveckla styrningen.

Utifran resonemanget kring standardisering tidigare har vi ocksé
erfarenhet av medarbetare som efterlyst mer styrning kring hur man
ska agera i svdra situationer, inte minst under pandemin. Genom att
ta reda pa hur verkligheten ser ut fér medarbetarna och vad som kan
fa dem att klara sina arbetsuppgifter bittre, och ta hjilp av de expert-
kunskaper som finns, gar det att minska stress och uppgivenhet. Att
fa stod i att prioritera nir resurserna inte ricker till, nir olika mal stir
i konflikt med varandra eller nir arbetsbelastningen ir for hog, ar ett
vanligt behov inom vird och omsorg. Att inte erbjuda medarbetare
och personalansvariga chefer nagon styrning i sidana situationer vore
att 6verge vilfirdens frontlinje, att limna dem ensamma med mycket
svira beslut att fatta. Att ledningen ger stottning vid tuffa beslut dr
nodvindigti politiskt styrda och skattefinansierade verksamheter som
har ansvar for méinniskors liv och hilsa.

Byrakrati kan vara tidsddande och kranglig, men den kan ocksd vara
klargorande och effektiv och exempelvis gora det mojligt for handlig-
gare att agera med precision nir det inte finns tid eller mojlighet till
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individanpassning. Byrakrati skapar forutsigbarhet for bade anstillda
och anvindare.

Det kan naturligtvis bli for mycket byrakrati med allttor stelbenta
och detaljerade regler som inte ger utrymme f6r medarbetare att an-
vindasittomdome. Vihéller dockinte med omatt det generellt behovs
firre regler och merindividanpassning i vilfirdsproduktionen. Tydliga
processer behovs, som bide klargor vilka regler som ska foljas och nir
medarbetares eget omddme ska anvindas.

Att styrningen i organisationer kan behéva ses 6ver dr en annan sak.
Styrning firinte bara adderas, utan befintliga styrformer behover ocksé
forindras och kanske tas bort. Professionella grupper bor ges inflytan-
de 6ver hur styrningen ska se ut, men samtidigt vilar ansvaret for att
styrningen 4r indamalsenlig hos styrelse och organisationsledning. Se
kapitel 3 for en vidare diskussion om dndamalsenlig styrning. Hir be-
hovs en dialog mellan styrande och styrda: Vilken styrning behovs for
att klara uppdraget vil under bibehallande av en héllbar arbetsmiljo?

Vilket slags ledarskap bor vilfirdens chefer utéva?

Chefter tillskrivs ett stort ansvar for att tillitsbaserad styrning och led-
ning ska fungera. Tre huvudsakliga roller har formulerats, nimligen
chefen som kompass, vigrojare och coach (Bringselius, 2021a). Chefen
ska vara ett etiskt foredome, vara kommunikativ utifran ett langsiktigt
helhetstinkande och ett tillitsfullt delegerande samt vara ett nira stod
for sina medarbetare. De olika rollerna kopplas till inspirerande led-
arskap, etiskt ledarskap och virdebaserat ledarskap (kompass), trans-
formativt ledarskap, utvecklande ledarskap och coachande ledarskap
(coach)samt tjinande ledarskap (vigrojare) (Bringselius, 2021a, 5. 66).

Dennamodell for hurledarskapet ska utévas later bra, men fungerar
bittre som beskrivning av en ideal verklighet dn som praktisk vigled-
ning for personalansvariga chefer. Hur méinga chefer har formigan
att forena sju krivande former av ledarskap i sin vardagliga girning? I
synnerhet det transformativa ledarskapet, som handlar om att kunna
transformera verksamheter och individer med hjilp av sina intellektu-
ella formagor och talang for att inspirera och stimulera, ir ytterst kri-
vande. I verkligheten har chefer pa den operativa nivin minga ginger
svért att hinna med att utdva ledarskap 6verhuvudtaget.

Vi dr skeptiska till ledarskapsmodeller som stiller ominskliga krav
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pd chefer samtidigt som de inte beaktar medarbetarnas betydelse. Vi
ansluter ossistillet till mer kollektiva ledarskapsmodeller dir medarbe-
tarna ges viktiga roller sisom att de ir med och fattar beslut, tar initiativ
och dr engagerade i fraigor som ror ledning och styrning pa den egna
arbetsplatsen. Chefen ska leda verksamheten — men inte gora det sjily,
utan tillsammans med andra. Mer om ett sd kallat distribuerat ledarskap
gdr att ldsa i kapitel 6. Kravbilden pa chefer bor vidare vara realistisk
(se kapitel 5 for en diskussion kring chefers forutsittningar). Det finns
inga perfekta chefer. Chefer rekryteras for att de anses vara de mest
limpliga bland s6kande kandidater till en viss tjinst och har starka och
svagare sidor, precis som allaandra minniskor. Detverkliga ledarskapet
handlar om att driva fragor och utveckling utifrin mail och strategier,
fatta beslut, hantera sirintressen, slita i tvister, hantera konkurrerande
virden, reducera osikerhet, fordela ansvar, utkriva ansvar, arbeta utan
dolda agendor och samtidigt visa Oppenhet och inse att alla inte dlskar
eller ens gillar varandra. Bra chefer inser ofta sina begrinsningar och
tar hjilp pd de omradeni chefsuppdraget som de dr mindre bra pé eller
har svart att hinna med.

Infor den fortsatta lisningen

Detta inledande kapitel har kretsat kring en kritisk granskning av bi-
rande element f6r idén om tillitsbaserad styrning och ledning sisom
den har blivit utformad. Men det finns ocksé delar i tidigare rapporter
som vi tycker rimmar vil med de tankegdngar som utvecklas i denna
rapport. Tva anvindbara begrepp dr samskapad styrning och kollegial
kvalitetsutveckling (Bringselius, 2021a, s. 38). Viir 6vertygade om att
den offentliga sektorns utmaningar bist hanterasisamskapande mellan
medarbetare och chefer i relativt decentraliserade organisationer dir
styrningen och verksamhetsuppfoljningen sker i dialog mellan olika
nivéer i organisationen. Detta resonemang fordjupas i nistfoljande
kapitel. Tillit behover inte bara vara personlig mellan ledning och med-
arbetare, utan behover dven genomsyra organisationen som sadan, sa
att verksamheten star pall for negativa hindelser sisom ekonomiska
svarigheter, uppdagade kvalitetsproblem som blir mediala, misstag och
missforstind med mera.

Rapporten bestir fortsittningsvis av sex kapitel som idr forfattade av
enskilda forskare. Varje forskare svarar for sin text, men samtliga for-
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fattare har stillt sig bakom rapporten som helhet. Rapportens avslutas
med ett dttonde kapitel som sammanfattar vara gemensamma slutsatser
och rekommendationer.
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2. Professioner, NPM, ansvar
och tillit—vad dr problemet
och vad dr l6sningen?

Thomas Andersson

Tillitsdelegationens arbete har varit viktigt genom att det har fort upp
tillit pd agendan i offentliga organisationer. Men tillit dr ingen styr-
form. Diremot ir tillit en av minga viktiga aspekter att ta hinsyn till
nir det giller styrning och ledning av offentliga verksamheter. Det hir
kapitlet dr ett forsok att ta tillbaka tillit som begrepp och visa hur vikan
forsta tillit som fenomen.

Deninledande delen av kapitlet beskriver vikten av att inte anvinda
etiketten New Public Management (NPM) svepande for att beskriva
de problem som tillit ska vara l6sningen p4, utan i stillet se NPM
som en institutionaliserad del av offentlig verksamhet som vi behover
forsta for att ocksd bittre forstd forutsittningarna for tillit i offentliga
organisationer. Kapitlet gir sedan vidare med att beskriva en viktig
aspekt av mdnga offentliga organisationer — dess professioner. Tillits-
delegationens texter priglas av en stor tillit till just professionerna, den
bilden nyanseras hir. Avslutningsvis beskrivs tva mojliga vigar framdt.
Den ena bygger pa en mer relationsorienterad professionalism och den
andra bygger pd ett utvecklat medarbetarskap. Gemensamt for dem ir
att de fokuserar pa vad som kan skapa goda forutsittningar for tillit i
offentliga verksamheter, dir tonvikten ligger pd samarbetsorienterade
relationer snarare 4n stort handlingsutrymme och sjilvstyre.
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Ar allt NPM:s fel? Tillit och ansvar
1 offentliga organisationer

NPM beskrivs ofta som »problemet« som har skapat den tillitskris
som tillitsbaserad styrning och ledning ir tinkt att vara »16sningen« pa
(Bringselius, 2017). Men vad dr det dii NPM som i sa fall inte frimjar
tillit i organisationer? Det ir inte helt enkelt att svara pa, dd NPM
knappast dr ett entydigt begrepp. NPM ir snarare ett paraplybegrepp
skapati efterhand av forskare for att beskriva forindringari styrningen
av offentliga organisationer frin 1980-talet och framét (Hood, 1991).
NPM utgors dirfor av ett kluster av olika idéer, metoder och forhéll-
ningssitt som innebir att offentliga organisationer hirmar det privata
niringslivets praktik avseende styrning och organisering av verksam-
heter (Power, 1997).

En central aspekt i NPM ir decentralisering (Hood, 1991). Nir
offentliga verksamheter delas upp i decentraliserade resultat- eller
kostnadsenheter dir chefen ansvarar for resursitgangen i enheten,
blir chefsrollen starkare (Eriksson m.fl., 2020). Trots att decentrali-
sering ir en av NPM:s huvuddoktriner, dr det framfor allt en 6vertro
pa centralisering som lyfts upp som NPM:s problem. Det beror pd en
samtidig rorelse av centralisering av befogenheter och decentralisering
av ansvar (Alvehus & Andersson, 2018). Decentraliseringen av ansvar
till chefer foljdes av ett 6kat ansvarutkrivande fran hogre nivéer, vilket
1 praktiken innebdr att mdnga medarbetare i1 dag upplever en cent-
raliserad utvirdering och uppfoljning som en konsekvens av denna
decentralisering (Pistone m.fl., 2022). Snarare in att se tillitsbaserad
styrning och ledning som ndgot som kan ersitta NPM-styrning be-
hover vi torstd hur NPM som en institutionaliserad del av styrningen
i offentliga organisationer paverkar forutsittningarna for tillit. Jag
inleder dirfor med att beskriva NPM:s framvixt och vilka problem
NPM sigs som losningen pa. Direfter kommer jag att férdjupa mig i
ansvarsbegreppet, eftersom torindrade forhallningssitt till ansvar dr
en central effekt av NPM.
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NPM - orsak, innebord och effekter

Tiden fore NPM i offentliga organisationer priglades av att det profes-
sionella perspektivet var det styrande. Det professionella perspektivet
dr starkt ndr det giller att driva kvalitetsfragor (sd som professionen
definierar kvalitet) och utvecklingsfrigor. Ett problem ir dock att det
professionella perspektivetinte har ndgrainbyggda resursrestriktioner,
utan det gér alltid att gora mer och utveckla vidare. Nir hela offentliga
sektorn dominerades av detta perspektiv stodde det den politiska vil-
jan att bygga ut vilfirdsstaten, vilket tillsammans ledde till en kraftig
tillvixt av densamma under 1960- och 1970-talen.

Forattsittasiftror pd det stod den offentliga sektorn for 25 % av Sve-
riges BNP 1960, medan den 1980 hade stigit till hela 50 % av BNP (Alm-
qvist, 2004 ). Det dr siledes inte sd konstigt att politiker vid den tiden
borjade bekymra sig for hur de skulle klara att finansiera den offentliga
sektorn i framtiden och sig behovet av ett starkare resursperspektiv i
offentliga organisationer for att kunna anvinda skattebetalarnas medel
pd ett bdttre sitt. Det hir kom att bli en av flera sammanhingande
orsaker till NPM:s intdg i den offentliga sektorn.

Forattforain ettresursperspektiv delades den offentliga sektornini
kostnadsenheter, dir chefen blev ansvarig for resursitgingenienheten
(Hasselbladh m fl., 2008). Detta ansvarsutkrivande av decentralisera-
de enheter blev ett av NPM:s signum som pa den positiva sidan forde
in ett tydligare resursperspektivioffentliga organisationer, men pa den
negativa sidan har lett till fragmentering av offentliga verksamheter,
Okad distans mellan olika delar av organisationerna samt dirmed for-
simrade forutsittningar for tillitsfulla relationer. For att torsta vartor
det blev sd behover vi fordjupa oss i ansvarsbegreppet.

NPM i handling — ansvar och ansvarsutkrivande

Ansvar idr bdde framdtriktat och bakatriktat (Grafstrom m.fl., 2010).
Som framétriktat handlar det om saker som ska hinda, utifrin en upp-
levelse avatt haansvar, forvintningar om ansvarstagande samtatt skapa
forutsittningar for ansvarstagande. Som bakatriktat handlar det snara-
re omvem /vilka som var ansvariga tor det som hinde —ellerinte hinde
—utifran upplevelse, forvintningar och /eller juridik. I engelskan skiljer
man pa responsibility— framatriktat ansvar, att se till att nagot ska hinda
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utifrdn egen upplevelse som ansvarig, och accountability— bakitriktat
ansvar, att forklara for nigon annan varfor nidgonting har hint eller
inte. Det dr utifrin detta vi kan forstd roten till de tillitsproblem som
ansvarsutkrivande kan innebira. NPM kan beskrivas som ett skifte fran
ettldge dir styrning baserades pa blind tillit till ansvarstagande (7espon-
sibility) hos professionella och tjanstemin dir det inte fanns mycket av
ansvarsutkrivande (accountability) frin nigon annan, till ett lige med
en styrning som baseras pa att allt behover foljas upp och utvirderas
av nigon annan 4n den som utfor arbetet.

Iretoriken kring tillitsbaserad styrning och ledning finns en uppfatt-
ning att det dr styrningen i sig som motverkar tillit, men som Nislund
(2018) beskriver kan styrning bade frimja och motverka tillit. Det
handlar om Aur styrningen upplevs av den som blir styrd. Styrning
som signalerar »vi behover folja upp for att vi inte dr sikra pa att du
gjort ritt« tenderar att motverka tillit, medan styrning som signalerar
»vi foljer upp for att vi tillsammans ska kunna utveckla verksamheten
ytterligare« snarare tenderar att bidra till tillit. Det gor att en birande
id¢ inom Tillitsdelegationen — att det styrs for mycket och att antalet
styrmatt behover minskas — litt blir missriktad om detta genomftors
mekaniskt genom att mal, indikatorer och styraktiviteter »osthyvlas«
bort. Detta kan illustreras av nedanstdende vardchefs (R) upplevelse i
en av mina (1) intervjuer:

T: ... men upplever du att det dr for mycket eller for lite styrning?
R:Ja.
T: Ja pd vilket?

R: Pd bida. A ena sidan styrs jag pi en massa dumheter som har marginell
betydelse for det jag gor, men ind4 tar en massa tid for mig. A andra sidan
saknar jag den styrning jag skulle behova.

Detta visar att »ta bort/minska styrning«, som varit i det nirmaste ett
mantra som en konsekvens av Tillitsdelegationen, inte per automatik
leder till 6kad tillit eller en bittre verksamhet. Snarare handlar det om
kvaliteten pa styrningen, att den verkligen stottar verksamheten att
nd sina mdl inom ramen for sina resurser. Sett till tillit och styrning
dr det viktigt att fundera pa vilka signaler styrningen ger, snarare in
att anta att det dr styrningen i sig som édr problemet. Det sitter ocksd
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fokus pa att accountability per se inte dr problemet, utan snarare den
utveckling som under de senare dren har inneburit en isirdragning av
accountability och responsibility i offentliga organisationer (Anders-
son & Lift, 2012). Isirdragningen gor att den som blir utvirderad
kinner att det hen tvingas gora for att visa att hen har tagit sitt ansvar
i form av dokumentation och utvirderingar (accountability) ir 16st
kopplat till vad hen som enskild medarbetare eller chef kidnner ansvar
for att gora (vesponsibility). Det paverkar relationen och tilliten till de
som foretrider styrningen negativt. I virsta fall ger det upphov till
ett cyniskt »skyltfonsterarbete« dir dokumentationen handlar om att
halla den egna ryggen fri snarare dn att ge en s sann bild av den egna
verksamheten som mojligt (Andersson & Lift, 2012). Men i grunden
handlar detta om att fi tid till att ta det ansvar man upplever att man
har »pa riktigt«.

En bok som skildrar denna isirdragning mellan accountability och
responsibility tillsammans med ett 6verdrivet fokus pd accountabili-
ty dr Administrationssamhbillet (2014) av Anders Forssell och Anders
Ivarsson Westerberg. Forfattarna forklarar hur de 6kade accountabi-
lity-kraven i offentliga organisationer genom NPM har gett en 6kad
administration och en kinsla hos medarbetarna att det administrativa
arbetet stjil tid frin de »riktiga« och »viktiga« arbetsuppgitterna, vil-
ket oftast ses som de uppgifter som ligger nirmast den professionella
kirnan (patientbesok for likare, undervisning for lirare osv.). Den hir
upplevelsen handlar dels om en faktisk 6kning av de administrativa
uppgifterna, dels om att mycket av det administrativa stodet som de
professionella tidigare hade i form av sekreterare med mera har ratio-
naliserats bort (Forssell & Ivarsson Westerberg, 2014 ). Detta beskrivs
1 en statlig utredning av virden (SOU 2016:2) som visar att antalet
administratorer i virden varit relativt konstant mellan dren 1995 och
20I15. Detdralltsa inte i antaletadministratorer som forklaringen finns,
utan snarare i vad dessa administrativer arbetar med, och dir har for-
indringen varit enorm. Den verksamhetsnira administrationen som
avlastade professionerna har i princip forsvunnit helt och ersatts av en
stabsplacerad administration som belastar professionen. Forlusten har
dirmed varit dubbel tor de professionella. Det dr en empirisk beskriv-
ning av det som Forssell och Ivarsson Westerberg (2014 ) beskriver
som en simultan amatirisering av administration — dd den utfors av
de professionella sjilva — och professionalisering av administration, da
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stabsplacerade experter som utvirderar och foljer upp de professionel-
las arbete har 6kati antal.

Det hir forsimrar forutsittningarna for tillit pa tva sitt. Dels stim-
mer det som de professionella tvingas gora inte 6verens med vad de
anser att de borde gora kopplat till sin egen upplevelse av professionellt
ansvar (responsibility). Dels har det blivit en 6kad distans och dirmed
ensimre interaktion med de stabsfunktioner till vilka de professionella
behover visa hur de har tagit sitt ansvar (accountability).

De tva problemen, dels en isirkoppling mellan accountability och
responsibility, dels en obalans dir accountabilityignas storre uppmirk-
samhet dn responsibility, behover alltsd hanteras. Problemen behover
hanteras oavsett om det giller dldreomsorg med yrkesgrupper med
mindre inflytande, eller om det giller sjukvirden med starka och in-
flytelserika professioner. Losningen ir inte enbart professionellt om-
dome (se Bringselius, 2021b), for det kan leda till rent godtycke fran
de professionella. Det handlar inte heller om att de professionella inte
gdrattlitapd. Det handlar om att de professionellas egna upplevelse av
ansvar (vesponsibility) stindigt maste vigas och kalibrerasiinteraktion
med hur andra aktorer ser pd ansvarstagandet (accountability). Det
stiller krav pd en vilfungerande interaktion och goda forutsittningar
for interaktion. Det dr snarare dir det brister 1 dag i offentliga orga-
nisationer, men det kommer jag tillbaka till i kapitlets sista del. Forst
kommer jag att fordjupa mig i hur professioner och professionalism
paverkar forutsittningarna for tilliti offentliga organisationer.

Professioner och tillit

»Proffsen ska fa vara proffs, och inte dgna sig dt administration« ir slag-
ord som ofta dterkommer i den politiska retoriken kring tillitsbaserad
styrning och ledning. Kritiker (t.ex. Alvesson, 2017) menar att detta
professionskramande knappast drlosningen. Om vi dterkopplar till be-
skrivningen om oftentliga organisationer fére NPM sa skulle vi kunna
anaatt viredan har upplevt »proftsen ska fi vara profts«, med bade dess
for- och nackdelar. Det krivs en mer nyanserad syn kring professioner,
ledning och tillit. Jag kommeri det féljande i hog grad att bygga mina
resonemang pa forskning om varden. Det gor jag framfor allt for att
varden blir ett mycket tydligt exempel genom sina méinga professioner
och den kanske starkaste professionen av dem alla — likarna. Resone-
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mangen har dock biring pa all offentlig verksamhet, da alla offentliga
organisationer priglas av nigon form av professions- /yrkeslogik som
interagerar med managementlogik, men virdens organisationer utgor
kanske de tydligaste exemplen pd detta.

Profession som sociologiskt begrepp brukar ses som en undergrupp
till det storre begreppet yrke. Profession ir da en speciell typ av yrke
som kinnetecknas av 1) abstrakt, specialiserad kunskap, 2) autonomi,
3) auktoritet 6ver klienter och underordnade yrkesgrupper och 4.)
en grad av altruism (Anteby m.fl., 2016). Hela professionsbegreppet
bygger egentligen pa tillit. En yrkesgrupp tar ansvar for att hantera
en komplex samhillsutmaning och vinner dérigenom legitimitet. De
har dirmed mojlighet att skapa en starkare stillning och autonomi pa
grund av att samhiillets aktorer kinner tillit till att den yrkesgruppen /
professionen hanterar den komplexa utmaningen.

Tillit finns inbyggt i samtliga fyra delar av definitionen ovan. Den
abstrakta, specialiserade kunskapen gor att nigon utanfor professionen
(oavsett om de dr klienter, chefer eller andra aktorer) har svart att be-
doma kvaliteten i det som de professionella gor. Andra aktorer maste
sdledes ha tillit till att de professionellas agerande bygger pa »ritt«
kunskap. Det handlar dock inte om blind tillit, utan en deliatt uppritt-
halla en profession handlar om att professionen sjilv har nigon form
av granskning (t.ex. Hilso- och sjukvirdens ansvarsnimnd, HSAN).
Vidare har professioner mer autonomi in andra yrkesgrupper, det vill
siga chefer och organisationer maste 1 hogre grad ha tillit till deras
formaga att leda sitt arbete pa ett bra sitt. Aven patienter /klienter och
underordnade yrkesgrupper behover ha tillit till att den professionelle
har en kunskap som de sjilva inte har. Slutligen bygger professionen
pd en grad av altruism, det vill siga att patienter/klienter och andra
aktorer behover ha tillit till att professionen inte agerar egennyttigt,
utan hela tiden har patienternas/klienternas och samhillets basta som
ledstjarnaisitt arbete. Utan tillit, ingen profession.

Ovanstaende ir dock en definition som bygger pa en bild av pro-
tessioner som idealtyp, medan empirisk forskning ger en mer kom-
plex bild. Det finns fog tor att hivda att professioners forhallningssitt
borde vara en empirisk friga snarare 4n en teoretisk utgingspunkt. I
var egen forskning (Lift & Andersson, 2011) har vi till exempel visat
att det som Wilensky (19064 ) benimner serviceidealet, det vill sdga att
den professionelle alltid agerar utifrin det bista for patienten /klienten
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(jfr altruism) och utifran detta har auktoritet over dessa samt andra
yrkesgrupper, i praktiken balanserar harfint med den professionelles
egennytta (se Larson, 1977). Freidson (2001) beskriver bland annat
att professioner strivar efter professionell dominans, en strivan att
dominera bade patienter/klienter och andra yrkesgrupper. Ar di de
professionellas vilja att dominera andra parter ett uttryck for att de
vill kunna agera i patientens/klientens bista utifrdn sin 6verligsna
kunskap, eller handlar det om egennytta? Ibland 4r dessa bida motiv
sd integrerade att det varken dr uppenbart for den professionelle sjilv
eller for andra aktorer huruvida en handling 4r baserad p4 altruism
eller egennytta — beroende pa att det inte ndodvindigtvis handlar om
antingen eller, utan kan vara bade och (Liff & Andersson, 2011). Oav-
sett vilket sd grundar sig knappast professionell dominans pé tillit. En
alltfor stor tilltro till professioner kan tvirtom till och med vara skadlig,
precis som bristande tilltro till professioner. Detta kan vara virt att ha
i dtanke nir professionerna och professionellt omdoéme pa ett alltfor
torenklat sitt lyfts fram som losningen pa problemen med styrning i
offentliga organisationer.

Om det dr komplext, lit det vara komplext

Nigonting som sillan problematiseras kopplat till tillitsbaserad styr-
ning och ledning dr den komplexitet som genomsyrar dagens offentli-
ga organisationer (Eriksson m.fl.; 2020). Tillitsdelegationens skrifter
priglas av en harmonisyn motsvarande »om vi bara hade ...« profes-
sionellt omdome, socialt ansvar, systemsyn och sa vidare, sd skulle allt
16sa sig av sig sjilvt. Sjilvklart dr detta positiva virden som kan skapa
goda forutsittningar for tillitsbaserad styrning och ledning, men de
adresserar inte den institutionella komplexitet som priglar, och bor
prigla, offentliga organisationer (Andersson & Gadolin, 2020).
Institutionell komplexitet innebir att det finns flera institutionella
logiker som ger olika — och ibland direkt konkurrerande — bilder av
vad som dr bra eller diligt, efterstrivansvirt med mera (Andersson &
Liff, 2018). Det professionella omdémet blir dd ett uttryck for en av
flera logiker kring hur vi kan forstd en situation och indirekt vad som
dr braatt goraiden situationen. Sjilvklart bor den professionelle agera
utifrdn sin klients bista. Lika sjilvklart dr att det behovs tillrickliga
resurser for att hjilpa andra klienter dn den som den professionelle
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traffar hir och nu. Och ovanpa detta kan det finnas andra typer av kli-
enter med andra behov, men som likvil behover tillgodoses genom att
begrinsade resurser fordelas. Utover professionell logik och resurslo-
gik (managementlogik) finns ytterligare logiker som exempelvis den
politiska; att virna det gemensamma.

Problemet ir dockinte ndgon av de konkurrerande logikerna, samt-
liga dr viktiga pé sitt sitt. Problemetir att ndr vi maximerar utifrin en av
logikerna utan hinsyn till de andralogikerna far viiallmidnhet negativa
systemeftekter. Tillitsbaserad styrning och ledning adresserar proble-
metattdetsomigrundenirettresursperspektiv (en avlogikerna ovan)
har blivit for starkt, vilket fir negativa effekter (sisom bristande tillit
till styrningen som inte ses som forankrad i de professionellas syn pa
vad som bor prioriteras). Men 16sningen dr da znze att se denna logik
som av ondo och en annan logik (den professionella) som av godo. D4
har vi hoppat frin en felaktig forenkling som skapar vissa problem, till
en annan felaktig forenkling som kommer att skapa andra problem. I
stillet behover vilata det komplexa vara komplext. Forenklar vi riskerar
viatt avgrinsa bort viktiga perspektiv (Andersson, 2013;2022).

Det finns inga enkla l6sningar, men goda forutsittningar for att
hantera komplexitet dr att lita olika perspektiv interagera. Fragmente-
rade offentliga organisationer, med alltfor mycket distans mellan olika
funktioner (och dirmed perspektiv) skapar diliga forutsittningar for
att forstd varandra (Eriksson m.fl., 2020). Merav interaktiv styrning dr
sdledes en nyckel till att ndrma sig tillit (Pistone m.fl., 2022). Men det
interaktiva fingar en av utmaningarna, och samtidigt en styrka, med
tillitsbaserad styrning och ledning;: tillit ir bide en férutsittning och en
effekt. Det kan skapa biade goda och onda cirklar (Nislund, 2018), dir
tilliten antingen vixer genom den interaktiva styrningen, eller minskar
ytterligare genom frinvaron av vilfungerande interaktion. Tillit som
forutsittning handlar dd om att lita pa att andra perspektiv in det egna
kan varavirdefulla ochattinte per automatik utesluta andra perspektiv.
Varje gang en interaktion mellan olika aktorer leder till positiva effekter
blir ocksé relationen mer tillitsfull. Den tillitsfulla relationen innebir i
nista led bittre forutsittning nista ging, vilket gor att tillit som bide
forutsittning och effekt kan skapa goda spiraler.

Om vi tar utgadngspunkt i ovanstdende, att vilfungerande interak-
tion mellan olika aktorer och en 6ppenhet for andras perspektiv dr vik-
tigt, blir det ocksd uppenbart att professionell dominans — det vill siga
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professionens strivan att dominera sitt kunskapsomrade samt andra
yrkesgrupper som agerarinom det—knappast ger goda forutsittningar
for tillit. Forklaringen till strivan efter professionell dominans grundas
pa Abbotts (1988) beskrivning av professionen som en del i ett system
av professioner, dir den enskilda professionens handlingsutrymme dr
kopplat till det kunskapsomride som professionen bestimmer 6ver.
Det begrepp som professionsforskningen anvinder for detta dr juris-
diktion (Abbott,1988). Detinnebiratt en profession definieras baserat
pédvilka uppgifter den har jurisdiktion och kontroll 6ver (Anteby m.fl.,
2016) och att en profession kan Oka sitt inflytande genom »grinsstri-
der«, dir den konkurrerar med andra professioner om jurisdiktion 6ver
ytterligare uppgifter (Abbott, 1988).

Nyare professionsforskning har dock visat pa alternativ till den hir
synen pd konkurrens mellan olika professioner, och lyfter fram att pro-
fessioner ocksa kan oka sitt inflytande genom relationella perspektiv
(Anteby m.fl.,2016). Relationerna mellan professioner handlar dd inte
enbart om konkurrens, utan lyfter fram de potentiellt positiva aspek-
terna och eftekterna av relationer, inte enbart till andra professioner
utan ocksd till andra grupper sisom chefer, patienter/klienter och
administratorer (Anteby m.fl., 2016).

Tva mojliga vigar framat

Jagavslutar detta kapitel med att peka ut tvd intressanta vigar framat for
bittre forutsittningar for tilliti offentliga organisationer. Gemensamt
dr att de bdda har en forbittrad interaktion och samarbetsorientering
mellan olika parter/perspektiv som mél. Den torsta vigen, Noorde-
graafs (2020) connective professionalism, beskriver en relationsorien-
terad professionalism som »kopplar samman« snarare dn konkurrerar
och som visar hur professioner pé sd vis kan ge ett konstruktivt bidrag
till en okad tillit i forvaltningen. Den andra vigen, utvecklat medar-
betarskap (Andersson m.fl., 2020), beskriver forutsittningar for en
bittre interaktion och 6kad samarbetsorientering mellan chefer och
medarbetare.
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RELATIONSORIENTERAD PROFESSIONALISM

— SAMARBETE I STALLET FOR KONKURRENS

Noordegraaft (2020) vill med sitt begrepp connective professionalism
—alltsd en mer relationsorienterad professionalism — sld hal pd myten
att det mdste finnas en konflikt mellan professioner och ledning och
dirmed mellan professionslogik och resurslogik (managementlogik).
Det hir dr egentligen ingen ny tanke; redan Larson (1977) menade att
profession och byrikrati inte per automatik har en konflikt. Aven om
professioner ofta drabbas negativt av byrdkratins regler och hierarkier
ir detta ingenting som kan tas for givet.

Utgangspunkten for Noordegraafs tankar ir att nya professioner i
offentliga organisationer, sisom olika strateg- och expertroller, ir be-
roende av sina organisationer pa ett helt annat sitt in de traditionella
professionerna (Noordegraat m.fl., 2014 ). Exempel pd sidana nya yr-
kesgrupper—med vissa professionsambitioner —ir verksamhetsutveck-
lare, folkhilsostrateger och miljostrateger. Den traditionella professi-
onsforskningen har haft utgangspunkten »antingen organisation eller
profession«, detvill siga att professionerna kan skapa sig autonomi och
auktoritet genom att undandra sig organisatorisk styrning och kon-
troll. Noordegraaf m.fl. (2014.) visar i stillet hur den organisatoriska
kontexten kan skapa utrymme och mojligheter for auktoritet, genom
att de relationsorienterade professionella kopplar samman olika orga-
nisatoriska aktorer, kompetenser, intressen med mera. Noordegraaf
(2015; 2020) beskrev senare dessa empiriska fynd som en ny typ av
professionalism, som kopplar samman (connective) — i stillet for att,
som den traditionella, muta in och sedan bevaka (protective).

Dennarelationsorienterade professionalism kan alltsd vara en ny typ
av professionalism (Noordegraaf, 2020), snarare in strategier hos nya
professionella (Noordegraaf m.fl., 2014.). Traditionella professioner
kan alltsd agera mer relationsorienterat. Det innebir ndrmare och mer
samarbetsorienterade relationer med bade chefer, patienter /klienter
och andra professioner. Det gor att for relationsorienterade professio-
ner sa dr det snarare relationerna som ir basen for deras profession dn
jurisdiktionen till ett specifikt kunskapsomrade. Relationerna blir en
form av skydd for den professionella positionen (Noordegraaf, 2020),
genom att andra aktorer behover deras generella kompetens och
»kopplingsformiga« (Kanon & Andersson, 2022). En relationsorien-
terad professionalism skulle dirmed kunna vara en viktig forutsittning
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tor okad tillit inom forvaltningen. Det blir dd inte bara styrningen
som behover forindras, utan dven professionernas forhallningssitt och
agerande.

En offentlig verksamhet kommer alltid att priglas av olika styrlo-
giker som konkurrerar om uppmirksamhet och ger konkurrerande
styrsignaler kring vad som bor goras i en viss situation. Det ger den
hogainstitutionella komplexitet som priglar offentliga organisationer,
och som faktiskt dr en bra forutsittning for en uthallig och hallbar
offentlig verksamhet (Andersson, 2022), iven om komplexiteten sam-
tidigt 4r jobbig for bide politiker, chefer och medarbetare att hantera.
Professionalism kommer sannolikt alltid att — med sina styrkor och
svagheter —vara en av styrlogikernaioffentliga verksamheter, men den
behover balanseras motalla andra styrlogiker. Tillit 4r inte en styrlogik
(jfr Bringselius, 2021b), men det dr en viktig aspekt for att forsta hur
aktorer som foretrider olika styrlogiker kan »koppla upp sig« mot, och
acceptera inflytande frin, andra styrlogiker. Det leder oss in pd den
andra mojliga vigen framat.

UTVECKLAT MEDARBETARSKAP

FOR ATT HANTERA KOMPLEXITET

Medarbetarskap har anvints som begrepp for att beskriva den mer kol-
lektiva dimension av arbetsledning som ir kinnetecknande for svenskt
(och skandinaviskt) arbetsliv, dir ledning 1 hog grad dr samskapat mel-
lan chefer och medarbetare (Andersson m.fl.,2020). I den beskrivande
forskningen om medarbetarskap definieras medarbetarskap som »de
praktiker och forhallningssitt som medarbetare utvecklar for att for-
halla sig savil till det egna arbetet som till arbetsgivaren« (Andersson,
20106, s. 46). Medarbetarskap handlar alltsa om att medarbetarna ut-
vecklar praktiker och forhallningssitt, det vill siga monster eller vanor
for hur de gor saker eller tar sig an vissa situationer. Att handlingarna
upprepas i ett monster visar att det finns gemensamma virderingar
kring hur arbetet »bor« utféras och hur situationer »bor« hanteras.

I grunden handlar medarbetarskap om i vilken grad medarbetarna
later sig paverkas av sin(-a) chef{-er), kulturen, kollegorna, professio-
nen, struktureriform avregler, rutiner, riktlinjer, policydokument osv.
Graden av tillit blir betydelsefull genom att den paverkar vad och vem
som medarbetarna liter fa inflytande. En bristande tillit till ledningen
och till styrsystemet kan exempelvis gora att medarbetarna i hogre
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grad utvecklar sitt medarbetarskap i samverkan enbart med kollegor,
men i polemik med de chefer som ses som kopplade till styrningen.
Grundfrigan blir di: Vad och vilka dr det som medarbetarna har res-
pektive saknar tillit till, och varfor? I analysen av det svaret finns vigen
mot en styrning och ledning som kan mojliggora ett mer utvecklat
medarbetarskap.

I samma analys finns ocksd kopplingen till en mer relationsoriente-
rad professionalism, for att dterknyta till foregdende avsnitt. De flesta
offentliga organisationer priglas till stor del av professionella styrlo-
giker, dir relationen till den egna professionen bland medarbetarna
madnga gidnger ir starkare dn den till den egna organisationen (An-
dersson, 2013; Andersson m.fl., 2021). Ett utvecklat medarbetarskap
handlar om att medarbetarna bade har yrkeskompetens och organisa-
torisk kompetens (Andersson & Tengblad, 2015). Medan yrkeskom-
petensen handlar om sjilva yrkesrollen, handlar den organisatoriska
kompetensen om att yrkeskompetensen ska fungera i ett organisa-
toriskt sammanhang. Den organisatoriska kompetensen avser saker
som samarbetsformaga, formaga att ta ansvar, formaga att ta initiativ,
att aktivt forhalla sig till regler och riktlinjer med mera. DA (sirskilt
starka) professioner har en tendens att undandra sig organisatorisk
kontroll, hivda autonomi gentemot organisationen och fokusera pa
professionell snarare in organisatorisk utveckling, si himmas forut-
sdttningarna for ett utvecklat medarbetarskap (Andersson m.fl., 2011).
En mer relationsorienterad professionalism handlar om professionella
medarbetare med ett utvecklat medarbetarskap, det vill siga de later
inte enbart yrkeskompetens utan dven organisatorisk kompetens guida
deras handlingar.

Lite forenklat kan vi hivda att Tillitsdelegationen (Bringselius,
2018) vill se ett 6kat handlingsutrymme for de professionella — det dr
generallosningen. Men vad dr det som sidger att 6kat handlingsutrym-
me leder till ett ansvarstagande som verkligen gynnar verksamheten
som helhet — det vill siga att det sker baserat pé ett utvecklat med-
arbetarskap som inrymmer bade professionella och organisatoriska
aspekter? Arinte risken stor att de professionella tenderar att prioritera
och ta stort ansvar for den professionella kvaliteten och utvecklingen,
men ir mindre intresserade av att ta ansvar for organisatoriska frigor
sisom resurseffektivitet med mera? Vi kanske inte ens behover stilla
fragan, tor forskningen har mingder av exempel pd vad som hinder
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nir det blir »professionsstyrning i stillet for organisationsstyrning«
(t.ex. Wallace, 1995; Saks, 2005). Att se det professionella omdomet
(isolerat) som vigen framat tycks alltsi vara en osiker vig.

Medarbetarskapsforskningen dr mindre inriktad pa okat sjilvstyre
som enskild dimension och betonar behovet av styrning. Det handlar
dock inte om styrning dir en part (chefen) styr en annan part (med-
arbetaren), utan mer om en interaktiv styrning (Simons, 1995) — eller
samspel, som dr det begrepp som anvindsi forskningen (t.ex. Hillstén
& Tengblad, 2006). Medarbetarskap handlar om de samarbetsori-
enterade och tillitsfulla relationer som behover finnas mellan chef
och medarbetare (Andersson, 2016). Samspelet med chefen och in-
volveringen dven i organisatoriska fragor blir det som hindrar att de
professionella ensidigt anvinder det 6kade handlingsutrymmet till att
tokusera pa den professionella utvecklingen (jfr Andersson m.fl., 2011).

I den normativa anvindningen av medarbetarskap betonas att tillit
ir den mest grundliggande torutsittningen for ett utvecklat medarbe-
tarskap. Att tillit ir ett begrepp som dr dmsesidigt forstirkande genom
att den vi visar tillit ocksd tenderar att fa en 6kad tillit till oss (Nislund,
2018) gor att tillit inte bara idr en forutsittning for ett utvecklat med-
arbetarskap, utan dven en effekt av ett utvecklat medarbetarskap. Ett
utvecklat medarbetarskap bygger pd att medarbetare och chefer har
en tillitsfull och samarbetsinriktad relation, dir medarbetaren fir och
forvintas vara delaktig och ta ansvar samt kinner ett engagemang for
bdde sitt arbete och sin organisation (Andersson & Tengblad, 2015).

Detidrdock viktigt att vara medveten om att tillit dr en firskvara som
helatiden behover fyllas pa, och att det dirmed dr viktigt att handlings-
monster och forhallningssitt i organisationen stindigt uppritthaller
den tillitsfulla relationen mellan medarbetare och chef, och dirmed
indirekt relationen medarbetare och organisation/arbetsgivare (An-
dersson m.fl., 2021). Behovet av pafyllnad kommer framfor allt av att
medarbetarskap varken dr formaliserat eller inordnatiden byrakratiska
strukturen, utan snarare ir en del av organisationskulturen, iven om
organisatoriska strukturer kan fostra visst medarbetarskap. Formella,
byrakratiska strukturer har en férdeliatt de i hogre grad bestir, medan
postbyrikratiska, informella forhéllningssitt sisom medarbetarskap
1 hogre grad behover rekonstrueras/fyllas pd for att besta 6ver tid.
En byrdkratisk organisation kommer ihag, medan en postbyrakratisk
organisation glommer (Pollitt, 2009).
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Dir Tillitsdelegationen gor tillit till en styrfilosofi bygger medar-
betarskapsbegreppet i stillet pd att tillit dr en av flera viktiga forutsitt-
ningar for ett utvecklat medarbetarskap som i grunden handlar om att
se ledningsarbete som nigonting kollektivt, nigonting som utfors i
ett samspel mellan chefer och medarbetare (Andersson & Tengblad,
2015). Den kollektiva dimensionen av ledarskap var central i de tidiga
tillitstexterna (Bringselius, 2018), men tycks sedan ha fitt sta tillbaka
for ett mer klassiskt, anglosaxiskt ideal som bygger mycket mer pé
ledaren som individ och hjilte (se Bringselius, 2021a). Detta ideal
grundar sig snarare i teoribildningar som transformativt ledarskap,
dir ledaren ska transformera sina medarbetare till att bli sina bista
jag (Burns, 1978). Transformativt ledarskap bygger pa ett intresse for
medarbetaren, men inte utifrin medarbetaren som samskapande, utan
snarare som den som transformeras utifrin den exceptionella ledaren
(Northouse, 2021).

Denna omsvingning inom tillitsdiskursen ir olycklig och det finns
en poing i att dtervinda till dess ursprungliga fokus pa samskapan-
de och ateruppticka medarbetarskap som en viktig aspekt kopplad
till tillit. Medarbetarskap beskrevs tidigt av Tillitsdelegationen som
ett forhdllningssitt for att skapa tillitsbaserad styrning och ledning
(Bringselius, 2018), men texterna gav da lite tvetydiga forklaringar till
varfor det skulle vara si. Helt riktigt gjordes kopplingen till att medar-
betarskap i grunden bygger pa en samskapad ledning av verksamheten,
men sedan gors den mer tveksamma tolkningen att medarbetarskap
alltid ska bygga pé ett stort handlingsutrymme for medarbetaren
(Bringselius, 2018), vilket inte dr generellt. Det begrepp som dr mest
lovande i tillitsdiskursen dr samskapad styrning (Bringselius, 2021b),
som bygger pa den mer kollektiva dimensionen av medarbetarskap
och betonar samspelet mellan chefer och medarbetare i ledningen av
verksamheten, i stillet for att antingen gora chefer eller professionella
till ensamma hjiltar.

Medarbetarskapsforskningen har av tradition varit starkt inriktad
pd chef-medarbetar-relationen i en organisation, vilket har gjort att
befintliga idéer utmanas dir forutsittningarna ser annorlunda ut, sa-
som vid samverkan mellan organisationer (Andersson m.fl., 2020).
Gemensamt dr dock att nira interaktion och samarbetsorienterade
relationer dr grunden for att skapa tillit, vilketisin tur dr en grundbulti
ettutvecklat medarbetarskap. Nirden grundliggande stabiliteten inte
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ar densamma och interaktionen dr mindre frekvent, s kan det ocksa
ge simre forutsittningar for medarbetarskap. Basala villkor for ett
utvecklat medarbetarskap ir siledes att organisationen (representerad
av cheferna) behover visa medarbetarna tillit genom att erbjuda stabila
villkor, och genom att visa medarbetarna att de ir langsiktiga i rela-
tionen. Coronapandemin har sirskilt synliggjort de daliga villkoren
for mdnga medarbetare inom dldreomsorgen, och dir krivs forst och
fraimst rimliga arbetsvillkor — innan det ens gir att ndrma sig begrepp
som tillitsbaserad styrning och ledning. Det skulle inte bli nigonting
annat in tomma ord.

Slutord

Tillit dr viktigt i offentliga organisationer! Kanske till och med enav de
viktigaste aspekterna for en vilfungerande offentlig verksamhet. Till-
litsdelegationen har genom sitt arbete gjort viktiga insatser genom att
tora upp tillit pa agendan samt betona behovet av utvecklingsinsatser
kopplat till styrning och organisering av offentlig verksamhet.

Men tillit 4r ingen styrmodell. Det dr heller ingen styrfilosofi eller
nagot paradigm. Nir nu tillit — dntligen! — finns pd agendan som en
viktig aspekt for att forsta vilfungerande offentlig verksamhet dr det
viktigt att begreppets betydelse inte forvanskas. Begreppet tillit maste
fa torbli det komplexa begrepp och fenomen som det faktiskt dr, och far
inte forvandlas till ndgon férenklad universallésning p4 alla offentliga
sektorns problem.

I Tillitsdelegationens tidiga texter (t.ex. Bringselius, 2018) fram-
halls att tillit énte dr ett managementkoncept, men frigan ir om inte
de senare texterna (Bringselius, 2021a) forsoker lansera tillitsbaserat
ledarskap och tillit som styrfilosofi just som ett managementkoncept,
dar tillit blir synonymt med allt som &r bra — medan allt som dr daligt
inte dr »tillitsbaserat«. Det vore hogst olyckligt, dd det innebir att tillit
som begrepp inte lingre blir meningsfullt som forklaring eller viktig
aspekt att undersoka som grund for utvecklingsarbete. Tillit riskerar
d4 att bli begrinsat till en fluffig etikett att sitta pd vilfungerande
verksamhet, och blir timligen tandlost som begrepp for att forklara
varfor verksamheten dr vilfungerande. Begreppetledarskap har till viss
del redan gétt den vigen (Blom & Alvesson, 2015) tillsammans med
mdnga andra populira koncept (Alvesson & Blom, 2022). Tillit dr ett
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alldeles for viktigt fenomen for att g samma vig! Tillit kan vara bade
en viktig forutsittning tor vilfungerande offentliga verksamheter och
en effekt av sdidana verksamheter. Som effekt kan tillit sedan utgora en
forutsittning for framtida verksamhet.

Det hir kapitlet har inneburit ett forsok att »ta tillbaka« tillit som
begrepp och visa hur vi kan forsti tillit som fenomen relaterat till viktiga
aspekterav offentliga organisationer, sisom den NPM-styrning som ir
en institutionaliserad del av styrningen och inte kommer att férsvinna
over en natt, och de starka professioner som priglar merparten av of-
fentliga organisationer och gor att professionalism som styrlogik blir
hogstnirvarande. Kontentan dr att offentliga organisationer priglas av
hog komplexitet och att en enskild styrmodell eller styrfilosofi aldrig
kommer att kunna hantera denna komplexitet, oavsett etiketten tillit
eller annat. Varken okat handlingsutrymme eller tilltro till professio-
nellt omdoéme dr nagon generell 16sning, utan kan ha bade positiva och
negativa effekter for en verksamhet.

En mer relationsorienterad professionalism skulle vara ett bittre
forhallningssitt, som lyfter fram vikten av att forsta och hantera verk-
samhetens minga olika krav och perspektiv. Jag anvinder utvecklat
medarbetarskap som begrepp for att beskriva en sidan relationsorien-
terad professionalism, dd professionella medarbetare med ett utvecklat
medarbetarskap inte enbart liter yrkeskompetensen guida deras hand-
lingar, utan dven den organisatoriska kompetensen. Medarbetarskap
handlar ocksa om det framatriktade ansvarstagandet (7esponsibility)
och kan dirmed ocksd bidra till att minska den obalans som i dagsliget
rader pa grund av ett dominerande fokus pa bakdtriktat ansvarstagande
(accountability).

I kapitlet har jag utvecklat ett resonemang om varfor relationsori-
enterad professionalism och utvecklat medarbetarskap kan vara vigar
framat for att stirka tillit inom offentliga organisationer. Medarbetar-
skap anvindside tidiga texterna fran Tillitsdelegationen (Bringselius,
2018), men den kollektiva dimensionen av ledarskap som medarbetar-
skap representerar tycks i de senaste texterna (Bringselius, 2021a) ha
tappats bort, till forman for ett individcentrerat perspektiv dir ledaren
forvintas vara en 6verminniska med forméga att transformera, stodja,
inspirera och coacha medarbetare utifrin ett etiskt och virdebaserat
forhallningssitt. Aven om vi naturligtvis kan dnska oss att det skulle
vara sidana 6verminniskor som ledde offentliga verksamheter dr det
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inte sikert att ens dessa skulle kunna skapa forutsittningar for tillit om
de inte far rimliga forutsittningar i sin chefsroll (Bjork & Hirenstam,
2016). Ett utvecklat medarbetarskap stiller i stillet hoga krav pa rela-
tionen mellan chefer och medarbetare. For att skapa torutsittningar
for en interaktiv och samskapad styrning kan inte cheferna ansvara for
alltfér manga medarbetare (se vidare i Annika Hirenstams kapitel 4
och Lisa Bjorks kapitel §). Det kommer aldrig finnas en enkel 16sning
som hanterar alla utmaningarien offentlig organisation, utan det kom-
plexa maste fortsatt fi vara komplext och di kan relationsorienterad
professionalism och utvecklat medarbetarskap erbjuda mojliga vigar
framat.
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Bjorn Brovstrom

I kapitel 2 kunde vi lidsa om vilfirdens professioner och om hur en
mer relationsorienterad professionalism kan vara nog sa viktigt som
professionellt omdéme och handlingsutrymme. I detta kapitel ska vi i
stillet vinda blicken mot organisationens »ledning«. Jag kommer att
argumentera for att fortroendefulla relationer — tillit om man sd vill —
visserligen 4r nodvindigt for god styrning over tid, men att grunden
for detta aldrig kan vara nidgot annat dn en styrmodell med tydliga
overenskommelser om vad som ska dstadkommas och uppfoljning av
vad som skett. Med hjilp av grundliggande styrteori samt det samlade
resultatet frin flera studier av hur kommuner och regioner hanterat
konsekvenserna av coronapandemin, konstaterar jag att en styrning
som innebir tydlighet i ansvar och uppdrag, och som mojliggoér och
stirker fortroendet savil mellan politik och forvaltning som mellan
olika funktioner inom forvaltningen, dr den enda vigen mot den goda
styrningen.

Vi tar det frin borjan

Styrning handlar om att den styrda aktoren ska besluta och agera i
enlighet med den styrande aktorens intentioner och beslut. Det dr
tvd omstindigheter som avgor vilken typ av styrning som kan utévas
av den styrande aktoren (se Ouchi, 1979), fortsittningsvis benimnd
»ledningen«. Det ena dr om ledningen har kunskaper om hur verk-
samheten fungerar, kunskap som forklarar varfor utfallet blir av en
viss omfattning. I en sidan situation kan ledningen styra och folja
processerna och fordela resurser med vetskap om vilka effekterna blir.
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Benimningen pa styrformen irregelstyrning eller processtyrning. Den
andra omstindigheten dr om det gdr att mita verksamhetens resultat.
I det fallet kan styrning utévas genom att formulera resultatkrav och
folja upp och utkriva ansvar i forhéllande till resultatet. Benimningen
pastyrformen dr resultatstyrning alternativt mal- och resultatstyrning.
I det forsta fallet dr beslut och inflytande 6ver verksamheten centra-
liserat, ledningen avgor hur verksamheten ska bedrivas och kan med
beslut dndra hur verksamheten bedrivs. I det andra fallet dr beslut och
inflytande 6ver hur verksamheten bedrivs decentraliserat till verksam-
hetsansvariga som avgor vad som krivs for att uppnd 6verenskomna
eller forvintade resultat. Centralisering ir forenat med standardisering
och ett ideal ddr utvecklingen beslutas i upprittade planer och korri-
geringar kan ske lopande. Decentralisering dr forenat med uppfoljning
och ansvarsutkrivande i efterhand.

I en situation dir ledningen har biade kunskaper om hur verksam-
heten fungerar och tillging till matt pa resultat som underlag for styr-
ning s maste ett val av styrform goras, det dr inte rimligt att styra
processen samtidigt som krav pd att ett visst resultat ska uppnas stills.
Valet handlar d4 om vilken relation ledningen, den styrande, 6nskar
till verksamheten, den styrda. I och med implementering och tillimp-
ning av mdl- ochresultatstyrning, vilket varit den rdidande utvecklings-
trenden, haridéer om att tillimpa styrning av processer 6vergivits. En
utveckling som vin av decentralisering och dess mojligheter bejakar.
Om s3 inte sker, det vill siga styrningen av processer avvecklas inte,
blir konsekvensen att styrformer lagras pa varandra och utrymmet f6r
verksamheten att fatta egna beslut och agera blir mycket begrinsat.
Framforalltdr problemetatt styrningen blirinkonsekvent och otydlig.

Vad giller dia om vare sig kunskaper om hur verksamheten fun-
gerar eller relevanta mojligheter att mita och bedoma verksamhetens
resultat finns? Mojligheten som da erbjuds ledningen ér att sikra att
den organisation och de medarbetare som ska utfora verksamheten
besitter tillricklig kompetens. Styrningen sker dd vid rekrytering av
medarbetare som innehar formella kvalifikationer och forefaller vara
limpliga t6r uppgiften. Direfter 6verlimnas ansvaret att bedriva verk-
samheten till de personer som rekryterats med de resurser som tilldelas.
Denna form av styrning innebir stora frihetsgrader for verksamheten
och organisationen kan beskrivas som ocentraliserad, eftersom forbin-
delselink mellan ledning och verksamhet, mojligtvis med undantag
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av att »hdlla budgeten«, saknas. En ocentralisering och avsaknad av
styrning innebir risker for att den enskilda enheten eller delen agerar
pd ett sitt som inte ir till gagn for helheten. Denna problematik, det
vill siga misstro till verksamhetens formaga — och kanske framfor allt
till professionernas avsikter —i kombination med svarigheter for ocen-
traliserade enheter att »hilla budgeten«, har lett till anstringningar att
forsoka finna relevanta mal for och matt pa verksamhetens resultat for
att kunna gora bedomningar, utkriva ansvar och begrinsa utrymmet.
Inforandet av mal- och resultatstyrning har ocksd haft som syfte att
Oka styrbarheten, eller annorlunda formulerat decentralisera de ocen-
traliserade enheterna, vilket liter enkelt men ir ytterst problematiskt
eftersom det ur ett verksamhetsperspektiv uppfattas som otillborliga
ingrepp i autonomin.

Med hjilp av grundliggande styrteori kan saledes skilen till att im-
plementera och tillimpa mdl- och resultatstyrning forstas. Men en
fungerande mal- och resultatstyrning forutsitter att de mal och re-
sultatkrav som formuleras dr underlag for styrning. De mdste vara
accepterade och de maste befrimja en langsiktig gynnsam utveckling.
De fir inte innebira icke-styrning, det vill siga att verksamheter bort-
ser frain mélen pa grund av malens bristande legitimitet och relevans,
eller felstyrning, det vill siga att verksamheter strivar efter att upptylla
malen, men att detta innebir en forsimring av verksamheten.

Styrning och ledning av svensk forvaltning

En rad reformer under slutet av 1980-talet ledde till en betydande
decentralisering av ansvar och befogenheter i svensk forvaltning. De-
centralisering som organisatorisk idé nir den lanserades med kraft
handlade inte om att ge verksamhetsansvariga 0kat utrymme for sakens
egen skull, utan med decentralisering och tydligt verksamhetsansvar
foljde ocksd ett ekonomiskt ansvar. Decentralisering var saledes en
metod for att fa till stand effektivisering och 6kat fokus pa ekonomiien
situation med tilltagande resursknapphet. Decentraliseringen forena-
des med en forindring av ekonomistyrningen frin ansvar for enskilda
konton och kostnadsposter till ett samlat ansvar for det ekonomiska
resultatet. Resultatenhet som begrepp och tillimpning inom offentlig
sektor var dirigenom lanserat och implementerat.

For att fokuset pa ekonomi i styrningen inte skulle bli alltfér do-
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minerande fordrades att dven verksamhetens resultat beskrevs tydligt
och runt om i landsting och kommuner startade utvecklingsarbeten
med att formulera méil och inféra mélstyrning. Nistan alla kommuner
och landsting bedrev under slutet av 1980-talet projekt med syftet
att infoéra malstyrning, men manga misslyckades med att formulera
mitbara mail som gav styreftekt (se t.ex. Rombach, 1991). Idén som
lanserades kopplat till mélstyrningen om att separera bestillarna frin
utforarna kan betraktas som ett sitt att hantera svarigheterna med att
formulera mil. Resonemanget var att avtalen mellan bestillare och
utforare rimligtvis miste innefatta konkreta verksamhetsuppdrag, in-
klusive villkoren kring finansieringen av dessa. Dirigenom upprittas
en koppling mellan verksamhet och ekonomi.

En annan konsekvens av mal- och resultatstyrningen, och sjilvfallet
ocksa av tillimpning av modellen med bestillare och utforare, var att
det 6ppnade upp for konkurrens mellan interna aktorer omatt genom-
fora verksamhetsuppdrag — men det 6ppnade ocksd upp for externa
aktoreratt medverka. Betraktat ur ett organisations- och ekonomistyr-
ningsperspektivmojliggjorde ambitionerna att finna relevanta styrfor-
meriendecentraliserad organisation en marknadisering. Hela paketet
med administrativa reformer, som var ett steg bort frin traditionella
sitt att fordela resurser och utkriva ansvar tor verksamhet och ekono-
mi, fick benimningen New Public Management och har nu sedan 30 ar
tillbaka varit det dominerande sittet att styra offentliga organisationer.

New Public Management har egentligen dnd4 frin borjan varit £6-
remdl for kritik och ifrigasittande, inte minst frin forskare (se t.ex.
Hood, 1991). Inslagikritiken har varit att detinte gar att styra med mal,
varningar for ekonomisering och »foretagisering« samt att produkti-
vitet och kvantitet gynnas pa bekostnad av kvalitet vid bestillningar
av komplexa verksamheter. I ambitionen att finna mél och métt for
styrning har tva parallella spar utvecklats, det ena férenkling och det
andra féormering. Med forenkling menar jag att enkla kvantitativa matt
pd prestation blev liktydigt med kvalitet, sisom genomstréomning i ett
utbildningssystem och antalet hanterade drenden inom en adminis-
trativ enhet. Med formering avser jag att antalet mitt 6kade 6ver tid
som en konsekvens av en otillfredsstillelse med de befintliga matten.
Ju enklare matt, desto lingre ifrin inneborden av verksamheten — och
ju fler matt, desto mer administrativt betungande. Bida utvecklings-
tendenserna innebir att mitningen och métten ur ett verksamhets-
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perspektiv 6ver tid blir alltmer frimmande och uppfattas som alltmer
meningslosa.

Reaktionerna mot utvecklingstendenserna har ocksé blivit starka.
New Public Management har kommit att beskyllas som orsaken till det
mesta som gatt fel i styrning och genomforande av offentlig verksam-
het, alltifran bristande kvalitet i skolan, délig tillginglighet i hilso- och
sjukvarden och linga handliggningstider inom bygglovsgivning, till
minskat intresse for partipolitik och anstillningen av stjdrnkirurgen
Paolo Macchiarini pd Karolinska Institutet. Naturligtvis kan sikert en
del tillkortakommanden skyllas pa icke-styrning och felstyrning vid
tillimpning av New Public Management-inspirerade modeller, men
alltont harinte med New Public Management som styrmodell att gora.
Kritiken har frin manga hall varit helt onyanserad.

Grundbulten i modellen att styra pd resultat i stillet for att styra
processer och detaljer ir inte heller problemet i ssmmanhanget. Det
forfaller ju vara just 16sningen med ett samlat ansvar for resultatet som
har giviten decentraliserad offentlig verksamhet, med tjinstemin vana
vid att fatta beslut och ta ansvar. I jakten efter den goda styrningen ér
sdledes fokus pa resultat och pd att utkriva ansvar for vad som astad-
kommits viktiga aspekter. Men det dr inte tillrdckligt, vilket eran med
New Public Management visat, och kan vara riskabelt om det leder till
forenklingar och 6verdrifter. Det krivs mer for en god styrning.

Betydelsen av fortroende

Fortroende mellan aktorer dr avgorande for en gynnsam sambhillelig
utveckling. Fortroende kan betraktas som en informell institution; en
foreteelse inom ett samhiille eller en organisation som har institutio-
naliserats, som har blivit praxis och ett for aktorerna forgivet taget for-
hallningssitt. Fortroende handlar dirvid om fértroende for varandras
tormaga och kapacitet att bedriva verksamhet, men ocksé fortroende
tor varandras avsikter. Det ricker inte med det ena eller det andra.
Medan kapacitet gér att skapa genom resurstorstirkning bygger tillit
till avsikter pa beslut och beteenden som bevisar den goda viljan.
Klassiska och banbrytande samhillsvetenskapliga studier (se t.ex.
nobelpristagarna North, 2010, och Ostrom, 1990, och dven Noote-
boom, 2002, som grundligt reder ut begreppet trust) visar pa betydel-
senav tillitsfulla relationer for en gynnsam sambhillelig utveckling. Tillit
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aktorer emellan, horisontellt och vertikalt, innebir att osikerhet infor
beslut och handling reduceras och en trygg och stabil inramning skapas
for samhillets eller organisationens aktorer. Tillit befrimjar ett effektivt
resursutnyttjande i det att kostnader for att genomfora transaktioner
minskar. Avtal av skilda slag, till exempel budgeten f6r en kommande
period, kriver inte omfattande férhandlingar och formella processer
kan forenklas baserat pd att aktorerna litar pa varandras avsikter, forma-
ga och kapacitet. Fortroende befrimjar ocksa kostnadseftektivitet ge-
nom minskade organisationskostnader, med vilket avses resursinsatser
for att planera, 6vervaka och folja upp verksamhetens genomforande
(se Khalil, 1994).

Empiriskt exempel: Hanteringen av
konsekvenserna av coronapandemin

For att illustrera hur viktigt tydlighet i fordelningen av ansvar och
befogenheter samt fortroendefulla relationer ér for en god styrning
ska vi nu titta nirmare pa hur nigra svenska regioner och kommuner
hanterat konsekvenserna av coronapandemin. Kriser ir alltid intres-
santa och viktiga att beforska och mdnga studier pagar och kommer
att genomforas i syfte att beskriva och tolka beslut och skeenden och
dven att finna orsak och verkan-samband mellan atgirder och utfall.
Dethandlar om jamforelser inom landet men ocksa ominternationella
jamforelser dir till exempel beslut om total nedstingning kommer
att stillas mot inriktningen att hilla samhillet 6ppet si mycket som
mojligt och sd linge som mojligt. Inte minst nationalekonomer och
epidemiologer, de har for 6vrigt redan borjat grila om vem som har
ritt att siga vad, kommer att ha mycket att géra och manga resultat
och debatter drattvinta. Men redan nu dr mycket gjort och dveninom
andra discipliner 4n de nimnda.

En av minga studier och ansatser dr den som giller inom Kom-
munforskningi Vistsveriges forskningsprogram KomCo (Kommuner
1 coronatider). Hir studeras och utvirderas hantering pd regional och
kommunal nivé av konsekvenserna av coronapandemin med fokus pa
styrning, organisation, ledning och lirande. Ansatsen dr att forskarna
dr kritiska vinner. Detta innebir att utvirderingarnas syfte dr att bidra
till utveckling och forbittring, men det ir nigot som inte liter sig
goras om inte befogad kritik framfors och observerade problem och
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svagheter beskrivs och forklaras.

Inom programmet har en region och nio kommuner utvirderats
och rapporter publicerats (se t.ex. Brorstrom m.fl., 2021). Varje stu-
die baserades pd att utvalda enheter eller funktioner, 17 stycken inom
den studerade regionen och 6—8 inom varje kommun, upprittade
sjalvvirderingar. Direfter genomfordes hearingar med forfattarna
till sjalvvirderingarna. Vid dessa hearingar gavs mojligheter att stilla
kompletterande fragor och problematisera utsagor i sjilvvirdering-
arna. Datainsamlingen omfattade ocksa personliga intervjuer med
foretridare for kommunledningar och dokumentstudier. Det ir en
mycket omfattande empiri som ligger till grund for beskrivningar,
bedémningar och slutsatser.

KRISEN AR ETT FAKTUM
Plotsligt och ovintat forindrades allt ndr ett nytt virus spreds 6ver
virlden. Den 11 mars 2020 deklarerade Virldshilsoorganisationen
(WHO) att en pandemi drabbat virlden och i Sverige kallade reger-
ingen tva dagar senare till presskonferens tillsammans med chefer for
berorda myndigheter. Ett hart tryck skapades pa den samlade sam-
hillsorganisationen att snabbt forsoka begrinsa smittspridningen och
1ett forsta skede sikra att kapaciteten inom akutsjukvarden klarade att
hanteravirden av svart sjuka och i nista skede att skydda de mest skora.

I debatt och diskussion om sambhillsorganisationens hantering av
pandemin har kritik av skilda slag framforts mot ansvariga aktorer. Det
har handlat om t6r sena och for svaga reaktioner, bristfillig kapacitet
sdvil personellt som materiellt och om otydlighet i utfirdade rekom-
mendationer och rad. Debatten har ocksd innefattat starka inslag av
att skylla pa varandra och inte minst kommunerna har fatt kritik for att
ha varit daligt forberedda och for bristande kvalitet i verksamheten.
Exempel dr Coronakommissionens forsta delbetinkande i november
2020 och en uppmirksammad rapport fran Inspektionen t6r vird och
omsorg (IVO) dir kommunernas vird och omsorg kritiserades och
dir foretridare for politiken nationellt snabbt hingde pd och instimde
och lovade stora satsningar. Se Coronakommissionens delbetinkande
(SOU 2020:80) respektive IVO (2021).

Ettannatexempeliren rapport frin Statskontoret sommaren 2020
(Statskontoret, 2020) som problematiserade den grundlagsstadgade
kommunala sjilvstyrelsen och ocksd beskrev hur regering och myn-
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digheter kan gora for att runda den kommunala sjélvstyrelsen. Reak-
tionerna fran regioner och kommuner har varit kraftfulla, inte minst
mot IVO:s granskningsrapporter. Kommunforetridare har framfort
att rapporterna ir djupt orittvisa och menar att skilet till den brist-
fillig kvaliteten pa rapporterna och felaktigheter i rapporterna dr att
inspektorerna pd myndigheten uppenbarligen dr helt okunniga om
inneborden av att bedriva dldreomsorg och inneborden av sirskilt bo-
ende (se t.ex. Brorstrom m.fl., 2021).

VAD VAR AVGORANDE FOR

EN FRAMGANGSRIK KRISHANTERING?

En timligen entydig bild framtrider av att regionen och kommuner-
na har hanterat konsekvenserna av pandemin vil. Med utgingspunkt
fran Folkhilsomyndighetens rekommendationer och bedomningar
av ansvariga for smittskyddet har regionen och kommunerna fattat
nodvindiga beslut och genomfort dtgirder i syfte att begrinsa konse-
kvenserna av pandemin. I beskrivningar poidngteras det starka engage-
mang som funnits for att 16sa uppgiften, den 6kade samverkan inom
forvaltningarna och mellan forvaltningar och det helhetsperspektiv pa
den kommunala verksamheten som utvecklats till foljd av 6kad samver-
kan och utvecklat samarbete. I beskrivningar poingteras ocksa vikten
av det lokala perspektivet och mojligheten till flexibilitet i utforande
utifrin eventuella sirskilda omstindigheter lokalt. En klar och tydlig
rod trad i beslut och handling baserad pd centrala rekommendationer
och expertbedomningar i kombination med anpassningar baserade pa
professionella bedomningar lokalt har varit utmirkande (Brorstrom
& Lofstrom, 2021).

Inom manga kommuner och regioner pigick nir pandemin intrif-
fade ett arbete med att ta fram nya planer for kris och beredskap. Ett
uttryckssitt som dterkom pa flera stillen var att rilsen lades samtidigt
som tiget gick. Det visade sig ocksd ofta att befintliga planer inte
hade ringat in den problematik och de konsekvenser som foljde av
pandemin. Ett konkret exempel dr att det fanns planer som visade hur
kommunen och forvaltningarna skulle agera vid massjukskrivningar
som foljd av smittspridning, men inte vad som skulle gilla och borde
goras om brukarna av den kommunala servicen drabbades. Planerna
fick bearbetas och anpassas till den typ av kris som nu radde for att vara
anvindbara.
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Det intriffade belyser problematiken med planering och forsok att
forutse en hindelseutveckling. Nir det kommer till kritan och planer-
na ska tillimpas pé en specifik kris ir de inte anvindbara om de idr for
detaljerade. Det klassiska uttrycket att om planering dr allt sa dr det
kanske ingenting (Wildavsky, 2001) forefaller passa i sammanhanget.
Samtidigt ir planerna inte heller anvindbara om de ir alltfor Gvergri-
pande, dd ger de heller ingen vigledning i hantering av kris.

Aven om indamilsenliga planer for kris och beredskap kan ge en
ram och struktur for krishanteringsarbete sd ir en god planering alltsd
inte den framtridande forklaringen till att konsekvenserna av pan-
demin hanterades vil i kommuner och regioner. Uppgiften dr snara-
re att kombinera beskrivningar av ansvar och beslutsordningar med
flexibilitet sd att hinsyn tas till vilken typ av kris som ska hanteras. Ett
sdtt att kompensera for svirigheter att planera som framfors ir att
kontinuerligt 6va pa krishantering utifrdan olika scenarier. Dirigenom
kan man successivt utveckla kompetens att hantera olika typer av kriser
och samtidigt uppritthilla en medvetenhet inom organisationen om
att nya kriser kommer.

Aterkommande i beskrivningar av hur hanteringen av konsekven-
serna av pandemin har underlittats dr diremot att dmsesidighet och
tortroende har utmirktarbetet. Politiken 6verlimnade redan fran start
etttydligtansvar till forvaltningen och till experter att fatta nédvindiga
beslut och vidta dtgirder i syfte att férhindra smittspridning och mins-
ka negativa konsekvenser for samhillet. Politikernaintog snabbtrollen
av att vara informationsmottagare. Genom en riklig informationsgiv-
ning frin kommun- och forvaltningsledningarna foljde styrelser och
nimnder hindelseutvecklingen och sikrade nodvindiga och tillrick-
liga kunskaper for att kinna trygghet. I de utvirderingar som genom-
forts inom Kommunforskning i Vistsverige uttrycker foretridare for
torvaltningarna en stor tillfredsstillelse med det fortroende som poli-
tiken visat forvaltningen under krisarbetet. Att avsta fran att aktivera
krisledningsnimnden, vilket var det mest vanligt forekommande, var
ett konkret uttryck for fortroende for forvaltningen. Det har varit en
forutsittning for ett gott arbete att inte behova invinta beslut eller
oklarheteriforutsittningarna till foljd av politisk oenighet. I de fall dir
politikerna i ndgot lige krivt mer information har det uppfattats som
uttryck for ett misstroende och ett ifragasittande av det iandamalsen-
liga i kraven. Det finns ocksd exempel pa dir informationsgivningen
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under processen har varit mycket omfattande pd politikernas begiran
och enligt uppgift inte minst inledningsvis gatt ut éver arbetet med
att formera en fungerande organisation for hantering av krisen. Sa helt
utan invindningar har inte politikens stora informationsbehov varit.

Fortroende har ocksd utmairkt relationerna inom forvaltningsorga-
nisationen savil horisontellt som vertikalt. Ansvaret har foljt linjen frin
ledning till verksamhetsansvariga, med stort utrymme for de senare
att fatta nodvindiga beslut i vardagen. Fortroende har ocksd utmairkt
horisontella relationer inom forvaltningarna men iven mellan forvalt-
ningar. Manga talar om att krisen och krisarbetet har inneburit 6kade
kunskaper om varandra och att ett helhetsperspektiv pa regionens eller
kommunensverksamhet haranlagts. Mdnga kommenterarianslutning
till resonemang om fortroende att det i kommunen till och frin har
forts resonemang om s kallad tillitsbaserad styrning och att fortro-
endetulla relationer nu blev verklighet utan att nigon reform genom-
forts. Att visa och ha fortroende blev sivil sjdlvklart som nédvindigt
1 krissituationen.

Fortroendefullarelationer mellan politik och forvaltning, sdvil som
mellan olika funktioner inom forvaltningen, ir i sin tur ett resultat av
den lingtgiende decentraliseringen av beslutsmandat och ansvar. En
struktur byggd pd decentralisering och med erfarna och beslutsvana
chefer visade sig vara av stor betydelse for en indamélsenlig hantering
av konsekvenserna av pandemin.

Slutord

Grundliggande styrteori visar vilka valen ir nir en ledning ska styra en
verksamhet. Styrning av processer dr centralisering och limnar inget
utrymme for lokalt ansvariga att utifrin ridande omstindigheter fatta
de beslut som krivs. Styrning med mal och resultat forutsitter att
milen och resultatkraven har en relevant styreftfekt. Styrning utifran
kompetens forutsitter att ocentraliserade enheter agerar for helhetens
bista, vilket dessvirre inte kan forutsittas. Studierna ir manga som
pekar pd svirigheter att styra professioner och att beteenden utvecklas
inom ocentraliserade enheter som inte gynnar helheten.
Hanteringen av konsekvenserna av coronapandemin pekar pa tvd
egenskapersomavgorande: decentralisering och fortroende. Etablera-
de strukturer byggda pa decentralisering och vana vid att ta ansvar var
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grundbultar, men tillimpning forutsatte ett fortroende for verksam-
hetens formaga och kompetens och for intentionen att verka utifrin
de 6vergripande malen. Men hur skapas di en ordning i vardagen efter
pandemin, nir samma tydlighet i uppdraget inte lingre finns och inte
heller nodvindigheten av att ledningar forlitar sig pa verksamhetsan-
svariga?

Lirdomen ir att den goda styrningen mdste utga frin vad som ska
astadkommas i verksamheten, fokus maste — precis som vid krishante-
ring — vara pd uppgiften. Det dr dags att slinga alla etiketter 6verbord,
sdvil New Public Management som tillitsbaserad styrning. En styrning
ska tillimpas som bygger pa forvintade och uppnadda resultat och
dir dialoger baserat pd 6ppenhet, respekt och informationssymmetri
genomfors mellan centrala och lokala ledningar och mellan lokala led-
ningar och medarbetare. Dialoger som ir iikta och som successivt byg-
ger upp forstdelsen for varandras perspektiv och stirker fortroendet.

Till sist: det finns inga genvigar! Det gir inte att gd pa kurs och lira
sig fortroende. Fortroende dr skort nir begrinsade resurser ska forde-
las och alla parter mdste bjuda till. Det gir inte att reducera osikerhet
utifran ett ledningsperspektiv genom att addera fler resultatmatt, och
det gdr inte att frin verksamheten stindigt peka pd risker for ligre
kvalitet om inte 6kade resurser tillfors. Det stodjer inte utvecklingen
av en dndamdlsenlig styrning och av en vilfungerande och tillforlitlig
verksamhet. Det gir inte heller att ta utgdngspunkt i en idealiserad
idé om tillitsbaserad styrning dir kinda fenomen som suboptimering,
sparbundenhet och »fridkare« bortses frin. Fortroendefulla relationer
ir en nddvindighet for god styrning 6ver tid och grunden ir en ord-
ning med tydliga 6verenskommelser om vad som ska dstadkommas och
uppfoljning av vad som skett. Redovisningsskyldighet och ansvarsut-
krivande baserat pa fakta dr vad det handlar om.
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4. Tillitskedjor
1vilfirdsorganisationer

Annika Hirenstam

I kapitel 2 och 3 vindes blicken mot professionerna respektive led-
ningen. I detta och nista kapitel kommer vi betrakta organisationen i
sin helhet. Det finns en mingd kurser och bocker som vinder sig till
chefer pa ligre nivier om hur de ska utova tillitsbaserat ledarskap och
stirka en tillitskultur. Men dr det hir det finns problem med for lite
tillit? Kanske det 4r tillit nerifrdn och upp som brister?

Detta kapitel tar upp olika aspekter av tillit och hur tillit kan uppsté,
uppritthdllas och forstoras i en rad olika relationer inom en offentlig
organisation. Begreppet tzllitskedjoranvinds som ett sitt att undersoka
tillit och tillitsvirdighet i flera led. Hir redogors for skillnaden mellan
personlig tillit och tillit till organisationen och varfor bada behovs for
att organisationen ska fungera vil.

I en pigiende empirisk studie av en medelstor svensk kommun
undersoks tillit till varandras kompetens, integritet och intentioner
hela vigen frain medarbetare till hogsta ledning, administratorer och
politiker. Likasd provas vilken betydelse tillit mellan nivder har for
anstilldas prestationer och deras vilja att stanna kvar i organisationen.

Tillit till organisationen som system

De som arbetar i kirnan av den offentliga vilfirdsorganisationen, det
vill siga medarbetarna, ir ofta professionella eller semi-professionella
grupper med ett stort behov av autonomi i arbetet. De édr experter pa
sjilva kirnuppgiften sdsom att varda sjuka, ge daglig omsorg till dldre
och funktionsnedsatta, undervisa barn eller sikerstilla trygghet i ett
bostadsomrade. Tillitsdelegationens arbete, som beskrivits i kapitel
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I, kan sigas syfta till att 6ka detta inflytande. Tillitsreformen skulle ju
»[...] utveckla formerna for den statliga styrningen genom att balan-
sera behovet av kontroll med fortroende for medarbetarnas verksam-
hetsnira kunskap och erfarenhet« (regeringens hemsida, pressmed-
delande 14 juni 2018).

Men 6kad tillitinnebir ocksd 6kat ansvar. En relevant friga ir dirfor
om det finns forutsittningar lingst ut i linjen att ta konsekvenserna
av 6kad autonomi. Denna fraga diskuterades i kapitel 2. Forskning
om inférande av tillitsbaserad styrning i Danmark visade att for att
de anstillda ska kunna nyttja 6kat handlingsutrymme, krivs tillit till
bade organisationen, chefen och kollegorna samt professionellt sjilv-
fortroende och adekvata resurser (Bentzen, 2019). En annan friga ir
hur ansvariga for produktionen ska veta att arbetet blir utfért pa bista
sitt om tilliten till anstillda 6kar genom att de ges mer autonomi? Att
exempelvis lita personalen pd ett sjukhus paverka sina scheman kan
exempelvis vara ett sitt att oka inflytandet. Men att helt 6verlata pa per-
sonalen att fixa schemaldggningen skulle omojliggora den avancerade
bemanningslogistik som ett sjukhus kriver for att fungera som system,
vilket ledningen, och ytterst politikerna ansvarar for. Tar man dessut-
om hinsyn till patienter och deras anhorigas behov och 6nskemal s blir
det med ens vildigt komplicerat. Vem ir det egentligen som ska visa
tillit till vem, och vem ska ha kontroll 6ver vad i detta komplexa system?

Organisationsforskning har ofta studerat betydelsen av personlig
tillit mellan nirmaste chef och medarbetare eller mellan kollegor i ett
arbetslag. I stora organisationer finns det méinga fler aktorer pa olika
nivier som kan ha varierande grad av tillit till varandra. I myndigheter,
regioner, sjukhus, kommuner — till om med pa avdelningar eller for-
valtningar inom sddana stora organisationer — dr det sannolikt att de
flestarelationer dr opersonliga. De byggerinte pa att de olika aktorerna
eller funktionerna kinner varandra eller ens triffas till vardags. Anda
paverkar de varandras dagliga arbete. Medarbetarna kan i olika grad
kinna tillit till att ledningen, IT-avdelningen, staben eller inkop ir
tillrickligt insatta i produktionen och gor sitt bista for verksamheten,
utan att nigonsin mota de mianniskor som arbetar dir. Alla som ar
nimndpolitiker eller jobbar som forvaltningschef, som strateg pa st-
aben eller som jurist pa inkopsavdelningen, representerar funktioner
som utgor delar av ett system, snarare dn bara sig sjilva som personer.

Offentliga organisationer sisom kommuner och regioner styrs yt-
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terst av politiker. Inom myndigheter och forvaltningar finns chefer pa
strategisk nivd, chefer 6ver expertfunktioner och chefer pa flera nivier
over dem som ir ansvariga direkt for medarbetarna i operativa kirn-
verksamheter. Dessa chefer har en central funktion, inte bara for styr-
ningen av verksamheten utan ocksa for att kunskap och information ska
overforas frin organisationens strategiska nivder till det operativa ut-
forarled som har direktkontakt med medarbetarna (Mintzberg, 1983).
Likasa har forsta linjens chefer en viktig funktion att féra information
vidare om verksamheten till hogre ledningsnivier (Corin & Bjork,
2017). Pa sé sdtt fors kunskap frain de medarbetare som moter brukare
vidare till de strategiska niviernaien organisation. Dirtor dr tillit bade
uppit och nedit fran forsta linjens chef centralt for att organisationer
ska fungera vil.

De grundliggande sirdragen for offentliga forvaltningar dr ganska
bestindiga, liksom de olikarollernaisystemet. Men vissa forindringar
har skett under de senaste decennierna. Forskning har visat att den
statliga styrningen har 6kat och lett till att uppgitter knutna till det som
kan kallas byrakratisk styrning tar mer tid i ansprak, pa bekostnad av
aktiviteter i kirnverksamheter (Hall, 2021). Antalet specialister inom
olika omriden sdsom logistik, teknik, juridik, ekonomi, upphandling,
omvirldsanalys, kommunikation, kompetensutveckling, hallbarhet,
jamstilldhet, mangfald, hilsa, sikerhet och arbetsmiljo har 6kat (An-
dersson & Liff, 2012; Cacciatori & Jacobides, 2005; Hall, 2021; Styhre
m.fl., 2010; Thilander, 2013).  Henry Mintzbergs (1983) termer inne-
bir det att teknostrukturen vixt bade i storlek och betydelse (Bejerot
m.fl., 2015; Cregird, 2020). Samtidigt verkar det som Mintzberg kallar
for stodstrukturen ha minskat, i varje fall funktioner som ger ett upp-
giftsorienterat stod till chefer och medarbetare i kirnverksamheten
(Cregird, 2020)*.

Den informationsteknologiska och digitala utvecklingen har inne-
burit att politiker, hogre chefer och deras staber kan styra och i hogre
grad folja upp vad som gorsi hela organisationen. Informationsming-
den har 6kat enormt och har skiftat fokus frin beroendet av att »lyssna

4. Som exempel kan nimnas att mer in en tredjedel av alla vardbitriden férsvann
mellan 1993 och 1999 (Eliason, 2011; Landstingsforbundet, 2002). Aven grupper som
likarsekreterare, personalassistenter och vaktmistare ute i verksamheterna har minskat.
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pdlinjen«nir beslut ska fattas till att bygga beslutsunderlaget pa vad de
digitala systemen miter (Ek & Johansson, 2019; Frick & Johansson,
2013; Johansson & Theodorsson, 2019). Utvecklingen med bristande
dialogistyrningen tycks ha blivit sirskilt problematisk for forsta linjens
chefers handlingsutrymme i skol- och omsorgsverksamheter dir mélen
ofta ir otydligt formulerade (Forsberg & Hirenstam, 2022).

Styrning, utforande och uppfoljning har alltsd blivit allt mer dtskilt
i tid och rum. Det har inneburit 6kade geografiska och professionella
skillnader mellan chefer och tjinstemin med administrativt arbete och
anstillda som utfor arbetet i direktkontakt med kunder och brukare.
Risken finns att det blir allt svirare att »dela virld« och ddrmed ha tillit
till varandra i hela organisationen. I detta kapitel behandlas framfor
allt den tillit som I6per vertikalt, det vill siga som gir nerifran och upp,
samt uppifrdn och neriorganisationshierarkin. Hiranvinds begreppet
tillitskedja for att beskriva bade den tillit som byggs genom personliga
relationer mellan chefer och medarbetare och den tillit som finns till
organisationen som institutionaliserat system.

Hur skapas tillitskedjor?

Tidigare forskning betonar hur viktigt det dr att kunskap och informa-
tion sprids och utbyts mellan funktioner och nivieriorganisationer for
att tillit ska uppsta (Gilbert & Tang, 1998; Lima m.fl.; 2013). Brist pa
kommunikation mellan nivier kan leda till att de som fattar avgorande
strategiska beslut saknar nédvindig information om verksamheten,
vilketisin turleder till att besluten blir svara att verkstilla. Det dr darfor
viktigt att kunskap frin kidrnverksamhetens anstillda efterfrigas och
tas tillvara. Kunskapsdelning befrimjar ocksd meningsskapande och
samstimmighet mellan medarbetare 1 hur man prioriterar och agerar
samordnat i olika situationer (Scott, 1980). Samstimmighet i mal och
virderingar har visat sig ha sirskilt stor betydelse for att tillit ska uppsta
i offentlig sektor enligt tidigare forskning (Kim, 2018).

For att skapa tillit i en stor organisation dr det inte tillrickligt att fo-
kusera pé relationen mellan vissa aktorer inom systemet, sisom mellan
medarbetare och nirmaste chef. Tillit dr en dmsesidig process. For att
tillit ska uppstd ska den bade ges, fortjdnas och accepteras (Bentzen,
2019; Luhmann, 1979; Mishra & Mishra, 2013). Tillitsfulla relationer
behovs hela vigen uppifrin och ner, och nerifrin och upp. Det ir hir
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som det som Luhmann (1979) kallar systemtillit kommer in. For att
tillit ska kunna vixa och vidmakthallas i en stor komplex organisation,
sdsom en kommun, krivs att det finns strukturer som underlittar tillits-
skapande 6ver tid (Nyhan & Marlowe, 1997; Choi, 2016; Kim, 2018).
Likasa behovs en samsyn om vilka symboliska handlingar som upplevs
som tillitsfulla (Kroeger, 2013). Det kan handla om normer, regler, rol-
ler, processer och strukturer som anvinds for att koordinera och styra
verksamheten. Om det finns en samsyn i att systemen fungerar 6ver tid
kan visiga att det finns systemtillit (Luhmann, 1979). Tilliten ir dd inte
personbunden, den har institutionaliserats (Barley & Tolbert, 1997;
Berger & Luckmann, 1967; Kroeger, 2013). Stora organisationer dir
bade medarbetare och chefer har hog tillit till organisationen som ett
system och tillit till varandra menar jag har en fungerande tillitsked-
ja. Empiriska studier av kedjor av tillit mellan flera nivier har hittills
saknats inom organisationsforskningen. Detta kapitel avser att ge ett
bidrag pa detta omrade.

Hur kan man miita en tillitskedja?

Dethar gjorts méinga forsok att mita tilliti organisationer for att forstd
vilken betydelse tillit har, bide t6r hur organisationsmedlemmarna
presterar och mar och for verksamhetens resultat. I en studie frin 2011
fann man lingt 6ver hundra olika sdtt att mita tilliti organisationer och
forfattarnas slutsats blev att man behdver anpassa sittet att mita efter
sammanhang (McEvily & Tortoriello, 2011). De olika sitt att mita
som hittills provats har inda en del gemensamt. Som beskrevs ovan
skiljer man ofta pa personlig tillit och systemtillit (Luhmann, 1979).
Vissa forskare kallar det for interaktionell respektive institutionell tillit
(Bentzen, 2019). For att tydliggora vad som dsyftas kommer jag i den
fortsatta texten anvinda begreppet tillit till organisationeni stillet for
systemtillitoch zllit till narmaste chefrespektive tillit till kollegori stillet
tor personlig tillit.

Ofta delas en persons eller en organisations tillitsvirdighet uppide
tre aspekterna formagan, vilvillighetoch integritet(Mayer m.fl.,1995)5.
Det dr exempelvis vanligt att mita medarbetarnas tillit till sin chef

5. Se t.ex. Bastug m.fl., 2016; Cook & Wall, 1980; Gilbert & Tang, 1998; Giiger &
Demirdag, 2014, Lima m.fl., 2013, Nyhan & Marlowe, 1997.
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genom att laita dem bedéma huruvida chefen dr kompetent nog (fo7-
magn), har goda intentioner (valvillighet) och bemoter medarbetare
och klienter pa ett rittvist och rittssikert sitt (integritet).

Nir det handlar om tillit till organisationen blir det mer komplicerat.
Organisationen drjuinte en person eller en funktion som kan tillskrivas
dessa egenskaper, det dr snarare si att olika funktioner fir representera
organisationen och verka som organisationens »ansikten« (Giddens,
1984; Kroeger, 2017). Vad dessa funktioner gor och siger formedlar
sammantaget vilka normer och regler som ir forhirskande i organi-
sationen. Nir den litande parten hor och ser hur dessa representanter
pratar och agerar vicks fragor: Talar organisationen »mitt sprak«? Har
organisationen acceptabla virderingar? Ar organisationen kapabel att
omsitta demipraktiken? Till beddmningen av organisationens formai-
4o hor bide makt och legitimitet att omsitta ord till handling, men
ocksa att det finns kunskap och erfarenhet som verksamheten kriver
och formella strukturer f6r informations- och kunskapsutbyte. Det
innebir ocksd att den kunskap som finns pa olika nivaer och i olika
funktioner respekteras och tas tillvara (Kim, 2018). Exempel pa orga-
nisationens valvillighet kan vara att man har tillit till att arbetsgivaren
ligger stor vikt vid arbetsmiljo och personalfragor. Foratt skapa tillit till
organisationen behover inte bara nirmaste chetutan dven hogsta led-
ningen markera att en god arbetsmilj6 édr viktig, bade for anstilldas vil
och ve men ocksa for att verksamheten ska kunna leverera bra service
(Welander, 2017). Den tredje aspekten, inzegritet, kan handla om tillit
till att organisationen foljer lagar och avtal och handlar enligt de mal
och virderingar som uttrycksiolika dokument och har procedurer som
innebir att anstillda behandlas rittvist. I detta avseende finns likheter
med det begrepp som brukar kallas organisatorisk rittvisa (Colquitt
& Rodell, 2011).

Det dr svirt att mita tillit till en organisation da de abstrakta syste-
men inte dr lika tydliga, enhetliga och begripliga for alla anstillda eller
tor chefer pa olika nivaer. I stillet anvinds frigor om tillitsvirdigheten
hos olika representanter for organisationens system (som politiker,
hogre chefer och diverse expertfunktioner) som indikatorer pd om det
finns tillit till organisationen ellerinte. Ar dessa organisationsrepresen-
tanter kompetenta och vilvilliga? Upptrider de rittvist, rittssikert och
ilinje med organisationensideal och mil? Om méingaien organisation
pé ettlikartat sitt beskriver tillitsvirdighet hos dessa aktorer menar jag
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att det tycks finnas tillit till organisationen, eller institutionaliserad sys-
temtillit sisom fenomenet beskrivits av Berger och Luckmann (1967)
samt Kroeger (2013).

Mendetirinte barabedomningen av tillitsvirdigheten hos nivierna
ovanfor som behover undersokas. Aven riktningen som gir nedat i
organisationshierarkin ir av intresse for att finga tillitskedjor. Tilliten
mellan medarbetare och nirmaste chefeller mellan operativa och stra-
tegiska chefer, behover ju inte vara 6msesidig. Det kan finnas ett brott
i kedjan, ndgon link kan vara bruten. Det kan handla om att antingen
tillit till chefen eller till organisationen ir svag eller att tilliten helt
brister ur bada dessa aspekter.

I stora organisationer kan man tinka sig manga olika situationer.
Hypotetiskt borde den bista situationen f6r bade arbetsmiljo och verk-
samhet vara att det finns tillit bade mellan kollegor, mellan personal
och enhetschef, mellan enhetschef och verksamhetschef och hela vi-
gen till hogsta ledningen, det vill siga det vi kallar organisatorisk tillit
bdde fran forsta linjens chefer och deras anstillda.

En mer problematisk situation dr om tilliten brister mellan anstillda
och deras nirmaste chet och dven till den hogsta ledningen, dven om
det kan finnas tillit mellan olika chefsnivder. Det ir troligt att detta
dr en situation som inte dr bra for personalens mojligheter att skapa
bra verksamhet och arbetsmiljo. De litar ju inte pa att hogre ledning
handlar for verksamhetens och personalens bista. Det finns forskning
fran privat sektor som visar hur viktigt det ir att styrelse och hogsta
ledningistora organisationer signalerar vikten av arbetsmiljofragor for
att det ska bli ett effektivt arbetsmiljoarbete lingst utiverksamheterna
(Lornudd ml., 2020).

I ett tredje typscenario kan det finnas tillit mellan kollegor och dven
till den nirmaste chefen, medan tilliten till hogre ledningsnivaer bris-
ter. I en sddan situation finns brotten i kedjan uppat fran bidde enhets-
chef och personal. Det skulle givetvis kunna bero pd egenskaper hos
enhetschefen sisom ledarstil och anstillningstid, eller hos personalen,
till exempel kompetensniva och personalomsittning. Tidigare studier
har dock visat att enheter som dr mer isolerade frin den 6vergripan-
de organisationen har simre organisatoriska forutsittningar i form
av bristande stod och resurser och otydliga mal (Berntson, Wallin &
Hirenstam, 2012; Bjork & Hirenstam, 2016). En situation med bris-
tande mojligheter till en 6msesidig dialog mellan enhetschefer och
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Figur 4.1 Organisationshierarki i en medelstor svensk kommun, fran forvaltningsniva
ner till verksamheter och enheter.

Arbete Barn Kommun- Kultur Miljo och Raddnings- Teknisk
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hogre ledningsnivaer och ansvariga politiker har visat sig vara sirskilt
vanlig i kvinnodominerade kommunala verksamheter som skola, viard
och ildreomsorg, jamfort med tekniska verksamheter (Forsberg &
Hirenstam, 2022). Ménga fler varianter av tillitkedjor kan finnas och
vilka konsekvenser de kan fa for verksamhet och arbetsmiljo behover
provas empiriskt.

Forattillustrera hur komplex och omfattande en kommun ir till sin
hierarkiska struktur ska vi ta en titt pa en medelstor svensk kommun
med ca 7 500 anstillda och 6ver 300 chefer. Se figur 4..1. Hir finns atta
olika forvaltningar med varierande storlek, fran ett 8o-tal anstillda
till 3 400, och under dem ett femtiotal verksamheter. I figuren har
vi markerat Vard- och omsorgsforvaltningen med ca 2 700 anstillda
och ett hundratal chefer fordelade i 13 olika verksamheter. Flertalet av
dessa verksamheter har manga enheter under sig. I figuren »zoomar«
vi in verksamheten Vird och boende med drygt 700 anstillda. De
arbetar pai olika adresser i 22 enheter med var sin chef. Det innebir
att Over dessa forsta linjens chefer finns ytterligare minst tva chefs-
nivder (enhetschef och verksamhetschet) till forvaltningsledningen,
den politiska nimnden och hogsta kommunledningen med de ytterst
ansvariga. Det finns ocksé expertfunktioner inom till exempel perso-
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nal och ekonomi placerade pé flera nivaer frin kommunkontoret till
torvaltningsstaber och ibland inom storre verksamheter. Det dr alltsa
en mycket komplex hierarkisk organisering med manga nivaer och
funktioner dir tillit behovs for att alla ska kunna arbeta samordnat och
effektivt. I nista avsnitt redogors for en empirisk studie som gjorts i
en sdidan kommun.

En studie av tillit i en kommun

Oavsett om man vill undersoka tillit som orsak — exempelvis till medar-
betarnas motivation eller prestationer — eller som verkan — exempelvis
av hur verksamheten ir organiserad — s vore det idealiskt att kunna
mita graden av omsesidig tillit mellan flera nivier inom en organisa-
tion. I verkligheten édr detta mycket komplicerat dd det uppstir flera
metodologiska problem. Det ir svart att samla in fullstindiga data pa
flera organisatoriska nivier samtidigt och linka dem for att fa fram
organisationstrid som stimmer 6verens med verkligheten vid en viss
tidpunkt. Annu mer komplicerat blir det om man vill mita 6ver tid.
Personalomsittning, omorganisationer och chefsbyten forekommer ju
hela tiden. Aven vid en given tidpunkt ir det knepigt. Samma individ
kan vara chef for flera olika enheter, medelvirden for olika enheter och
avdelningar kan vara mer eller mindre tillforlitliga beroende pa hur
mdnga som svarat pa frigorna eller hur samstimmigheten mellan de
svarande serut, och de svarande kan forstd viktiga begrepp pa olika sitt.

I en pagiende empirisk studie (ORFIOS-projektet®) som beskrivs i
detta och nista kapitel strivar vi efter att undersoka tillit mellan nagra
nivder i det komplexa system som en kommun ir. Projektet bestdr av
omfattande datainsamling av registerdata, intervjuer med samtliga for-
valtningscheter och flera HR-specialister, systematisk ssmmanstillning
av faktabaserade uppgifter om organisatoriska forutsittningar for en-
heternaialla forvaltningar, samt enkiter till samtliga chefer p4 alla ni-
vaerialla forvaltningar och till merparten av medarbetarnaihela kom-
munen. Analysarbetet ir inte slutfort, men hir redovisas nigra forsta
resultat av analyser av hur tillit mellan olika nivier hinger ihop. Det dr

6. Hur paverkar organisatoriska forutsittningar och chefers ledarskap medarbetarnas
arbetsmiljo, motivation, vilja att stanna, hilsa och sjukfrianvaro? Projektledare: Erik
Berntson. Finansiering: AFA Forsikring. For mer information, se appendix 2.
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enheter, det vill siga den ligsta organisatoriska nivin, som analyseras.
Medarbetarnas bedomningar betraktas alltsd som en gruppegenskap
hos en organisatorisk enhet. Detta gors genom att skapa medelvirden
av svaren frin medarbetarenkiter. Men enhetschefens svar dr unikt for
respektive enhet. Vi har dven anvint hogre chefers svar pa frigor om
tillit uppdt till politiker och nedat till medarbetarna. Dessutom un-
dersoks om tillit bedomd av personalen respektive chefen for enheten
har samband med att personalen anser att de pa enheten ir bra pd att
dela kunskap med varandra, att det finns samstimmighet i mal, att de
presterar vil och dr motiverade att stanna kvar i organisationen. Tre
fragor stills: 1) Finns tillitskedjor? 2) Hinger tillit ihop med samsyn i
mil och hur bra man ir pa att dela kunskap? 3) Ar tillitskedjor bra for
personal och verksamhet?

Hir anvinds bivariata korrelationsanalyser, det vill siga vi under-
soker samband mellan tva tillitsvariabler it gingen. Aven om vi inte
kan dra slutsatser om orsakssamband ger véira analyser stod for att det
finns systematiska monster av samband mellan hur tillit beskrivs av
medarbetare och chefer som hor samman organisatoriskt i enheter.
Forutom enkitfragor om tillit till ndrmaste chet'ingér fraigor om till-
litsvirdigheten hos hogsta ledning, politiker och HR i ett index som
bendmns Tullit till opganisationen. 1 appendix I finns de enkitfrigor vi
anvint for att mita tillit. Dir finns ocksé tabeller med resultaten av de
statistiska analyserna.

FINNS TILLITSKEDJOR?

Den forsta fraigan dr om hog tillit pd en nivd hinger samman med
hog tillit pd ndsta niva osv. Det vill siga om det finns indikationer
pd hela eller brutna tillitskedjor. En sammanfattning av resultaten av
korrelationsanalyserna mellan variablerna som mater tillit (tabell A1.3a,
appendix I) visar foljande:

I. Vid enheter dir personalen har tillit till sin ndirmaste chef och till
varandra, har de ofta ocksd tillit uppat till organisationen som
sidan.

2. Vid enheter dir enhetschefen sjilv har tillit till sin nirmaste 6ver-
ordnade chef och till sina medarbetare har denne chef ofta hog
tillit uppét till organisationen.
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Det tycks alltsé finnas stod for att tillit bade till varandra, till ndrmaste
chet och till organisationen »smittar« mellan medarbetare och chefer
och frin enhetschefer till nista chefsniva. I organisationsforskning un-
dersoks ofta sidana »smittoeffekter« med flernivdanalyser dir hinsyn
tastillatt det finns ett beroende mellan individer som tillh6r samma or-
ganisation (Rousseau, 1985). Men i vira korrelationsanalyser anvinds
inte data pd individnivd for medarbetarna, bara medelvirden for varje
enhet (for mer information, se appendix 2). Det innebdr att vi provar
om personalgruppens bedéomningar av tillit har samband med hur
deras nirmaste chef skattar tillit till sin personal, till sin 6verordnade
chef och till organisationen.

Analyserna visade inte pa samband mellan hégre chefers tillit nedét
till medarbetarna och hur cheferna och medarbetarna vid enheterna
de ansvarar for rapporterar tillit (tabell A1.3a, appendix 1). Inte heller
hade hogre chefers tillit uppat till politiker samband med hur enhe-
tens personal skattade tillit. En tolkning kan vara att dessa dominer
dr s dtskilda 1 kommunen att hogsta ledningens tillit till politiker el-
ler till medarbetarna generellt inte paverkar hur tilliten uppfattas av
medarbetarna och forsta linjens chef’i kirnverksamheterna. En annan
tolkning dr av mer statistisk art. Genom att det finns manga enheter
som fatt samma virde pa dessa variabler (dvs. det finns manga enheter
under samma verksamhetschef eller torvaltningschef) kan eventuella
samband komma att tunnas ut.

SAMBAND MELLAN TILLIT, SAMSYN

I MAL OCH KUNSKAPSDELNING

Den andra fragan handlar om att préva samband mellan de olika tillits-
aspekterna och hur medarbetarna skattar om det finns samstimmighet
i mél och prioriteringar och att kunskaps- och informationsdelning
fungerar. Syftet med dessa analyser ir att fi kunskap om mekanismer
som tidigare forskning visat har betydelse for om det finns tilliti orga-
nisationen. Resultaten (se tabell A1.3b, appendix 1) visar generellt pa
hoga samband mellan tillit, samsyn i médl och med att dela kunskap.

I. Vid enheter dir medarbetarna har stor samstimmighet i mél och
prioriteringar rapporterar de ocksa hog tillit till organisationen,
till ndrmaste chet och till kollegor. Dessutom finns det samband
med att dven deras nirmaste chef'har hog tillit till organisationen.
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2. Vid enheter didr medarbetarna uppger att deras kunskaper och er-
farenheter tas tillvara av hogre ledning och att de dr bra pa att dela
kunskap och information med varandra, tycks dven tilliten vara
hog till organisationen, till den nirmaste chefen och till varandra.

Tidigare forskning far alltsd stod pa sé sitt att tillit mellan nivderiorga-
nisationer har samband med att medarbetarna uppgeratt man ir bra pd
att dela kunskap med varandra och att deras kunskap och erfarenheter
tas tillvara nir beslut fattas hogre upp i organisationen (Kim, 2018).
Likasa visar vdra analyser att dir medarbetare och enhetschefer delar
synen pd verksamhetens mél och prioriteringar dr det sannolikt att tillit
till organisationen dr hog. Det gir dock inte att med dessa analyser sva-
ra pd vad som ir honan eller dgget. Det innebir att forekomst av tillit
inte sjilvklart leder till lirande och samsyn i mal. Men de tycks gynnas
avvarandra. Tidigare forskning har ocksa visat att det finns 6msesidiga
samband mellan dessa olika fenomen (Nyhan & Marlowe, 1997; Choi,
2016; Kim, 2018).

AR TILLITSKEDJOR BRA FOR PERSONAL OCH VERKSAMHET?

Den tredje fraigan handlar om att undersoka om de enheter dir anstill-
da har tillit till flera led i hela organisationen ocksd har personal som dr
mer motiverade att stanna kvar och anser att de presterar bittre. Aven
hiranvinds korrelationsanalyser (tabell A1.3¢, appendix 1). Resultaten
visar foljande:

I. Vid enheter dir personalen rapporterar tillit i alla led i kedjan
uppger de oftaatt de har goda forutsittningar att gora ett brajobb
och att de gor brukarna nojda. Dessutom ir det mycket fi som
funderar p4 att limna organisationen.

2. Vid enheter dir den nirmaste chefen har tillit uppit till organi-
sationen uppger personalen i hogre grad att de kan tillfredsstilla
brukarnas behov. Men det finns inget samband med personalens
beddomning av att de kan arbeta pd ett sdtt som gor att de dr ndjda
med resultatet eller deras vilja att stanna kvar i organisationen.

3. Videnheter dir chefen har tillit till sina medarbetare finner viinget
samband med hur medarbetarna sjilva uppfattar att de presterar
eller om de vill stanna kvar i organisationen.
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4. Hogre chefers skattningar av tillit till politiker eller till medarbe-
tarna har inga samband med hur medarbetarna skattar sina pre-
stationer eller vilja att stanna kvar.

Det finns alltsa stod for att pa de enheter dir medarbetarna har hog
tillit till alla led i kedjan anser medarbetarna att de presterar bra och ta
vill limna organisationen. Tillit uppat har alltsd samband med goda
prestationer. Delvis giller det dven vid enheter didr den nirmaste che-
fens skattning av tillit uppat till organisationen hade samband med att
de anstillda anser att det gor brukarna nojda. Det dr virt att notera att
chefers bedomningar av tillit till sin personal diremot inte har nigot
samband med om personalen sjilva anser att de gor ett bra jobb och
inte heller om de vill imna organisationen. Hogre chefers skattningar
av tillit tycks ocksa sakna betydelse. Det innebir att studien inte kan
visa att tillit neddt frin chefer har samband med personalens nojdhet
med resultaten eller deras vilja att limna organisationen.

Kommentarer till studien

Resultaten av analyserna svarar inte pa frigan hur tillit uppstar eller
vilka effekter tillit far hos enskilda individer, vilket minga andra empi-
riska studier av tilliti organisationer gor. Hir undersoks inte heller vad
tillit i organisationen betyder for brukarna. Sidan kunskap dr givetvis
ocksi viktig. Men detta och niista kapitel syftar framforallt till att bidra
med kunskap som kan stodja offentliga forvaltningar att organisera for
att frimja tillit mellan flera nivaer och funktioner som komplement till
andra satsningar som framforallt fokuserar pa relationen medarbetare
och nirmaste chef.

Resultaten av studien visar att det i manga enheter i den studerade
kommunen tycks finnas en kedja av tillit mellan nivéer, i varje fall upp
till den hogsta nivin. De generella sambanden tyder pa det, dven om
det ocksa finns enheter dir kedjan av tillit brister. Vid de enheter dir
tillitskedjan dr stark dr det sannolikt att medarbetarna anser att de
gor ett bra jobb och kan arbeta pa ett sitt som dr bra for brukarna.
Dessutom finns det samband med att medarbetarna vill vara kvar i
organisationen. En god tillitskedja nerifran och upp i organisationen
tycks dirfor vara viktigt bade for att behélla personal och tor att de ska
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vara nojda med sina prestationer. Vi har ocksa fatt stod for tidigare
forskning om att en bra grund for att skapa tillit 4r att dela kunskap
med varandra och att medarbetarnas kunskaper och erfarenheter tas
tillvara hogre upp 1 organisationen. Likasd har hog tillit ssmband med
attpersonalen anser att det finns samsynimal och prioriteringar mellan
personal, stabsfunktioner, chefer och politiker. Resultaten ger alltsa
visst stod for att tillit kan »smitta« mellan nivier och aktorer. Det giller
framfor allt nerifran och upp.

Nigra av skattningarna av tillit och utfall i dessa analyser ir gjor-
da av samma individer (medarbetarna), vilket skulle kunna paverka
samvariationen. Nir skattningarna av tillit gors av hogre chefer kan vi
inte finna samband med hur medarbetarna skattar tillit eller »utfall«
av tillit. Resultaten ger alltsa inget stod tor att hogre chefers skattning
av tillit nedat till sin personal har samband med hur personalen skattar
tillit, samstimmighet i mal, kunskapsdelning, prestation eller vilja att
stanna kvariorganisationen. Vi firinte heller stod foratt hogre chefers
tillit uppdt till ansvariga politiker har samband med om medarbetarna
anser att de har tillit uppat, att det finns samstimmighet i mal i orga-
nisationen, att deras kunskaper tas tillvara, att de presterar vil eller
kdnner motivation att stanna kvar. Om detta dr en indikation pé att det
torekommer brott i tillitskedjan mellan kirnverksamheter och hogsta
ledningsnivierna, eller beror pi att mitten ir for oprecisa, eller om
orsaken kan vara for liten variation i den aktuella variabeln (det fanns
bara 4.0 chefer pa hogsta nivin) behover undersokas nirmare med mer
avancerade statistiska analyser. Det finns dock flera studier i offentlig
sektor som har pévisat att det 4r vanligt med bristande tillit och dialog
mellan dem som ytterst styr verksamheten och dem som utfor sjilva
arbetet gentemot brukarna och deras nirmaste chefer (Astvik m.fl.,
2020; Astvik m.fl., 2014; Kankkunen, 2014).

Slutord

Frigan som stilldesinledningsvis om vart tilliten bor riktas tor att verk-
samheten ska fungera vil kan utifran analysernai detta kapitel besvaras
med att det framforallt tycks vara nerifran och upp till hogre styrnivier.
Atminstone om vi ska lyssna pa vad kirnverksamhetens personal och
deras nirmaste chef lingst ut i linjen anser. Deras bedomningar av
tillitsvirdigheten hos representanter for hogsta ledningen ér det som
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framfor allt har samband med hur attraktiv organisationen anses vara
och hur de bedomer att den kan prestera gentemot brukarna.

Det dr intressant att notera att analyserna inte kunnat pavisa att
tillit f7an chefer till medarbetarna har nigot samband med om med-
arbetarna sjilva rapporterar tillit till varandra och till sina chefer eller
hur de bedomer verksamhetens prestationer. Resultaten vicker frigor
om vad som bor goras for att stirka tilliten uppat till de strategiska
ledningsnivaerna, deras staber och ytterst till politikerna. Likasa, hur
kan tillit frin dessa representanter for organisationen visas dem som
moter brukarna, det vill siga medarbetarna och deras nirmaste chef,
for att det ska fi betydelse for verksamheten?

Jag menar att det bor vara andra tgirder dn att utbilda chefer lingst
ut i styrkedjan i att utova tillitsbaserat ledarskap. Tidigare forskning
om hur tillit till organisationen uppstér visar att det handlar mycket
om vad representanter for hogre ledningsnivaer formedlar (Kroeger,
2017). Deidrorganisationens ansikten. Talar de pé ett begripligt sitt om
verksamheten? Handlar de i enlighet med acceptabla virderingar och
gemensamma mal? Har organisationen férmagan att skapa forutsitt-
ningar for kirnverksamhetens personal att d&stadkomma goda resultat?
Dé handlar det inte bara om att bygga tillitsfulla relationer. Tidigare
forskning har visat pa vikten av att det finns strukturer som gynnar
tillitsskapande 6ver tid (Nyhan & Marlowe, 1997; Choi, 2016; Kim,
2018). Nista kapitel, som handlar om organisatoriska forutsittningar
for tillit, ger ndgra pusselbitar till sidan kunskap.
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5. Organisatoriska
torutsattningar for tillit

Lisa Bjork

Ambitionen att stirka tilliten i den offentliga forvaltningen har hittills
frimst formulerats som en fraiga om utveckling av organisationskultu-
ren. Medarbetare i kommuner och regioner uppmanas att sitta bruka-
ren i fokus, visa mod och vilja tillit framfor misstro. De som ér chefer
skavara coachande, tjinande, transformativa och etiskaisitt ledarskap.
Kulturenien organisation ir siklart viktig for dess funktionssitt och vi
ska titta lite ndrmare pé varfor kultur sd enkelt kan relateras till tillits-
begreppet. Men huvudpoingen med detta kapitel dr inte forhallandet
mellan kultur och tillit utan i stillet att forhalla tillitsbegreppet till
organisationens struktur.

Ord som byrdkrati, arbetsfordelning, kontroll, koordinering och
administration skorrar nog snarare an klingar vackert i mangas 6ron.
De ir torra och graa begrepp som inte ir sirskilt tilltalande. Forlupen
byrakratisering och kontroll har ocksa varit huvudmotivet till att tillits-
baserad styrning och ledning 6éverhuvudtaget lanserats. I detta kapitel
ror jag mig indd med ndgot sd torrt som begreppet organisatoriska
forutsittningar for att visa hur viktiga strukturer dr for att tillit ska kun-
nafrodasien organisation. Med hjilp av tidigare forskning presenteras
nigra viktiga organisatoriska forutsittningar i kommuner och regio-
ner. Jag visar vilken betydelse dessa forutsittningar har for tillit bland
chefer och medarbetare genom att redovisa preliminira resultat frin
den studie som presenterades i foregiende kapitel. Det huvudsakliga
budskapet med kapitlet dr att tillit i organisationer i forsta hand bor
betraktas som ett resultat av indamalsenlig organisering.
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Den ldgst hingande frukten?

Den osterrikisk-amerikanske managementprofessorn Peter Drucker
lir ha sagt att kultur dter strategi till frukost. Uttrycket anvinds ofta
for att peka pa att oavsett hur vil en chef planerar och 6nskar styra och
stilla, sd dr det den ridande kulturen i en organisation som bestimmer
utfallet. Formaliteter rar liksom inte pa det som sitter i organisationens
viggar och som vigleder organisationsmedlemmarnas handlingar i
praktiken. Det har ju ocksa blivit vildigt populirt att forsoka styra och
leda inte minst offentliga organisationer med hyjilp av virdegrunder
som dr avsedda att paverka organisationskulturen, ofta med etti bista
fall begrinsat resultat (Jansson, Blom & Alvesson, 2021).

En organisationskultur kan sigas vara bide produkten av de hand-
lingsmonster och normer som rdder i en organisation och den process
dir dessa monster bevaras eller forindras (Bolman & Deal, 2012).
I organisations- och ledarskapslitteratur dr det vanligt att ta del av
hur olika foretag skapar och uppritthéller bilder av organisationen
med hjilp av hjiltehistorier, ritualer och ceremonier som talar om for
organisationsmedlemmarna hur de forvintas handla gentemot varan-
dra och omvirlden. Medan organisationen pa detta sitt kan forsoka
prangla ut »sitt varumirke«, en bild som ska gora ett visst intryck pa
omgivningen — till exempel pa kunder, potentiella medarbetare eller
medborgare — sd handlar kulturen om organisationens inre liv, det vill
siga de virderingar och normer som vigleder handling i praktiken
och som priglar relationerna mellan olika aktorer imom exempelvis ett
foretag, en idrottsklubb eller en myndighet.

Medan kultur handlar mycket om symbolik sa handlar struktur mer
om organisering, om de ramar som organisationsmedlemmarna verkar
inom. En organisationsstruktur bestimmer dels hur arbetsuppgifterna
inom en organisation fordelas, dels hur de samordnas for att organi-
sationen ska kunna striva mot gemensamma mal och anpassa sig till
sin omgivning.

Eftersom tillit ofta forstis som ett emotionellt tillstind som uppstér
imellanminskliga relationer — en tilltro till en annan parts goda avsik-
ter, en tro pd att »den andre« gér att lita pd dven i morgon (Aronsson,
2020; Stevrin, 1998) — s dr det enkelt att forestilla sig hur den kultur
somrdderien organisation antingen kan gynna tillit eller skapa misstro.
Attibudgetar eller virdegrunder styra mot tillit genom att helt enkelt
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uppmana chefer och medarbetare att lita pd varandra, pd medborgarna
och pa brukarna ir en lagt hingande frukt. Att liksom Tillitsdelega-
tionens forsta princip be oss att »Striva efter att som utgingspunkt
vilja att lita pa dem du samarbetar med och ha positiv instillning i
forvintningarna pa varandra« (SOU 2019:43, 5. 190), kan ocksd sigas
reflektera en sddan strategi, vi kan kalla det for att »ta kulturvigen« till
tillit. Det dr inte riktigt lika enkelt att forestilla sig hur tilliten mellan
organisationens olika aktorer kan paverkas av dess struktur. Hur hing-
er struktur och tillit samman? Och finns det en »strukturvig« till tillit?
For att svara pa det behdver vi torst titta lite ndirmare pa vad som avses
med organisationsstruktur.

Ansvarighetsbyrdkratins framvixt

Den som kanske mer 4n ndgon annan térsokt bena ut strukturbegrep-
pet dr den kanadensiske managementprofessorn Henry Minztberg.
Genom att definiera de delar en organisation bestar av, kirnverksam-
het, strategisk ledning, linjeorganisation, teknostruktur och stodfunk-
tioner, de mekanismer den anvinder sig av for att koordinera arbetet,
exempelvis specialisering och formalisering, kompetensutveckling och
arbetsgruppernas storlek, och den sizuation organisationen befinner
sig 1, s& har Mintzberg definierat fem beromda idealtyper for organi-
satoriska strukturer (Mintzberg, 1980).

Offentliga forvaltningar beskrivs ofta med hjilp avidealtypen profes-
sionell byrakrati, som kinnetecknas av hog yrkeskunnighet och sjilv-
stindighet bland de som arbetar i kirnverksamheten och som ocksa
utgor den storsta och viktigaste delen av organisationen. I den profes-
sionella byrikratin 4r det som Mintzberg kallar teknostrukturen —den
delav organisationen som befolkas av verksamhetsutvecklare, strateger
och analytiker utanfor »linjen« och som uppritthaller och anpassar
strukturen efter organisationens omgivning — typiskt sett begrinsad,
eftersom de professionellas arbete inte later sig formaliseras och efter-
som dess utfall inte liter sig standardiseras och mitas hur som helst.
Dessutom tar de professionella sjilva girna hand om omvirldsbevak-
ningen, dtminstone inom det egna yrkesomridet. Stodfunktionerna
iriden professionella byrakratin diremot omfattande och stottar den
professionella kirnan med enklare och rutinbaserade administrativa
uppgifter.
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I en annan av Mintzbergs fem idealtyper, maskinbyrakratin, ir tek-
nostrukturen mer dominant och bestar av analytiker och administra-
tiva specialister som bidrar till att standardisera och formalisera arbetet
iden operativa kirnan. Teknostrukturen erhaller inflytande och makt,
pd bekostnad av den operativa kidrnan och de linjechefer som annars
skulle ha haft stort inflytande 6éver produktionen.

Uppenbart giller en rorelse ifran professionell byrakrati mot ma-
skinbyrdkrati inom den offentliga sektorn (jfr Bolin & Hirenstam,
2008; Cregird, 2020). De som arbetar med att utveckla och uppritt-
halla sjilva organisationen — de »organisationsprofessionella« — 6kar
i antal och status, medan de som arbetar med att stotta kirnverk-
samheten med enklare administrativa arbetsuppgifter minskar. Vidare
giller att de organisationsprofessionella tycks ha vunnitiinflytande pa
kirnverksamhetens bekostnad. Som beskrivs i kapitel 1 s visar Patrik
Hall (2021) hur vilutbildade medarbetare och chefer med relativt hoga
l6neriadministrativa funktioner vuxitiantal, medan den personal som
utfor enklare administrativa och tekniska arbetsuppgifter minskat. De
organisationsprofessionella har i uppgift att sikerstilla att organisa-
tionerna svarar upp mot de tilltagande externa krav som genereras av
den offentliga sektorns marknadisering och decentralisering. Utforar-
na madste helt enkelt organisera sig for att kunna hallas ansvariga for
ekonomi, resultat och kvalitet i sina verksamheter gentemot politiker,
granskande myndigheter, revisorer och medborgare. Hall beskriver
ddrfor detta som en svillande ansvarighetsbyrakrati.

Vad ir organisatoriska forutsittningar?

Som vi sdg i kapitel 4 sd paverkas en offentlig verksamhet — sig en
avdelning pd ett sjukhus eller ett kommunalt dldreboende — av en rad
olika aktorer som kan befinna sig bide nira och vildigt [ingt ifrin den
operativa kirnan. Det pagar en stindig forhandling mellan den poli-
tiska styrningen och de chefer som ansvarar for tillhandahallande av
forvaltningens tjinster, det vill siga mellan politik och forvaltning, och
mellan klienter/brukare och de som arbetar i produktionen (Ackroyd
m.fl., 1989). Chefer som befinner sig mitt emellan dessa relationer,
det vill siga chefer 6ver medarbetare med hogre chefer 6ver sig i den
organisatoriska hierarkin, maste navigera mellan dessa centra av kon-
troll och tjinsteproduktion, mellan »strategiska« och »operativa rums,
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mellan periferi och centrum. De befinner sig som spindeln i ett nit av
olika »styrningsparadigm« som ocksa sitter sin prigel pa strukturen.
Exempelvis mellan den byrikratiska ordningen som bygger pa dver-
enskomna regler som ett limpligt forfarande for att hantera tvetydiga
intressen och komplexa problem pa ett demokratiskt och rittssikert
sdtt (Brunsson, 2011) och idén om attleda pd avstind, att »styra snarare
in att ro« (Osborne & Gaebler, 1992), att »styra med fjirrkontroll«
(Mintzberg, 2017) och anvinda resultatindikatorer for att sedan kont-
rollera utfallet snarare 4n sjilva utforandet.

Hur en organisation bor vara designad for att mojliggora for chefer
att hantera denna position har varit foremal for flera studier inom
ramen for forskningsprojektet Chefios, som finns sammanfattat i
SNS-rapporten Chefers organisatorisha forutsittningar i kommunerna
(Corin & Bjork, 2017). Organisatoriska forutsittningar for att chefer
ska kunna gora ett gott jobb som framtridde sarskilt tydligt i denna
forskning var ett vilfungerande informationsflode mellan organisatio-
nens strategiska och operativa rum, lagom stora arbetsgrupper samt
ett vilfungerande organisatoriskt stod.

ARENOR FOR DIALOG SA ATT DET STRATEGISKA
OCH OPERATIVA RUMMET KAN DELA VARLD
Linjechefernas position mittiorganisationen utsitter dem for motstri-
diga logiker och tvetydiga situationer. De har att tolka och implemen-
tera ett overflod av nationella lagar och riktlinjer samt lokala policyer
och direktiv, vara uppmirksamma pd medborgarnas behov och fungera
som legitima ledare i medarbetarnas 6gon (Holmberg, 2003; Lund-
berg Rodin, 2010). Att leda professionella eller semi-professionella
yrkespersoner med linga utbildningar innebir sirskilda utmaning-
ar for en chef. I kraft av sitt yrkeskunnande ir medarbetarna relativt
oberoende av sina chefer, har ofta en stark kollegial sammanhallning
och accepterar bara att kontrolleras si linge de finner att direktiv och
riktlinjer gar i linje med professionella normer (Mintzberg, 1980).
For att chefen ska kunna spela denna nyckelroll pa ett framgangsrikt
sitt behover han eller hon finnas med irum dir det pagar dialog mellan
organisationens hogre strategiska ledningsnivier om organisationens
midl i forhallande till de resurser som stér till buds for att leva upp till
milen. Om hogre strategiska ledningsnivder inte »delar virld« med
den operativa ledningsnivd, dir kirnverksamheten pigar, si slits lin-
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jechefen mellan olika perspektiv och intressen inom organisationen;
mellan budget och kvalitet, och mellan visioner och krass verklighet
(Forsberg Kankkunen, m.fl., 2014; Arman m.fl., 2009).

Brist pd kommunikation kan leda till att strategiska beslut framstar
som verklighetsfranvinda ellerirrelevanta eftersom den strategiska ni-
vaninte far tillricklig insyn i forutsittningarna »pa golvet«. Dettaleder
i sin tur till att besluten blir svira att verkstilla och att det operativa
rummet fjirmar sig frin styrning och ledning ovanifrin. Brist pa verti-
kal kommunikation mellan det strategiska och det operativa rummet
kan ocksé leda till att operativa chefer [imnas ensamma med svéra be-
slut ndr mél och medel inte garihop. I Chefiosprojeket kallade vi detta
tor att det saknades arenor for dinloy. Andra organisationsforskare har
skrivit om vikten av uppdragsdialogilinjen (Aronsson m.fl., 2015) och
istyrningslitteraturen talas det om interaktiv styrning (Simons, 1995).

LAGOM STORA ARBETSGRUPPER SA ATT

CHEFERNA HINNER VARA NARVARANDE

Enannan central strukturell och organisatorisk forutsittning som rént
mycket uppmirksamhet under senare ir — inte minst inom vird- och
omsorgssektorn — ir arbetsgruppernas storlek. Hur stor en arbets-
grupp ska vara for att fa till en effektiv arbetsorganisation har gickat
organisationsforskare under manga decennier. Stora arbetsgrupper
minskar bland annat chefens egen arbetstillfredsstillelse och kontroll
1 arbetet, medarbetarnas engagemang och tid med egen chef, samt
Okar personalomsittningen i verksamheten (Regno, 2016; Corin &
Babapour Chafi, 2022).

Forutom att kunna leda och fordela arbetet pd ett effektivt sitt
handlar det for en personalansvarig chef om att helt enkelt hinna med
alla uppgifter som ir forknippade med ett verksamhets-, budget- och
personalansvar. Utover de formella uppgifter som foljer med chefska-
pet handlar det ocksd om att hinna »se« alla i arbetsgruppen och ge
feedback, att hjilpa dem prioriteraisituationer av hogarbetsbelastning
och att kunna finga upp tidiga signaler pa stress.

I litteraturen om friskfaktorer i arbetslivet pratar man om det nir-
varande (Svartengren m.fl., 2013) eller personalorienterade (Vingard,
2020) ledarskapet. Det nirvarande ledarskapet behover inte betyda
att chefen ir fysiskt pd plats pa arbetsplatsen och det bor inte forvixlas
med ett 6vervakande eller auktoritirt ledarskap. Detskaistillet forstas
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som ett ledarskap dir chefen upplevs som tillginglig och uppmarksam.
Forskning tyder pa att mindre arbetsgrupper dr sirskilt viktiga i verk-
samheter som inte fullt ut kan standardiseras och dir arbetsuppgifterna
kriver tid for reflektion, stindig anpassning och kollegiala samtal. Just
detta kinnetecknar minga av kontaktyrkena inom vird och omsorg.

ORGANISATORISKT STOD TILL CHEFER

Chefer kan bli mer eller mindre avlastade av stodfunktioner sisom HR,
ekonomer, I'T-specialister, verksamhetsutvecklare, likabehandlingsan-
svariga och hillbarhetsstrateger. I forskningsprojektet Chefios sag vi
hur stodfunktionerna i vilfungerande organisationer erbjuder hand-
fast hjilp och stod som avlastar chefernaideras arbete. I organisationer
dir cheferna hade en tuffare vardag visade det sig att stodfunktionerna
ofta satt pa distans fran kirnverksamheten och snarast upplevdes som
»storfunktioner«, som styrde chefernas arbetsvardag med krav pa att
rapporterain uppgifter i diverse system och folja fastlagda procedurer,
arshjul och andra rutiner.

Ett annat problem var att stodfunktionerna inte var tillrickligt
samordnade, vilket medforde att projekt, undersékningar och krav pa
inrapportering hamnade pa enhetschefernas bord i en stindig strom.
Inte sillan hade arbetsuppgifterna som detta genererade bland chefer
och anstillda kunnat underlittas om stodfunktionerna hade samord-
nat sina insatser. Med hjilp av Halls begrepp ansvarighetsbyrakrati
(Hall, 2021) kan vi gora en ny tolkning av detta.

Det administrativa trycket pd kirnverksamheten som rapporte-
rades av cheferna handlar inte nodvindigtvis om stodfunktionernas
forindrade roll (se t.ex. Thilander, 2013, om HR:s transformation),
utan om att stddfunktionerna fatt sillskap av en tilltagande grupp
ansvarighetsbyrikrater som alltsd inte har i uppgift att direkt stotta
kirnverksamheten, utan att se till att den lever upp till externa krav.
Detta kan de endast gora genom att samla in information frin kirn-
verksamheten som de sedan kan analysera, f6lja upp, utvirdera och
rapportera vidare. Att pd detta sitt hdlla isir stodfunktioner och de or-
ganisationsprofessionella, eller teknostrukturen som Minztberg kallar
det, blirallt viktigare eftersom det pa senare tid tycks ha skett en kraftig
torskjutning till de senares fordel, bade sett till antal och status (SOU
2016:2; Hall, 2021). Man kan dven tidnka sig en utveckling dir denna
forskjutning i sig innebir ytterligare ett stegi en tilltagande byrakrati-
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sering. For att klara av sitt uppdrag och vara nirvarande ledare for sin
personal kan chefer beh6va avlastning. Det kan i sin tur ske genom att
de blir fler, exempelvis genom fler chefsnivder, fler bitridande chefer
eller arbetsledare, och delat ledarskap. Men det kan ocksa ske genom
att fler stodfunktioner anstills 1 kirnverksamheten. I bida fallen blir
det tydligt hur byrikrati foder byrikrati.

Tillit som en fraiga om struktur

Vi har tidigare alltsa undersokt hur informationsflodet mellan organi-
sationens strategiska och operativarum, arbetsgruppernas storlek samt
graden av organisatoriskt stod hingde ihop med chefers arbetsvillkor
inom kommuner. I foljande avsnitt ska jag ta mig an frigan huruvida
organisatoriska forutsittningar dven hinger ihop med personlig tillit
och tillit till organisationen bland enhetschefer och medarbetare. Som
visagikapitel 4 sd handlar tillit till organisationen om tillitsvirdigheten
hos de olika representanter, sisom politiker, hogre chefer och diverse
experter, for organisationen betraktat som ett sammanhingande sys-
tem (variabeln tillit till organisationen), medan personlig tillit hir avser
tilliten till nirmaste chef (variablen tillit till narmaste chef). Med hjilp
av datamaterial frin samtliga forvaltningar inom en mellanstor svensk
kommun (se appendix 2)7 ska vi forst titta pa hur organisatoriska for-
utsittningar hinger ihop med enhetschefers tillit till sin organisation
och till sin ndrmaste chef.

Precis som tidigare beskrivits i kapitel 4 sd dr det utmanande att
samla in jimftorbar information om organisationer. Férutom arbets-
gruppernas storlek s dr det vildigt svirt att kvantitativt finga de orga-
nisatoriska forutsittningar som diskuteras ovan. Att mita hur vil det
strategiska och operativa rummet »delar virld« dr vanskligt da varken
frekvens eller kvalitet pa den vertikala dialogen riktigt later sig fingas

7. Kommunens dtta forvaltningar ingick i studien. Dessa var Arbete och vilfird, Barn-
och ungdomsforvaltningen, Kommunledningskontoret, Kultur och fritid, Miljé- och
samhiillsbyggnad, Omsorgsforvaltning, Riddningstjinst samt Teknisk férvaltning. Det
finns bara signifikanta skillnader (ANOVA med Bonferroni-test) mellan forvaltningar
nir det kommer till medarbetarnas tillit till organisationen, inte i de 6vriga tre tillitsvari-
ablerna. Enheter inom Teknisk forvaltning hade i genomsnitt ldgre tillit till organisatio-
nen in enheter inom andra forvaltningar, med undantag f6r Miljo- och samhillsbygg-
nad och Omsorgstorvaltningen.
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med hjilp av siffror (Bergman m.fl., 2016). Det nirmaste jag kommer
1 denna studie 4r att titta pa hur ofta de operativa cheferna triffar sin
egen chef. Detta siger naturligtvis inget om kvaliteten i detta mote,
men det ger indé en indikation pa chefens tillginglighet. For att finga
chefernas upplevelse av organisatoriskt stod har jag anvint mig av flera
fragor som satts samman till ett index (se tabell A3.1, appendix 3). Jag
har dven undersokt flera variabler som beskriver vilken typ av verk-
samhet det handlar om; om verksamheten dr samlad pd en och samma
adress eller bedrivs p flera olika stillen, om verksamheten bedrivs pa
kontorstid eller dven péd Gvriga tider pd dygnet, om den ir stationir
eller rorlig, samt hur stor andel bland personalen som har eftergymna-
sial utbildning. Slutligen har jag tagit hinsyn till hur ling erfarenhet
informanterna hade som chefer.

En beskrivning av samtliga ingdende variabler finns i tabell A3.2
och A3.3, appendix 3. En enkel regressionsanalys av knappt 100 or-
ganisationer dir enhetscheferna svarat pd samtliga frigor som ingdr i
analysen visar pa ett positivt ssmband mellan organisatoriskt stod och
tillit till organisationen, samt pd ett svagt negativt samband mellan
antalet medarbetare per chef och tillit till organisationen (tabell A3.4.,
appendix 3). Organisatoriskt stod har dven betydelse for chefernas
personliga tillit till den ndrmaste chefen. Dessa samband giller alltsa
med hinsyn tagen till verksamhetens karaktir i 6vrigt, exempelvis hur
vilutbildad personalen ir, eller om verksamheten dger rum pé kon-
torstid eller 6vrig tid.

Nir det kommer till medarbetare sd har vi i stillet 141 organisatio-
ner didr medarbetarna svarat p4 alla frigor som ingér i analysen (tabell
A3.s5, appendix 3)%. I denna analys har jag anvint mig av medelvirdet
tor medarbetarnairespektive organisation for att fi en uppfattning om
nivan av organisatorisk och personlig tillit, samt andelen medarbetare
som triffarsin chefett par gingeriveckan eller mer. Samma typ av enkel
regressionsanalys visar att den forutsittning som har betydelse for gra-
den av medarbetarnas organisatoriska och personliga tillit dr hur ofta
deigenomsnitt triffar sin chef. Vad giller tillit till organisationen s har
dven antalet medarbetare per chefviss betydelse. Bida dessa samband
ir mycket svaga men giller alltsd per medarbetare; varje procentenhets

8. Organisatoriskt stod ingdr inte i denna analys dd dessa fragor frimst dr relevanta for
chefer med personal-, budget- och verksamhetsansvar.

92



5. ORGANISATORISKA FORUTSATTNINGAR FOR TILLIT

Okning av andelen medarbetare som triffar sin chef mer 4n en gang i
veckan dr forknippad med 0,003 skalsteg hogre tillit till organisationen
och varje ytterligare medarbetare som tillférs en grupp ir forknippad
med 0,000 skalsteg ldgre tillit till organisationen.

Dessa enkla analyser ger visst empiriskt stod for att organisatoriska
forutsittningar har betydelse for graden av organisatorisk och person-
lig tillitien organisation for bade chefer och medarbetare. Sambanden
giller oavsett verksamhetens karaktdr i ovrigt och oavsett hur linge
cheferna arbetat som chet'och hur linge medarbetarnas varit anstillda
pd arbetsplatsen. Sammantaget sa ger resultaten stod for att arbets-
gruppens storlek — en friga som diskuteras allt oftare inom vird- och
omsorgssektorn (Corin & Babapour, 2022 ) —har betydelse for graden
av tillit nerifrdn och upp i en organisation, bide fér medarbetare och
chefer. Som forvintat sa dr dven tillgangen till ett gott organisatoriskt
stod viktigt for graden av tillit till organisationen bland chefer, medan
chefens tillginglighet ir viktig tor medarbetarnas tillit. Modellerna for-
klarar endast mellan 8 och 36 % (se tabell A3.s respektive A3.4, appendix
3)avvariansen i organisatorisk och personlig tillit, sa det finns gott om
utrymme att fortsitta soka efter hur dessa betydelsefulla aspekter av
hur vil organisationer fungerar kan paverkas.

Vem kikar egentligen vem till frukost?

De resultat som presenterats hir tyder pd att goda organisatoriska
strukturer frimyjar tillit. I en organisation dir dessa forutsittningarinte
dr pa plats och didr man i stillet forsoker stirka tillit genom att gora det
till en friga om god kultur och bemotande, sd menar jag att risken for
misslyckande dr stor. Uppmaningar och vidjanden till organisations-
medlemmarna att visa varandra tillit i en struktur som inte fungerar
vill jag mena dr meningslost. Diarutover riskerar det att uppfattas som
hanfullt i verksamheter som har problem. Det kan uppfattas som om
problemet med enilla fungerande vard och omsorg ratt hart pressade
anstillda och chefer inte visar varandra eller sina patienter och brukare
tillricklig tillit, nér de i sjilva verket handlar om att arbetet behover
organiseras pa ett annorlunda sitt. Aven politiker och tjinstepersoner
pahogre nivder rakarilla utiverksamheter diravstandet till »golvet«ir
forstort, dir uppdragsdialogen fungerar diligt och arbetsbelastningen
lingst ut i linjen dr for hog pa grund av feldimensionerad fordelning
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mellan operativa stodfunktioner och »ansvarighetsbyrakrater«. I en sa-
dan organisation dr det bade svart att fa gehor for fattade beslut och att
lista ut hur man bist foljer upp verksamheten. Att skriva in ambitioner
om tillitsbaserad styrning och ledning i budgetdokumentet far troligen
foga effekt i verksamheter som priglas av bristfillig organisering.

Den forskargrupp jag tillhor har tidigare limnat torslag pd orga-
nisatoriska forutsittningar som kan vara virda att se 6ver (Corin &
Bjork, 2017) och i foreliggande rapport lyfts tre av dessa fram sérskilt:
att informationsflédet mellan organisationens strategiska och opera-
tiva rum mojliggor for organisationens olika aktorer att »dela virld«,
att antalet medarbetare per chef dr vil avpassat efter verksamhetens
behov och mojliggor ett ndrvarande ledarskap samt att det finns en
god balans mellan de funktioner som arbetar med verksamhetsnira
stdd och de som arbetar med att anpassa organisationen till en alltmer
krivande omvirld. En mojlig invindning mot forslagen skulle kunna
vara: »Ar det inte fler sjukskiterskor som behivs, snarare dn fler chefer och
administratirer?« 1 ett forsok att vara trogen idealet att inte ducka for
svara fragor eller bemota komplexitet med forenklingar sa maste forsta
svaret bli att jo, det finns givetvis en grins for hur manga chefer och
stodfunktioner man kan ha inom personalintensiva verksamheter om
resurserna ska ricka till. Att rekommendera ett absolut tal for arbets-
gruppens storlek dr omojligt, ett limpligt antal medarbetare per chef
beror helt pd hur verksamheten ser ut och naturligtvis pa den enskilde
chefens kompetens och kapacitet. Stora arbetsgrupper kan vara moti-
verat for att hdlla ihop verksamheter och floden som ofta pigar dygnet
runt, dret om. Delat ledarskap, bitridande chefer och teamledare kan
vara sitt att organisera och samtidigt behalla ett samlat ansvar 6ver en
enhet. Ett annat sitt ir att »rigga upp« med stodfunktioner runt en
chef med méinga medarbetare, si att denne avlastas i sitt personal-,
budget- och verksamhetsansvar.

En annan invindning kunde vara: »Ska vi sitta pa dnnu fler moten
[for att komma ovevens, nir ska vi da hinna jobba?!« Svaret pa det ir
nej, syftet med uppdragsdialog dr siklart inte att alla médste komma
overens om allt genom ett dndlost samtalande. I storre kommuner
och iregioner ir det helt naturligt att man aldrig triffar nigon annan
niva 4n de som dr nirmast uppat och nedat »1 linjen«, organisationen
har sa att siga alltfér manga vaningar. En klinik- eller avdelningschet
betraktar troligen sjukhusets ledning som »hogsta ledningen«, medan
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regionledningen upplevs som vildigt abstrakt. Ofta fungerar denna
kommunikation »i linjen« vil mellan flera nivaer, men ett enda brotti
kedjan kan gora att informationsflodet obstrueras. Det kan bero pa att
enrelation i linjen av ndgon anledning inte fungerar, till exempel den
mellan klinikcheferna och omriadeschefen, eller mellan omridesche-
ferna och sektorschefen. Det blir som en propp i linjen som forsvarar
uppdragsdialogen. Eller s kan det hinda att man visst triffas regel-
bundet och finns tillgingliga for varandra, men att motena tas over
av fel fragor, av envigskommunikation eller av ett endgt perspektiv.
Kvaliteten pd dialogen idr minst lika viktig som frekvensen.

Slutord

Det didr med kultur och struktur dr saklart mer en friga om perspektiv
in om niringskedjor. Frigan om vem som iter vem till frukost ér vil
tillspetsad och den som vill forsta eller pdverka organisationer behover
givetvis ta hinsyn till bdda perspektiven. Det dr ocksa vad Tillitsdele-
gationen hela tiden pastitt i sina rapporter; att man behover arbeta
med bade struktur och kultur for att fa till tillitsbaserad styrning och
ledning. Vid sidan av delegationens torsta princip om tillit, som nimn-
desiinledningen av kapitlet, finns dven principer som tor tankarna mer
it det organisatoriska och strukturella hillet, exempelvis principen
om stod som lyder: »Sidkerstill ett verksamhetsnira, serviceinriktat
och kvalificerat professionellt, administrativt och psykosocialt stod i
kirnverksamheten.« Med detta kapitel har jag avsett stirka detta per-
spektiv, som hittills kommit i skymundan nir tillitsbaserad styrning
och ledning diskuteras i praktiken. Kanske inte beroende pd att orden
i den strukturella begreppsapparaten dr gra och trista, sisom antyds i
borjan av kapitlet, utan for att det pd manga sitt dr svirare att ta tag i
fragor som ror organisatoriska strukturer dn att »workshoppa« fram
fina ord till den nya virdegrunden.

Forindringar i organisationsstrukturen innebir nimligen forind-
ringar »pd riktigt« med allt vad det for med sig, medan diskussioner
om virdegrund kanske inte alltid ir lika forpliktigande nir det giller
torindring. Strukturforindringar kan kriva att man utmanar ridande
maktforhillanden, att man fordelar om resurser eller stokar med roller
och funktioner. Det handlar om att mojliggora for organisationens
strategiska och operativa aktorer att »dela virld«; att se till att chefer
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inte har for stora arbetsgrupper och att sikerstilla att stodfunktionerna
bide ger ett verksamhetsnira stod och ser till att organisationen gar i
takt med omvirlden. Omorganisationer och strukturtérindringar ir
dessutom i sig belastande for chefer och personal. Det krivs bide god
kinsla for tajming och involvering pa alla nivder for att lyckas med for-
indring. Det tar tid, det krdver uthallighet och det stoter pd motstind.
Till skillnad fran oemotstandliga virdeord eller principer som alla kan
skriva under pd, sd dr det dessutom svért att veta om man ir pa ritt vig.
Men att ducka for svirigheter och komplexitet genom att forenkla eller
forskona kan aldrig vara ett alternativ. Trots att det dr allt annat 4n en-
kelt, sd dr vigen mot tillit en tillforlitlig organisering av verksamheten.
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6. Gar det att implementera
tillit? Lardomar fran
tillitssatsningar

Lotta Dellye

De tidigare kapitlen har haft fokus pé olika aktorer inom organisa-
tionen, eller pa samspelet mellan dessa aktorer. I detta kapitel ska vi
nu fokusera pi vad som hinder i organisationer som aktivt forsokt
implementera tillitssatsningar. Tillit i arbetslivet dr ett positivt laddat
begrepp. Men det dr dnda inte sjilvklartatt det blir goda resultat av or-
ganisatoriska satsningar p4 tillit. Kanske kan tillitssatsningar, som inte
vilar pd befintlig tilliti organisationen mellan olika aktorer, fir motsatt
effekt? Kanske tillitssatsningar, nir forutsittningarna och arbetsvillko-
ren dr alltfor knappa, inte ens mirks? Kanske uppfoljningen uteblir?

En mingd olika initiativ till satsningar pd 6kad tillit har tagits i of-
tentliga organisationer. Satsningarna har med viss sjilvklarhet lovat
torbittrade arbetsprocesser, bittre kvalitet och mer attraktiva arbets-
villkor. Goda rad har inte saknats i den mer populirvetenskapliga lit-
teraturen. Diremot saknas det ofta systematisk uppfoljning och analys
avimplementeringen. Med ett antal kritiska fragor i uppfoljningen av
betydelser och konsekvenser av tillitssatsningar kan erfarenheter som
varit bide lyckade och misslyckade reflekteras 6ver, vilket kan bidra till
att utveckla forutsittningar och kommande satsningar sa att de bittre
passar verkliga behov.

Utvirderingar av organisatoriska
satsningar pa tillit

For att forstd betydelser av satsningar i arbetslivet behover implemen-
teringens sammanhang, strategier och tankemodeller utvirderas syste-
matiskt (Nielsen & Randall, 2013). Enstaka fallstudier kan ge tillfilliga
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och lokala resultat, och bygger inte ensamma en solid kunskapsgrund.
I utvirderingar av tillitssatsningar kan det dérfor vara klokt att luta
sig mot kunskap om implementering och analys av organisatoriska
utvecklingsarbeten.

Med stod av sadan kunskap ges i detta kapitel uppmirksamhet till
var, nir och i vilka sammanhang tilliten tycks gro eller brista. Hir be-
skrivs olika former av tillitssatsningar med syfte att stirka arbetsproces-
ser och arbetsvillkor samt de centrala dimensioner som haft betydelse
for satsningarnas utfall. Lirdomar fran studierna ger kunskap om hur
satsningar for att stirka tillit i en organisation kan utformas och imple-
menteras for att ge goda resultat. De foreslagna kirndimensionerna
visar pa viktiga omriden att beakta i sdvil planeringen av en satsning
som i1 uppfoljningen av den.

Sedan 2012 har jag tillsammans med kollegor, i flera olika forsk-
ningsprojekt, utvirderat och analyserat olika organisatoriska satsning-
ar inom vérd- och omsorgsorganisationer som alla haft tillit som en
gemensam nimnare i forbittring av arbetstorhdllanden och arbetspro-
cesser. Anstilldas tillit har varit central som férutsittning och medel
eller som mil. Forutom specifika resultat kopplade till satsningarna
gav studierna insikter om 6vergripande dimensioner som har sirskild
betydelse for att satsningar ska kunna genomforas och bli mer eller
mindre lyckade. I arbetet med detta kapitel har en analys gjorts med
fokus pd attidentifiera betydelsefulla och centrala kirndimensioner vid
implementeringen, dimensioner som ir av betydelse f6r genomforan-
de och resultat. Kapitlet ssmmanfattar dessa och ger ocksd exempel.

Analysen ir gjord med kvalitativ metodikilinje med sd kallad groun-
ded theory (Charmaz, 2006), baserat pd data frin manga intervjuer
och observationer samt upprepade enkiter till anstillda och chefer
pd olika nivéer. Studierna genomfordes i dldreomsorgen och i sjuk-
husorganisationer. Observationerna fokuserar frimst pa enhetsche-
fer och anstillda i kirnverksamheter, men inbegriper dven strategiska
ledningsnivier. I appendix 4 beskrivs det empiriska underlaget for
analysen, det vill siga urval, studiegrupper och datainsamling i de
forskningsprojekt som analysarbetet baseras pa.

I kapitlet beskrivs forst olika former av tillitssatsningar. Direfter
beskrivs centrala kirndimensioner — och deras skuggsidor — att beakta
1 uppfoljningen av implementeringen. Avslutningsvis sammanfattas
viktiga resultat som ocksa bidrar till att stodja argumentation i andra
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kapitel och jag ger exempel pé fragor att stilla under planering och
upptoljning av tillitssatsningar.

Tillitssatsningens form: tillit som mal eller medel?

Olika former av organisatoriska satsningar p4 tillit skedde laingt innan
Tillitsdelegationen var pa plats, och sjilvklart dven under och efter de-
legationensarbete med betinkanden. Forst och frimst behover vi skilja
mellan satsningar som stodjer framvixten av tillit och tillitssatsningar
som implementeras genom planerade organisatoriska initiativ. Dessa
former representerar diametralt olika forutsittningar for framvixten
av tillit. I uppfoljningen behover vi dirfor skilja pa olika former av
tillitssatsningar:

> Stirkande av tillit som medelvid implementering, det vill siga nir
tillit mellan organisatoriska nivder dr avgorande for att en organi-
satorisk satsning ska fa betydelse.

> Tillit som ett mali en strategisk satsning att implementera till-
litsstyrning.

Dessa 6vergripande anledningar och deras implementeringsstrategier
kan paverka tilliten i organisationen. Osikerhet om form och anled-
ning péaverkar sannolikt ocksd tilliten till satsningen.

TILLIT SOM MEDEL VID IMPLEMENTERING

De flesta tidigare arbetsvetenskapliga studier av framvixten av tillitien
organisation harinte haft tillit som mal, utan tillit har betraktats som en
viktig forutsittning (som medel) for ett utvecklingsarbete som syftar
till att forbittra arbetsmiljo och /eller arbetsprocesser.

Det finns manga studier som visar pa betydelsen av tillit som jord-
man tor samskapande utvecklingsarbeten. Till exempel har vira studier
inom vird- och omsorgsorganisationer visat hur aspekter av tillitsba-
serad interaktion linkats 6ver organisationsnivéer (i s.k. tillitskedjor,
se vidare i kapitel 4) och understtds av det sociala kapital som finns i
verksamheten (se t.ex. Eriksson, m.fl., 2016; Stromgren, 2017; Dellve,
m.fl., 2016, 2018; Williamsson, 2018; Gillberg & Dellve, 2019; Gun-
narsdottir, m.fl., 2018). Arbetsplatsens sociala kapital bygger ocksa
p4 tillit mellan kollegor (Stromgren, 2017). I arbetet inom véird- och
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omsorgsverksamheter blir frigor om tillit sdrskilt betydelsefulla efter-
som det rymmer manga perspektiv och virden som ska samsas i olika
samarbetsytor, under press och med pendlande resurser. I Thomas
Anderssons kapitel 2 ges en mer fordjupad beskrivning om just bety-
delsen av tillit mellan anstillda och ledning.

TILLIT SOM MAL I EN STRATEGISK SATSNING

Nir tillit och samskapande beordrats och implementerats genom en
organisatorisk tillitssatsning kan det fi motsatta betydelser och eftek-
ter. D4 fir den organisatoriska satsningens sammanhang av intention,
anledning och resurser visentlig betydelse.

Styrningsideal dr relativt trendkinsliga och ger upphov till provande
av organisatoriska satsningar som kan bli mer tillfilliga. Ibland kan
en modell som implementeras vara vildigt lik den tidigare modellen
(Eriksson, m.fl. 2016). Aven dynamiker under implementering kan ha
gemensamma monster. Manga studier har problematiseratimplemen-
tering av mer trendiga modeller som paverkatarbetssitt och tankemo-
deller (se t.ex. Sederblad, 2013). Tillitssatsning i oftentlig sektor kan
riknas som en politisk intervention och paverkar dirmed sektorn pa
flera bestdende sitt, genom former for revision och kontroll, i chefs-
och ledarskapsutovande samt i de professionellas praktiker (Bejerot &
Hasselbladh, 2013). Konsekvensen blir att tillitssatsningar inte lingre
kan betraktas som ett medelienimplementering utan behover studeras
som implementering av en politisk reform, av principer och tankemo-
deller. Det kan tyvirr bli lite forvirrat, da tillit linge betraktats som en
viktig forutsittning vid utveckling av arbetsprocesser.

En mingd olika initiativ till organisatoriska tillitssatsningar har se-
dan 2018 tagits inom dldreomsorgen. I ett forskningsprojekt har vi
vid tre tillfillen (2019, 2020 och 2021) frigat enhetschefer, frin 33
slumpvist valda kommuner och en storstad, om vilka utvecklingsar-
beten som bedrevs vid deras enheter (se t.ex. Dellve & Williamsson,
2022; Dellve & Jendeby, 2022; Hasselgren m.fl., 2021). Aren 2019
och 2020 deltog 130 av 400 idldreomsorgsenheter i Sverige (varav 95
mycket aktivt) i ndgon form av organisatorisk satsning som syttade till
att skapa mer tillit mellan chefer och medarbetare. Under pandemin
deltog 77 % av 137 enheter (varav 35 % mycket aktivt) i tillitssatsningar
som syftade till att organisera i former som skulle kunna innebira mer
tillit mellan stodfunktioner och enhetschefer.
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I 14 av de 34 kommunerna analyserade vi strategiska utvecklings-
satsningar inom dldreomsorgen lite mer ingdende. Vi studerade do-
kument och intervjuade utvecklingsledare, utvecklingschefer och ut-
vecklingsdirektorer. Resultatet visade ett tydligt fokus avseende behov
och satsningar mellan strategisk direktorsniva och politiker, medan det
var ett svagare fokus pa kommunikation om behov av utveckling och
satsningarnas pa ligre nivier (Williamsson & Dellve, 2022). De flesta
satsningarna initierades frin den strategiska ledningen, pa uppdrag
av politiker, och f6ljdes sillan upp avseende vilken betydelse de fick i
verksamheten. Uppfoljningen avsdg enbart att de initierats och dele-
gerats vidare nedat i linjen. Utvecklingsledare pd alla nivier menade
att enhetschefen var den funktion som skulle genomfora satsningar-
na. Enhetschefens 6verbelastning och bristande utvecklingsstod hade
dock en signifikant negativ betydelse for de strategiska satsningarna
(Dellve & Williamsson, 2022).

Karndimensioner att beakta
i planeringen och uppfoljningen

I analys av implementering av tillitssatsningar kan systemteoretiska
glasogon anvindas for att blotta samspelande kirndimensioner som far
betydelser for att satsningarna blir framgangsrika och héllbara 6ver tid
och for allainblandade (Kira, m.fl., 2010). Sidana kirndimensioner ir
sammanlinkade och ror satsningens sammanhang, strategier och tan-
kemodeller (Nielsen & Randall, 2013), vilka skapar olika mekanismer
som avgor betydelser och utfall pd olika sitt for dem som dr involverade
(Pawson & Tilley, 1994.). Varje kirndimension har betydelse for funk-
tion, resurser och utveckling av betydelse for berorda parterisystemet.

I analys av tillitssatsningar foreslas nagra kirndimensioner som un-
derlag for reflektion. Dessa har identifierats genom fordjupad analys
av data fran fallstudier (se nedan och i appendix 4.):

> intention och anledning
> uppmirksamhetsriktning
> handlingsutrymme

> satsningarnas betydelser
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Tabell 6.1 Matris for analys av hur olika grupper, funktioner och organisationsnivaer
paverkas av en satsning.

Intention och Uppmarksam- Handlings- Betydelser
Grupp, funktion anledning hetsriktning utrymme

Projektdvergripande

Omsorgspersonal

Omsorgspersonal, natt

Sjukskoterskor

Enhetschefer

Metodstodjare

Dessa kirndimensioner kan anvindas som inspiration, savil under
planering av tillitssatsningar som vid uppf6ljande analys av satsningar.
Exempel pé reflektionsfrigor ges i slutet av beskrivningen av varje
kirndimension.

En matris kan anvindas for att ge uppmirksamhet till hur olika grup-
per, funktioner och organisationsnivier kan paverkas av en satsning
genom kvaliteter i varje kirndimension (se tabell 6.1). Betydelser och
effekter kan utvecklas pa olika vis beroende pd hur kvaliteter 1 kirndi-
mensioner inverkar pa olika gruppers arbetstférhallanden.

Med ett systemteoretiskt perspektiv ger uppfoljningen fokus pa
samtliga dimensioner, inom och 6ver organisationsnivder. I en mer
hallbar implementering speglas forutsittningar 6ver organisationsni-
véer. Kirndimensionerna beskrivs och exemplifieras i texten nedan.

INTENTION OCH ANLEDNING TILL SATSNINGEN

Tillitssatsningens intention och anledning ger grund f6r om satsning-
en ska uppfattas med tilltro eller misstro av medarbetare. Anledningen
kan byggas pa goda intentioner om forbittrade arbetsvillkor och kva-
litet men kan dnda skapa stark misstro bland medarbetare. Till exem-
pel om anledningen till tillitsorganisering skapas i samband med ned-
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skirningar och omorganisationer. Eller inte ges tillrickligt tids- och
handlingsutrymme for att kunna genomforas. Situationen kan uppsta
d4 planeringsarbetet pa strategiska utvecklingsfunktioner priglas av
alltfor lite kunskap om hur utmaningar i verksamheten verkligen ser ut
och nir kontakten mellan planeringstunktioner och kirnverksamheten
ir bristfillig. Nir planeringstunktioner di ger ett forenklat forslag till
l6sning p4 flera olika utmaningar som alla dr baserade p4 helt olika
problem och forutsittningar, kan tilltron ofta brista. Nir en sadan
allomfattande »paketlosning« kryddats med trendiga nyckelbegrepp
(t.ex. tillitsbaserad ledning) kan den oftare 6vertyga lednings- och
stodfunktioner pa strategiska nivder dn anstilldaiverksamheten (Eriks-
son m.fl., 2016; Hikansson & Dellve, 2019; Hikansson, 2022). Detta
blir inte en god grogrund for utvecklingsarbetet. Det har helt enkelt
inte uppfattats rimligt att minska ett budgetunderskott med tillitsba-
serad ledning som samtidigt innebdr resursnedskidrningar och 6kat
arbete (formulerat sisom 6kad delaktighet). Inte heller att minska en
besvirligt hog personalomsittning och bristande kvaliteti arbetet ge-
nom att attrahera och locka med 6kat ansvar t6r problemlosning utan
att forutsittningar for detta finns (formulerat sdsom medarbetardri-
ven innovation) (Hékansson, 2022). Dirmed kan misstankar uppsta
gentemot ledningens intentioner och en misstro som ér besvirlig for
tillitssatsningen kan uppsta mellan organisationsnivier.
Implementering av en tillitssatsning, nir den borjar genom inten-
tioner pa hogre nivder i organisationen och utan konkret innehall,
kan forstas som en process av indirekt ledarskap. Tankemodeller t6r
ledarskap 6verfors genom att hogre ledning ér rollmodell for sats-
ningar och linkar meddelanden (hir om tillitsstyrning) till de ligre
organisationsnivderna. En implementering som sker genom sidana
filtreringsprocesser mellan organisationsnivier innebir att informa-
tionen tolkas och forstds i en interaktion mellan befintligt fortroende,
fortjanad legitimitet och de forutsittningar som finns. Hir blir tillit
dven ett medel och en n6dvindig forutsittning for att budskapet inte
ska forvridas, och filtreringen kan bli mindre nir de anstillda litar
pd den hogre ledningens avsikter med satsningen. I de fall som det
saknas tilltro och forutsittningar blir filtret titare mellan nivder (Lars-
son & Eid, 2012). I de fall kommunikation saknas blir det snarare ett
»skyltfonstrande« av idealbilder pd strategiska nivder (Alvesson, 2013;
Dellve & Wikstrom, 2018) eller en sjilvtjinande loop av intentioner
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och ogrundade planer mellan politiker och tjinstemin pa strategiska
direktorsnivaer (Williamsson & Dellve, 2022).

Organisatoriska tillitssatsningar som priglas av misstro fran ett sys-
tem till ett annat har ingen bra grund. Implementering av tillitsstyr-
ning bor, om den ska fungera, vara priglad av tilltro till samskapande,
lirande och utveckling pi alla nivier i organisationen. Det dr dock
inte sd vanligt och tidigare studier visar att det kan ske en markering av
organisatoriska revir — med uttalad misstro mellan nivier — snarare in
stottning 1 samband med tillitssatsningar (Fred m.fl., 2013; Hékans-
son, 2022). Tillitssatsningar ir alltsd ingen enkel utvecklingsstrategi
som litt kan paketeras i tankemodeller eller siljas, utan behover vara
vilgrundad och fortjina sin legitimitet i verksamheten.

I de mer lyckade fallen, dir satsningen oftare inneburit 6kat enga-
gemang i kvalitetstorbittring, hade initiativet till satsningen tagits eller
vixt fram bland vird- och omsorgspersonal. Hir skedde det huvud-
sakliga utvecklingsarbetet pa de operativa nivaerna, vilket innebar att
det fick betydligt storre genomslag (Dellve m.fl., 2016). I en kvanti-
tativ studie jamforde vi i vilken grad som organisatoriska och sociala
arbetsmiljoresurser behovde forbittras for att en strategiskt planerad
satsning over tid skulle innebidra samma grad av engagemang som
en satsning dd intentionen kom frin kirnverksamheten. Resultatet
indikerade att resurser i den organisatoriska och sociala arbetsmiljon
behovde fordubblas for att det 6ver tid skulle finnas samma niva av
engagemang bland medarbetare (Dellve m.fl., 2018). Det kan dock
finnas stora svirigheter att driva mer genomgripande utvecklingsarbe-
ten fran kirnverksamheten. Organisatoriska satsningar som initieras
och faciliteras frin en organisatorisk mellannivd och riktar sig bade
mot operativa och strategiska nivaer (s.k. middle-up-down) gav bittre
forutsittningar. I sidana statsningar kunde styrningen béttre samman-
linkas med operativt arbete genom forbittrade mojligheter att mo-
bilisera multidisciplindra team som driver implementeringen, bittre
anpassning av adekvata stodresurser och tillgang till stod och dialog
med chefer pd olika nivier (Karltun m.fl., 2020).

Foljande frigor avseende tillitssatsningens intention och anledning
kan girna stillas under planering och uppfoljning: Ar satsningen ett
medel for att, genervellt eller specifikt, starka tilliten inom organisatio-
nen? Ar det en satsning dir styrformerna for verksambeten forandras?
Ar kunskapen om satsningen kind i organisationen? Vad dr malet for och

104



6. GAR DET ATT IMPLEMENTERA TILLIT? LARDOMAR FRAN TILLITSSATSNINGAR

anledningen till satsningen? Hur uppstod intentionen? Vilka bebov ligger
bakom? Ar satsningen vimlig med tanke pa anledningen och behoven?
Hur vetvi det?

UPPMARKSAMHETSRIKTNING
— UPPAT, NEDAT ELLER DUBBELRIKTAD
Normer for och praktiker av uppmirksamhetsriktning under imple-
menteringen ir nédsta kirndimension som har haftavgorande betydelse
for mer lyckade satsningar. Med uppmirksamhetsriktning menar jag
om fokus for kommunikation 6ver organisationsnivéer ir »uppatrik-
tad« eller »nedatriktad« i problemframstillningar och l6sningar pa
utmaningar. En uppatriktad uppmairksamhet kan ske av ren vana och
vara en norm for kommunikation i en organisation. En sidan norm
kan vara skapad genom dominerande organisationsprofessionella,
byriakratiska virden (se t.ex. Evetts, 2009) med 6vertro till nyckeltal
och chefskap. Med normer kring uppétriktad uppmirksamhet kan till
exempel utvecklingsledares stodjande insatser forvintas stodja politik
och planeringsprocesser, snarare 4n implementeringens genomforan-
de. Nirorganisationen ir liten och resurserna begriansade, blir normer
kring uppmirksamhetsriktning sirskilt tydliga (Williamsson & Dellve,
2022). Med uppitriktad uppmirksamhetsriktning kan satsningar for
att forbittra dldreomsorgen i virsta fall helt stanna i en sjilvtjinande
loop pa politiker- och direktorsnivan, utan att nd verksamheten alls.

Uppmirksamhetsriktningen i mer lyckad implementering har, i de
observationer vi gjort, varit tydligt »nedatriktad« och har fokus pa
kirnverksamheten. De har sd att siga 6rat mot rilsen. Vi benimnde
dem dirfor verksamhetstjinande (Dellve m.fl., 2016; Gunnarsdot-
tir m.fl., 2018). Det begreppet kan relateras till tjinande ledarskap
(Greenleaf, 2002) och innebir att sitta service till kirnarbetet och de
somutovar detallra frimst, det vill siga att ha ett praktik- och medarbe-
tarfokus. Alla ledningsnivéer — fran det politiska och strategiska till det
operativa ledarskapet — behover sammankoppla, involvera, stodja och
lira med tydlig uppmirksamhet pa verksamhetens kirna. Det arbetet
kriver ett aktivt engagemang med ett lyssnande och en kontinuerlig
dialog med allainvolverade, di realitetens sammanhang oftast inte kan
forenklas i enklare modeller (Dellve & Wikstrom, 2018).

En nedatriktad uppmirksamhetsriktning har vi ocksa observerat i
ildreomsorgsorganisationer som, isina mer lyckade satsningar, utveck-
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latett mer distribueratledarskap (Bhattacharjee m.fl.,2022). Distribu-
erat ledarskap kan ses som en konkretisering av tillitsbaserad styrning
och ledning (Dellve, 2021) och innebir att ge storre uppmirksamhet
och utrymme for medarbetares ledning och ansvar 6ver sitt arbete.
I satsningar mot mer distribuerat ledarskap fokuseras samskapandet
snarare in chefskapet. En nedatriktad uppmirksamhet har ocksi indi-
kerat bittre mojlighetatt stirka forutsittningar for brukaresinflytande
over vard och omsorg (Dellve & Williamsson, 2022; Hasselgren m fl.,
2021; Hasselgren & Dellve, 2022). I uppfoljningen behovs dock en
kritisk blick pa huruvida det finns forutsittningar for distribuerat led-
arskap. Verksamhetsnira chefer inom dldreomsorgen med mer pressad
arbetssituation och arbetsledning av manga anstillda har enligt vira
observationer distribuerat ledarskapet (Hasselgren m.fl., 2021), vilket
snarare riskerar att ansvaret dumpas till medarbetare, dn attledarskapet
distribueras i ett samskapande (Héikansson, 2022).

I flera verksamheter finns dock en vana av att rikta uppmirksam-
heten uppat mot strategiska nivders initiativ till implementeringar,
riktlinjer, kontroll och begirda uppgifter. I de verksamheter dir de
lyckades vinda uppmirksamheten »nedéti organisationen«, mot kirn-
verksamhetens initiativ och utmaningar, fanns storre genomslag av
satsningarna. Viktiga forutsittningar var hir att behalla fortroendet
dven frin strategiska nivéer, att viga slippa pa kontrollen och att skapa
lirande 6ver organisationsnivier.

Foljande fragor avseende tillitssatsningens uppmairksamhetsrikt-
ning kan girna stillas under planering och uppfoljning: Vilka im-
plementervingsstrategier anvinds? Hur paverkar dessa anstilldas tillit?
Vilken viktning har kommunikation av mal, problembeskrivningar och
forsiag pa lisningar? Ar den enkel- eller dubbelyiktad? Niy och hur lyssnar
Sfunktioner pi olika organisationsnivaer pa varvandras problembeskriv-
ningar och forslag pa losningar?

TIDS-, OMDOMES- OCH HANDLINGSUTRYMME

Den tredje kirndimensionen ror tids-, omdomes- och handlingsut-
rymme for arbetet pad varje organisationsniva. Med de begrinsade
resurser som finns i vilfirdsorganisationer ir denna friga en riktig
utmaning och avgorande for att tillitssatsningar ska fa positiv betydelse.
Utrymmet ror alltsd organisatoriska forutsittningar for anstilldas tillit
och for tillit till anstilldas initiativ, omdome, ansvar och mandat. Det
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innebir ocksd att understodja utrymme for tillitsfulla relationer, liran-
de och socialt kapital mellan anstillda och se detta som viktiga resurser
for utvecklingsarbete. Utrymmet ror ocksd individers mojligheter att
gora val i arbetet och skapa en arbetssituation som dr meningsfull.

I fallstudiernainom dldreomsorgen var personalens utrymme for att
tillimpa det egna omdomet utifrin sitt kunnande och de situationer
som uppstar essentiellt for att organisatorisk tillit skulle upplevas. For
att skapa utrymme fanns olika roller for de organisatoriska nivderna.
Den strategiska nivin behovde bygga klimat av tillit, vara ett verk-
samhetstjinande stod och klargdra mandat. Den operativa chefsnivan
behovde 16sgora sin kontroll over arbetets utférande, klargora medar-
betarnas mandat och aktivt skapa ett lirande i verksamheten (Gillberg
& Dellve, 2019; Hikansson & Dellve, 2019). For att lyckas med det
krivdes ett stirkt ledningsklimat och en gemensam vision i den ope-
rativa chefsgruppen. Medarbetare och arbetsgrupper behovde slippa
en passiv underordning och utveckla ett ansvarstagande teamarbete
som stirkte gruppens sociala kapital. De enhetschefer som lyckades
understodjadettaledde praktiknira och interaktivt med reflektion och
dialog tor att bygga erfarenheter, tillit och relationer i verksamheten.
De var nirvarande och uppmuntrade aktivt med tydliga motkrav (Gill-
berg & Dellve, 2019).

I fallstudierna i sjukhusorganisationerna mottogs kraven pd imple-
menteringen pé olika sitt (Dellve m.fl., 2016). Det fanns redan bristfil-
ligt med tid och andra resurser. Generellt sett upplevdes implemente-
ringen som hotande for den professionella friheten, det professionella
omdomet och som enrisk for tidspressiarbetet. Sirskilt dirimplemen-
teringen skett under hogre grad av ledningskontroll. Men det fanns
enheter dir medarbetarna skattade hogre grad av tillitisituationen och
hade lyckats gora forbittringar i bide arbetsmiljo och effektivitet. Vid
dessa enheter fokuserade de verksamhetsnira cheferna tydligt pd ini-
tiativ bland medarbetare och pd den gemensamma kirnuppgitten. De
upprittholl stabilitet genom att implementera stegvis och anpassade
stindigt utvecklingsarbetet efter verksamhetens och medarbetarnas
behov och forutsittningar. Verksamhetsnira chefer betonade att det
var viktigt att vara medveten om medarbetares frustration 6ver dter-
kommande utvecklingsarbeten som initierats frin ledningsnivan, och
att overbrygga och justera nir sidana initiativ upplevdes meningslosa
och betungande i arbetet. De framholl ocksa betydelsen av att lita det
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sociala kapitalet (tilliten) mellan medarbetarna vixa och vara en resurs
for utvecklingsarbetet och att dven se till individers personliga behov
genom att lyssna, vara tillginglig och gora anpassningar (Gunnars-
dottir m.l., 2018).

I litteraturen har medarbetares vidgade handlingsutrymme och
samskapande givits olika namn: distribuerat ledarskap (Gronn,2008),
kollektivt agentskap (Raelin, 2016), medledare och kollektiv initiativ-
formdga (Andersson & Tengblad, 2009). Socialt kapital pd arbetsplat-
sen beskrivs i form av tillit, erkinnande och social 6msesidighet och
ndgot som kan frimja vilbefinnande, engagemang och delaktighet i
utveckling (Stromgren, 2017).

Att ha mandat att arbeta enligt egna bedémningar kan ses som
motsats till hirt kontrollerade och begrinsade arbetsférhéllanden.
Sadana kan uppstd genom bristande styrning som kan vara osamord-
nad och skapa ett fragmenterat arbete. Den bristande styrningen har
gett enhetschefer en hel del merarbete och bidragit till en 6verbelas-
tad arbetssituation (Dellve & Jendeby, 2022). Tillsammans har styr-
ningsbrister, bristande utvecklingsstod och arbetsledning av alltfér
manga medarbetare skapat begrinsade arbetsforhillanden som inte
ir gynnsamma for tillitsbaserade former av verksamhetsutveckling,
dir snarare utrymme for flera olika perspektiv behéver finnas for att
kunna integreras (Dellve & Williamsson, 2022). Trots 6verbelastade
arbetssystem har vi observerat ledarskapspraktiker som tydligt bidragit
till goda arbetsforhallanden och fungerande implementering av sats-
ningar. Dessa har varit mer relationsorienterade, distribuerande eller
verksamhetstjinande (Stromgren, 2017; Dellve, m.fl., 2016; Gillberg
& Dellve, 2019). Utan stddjande organisatoriska forutsittningar tycks
dessa dock ha begrinsad hallbarhet.

Ett vidgat utrymme kan ocksa innebira missbruk av den tillit som
satsningen gett utrymme for. I en mer naiv tillitssatsning kanske upp-
foljningen saknar substans eller rentav uteblir? I studier av tillforlitlig
verksamhetsutveckling dr dock struktur som ramar in tillitsutrymmet
(Luhmann, m.fl.; 2013) och uppfoljning av avvikelser (Noteboom,
2002) betydelsefullt. I vissa utvecklingsarbeten inom vird och omsorg
ir det helt naturligt att aktivt bade ha fokus pa stodjande faktorer och
avvikelser, till exempel i uppfoljning av patient- och brukarsikerhet.
Nir det skett ett missbruk av tilliten — hur behover da tillitsutrymmet
hanteras for att uppritthilla det generella fortroendet i organisatio-
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nen? Enligt Noteboom (2002) behover uppfoljningen av missbruk ske
pa ett tillitsskapande sitt dd orsakskedjor till tillitsbrister ofta bygger
pd tvetydliga forvintningar. Detta skapar behov av att ha en 6ppen
kommunikation om avvikelser, det vill siga att rapportera avvikelser
och reflektera 6ver orsaker och forklaringar, i syfte att vidareutveckla
arbetet si det blir mer tillforlitligt.

Foljande frigor avseende det tids-, omdomes- och handlingsut-
rymme som tillitssatsningen skapar for olika grupper kan girna stillas
under planering och uppfoljning: Vilket utrymme ges for omdime och
handling pa varje organisationsniva? Finns organisatoriska forutsitt-
ningar for attgenomfora satsningen i praktiken? Hur skapasutrymme for
omdime och ansvar? Ar mandat kopplade till omdiomes- och handlingsut-
rymme tydliga pa alla nivaer? Finns det utrymme for att skapa tillitsfulln
relationer och socinlt kapital mellan anstillda? Finns det utrymme for
individer att gova meningsfulla val i arbetet?

SATSNINGARNAS BETYDELSER FOR OLIKA GRUPPER
I ovanstiende text har tillitssatsningarnas utmaningar och mojlighe-
ter ssmmanfattats i tre sammanlinkade dimensioner: intention och
anledning, praktik av uppmirksamhetsriktning och handlingsutrym-
me. Dessa har betydelse for bredare legitimitet och uppslutning samt
skapar viktiga forutsittningar for fortsatta satsningar. De kan dock,
sdsom beskrivits ovan, ges olika betydelser for olika arbetsgrupper. I
realistiska utvirderingsmodeller (Pawson & Tilley, 1994 ) brukar detta
formuleras: »Vad har betydelse t6r vem /vilka och under vilka om-
stindigheter?« Det ir med andra ord viktigt att analysera betydelser av
satsningens mal, strategier, praktiker och forutsittningar fran olika per-
spektiv, sisom roller i arbetet, funktioner och platser i organisationen.

Utvirderingen av en satsning kan genomforas pa olika sitt och med
olika matt pd resultat. Satsningens olika betydelser kan utvirderas med
fokus pa dels de mal som skulle uppnis, dels de forutsittningar som
satsningen ville skapa. En mer fordjupad analys kan goras utifrin de
foreslagna kirndimensionerna — och betydelser av deras samspel for
olika grupper som involveras i satsningen. I kapitel 4 ges exempel pa
utvecklade uppfoljningsmitt av tillit pd olika organisationsnivaer och
det finns fler matt pa tillit som dr anpassade for bade praktik och forsk-
ning (se till exempel www.copsoq.se).

Under planering av uppfoljning av olika betydelser av en tillitssats-
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ning ir det dirfor angeliget att reflektera 6ver: Vilka olika grupper om-
Suattas av satsningen? Vilken betydelse kan satsningens form och gruppens
grad av involvering i planeringen av satsningen —och under satsningens
genomforande — ha for dem? Vilket handlingsutrymme finns for vespek-
tive grupp och vilken betydelse kan det fi for genomforandet? Hur fiar vi
biist vedn pa olikn effekter och betydelser av satsningen? Vilka utfallsmaitt
ar vimliga att anvinda med tanke pa den aktuelln satsningen? Kan vi
anvindn olika kanaler for att i information om olika betydelser (till
exempel genom digitala kommunikationsmedier, fokusgrupper, observa-
tioner, intervjuer eller enkiter)?

Slutord

Tillit i organisationer behover skapas, utvecklas och fortjinas — inte
paketeras, siljas, beordras eller ges 1 uppdrag. Sammantaget kan en
mer gynnsam utveckling karakteriseras av speglade forutsittningar och
lirandeklimat 6ver alla organisationsnivder, system och funktioner. I
resultaten av analysen mirks att tillit och utvecklingsarbeten mog-
nade bittre genom kreativt skapande i kirnverksamheten dn nir det
patvingades genom mer komplexa styrningsintressen. Ledning och
stodfunktioner pa mer strategiska nivéer tycktes ha betydelse genom
att signalera och ge utrymme for tillitsorganisering samt praktisera
mer verksamhetstjinande stod och uppf6ljning. En mindre gynnsam
utveckling av en satsning kan karakteriseras som undvikande av att
se olika perspektiv och forutsittningar i arbetssystemet. Undvikande
innebir ett mer distanserat stod, snarare dn involvering och samska-
pande, och tycks inte ge de grundforutsittningar som krivs for att
utveckla tillit i organisationen. P4 liknande sitt som vid ett dumpande
av ledarskap och ansvar kan bristande forutsittningar ge legitimitet
till hopploshet och stagnation. Sidana undvikande forhallningssitt
har observerats nir chefer dr 6verbelastade och det finns en ridsla
att slippa kontrollen eller for att bli straffad om enheten inte nir den
framging som forvintats.

En kritiskt reflekterande uppfoljning kan bidra med mer tillforlitlig
utveckling om den gors med Oppenhet for lirande. Varje analys avim-
plementering av tillitssatsningar bor dérfor tillimpa breda, holistiska
systemperspektiv, eftersom framgéng i tillitssatsningar forutsitter tillit
mellan system.
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6. GAR DET ATT IMPLEMENTERA TILLIT? LARDOMAR FRAN TILLITSSATSNINGAR

Nir tillit implementeras kan det skapas ovintade dynamiker. I ka-
pitlet har jag gett forslag pa kirndimensioner som spelar huvudrollen
iviktiga dynamiker och som kan fi betydelser som ir mer eller mindre
gynnsamma pa olika organisationsnivier. Detta blir sirskilt tydligt nir
implementering av en satsning foljs upp 1 sitt praktiska ssmmanhang.
I planering infor tillitssatsningar och i uppfoljningen kan dessa kirndi-
mensioner och systemteoretiska perspektiv vara hjilpsamma.

Avslutningsvis sammanfattas viktiga resultat frin vdra studier som
ror tillitssatsningar och utvecklingsarbeten i vird- och omsorgsorga-
nisationer, och som ocksa kan paverka utvecklingen av tillit:

I. Styrning av utvecklingssatsningar inom ildreomsorgen har ofta
skett mer i vision och retorik dn i praktik (Williamsson & Dellve,
2022).

2. Strategisk direktorsnivd initierar de flesta satsningar. Utvecklings-
ledare menar dock att enhetschefen har huvudrollen att driva ge-
nomforande av satsningar (Dellve & Williamsson, 2022).

3. Med mindre resurser och uppatriktat fokus kan satsningar stan-
na vid sjilvtjinande loopar av intentioner och ogrundade planer
pa strategisk politiker- och direktorsniva (Williamsson & Dellve,
2022).

4. Enhetschefens 6verbelastning och bristande utvecklingsstod har
en signifikant negativ betydelse for resultat av satsningar (Dellve
& Williamsson, 2022).

5. Medarbetargruppens sociala kapital och kompetens behovs i
genomforande av utvecklingsarbete. Enhetschefers relationsori-
enterade, distribuerande eller verksamhetstjinande arbete har
betydelse, men utan stodjande forutsittningar tycks detta gilla
under begrinsad tid (Dellve m.fl., 2016; Stromgren, 2017; Gun-
narsdottir m.fl., 2018; Gillberg & Dellve, 2019).

6. Verksamhetsnira cheferinom dldreomsorgen med mer pressad ar-
betssituation distribuerar ofta ledarskapet till medarbetare, vilket
dd kan resultera i ett »dumpat« ledarskap. For att tillitssatsningar
ska fungera behovs tid, mandat, kompetens och stod over flera
chefsled for att stodja medarbetares vidgade handlingsutrymme
(Dellve & Wikstrom, 2018; Hasselgren m.fl., 2021; Gillberg &
Dellve, 2019).
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7. Bristande tillit till styrning kan uppstd genom stora glapp i kom-

112

munikationen mellan verksamhet och strategiska nivaer och bris-
tande forutsittningar for enhetschefer. Detta kan skapa ridsla,
uppgivenhet och undvikande pd operativa nivier med tystnad
kring verkliga problem och uteblivna forslag pa l6sningar (Dellve
& Jendeby, 2022).

Alla ledningsnivéer, frin det politiska och strategiska till det ope-
rativa ledarskapet, behdver sammankoppla, involvera, stodja och
lira med tydlig uppmirksamhet pa verksamhetens kirna. Det finns
ofta en vana att rikta uppmirksamheten uppéit mot strategiska
nivéers initiativ, riktlinjer, kontroll och begirda uppgifter. Dir de
lyckats vinda uppmarksamhetsriktningen »nedat« i organisatio-

nen, fanns storre genomslag av tillitssatsningar (Dellve, m.fl. 2016;
Gillberg & Dellve, 2019).



7. Kan anvindande av
tilltorlitlig organisering skapa
och uppritthalla tillit?

Stefan Tengblad

Innan vi avslutar rapporten med de 6vergripande rekommendationer
som finnsikapitel 8, ska vinu férdjupa ossivad vimenar med tillforlitlig
organisering. Forestill dig en vilfirdssektor dir upptickta problem tas
om hand systematiskt av medarbetare som kidnner tillforsikt till sin egen
kompetens och formaga och som kinner sig virdesatta. Dir sikerhet,
arbetsmiljo och kvalitetsfrigor ir prioriterade och organisationen kon-
tinuerligt strivar efter att minimera fel, olyckor och arbetsrelaterad
ohilsa. Samt att detta mojliggors genom att det finns tid for anstillda
att hantera avvikelser och lira sig hur sddana kan undvikas i storsta
mojliga mén. Forestill dig ocksd en vilfird dir det finns organisations-
ledningar som skapar utrymme f6r utveckling av expertkunskap och
ett kontinuerligt lirande bland medarbetarna.

For att gora en sddan verklighet mojlig kan det behovas en uppgo-
relse med den doktrin som till stor del rader i dag, om ett vinligt och
kommunikativt ledarskap som malar upp bilder av en ljusnande framtid
samtidigt som grundliggande problem kring otillricklig bemanning
och kompetens, hog personalomsittning och brister i arbetsmiljé och
kvalitet slitas 6ver. Didr personalansvariga chefer inte hinner med att
leda utan ofta fir noja sig med att forsoka hélla verksamheten en bit
ovanfor vattenytan.

I detta kapitel redovisas argument for att en mer bestindig tillit i
organisationer ocksé forutsitter att det finns ett klimat av uppriktighet
och en genuin vilja att skapa forutsittningar for medarbetare att klara
sina uppdrag vil, och att samtidigt leda och f6lja upp verksamheterna.
Inspiration till denna ordning himtas frin forskning om tilltorlitlig
organisering och organisatorisk resiliens.
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Grunder i forskning om tillforlitlig organisering

Det finns en omfattande forskning kring vad som kinnetecknar orga-
nisationer som nér goda resultat och hog tillforlitlighet trots krivande
forhillanden i omgivningen. Denna forskning finns under rubriker
som High Performance Work Systems (HPWS), High Reliability Or-
ganizations (HRO), Organizational Resilience (OR) och Resilence
Engineering (RE). I detta kapitel lyfts sirskilt forskning fram som
fokuserar pa begreppet tillforlitlighet. Tilltorlitlighet kan antas ha en
sdrskild betydelse for att skapa och uppritthalla tillit, di det dr naturligt
att hysa tillit till det som ér vilfungerande och pilitligt fore det som
inte ir det.

Tva av de mest framtridande forskarna kring tillforlitlig organise-
ring dr Karl Weick och Kathleen Sutcliffe (2007). De har formulerat
fem principer for att skapa organisationer som dr priglade av hog till-
forlitlighet och som dirfér kan minimera risker for allvarligare stor-
ningar och problem:

> Uppmdivksambet pa visker och avvikelser. Detta innebir att organi-
sationen dr medveten om sin egen sarbarhet och att problem och
storningar identifieras i ett tidigt skede, kanske till och med innan
problemet uppstar.

> Motvilja mot forenklingar. Genom att acceptera att verkligheten
ir komplex, forinderlig och oforutsigbar undviker man att fatta
beslut baserade pa forenklingar som medfor risk for problem och
kriser.

> Fokuspa den operationella verksambeten. Detidr den operativa nivan
som avgodr om organisationen ir tillforlitlig eller inte och det dr
dirfor avgorande att »frontpersonal« har tillrickligt med energi
och kompetens for att kunna utfora sina arbetsuppgitter vil och
kunna ta hand om uppkomna problem.

> Ettvestlient forhallningssitt. Med detta avses en medvetenhet om
att problem kommer att uppstd och att man hela tiden maste verka
tor att hantera dessa problem. Forhillningssittet innebdr attinga
system eller minniskor ses som ofelbara.

> Virdesattande av expertis. En organisation ska striva efter att skapa
och uppritthalla expertis som ges ettavgorande inflytande nir det
giller hur olika problem ska hanteras.
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Lis och begrunda girna punkterna ovan en ging till. Ar det pa detta
sitt som de verksamheter du har insyn i fungerar? Om inte, kan det
finnas problem med tillforlitlighet i dessa verksamheter som beror pa
avsaknad av en eller flera av dessa punkter? Och slutligen, kan punk-
terna ovan utgora en inspiration for att gora nagon slags forindring i
sdttet att leda och organisera verksamheterna?

Andrew Zolli och Ann Marie Healy (2012) lyfter fram liknande
punkter som Weick och Sutcliffe kring hur en organisation kan bli
resilient och livskraftig genom sin formaga att hantera och anpassa sig
till kriser och/eller omvirldsforindringar. De framhéller betydelsen
avsamarbete, formagan att agera med handlingskraft, improvisations-
tormaga och kunskapsintegration. Med svenska begrepp kan vi dven
tala om virdet av ett vilutvecklat medarbetarskap, dir medarbetare
upplever meningsfullhet, vilja till ansvars- och initiativtagande och
tillsammans besitter kompetens att méta komplexa problem och utma-
ningar (se kapitel 2 samt Andersson m.fl., 2020). Samtidigt kan inte ett
utvecklat medarbetarskap i sig kompensera for otillricklig bemanning
och bristfilliga rutiner. Mdnga ganger har alltfor mycket energi riktats
mot att fi medarbetare att kinna sig lojala, engagerade, ansvarsta-
gande, tillitsfulla med mera, medan betydligt mindre energi lagts pa
att skapa forutsittningar for att de 6ver tid ska kunna utféra goda
arbetsprestationer. Frestelsen for organisationsledningar att anvinda
eldsjilar for att skapa utveckling (som inte kostar nagot) ir forstielig,
men risken dr stor att detta bara leder till tillfillig utveckling toljd av
stagnation pd nytt (se t.ex. Andersson m.fl., 2021).

Standardisering och flexibilitet gar att forena

Inom forskningslitteraturen om tillforlitlig organisering betraktas inte
standardisering och flexibilitet /situationsanpassning som motpoler
dirdetenadrbraochdetandrainte. Standardisering behoveralltsdinte
motverka medarbetares formaga att anvinda eget omdome utan lyfts
i denna forskning fram som nagot virdefullt for att hantera det som
dr normalt och/eller forutsigbart och utveckla tydliga rutiner kring
detta som medarbetare ska kinna till och efterleva. Vil definierade och
kinda rutiner kan benimnas standarder. Standarder skapar pd sa sitt
en trygghet och forutsigbarhet. Samtidigt 4r det viktigt att standar-
derinte anvinds i situationer dir de av ndgon anledning dr olimpliga.
Det uppstar pa si sitt en variation som ir medveten och énskvird.
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Inom arbetsgrupper, och vid behov i dialog med ansvarig chef, bor
detredas utivilka situationer som standardrutinerna ska tillimpas och
nir det behover goras anpassningar. P4 sd sitt gar det att uppritthilla
och utveckla medarbetares omdomesformaga, men utan att denna
formdga stindigt sitts pd prov. En orimligt pressande arbetssituation
kan dirigenom undvikas.

En fordel med standarder ir att de skapar forutsittningar for nyan-
stillda att komma in i arbetet forhallandevis snabbt och att det gar att
utfora arbetet med god kvalitet utan stress. Genom att medarbetare
behirskar det normala vil, pa ett effektivt sidtt och utan stress, géir det
att skapa beredskap for och resurser att ocksd hantera det annorlunda
och kanske oforutsigbara. En organisationsledning bor dirfor stodja
framtagandet av tydliga rutiner och se till att medarbetarna fir utbild-
ning och trining i att arbeta med dessa. Ofta finns det ocksd enheter
som har vil upparbetade rutiner som kan tjina som inspiration och
foredome. Ett annat sitt att skapa tillforlitlighet, bland annat genom
att minska sarbarheten vid sjukdom eller di nigon medarbetare slu-
tar, och stimulera till samarbete dr att organisera genom teamarbete.
Teammedlemmarna kan da utbyta kunskap med varandra och hjilpa
vikarier och nyanstillda att komma snabbt in i arbetet.

Flexibilitet och situationsanpassning ska tillimpas vid situationer
nir det uppstir ovanliga och eller/svarforutsigbara hindelser, vilka
behover hanteras med hjilp avomdomes- ochimprovisationsformaga.
Improvisationen bor hir inte vara gripen ur luften utan baserad pd
kunskap och erfarenhet om hur unika och svartérutsigbara hindelser
gdr att hantera (se Brorstrom & Nilsson, 2021, for en belysning). Det
behover ocksd uppsté ett lirande kring dessa hindelser och deras utfall
som bidrar till att 6ver tid skapa en god beredskap for nya problemsi-
tuationer av svarforutsigbar karaktir.

Den danske tillforlitlighetsforskaren Erik Hollnagel med kollegor
(2011) har formulerat en lirprocess dir en organisation kan stirka sin
formdga att hantera olika slags utmaningar p4 ett indamaélsenligt sitt.
Enligt denna ldrprocess (se figur 7.1) bor en organisation arbeta med
att identifiera risker i verksamheten for att forsoka forutse vilka slags
storningar som kan upptrida och sedan 6vervaka dessa risker. Om
nigot negativt intriffar ska man sedan ha formégan att svara an pa
ett indamalsenligt sitt och slutligen lira av det som intriffar, och vid
behov dndra pa rutiner for att forutse, 6vervaka och svara an. Poingen
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Figur 7.1 En cykel for tillforlitlig organisering baserad pa Hollnagel mfl. (2011).

FORUTSE
Veta vad som
gér att forvanta

LARA OVERVAKA
Veta vad som har hant Veta vad att titta pa

SVARA AN
Veta vad att gora

med arbetssittet dr att forsoka arbeta bortrisker eller lira sigatt hantera
dessa pd ett bra sitt och ddrigenom bli en tillforlitlig organisation som
klarar att hantera kriser och storningar utan att dessa far svara foljder
for organisationen, dess huvudmin och 6vriga intressenter. Méinga
organisationer har till foljd av orealistiska mal och 6nsketinkande en
begrinsad formaga att forutse vad som kan hinda och lira sig av det
(Kayes, 2015).

Att tillimpa organisering for tillforlitlighet

Det finns fler modeller t6r organisering som kan anvindas for att gora
organisationer sirskilt hogpresterande. Det handlar om organisationer
som arbetar langsiktigt med att stirka medarbetares forméagor genom
satsningar pa kompetensutveckling under betald arbetstid, och orga-
nisering av team med relativt stora beslutsmandat vars prestationer
toljs upp kontinuerligt (EFILWC, 2009). Medarbetare i sidana orga-
nisationer, som satsat pd patient- och brukarsikerhet, kan kidnna tillit
till sin egen och andras forméga och 16sa problem pai ett prestigelost
sdtt. Sddana organisationspraktiker forekommer inom offentlig sektor
pd manga hall.
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Andra delarav offentlig sektor priglas av ett mer kortsiktigt rationa-
liseringstryck, brist pa utbildad personal, h6g personalomsittning och
problem med arbetsrelaterad ohilsa. Sidana problem finns i minga
linder och har kopplats till problem med bristande vardkvalitet (se t.ex.
Aiken m.fl.; 2012). I diskussioner med foretridare for statliga myndig-
heter har jag tagit del av berittelser om galopperande personalomsitt-
ning och att handliggare som har mer dn 1,5 rs erfarenhet i jobbet
far ligga en stor del av sin arbetstid pa att lira upp nya kollegor. Aven
om milet ir att offentlig verksamhet ska vara kostnadseffektiv dr detta
varken effektivt eller virdeskapande, di det medfor stora kostnader
tor nyrekrytering och upplirning samt betydande kvalitetsproblem.

I tidigare forskning om organisatorisk resiliens har jag tillsammans
med kollegor utvecklat en modell som benimns f6r REC-modellen,
vilket stir for Reliability (tillforlitlighet), Efficiency (effektivitet) och
Change capacity (forindringstormaga) (Tengblad, 2018). Poidngen
med modellen ir att en livskraftig organisation behover finna en lamp-
lig balans mellan egenskaperna. Effektivitet dr viktigt dd ekonomiska
och andra resurser finns i begrinsad omfattning och dirfér behover
nyttjas vil. Men en organisation behover ocksa formagan att upp-
ritthalla tillforlitlighet och hantera forindringar i omgivningen, for
att till exempel kunna tillgodogora sig ny teknik och anpassa sig till
efterfrigan eller olika slags omvirldskrav (héllbarhet, kvalitet, sikerhet,
jamstilldhet etc.). For att kunna uppna god tillforlitlighet och forind-
ringsféormaga behodver en organisation besitta resurser som gar utover
de som krivs i stunden for att producera aktuella tjanster och varor.

For kunder och brukare av offentligfinansierad verksamhet dr van-
ligtvis tillforlitlighet mycket viktigare dn effektivitet for att de ska kun-
na kinna tillit f6r en viss verksamhet (jfr Norths, 1991, resonemang
kring adaptiv effektivitet). Om exempelvis en virdcentral dr 16nsam
eller inte 4r av ringa betydelse for en patient; det ér tillgingligheten,
bemotandet och inte minst kvaliteten pd virdinsatserna som betyder
nigot. Brukare vill kinna tillit for att den offentliga sektorn kan mota
upp hoga kvalitetskrav. En skola som inte kan tillhandahalla en trygg
och lugn undervisningsmiljo kan snabbt fi problem med elever som
limnar skolan och firre nya elever som vill borja.

Samtidigt behdver man tinka pd att tillforlitlighet inte far bli alltfor
dominerande, sd att man inte vigar préva nya losningar eller sd att
man missar att se till att ekonomiska resurser anvinds vil. En person
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som klagar pa kvaliteten pd en viss virdcentral kan i nista stund klaga
hogljutt over ett hogt skattetryck. Utmaningen dr hir att fa till en
god balans mellan de tre formégorna effektivitet, tillforlitlighet och
torindringsformaga. Medskicket hir till beslutsfattare dratt undersoka
hur balansen ser ut i respektive organisation och i synnerhet undvika
att ndgon formdga blir alltfér dominant.

En varning for 6verdos av positivt tinkande!

Offentliga organisationer som har en god forméga att hantera olika
slags utmaningar och stérningar utan att det uppstir problem med
kvalitet och tilltorlitlighet uppritthaller tillit savil externt som internt.
Pasasittdr tillit och tillforlitlighet relaterade till varandra. Dock dr det
inte alls sikertatt tillitssatsningar far avsedd effekt, vilket vi kan lisa om
i Lotta Dellves kapitel 6. Det dr exempelvis inte alls sikert att organisa-
tionsledningars satsningar pa tillitsbaserad styrning genom att minska
kontrollen och ge de anstillda ett 6kat handlingsutrymme leder till
okad tillforlitlighet. Detta dr snarare uttryck tor positivt tinkande.

Forskningen om tillforlitlig organisering visar att positivt tinkande
kan bidra till kriser och katastrofer och férsimra formdgan till lirande
(Kayes, 2015; Oudhuis & Tengblad, 2018). Med t6r mycket av positivt
tinkande kan problem och risker slitas 6ver och personer som framfor
kritik riskerar att uppfattas som pessimister och gnillspikar. Organi-
sationsledningar kan idven till £6ljd av f6r mycket positivt tinkande
komma att Gverskatta sin formaga att forutse framtiden, att kunna styra
och kontrollera en verksamhet och att hantera negativa hindelser. I
mittliga doser kan positivt tinkande leda till optimism och framtidstro
som dr nyttig, medan storre doser riskerar att leda till sjilvoverskatt-
ning, overtro till egen och andras féormaga och dirmed en forsimrad
verklighetsforankring.

Attse medarbetare som kompetenta och ansvarstagande och dirfor
gora bedomningen att de inte behover kontrolleras for att organisa-
tionen ska kunna dstadkomma goda resultat, dr exempel pa positivt
tinkande som litt kan bli kontraproduktivt. En organisationskultur
dir ledare och medarbetare uppmuntras att fokusera pd mojligheter
och positiva aspekter med verksamheten, snarare 4n pd problem och
utmaningar, kan vara riskfylld. En kommunledning kan exempelvis
behova ha kontrollverktyg for att identifiera negativa hindelser och
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problem som uppstir, erkinna dem och ta dem pa allvar genom att
avsitta resurser for att hantera dem.

Det behovs knappast nigon nirgingen analys av organisationers
méldokument for att se att dessa ofta ir tillskapade utifran stora doser
av positivt tinkande, dir idén dr att tilltalande malbeskrivningar ska
skapa entusiasm genom att méla upp en nirmast paradisisk framtid,
fri frin problem, konflikter och ohilsa. De som ska ansvara for att im-
plementera visionsdokumenten dr emellertid i férsta hand chefer med
personalansvar som ofta har mycket pressande arbetsvillkor (Corin &
Bjork,2017). Dirmed har de ocksa begrinsade resurser for att pa nagot
mer genomgripande sitt forindra den verksamhet de dr satta att ansva-
ra for, eller for att hantera utmaningar och negativa hindelser. Mycket
av arbetet med malsittning och férankring av mal stannar darfor vid
onsketinkande utan nigon storre reell betydelse och resulterarivirsta
falliatt organisationsledningar leverivilltarelse och producerar planer
och visioner som helt saknar resonansbotten med den verklighet som
medarbetarna upplever.

Ett annat exempel pa 6nsketinkande i manga organisationer dr ar-
bete med virdegrunder, dir positivt laddade ord staplas pa varandra
utan att dessa nédvindigtvis har en stark koppling till hur det faktiskt
dr 1 organisationen i fraga (Alvesson m.fl., 2021). Med svag verklig-
hetstickning blir virdeorden ofta till nigot av floskler som mots med
axelryckningar eller cynism i medarbetarleden, langt ifrin de forvint-
ningar som stills pd virdegrunden frin manga organisationsledningar.

Aven tillitsbaserad styrning ir till stora delar baserad pa onsketin-
kande. I boken Tillitsbaserat ledarskap (Bringselius, 2021a) beskrivs
framsynta ledare som visar sin omgivning tillit och dstadkommer goda
resultat genom att lita medarbetarna fa fritt utlopp fér omdomesfor-
mdga och samskapande. Men tink om det saknas goda rutiner i olika
verksamheter for att sikerstilla god kvalitet, tink om forutsittningarna
for att gora ett gott jobb dr diliga och medarbetarnas kompetens bris-
ter? Om medarbetare ir uppgivna, och kanske till och med soker sig
till andra jobb, kan detta da verkligen motverkas genom att ledningen
sdgeratt»vilitar pa ert professionella omdome att16sa problemen pa er
arbetsplats sd dirfor har vi minskat pd styrning och kontroll«? En led-
ning som vill tillimpa ett tillitsfullt ledarskap behover se verkligheten i
vitogat och inse att det kan behovas ett grundliggande och omfattande
arbete med verksamhetsutveckling innan medarbetarna kan kliva in i

120



7. KAN ANVANDANDE AV TILLFORLITLIG ORGANISERING SKAPA OCH UPPRATTHALLA TILLIT?

de roller som beskrivs i denna rapport, som samskapande medledare.
Det kan exempelvis behovas satsningar pa kompetensutveckling, pa
arbetsutformning, pa processutveckling och pa atgirder som frimjar
att medarbetarna vill stanna kvar pd arbetsplatsen.

Rollerna for organisationsledare, mellanchefer
och medarbetare inom tillforlitlig organisering

Ett torsta budskap till organisationsledare inom vilfirdssektorn som
vill verka for att stirka organisationens tillforlitlighet ér att erkinna
att uppdraget allt som oftast dr komplext och att det féormodligen inte
finns ndgra enkla 16sningar pd de problem som uppstar. Tillsammans
med andra chefer och medarbetare behover de utveckla ett uppligg
som kan kombinera ett flertal virden som ofta ir svira att tillgodose
samtidigt (Cregird m.fl., 2018). En organisations strivan mot tillfor-
litlighet kan inte baseras i forsta hand pd medarbetares och chefers
entusiasm, engagemang eller ens kompetens. I stillet behovs ett fokus
pd att skapa rutiner och processer som kan fungera vil dven en gra
februaridag med manga sjukskrivna och nir de oerfarna har behov av
stod och hjilp. Det behovs ocksa rutiner for att mita kvalitet och for
att notera och hantera avvikelser. Nagon form av kontroll behovs for
att utrona om utfallet pa arbetet blev tillfredsstillande, s att det upp-
star den typ av feedbackmekanismer som behovs i tillforlitliga system
(sasom i figur 7.1). Ritt utformade kan kontrollsystem upplevas som
ett stod i arbetet for de medarbetare som fir feedback om att det egna
arbetet natt onskat resultat.

Medarbetares engagemang och kompetens behovs didremot for att
arbeta med utveckling av verksamhet och rutiner och for att klara
arbetstopparna pa ett bra sitt. For att stirka tillforlitligheten (och ef-
fektiviteten) behover digitala system anvindas, sdvil for att minska
risken tor fel som for att mita verksamhets- och processkvalitet, men
syftet ska inte vara att kontrollera enskilda medarbetares prestationer.

Det dr viktigt att personalansvariga chefer forstir och kinner sig
tryggaiattderasroll dratt hjilpa medarbetarnaattlyckasisina uppdrag
och att gora dem ansvarstagande och delaktiga i beslut. Ledarskapet
bor vara en kombination av tjinande (att stodja organisationen och
dess medarbetare) och distribuerande (att lita medarbetare vara med
och fatta egna beslut) och antalet medarbetare per personalansvarig

I21



TILLFORLITLIG STYRNING OCH ORGANISERING AV VALFARDEN

far inte vara for stort (Corin & Babapour Chafi, 2022).

Vad som ir ett lagom stort chefsomrade dr svart att avgora eftersom
forutsittningarna skiljer sig at, liksom det administrativa stodet och
om det forekommer delat ledarskap eller inte. Aven chefens erfarenhet
och stabiliteten i medarbetargruppen spelar in. I manga chefsuppdrag
dir inte delat ledarskap anvinds kan 15-25 medarbetare per chef vara
rimligt, om dessa finns pd en och samma enhet och chefen har en god
kinsla bade foratt prioritera och delegera. Det finns da forutsittningar
for chefen att vara tillginglig men dndd kunna avsitta tid tor reflektion
och att arbeta med strategiska fraigor. Om chefen har ett specialistan-
svar eller har ett funktionelltansvar (t.ex. ekonomi- eller personalchef)
borantalet medarbetare vara betydligt firre, kanske s—10 personer, eller
innu mindre om handliggningsansvaret ir betydande.

Att det slarvas mycket med att organisera pd ett tillforlitligt sitt
gdr att avldsa pa chefers arbetsvillkor som ofta priglas av en orimlig
arbetsborda och 6verbelastning. Detta leder i sin tur till en forsimrad
arbetsmiljo for medarbetarna och att det svenska arbetslivet gir miste
om manga duktiga ledare som tackar nej till att vara chef pa grund av
otillfredsstillande arbetsforhillanden.

Slutligen ndgra ord om medarbetarna, de som ska gora jobbet. Se
dem som en avgorande tillgang. Detir inte chefernas briljans som gor
att patienter fir god vird eller att eleverna nar hoga kunskapsnivier.
Detirdockinte medarbetarnas ansvar att pd egen hand finna l6sningar
pd allehanda problem. I stillet ska medarbetarna i dialog med chefen
komma 6verens om hur arbetet ska organiseras och alla ska hjilpas dt
att tillsammans skapa en arbetsplats som medarbetarna ir stolta Gver
att tillhora och dir de dr stolta over det arbete de utfor. Chefer och
organisationsledning behover se till att medarbetarna har rimliga ar-
betstorutsittningar och kunskap om arbetet som ska utforas. Och de
beslut som medarbetare kan fatta efter eget omdome bor vara ramade,
det vill siga det bor finnas vigledning kring exempelvis vilka skil som
ska beaktas nir medarbetaren ska fatta ett beslut, sd attinte en kinsla av
att bli utlimnad uppstar. Hir behovs ofta mer styrning 4n mindre, men
den ska vara interaktiv sa att medarbetares synpunkter dven paverkar
organisationsledningars beslut.
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Tillforlitlig organisering inom dldreomsorgen

Aldreomsorgen i ett flertal kommuner ir pi minga sitt en motsats till
idealen om tillf6rlitlig organisering. Den ekonomiska situationen ir
pressad och leder till en tight bemanning, laga léner och begrinsade
satsningar pa utbildning och kompetensutveckling. Manga ginger
saknas en formdga att vidmakthélla hog verksamhetskvalitet 6ver tid
(Andersson m.fl.,2020). Det rdder ofta hog personalomsittning med
manga tillfilligt anstillda i sektorn, sdrskilt i storstiderna.

Under pandemin visade det sig att det radde stor brist pd skydds-
och testutrustning och i manga fall ven pd goda hygienrutiner for att
motverka smittspridning. Westerberg och Nordin (2021) som kartlagt
arbetsmiljo och ledarskap inom dldreomsorgen konstaterar att omor-
ganisationer och satsningar pa kvalitetsforbittringar frin ledningshall
upplevs som betungande for personalen och att arbetsmiljon utgor ett
stort problem. I en internationell jimforelse framstar dldreomsorgen i
Sverige i en negativ dager:

»Sveriges platta organisationer tycks inte ha gett den fordel som man
trott. (...) Faktum dratt de hierarkiska organisationsstrukturer som prig-
lar den spanska dldreomsorgen tycks ge bittre forutsittningar for bade
ett aktivt ledarskap och ett organisationsengagemang som leder till att
personalen vill stanna kvar.« (Westerberg & Nordin, 2021, s. 13)

Under pandemin uttalade sig minga politiker om att det fanns ett stort
behovavnivihéjning inom dldreomsorgen med betydande tillskott av
ekonomiska resurser. Framtiden far utvisa i vilken utstrickning som
pandemin blev en »game changer« ochivilken utstrickning denna sek-
tor dr redo att mota liknande utmaningar i framtiden. Kanske atergar
ledningarna i stora delar av sektorn till det 6nsketinkande som radde
pd minga hall tore pandemin, dir optimistiska framtidsbilder vagga-
de in beslutsfattare i forestillningen om att ett kommunikativt och
entusiasmerande ledarskap som delegerar problemlosningen nedit i
organisationen ir ett recept for framgang?
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Slutord

Det behdver sigas att det dr en utmaning att fi centrala beslutsfattare
och politiker att satsa de resurser och det langsiktiga arbete som krivs
for att uppna en offentlig sektor med hog tillforlitlighet. Men en of-
fentlig sektor med robusta processer, dkta verksamhetskvalitet och
engagerade medarbetare dr en premiumprodukt som ér vil vird att
striva mot, sirskilt med tanke pa alla de som dr beroende av vilfirdens
tjanster. Det finns en »trade-oft« mellan tillforlitlighet och effektivitet
i termer av liga kostnader. Det gir i regel inte att maximera bdda sam-
tidigt (Hollnagel, 2009). De ir konkurrerande virden och kan liknas
vid en huskonstruktion; det kan ga att spara pd bjilklagets tjocklek
och tithet, men forr eller senare blir huset ostadigt, mindre hallbart
over tid eller rent av farligt. Konstruktionen behover vara tillforlitlig.

Enfrigaisammanhangetir: Hurseralternativetuttill att organisera
for tillforlitlighet? Ar det bittre att halla fast vid dagens situation, dir s
mdnga medarbetare saknar motivation, ork, kompetens och forutsitt-
ningar att utfora ett gott arbete och dir energi gir at till att hanterailla
fungerande processer och konsekvenserna av olosta problem? Kanske
ir manga av de satsningar som gors pa tillitsbaserad styrning — och an-
dra forsok att skapa reformer som inte adresserar forutsittningarna for
medarbetare att nd goda resultat—exempel pi det moderna arbetslivets
formdga att producera potemkinkulisser som talar om hur ledningar
vilf att det ska vara, i stillet for att lyfta fram vad som faktiskt 4r. Att
forsoka fi medarbetare att kinna tillit f6r ndgot som inte ir sdrskilt
hallbart och virt att kinna tillit for, dr det verkligen virdiga arbetsfor-
hallandeninom storadelar av vard- och omsorgssektornidag? I manga
fall behovs omfattande dtgirder for att undvika fortsatt personalflykt.

Andra viktiga frigor for politiker och centrala beslutsfattare att stil-
la dr: Vilken kvalitet i den offentliga sektorn dr samhillsmedborgare
1 Sverige egentligen virda att erhdlla? Kan det vara sd att snilheten
bedrar visheten? Och hur ska den framtida personalférsorjningen i
vilfirdssektorn kunna sikras utan en mer héllbar och dndamadlsenlig
organisering? Vilka vill vara de som fir alla problem viltrade 6ver sig
under forespeglingen att deras organisationsledningar vill visa dem
tillit? Det finns behov av rannsakan hir — det dr dags att inse att vil-
firdens problem inte gir att l6sa med visionsdokument baserade pa
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onsketinkande eller genom minskad styrning. Det som krivs dristillet
en utokad och interaktiv styrning.

Kanske gir detattinfora principer om tillforlitlig organisering grad-
vis dir problemen med lig tillforlitlighet och bristande verksamhets-
kvalitet dr som storst. Allra viktigast kan vara en probleminsikt och en
serids vilja att dtgirda problemen.

125



8. Viltirdsorganisationer
virda att lita pa

Efter granskningen av ansatsen tillitsbaserad styrning (kapitel 1), dis-
kussioner om professioner (kapitel 2), styrning (kapitel 3), tillitskedjor
(kapitel 4 och ), implementering av tillitssatsningar (kapitel 6) och
tillforlitlig organisering (kapitel 7) har vi nu kommit till det avslutande
kapitlet. Vi diskuterar hir mojliga utvecklingslinjer for styrning och
ledning av tillforlitliga organisationer for att dessa ska kunna svara upp
mot hogt stillda krav och forvintningar och uppritthélla en verksam-
het av hog kvalitet 6ver tid. Vi sammanfattar dven skillnaderna mellan
tillitsbaserad styrning och tilltorlitlig organisering och ger nigra av-
slutande rekommendationer till beslutsfattare inom vilfirdssektorn.

Fran tillitsbaserad styrning
till tillforlitlig organisering

I rapportens inledande kapitel gjordes en kritisk granskning av nagra
centrala grundantaganden for tillitsbaserad styrning och ledning. Vi
konstaterade foljande:

> Det dr inte med sjdlvklarhet bra med hog tillit, utan bara om den
ir befogad.

> De problem som kan noteras p4 sina hill med 6verdriven kontroll
och byrakratisering kan bero pa manga andra orsaker in brist pa
tillit.

> Tillitiringen styrform, utan ett resultat av god miluppfyllelse och
tillforlitlighet utifran olika intressenters behov.
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> Detgdrinte att organiserastora och komplexa vilfirdsverksamhe-
ter utifran principer for organisering av gemenskaper (detvill siga
organisering dir tillit ses som den huvudsakliga styrprincipen).

> Tillit star inte 1 motsatsstillning till kontroll. Tvirtom kan det
minga ganger behovas kontroll for att vi ska vaga kinna tillit.

> Det kan snarare behovas mer standardisering av arbetsprocesser
inom offentlig verksamhet dn mindre.

> For mycket styrning drinte ett generellt problemioffentlig sektor.
Diremot ir ofta styrningens kvalitet ett problem.

> Kravbilden pé operativa chefer dr ofta 6vermiktig och baserad pa
onsketinkande kring vad dessa skulle kunna hantera och éstad-
komma.

Var 6vergripande slutsats med koppling till tillitsbaserad styrning och
ledning sa som den formulerats hittills dratt deniliten utstrickning kan
anvindas som vigledning for att skapa lingsiktig livskraftig tillit inom
vilfirdens organisationer. Anledningen dr att detta tinkande till stor
del baseras pd en 6vertro pd effekten av strategisk ledningskommuni-
kation, forvintningar pa att personalansvariga chefer ska kunna stilla
saker och ting till ritta genom ett gott ledarskap utan att hinsyn tas
till vilka forutsittningar chefer och medarbetare har, samt en 6vertro
till professionellt omdome som 16sning pa utmaningarnai vilfirdssek-
torn. Vir 6vertygelse dr dirfor att denna form av tillitsbaserad styrning
och ledning successivt kommer att mattas av och férsvinna.

Vart alternativ, tillforlitlig organisering, anser vi vara en betydligt
mer framkomlig vig for att skapa och uppritthilla langsiktig tillit i
vilfirdens organisationer. Detta alternativ (kapitel 7 erbjuder en for-
djupning) bygger pd en omfattande forskning om organisering, styr-
ning av offentligfinansierad vilfird, chefsarbete, medarbetarskap och
arbetsmiljo som vi och andra forskare har bedrivit under decennier. Vi
tormedlar ett budskap till politiker och chefer pd ledande befattningar
kring hur vilfirdsorganisationernas problem kan hanteras. Minga av
vilfirdens organisationer har problem med hoga sjuktal, hogarbetsbe-
lastning och bristfillig arbetsmiljo, samtidigt som behovet bade av att
locka nya och behilla befintliga medarbetare pA manga hall dr skriande.
Detta dilemma kan endast hanteras genom aktiva insatser fran organi-
sationsledningaridialog med dem som dr berérda. I denna rapport har
vi tagit oss an detta som en friga om god organisering som inkluderar
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tillricklig bemanning, etablerade rutiner och storningshantering.

En slutsats i denna rapport dr att tillit vare sig dr en limplig eller en
hallbar styransats. Tillit 4r snarare ett resultat av indamélsenlig orga-
nisering. Med andra ord ir tillit ett efterstrivansvirt mdl, snarare in
ett medel for att nd framgang. Det gar att likna tillit vid en blomstran-
de sommaring. For att blommorna ska blomma behdvs en limplig
jordmén och sol och vatten. Det ricker inte med att nigon formule-
rar ett mal om att blommorna ska blomma, eller att en inspirerande
tridgardsmaistare talar vil till blommorna och kommer med lockrop
om att nu ir det dags att blomma. Den goda jordménen, vattnet och
niringen kan liknas vid de forutsittningar och rutiner som mojliggor
god kvalitet och tillforlitlighet.

Medarbetare ska kunna blomma ut i arbetet, fa nyttja och stirka sin
kompetens, och utfora sitt arbete utan att kinna stress och otillricklig-
het. Detdr grunden till att vi ska kunna fa en vilfirdssektor ddr patienter
tillfrisknar, dir elever nar kunskapsmélen, dir elforsorjningen ir stabil,
dir vigarna ir trafiksikra, eller vad det nu dr for verksamhet det dr friga
om. Utan rimliga férutsittningar och ett malmedvetet utvecklingsarbe-
te stannar mél- och visionsstyrning vid 6nsketinkande. Ett 6nsketinkan-
de sominte for ndgot positivt med sig utan kan locka politiker och andra
beslutsfattare in i orealistiska forhoppningar. S lit oss avslutningsvis
vinda blicken mot jordménen, mot den zliforlitlign organisationen.

Rekommendationer for att skapa
och uppritthalla tillforlitliga vilfirdsorganisationer

Hir formulerar vi fem rekommendationer till politiker och centrala
beslutstattare kring hur en mer tillforlitlig vilfirdssektor kan bli till,
baserat pd rapportens olika kapitel. Det handlar om att utga frin med-
arbetarnas situation och forutsittningar, att tillsammans med dem i
dialog fastsla ett uppdrag och understodja framtagandet av rutiner
som gdr att behirska utan att verbelastning uppstar. For att vara ett
stodidettaarbete behover chefer och andraledningsfunktionirer sitta
sig in i medarbetarnas vardag och hjilpa till med prioriteringar och
resurssittning. Det handlar for chefer och medarbetare om att borja
dela virld!
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ETT UTVECKLAT MEDARBETARSKAP

Den tillforlitliga organisationen har uppdraget i centrum. Utgangs-
punkten dr det som verksamheten ska dstadkomma och vad olika delar
avverksamheten ska bidra med for att det 6vergripande uppdraget ska
klaras av vil. Att bena ut uppdraget kan vara nog sd svirt i en samtid
dirallt fler omriden regleras av lagar, riktlinjer och policyer, samtidigt
som politiska majoriteter pa lokal och regional niva vill sitta sin prigel
pa verksamheten.

Nirmast uppdraget finns medarbetarna — sjukskoterskor, under-
skoterskor, likare, fysioterapeuter, tandskoterskor, barnmorskor och
personliga assistenter. Ofta har medarbetarna genomgatt lainga utbild-
ningar for att bli betrodda med ansvar for sina arbetsuppgifter. Detta
ansvar kommer minga ganger mer naturligt in ansvaret for uppdraget
i sin helhet, for att inte tala om uppdragets plats i en storre helhet, ex-
empelvis en specialistklinik som behover samverka med andra kliniker,
eller med en annan huvudman i en sammanhallen vardkedja.

Att limna alltfor stort inflytande till professionerna och till det pro-
fessionellaomddmetkan innebiéraatt kinslan och ansvaret for helheten
fir stryka pd foten. I den tillforlitliga organisationen ir det minst lika
viktigt att medarbetarna utovar ett utvecklat medarbetarskap, det vill
sigaattde bide besitter den yrkeskompetens som foljer av sjilva yrkes-
rollen, och en organisatorisk kompetens. Detta var imnet for kapitel 2.
Den organisatoriska kompetensen handlar bland annat om samarbets-
och samverkansformaga, formdga att ta ansvar, formdga att ta initiativ
och att aktivt forhalla sig till regler och riktlinjer. Det handlar kort och
gott om att yrkeskompetensen ska fungera i ett organisatoriskt sam-
manhang, detta for att tillforlitlighet ofta skapas i arbetsprocesser dir
olika professionsforetridare samverkar.

Ettutvecklat medarbetarskap (se kapitel 2) dr sdrskilt betydelsetullti
sammanhang som priglas aven hog grad av komplexitet, vilket utmér-
kervird- och omsorgsorganisationer. I komplexa miljoer beh6éver man
vara sirskilt lyhord for andras perspektiv och forstd att det sillan finns
enkla eller slutgiltiga [6sningar pa de problem som uppstar. I interna-
tionell litteratur forekommer begreppet connective professionalism, dir
professionens formaga att »koppla upp sig« mot andra aktorer som ir
viktiga for att uppdraget ska kunna utforas dr minst lika viktig som det
specifika ansvaret for specifika arbetsuppgifter.

129



TILLFORLITLIG STYRNING OCH ORGANISERING AV VALFARDEN

CHEFER OCH MEDARBETARE SOM OMSLUTS

AV GODA ORGANISATORISKA FORUTSATTNINGAR

Over medarbetarna finns forsta linjens chefer med verksamhets-, bud-
get- och personalansvar. Deras vardag dr i dag sa splittrad och full av
arbetsuppgifter att det dr svart att se hur de dirtill ska kunna vara
coachande, transformativa, etiska, tjinande och ... ja, onskelistan ir
lang. Och orealistisk. I den tillforlitliga organisationen rader en kultur
som vilkomnar kritiska roster och en problematiserande hallning. Dir
ir fokuset instillt pa att skapa och uppritthalla rutiner som kan frigéra
tid och kraft for att hantera storningar och arbeta med utveckling av
arbetsplatsen.

Vardagen for medarbetare behover vara nigorlunda stabil och han-
terbar. Ett fokus pa vardagens rutiner ir nidgot helt annorlunda 4n ett
fokus pd att skapa en kultur som ska krystas fram av positivt laddade
virdeord och vackra visioner om framtiden. I den tillforlitliga organi-
sationen dr det viktigt att prata om arbetsvillkoren i verksamheten. I
den tillforlitliga organisationen omsluts bade medarbetare och chefer
av hanterbara organisatoriska forutsittningar sisom beskrivits i kapi-
tel s och 6. Med organisatoriska forutsittningar avser vi exempelvis
arbetsgruppernas storlek — det vill siga hur manga medarbetare che-
terna ansvarar for, forutsittningarna for kommunikation i linjen och
stodfunktionernas roll och arbetssitt i organisationen.

Chefer kan bli mer eller mindre vil avlastade i vardagen av stodfunk-
tioner som personalhandliggare, controllers och I'T-support. Risken
med en vilfird som kriver en alltmer omfattande byrdkrati r att di-
verse chefer och specialister dgnar sig t att uppfylla externa krav och
trycker ut allehanda administrativa uppgifter i linjen, till forsta linjens
chefer och medarbetare. I den tillforlitliga organisationen erbjuder
stodfunktionerna handfast hjilp och stod som avlastar chefernaideras
arbete. Det kan ocksd handla om att jobba in riktlinjer och regler i de
vardagliga arbetsprocesserna och att géra medarbetare fortrogna med
nya arbetssitt genom personalutbildning. Med vilfungerade IT-sys-
tem kan ocksd regler ochriktlinjer jobbasin utan att arbetsbelastningen
for vilfirdens medarbetare 6kar.

Vilfirdens chefer maste siledes fi realistiskaarbetsbeskrivningar och
arbetsforutsittningar. Vi argumenterar dven for mer kollektiva mo-
deller av ledarskap dir cheferna tillsammans med medarbetarna leder
verksamheten framat med hjilp av gruppens kunskaper och formagor
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och med gemensamma anstringningar, ett delaktighetsorienterat led-
arskap som erkidnner det faktum att chefer inte har all kunskap och alla
svar utan ir en person som kimpar med att fi tiden att ricka till och
hinga medistindigt pigiende forindringar. Lagar, regler och riktlin-
jer behover sjilvklart foljas, samtidigt som det ocksd behover finnas ett
matt avautonomi/handlingsutrymme for medarbetare som individer
och/eller som medlemmar av ett arbetslag,.

HOGRE CHEFER OCH STABER MED ORAT MOT RALSEN

Vilfirdens organisationer bestar manga ganger av flera lager av mellan-
chefer;alltsa chefer 6ver chefer. Forvaltningar édr ofta funktionellt eller
geografiskt indelade med exempelvis verksamhets-, sektors-, klinik-
och omrddeschefer mellan forsta linjens chefer och forvaltningschefer
och direktorer. Stodfunktioner kan finnas i en egen linjeorganisation,
med exempelvis utvecklingschef, ekonomidirektor och sikerhetschef
som hogsta chef; eller vara mer integrerade med kiirnverksamheten.

Oavsett organisering sd dr detav yttersta vikt att funktionernaidetta
»strategiska rum« — som bdde har stort samrore med de beslutande
organen, det vill siga med organisationens politiska nivier, och med
chefer och stodfunktioner lingre ned i organisationen — arbetar pa ett
sitt som hjilper och inte stjilper kirnverksamheten. Dessa funktioner
miste ha ett 6ramotrilsen for att kunna bedéma om ochisi fall nir det
ir lige att ndrma sig verksamheterna med exempelvis omorganisatio-
ner, nyametoder och projekt. De maste ocksd vara rimligt samordnade
forattinte dverbelasta kirnverksamheten med 6verlappande eller rent
av motsigelsefulla initiativ.

Mindre lokala eller regionala partier och oklara majoritetsforhallan-
den kan via kohandel och politiska kompromisser leda till maltring-
sel och kortsiktighet i den politiska styrningen. I sidana ligen ir det
sdrskilt viktigt att forvaltningsledning och stabsfunktioner gor vad de
kan for att skydda verksamheterna fran otydlighet och 6verbelastning,
béide i dialogen med politiken — via exempelvis tjansteutlitanden och
beredningsprocesser — och i dialog med verksamheten genom att ex-
empelvis stotta chefer pa ligre nivder att prioritera.
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POLITIKER SOM STAR FOR RESURSER OCH PRIORITERINGAR
SAMT KOMBINERAR ANSVARSUTKRAVANDE MED FORTROENDE
Over linjeorganisationen finns den strategiska ledningen, hit riknas
styrande politiker. For att kunna sikerstilla att forvaltningen gor ritt
saker kan den strategiska ledningen styra antingen med hjilp av regler
och processer, mil och resultat, eller kompetens. Detta tydliggors i
kapitel 3. Styrning av processer kriver centralisering och limnar foga
utrymme for lokalt ansvariga att utifrin raidande omstindigheter fatta
de beslut som krivs. Styrning med mal och resultat forutsitter att
milen och resultatkraven har en relevant styreffekt. Styrning utifran
kompetens forutsitter att det som kan benimnas »ocentraliserade«
enheter agerar for helhetens bista, vilket dessvirre sillan ér fallet.

I den tllforlitliga organisationen utgar styrningen fran vad som ska
dstadkommas i verksamheten, alltsé frin uppdraget. Oavsett etikett sd
miste den strategiska ledningen ha férmaga att utkriva ansvar for vad
som dstadkommits, detta dr och kommer att forbli en central aspekt
av god styrning. Ambitionerna for vilfirden mdste hela tiden anpassas
efter tillgingliga resurser och politiker maste std for vissa prioriteringar.
Om ambitionerna med vilfirden inte anpassas efter de resurser som
stdr till buds hamnar chefer och anstillda lingre ned i linjen i kldm.

MEDARBETARE, CHEFER OCH POLITIKER I UPPDRAGSDIALOG

En offentlig verksamhet bestar av olika organisatoriska nivier med till-
horande stodfunktioner och staber; politik, forvaltningsledning, ope-
rativa chefer och medarbetare. Om dialogen sviktarinigon av linkarna
idenna kedja sd uppstar litt misstro neddt eller uppdti organisationen
som forsvdrar en effektiv och dndamalsenlig verksamhetsutovning,
sdsom beskrivits mer utforligt i kapitel 4. En vilfungerande vertikal
kommunikation om uppdrag i férhéllande till tillgingliga medel ir
grunden for att skapa tillforlitliga organisationer. Chefer som dr verk-
samhetsnira och medarbetare med expertkunskaper behover ges ett
inflytande i rollen som brygga mellan ett verksamhetsperspektiv och
ettstrategisktledningsperspektiv, i stillet for att som nu minga gdnger
bli klimda mellan motstridiga forvintningar. Men for att ett sidant
inflytande ska bli verklighet behdver det finnas »luft i systemet«, det
mdste med andra ord finnas tid for verksamhetsutveckling for de som
utfor sjilva kirnuppgifterna. Och det kostar pengar, dtminstone innan
nya och effektiva verksamhetsrutiner ir etablerade.
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En vil utvecklad dialog mellan central och lokal ledning och mellan
lokal ledning och medarbetare bygger successivt upp forstaelse for
varandras perspektiv. Centrum for denna dialog miste vara uppdraget.
Vi har kallat detta for att organisationen »delar virld«, det vill siga att
de funktioner som har en roll att spela for att uppdraget ska kunna
genomforas har en gemensam forstaelse av uppdraget och villkoren
tor detta. I kapitel § fordjupades detta resonemang. Vi menar att for-
utsdttningarna for att dela virld skapas genom organisering: hur ofta
man mots, under vilka former man moéts och vad man pratar om nir
man mots. Utan forstaelse for varandras intentioner, perspektiv och
roller i forhallande till uppdraget kan tillit inte gro. Detta var dmnet
for kapitel 6.

SUMMERING — ATTA ARGUMENT

OM TILLIT OCH TILLFORLITLIGHET

For att dskidliggora och sammanfatta det perspektiv pa organisering
som har lyfts fram i denna rapport och hur det skiljer sig fran hur till-
litsbaserad styrning har utformats, presenteras avslutningsvis en tabell
bestdende av dtta sirdrag och skillnader mellan synsitten (se tabell
8.1). Dessa bygger pa de dtta argument som presenterades i rapportens
inledande sammanfattning och som har blivit vidareutvecklade med
hjilp av rapportens Ovriga delar.
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Tabell 8.1 Summering av skillnader i forhaliningssatt mellan tillitsbaserad styrning
och tillforlitlig organisering.

Tillitsbaserad styrning

Tillforlitlig organisering

Forekomst och
behov av tilliti
valfardssektorn

Det rader brist pa tillit i
valfardssektorn.

Ingen generell brist pa tillit
rader ivalfardssektorn,
déaremot rader det brist pa
tillforlitlighet.

Vardet av tillit

Tillit ar ndgot mycket positivt
och bor darfér generellt 6kas
pa olika nivaer i valfards-
sektorn.

Tillit ar viktigt och ndgot som
ar positivt om den star i
proportion till och bygger pa
tillforlitlighet.

Méjligheten att
styra med tillit

Det gér att anvanda tillit som
en ansats och medel i
styrningen.

Tillit bor mer ses som ett
resultat av organisering och
aktorers interaktion, inte som
nagot en ledare kan ha stor
kontroll 6ver.

Behovet av
styrning

Styrningen bor minskas och
professioner bor ges mer fria
tyglar.

Det finns behov av en néara och
interaktiv styrning mellan
ledning och operativa enheter.

Forhallandet
mellan tillit och
kontroll

Kontroll bor minska for att
tillit ska kunna oka.

Kontroll behovs, ocksa for att
skapa och vidmakthalla tillit.

Behov av
standardisering

Standardiseringen behdver
minskas for att ge professio-
ner ett Okat handlings-
utrymme.

Goda och véletablerade
standarder behovs for att na
tillforlitlighet och hallbara
arbetsforhallanden.

Ledarskapets
betydelse

Ledare arviktiga och har en
stor forméaga att styra och
kommunicera och skapa
Onskade tillstand.

Ledare arviktiga men har en
begransad formaga att skapa
onskade tillstand genom sitt
satt attvara, det behover
darfor byggas tillforlitliga
system som inte &ar sa
beroende av enstaka
personer.

Huvudsakliga
metoder for att
bygga tillit

Ledarskap, kultur och
indirekt styrning.

Genomarbetade rutiner samt
uppfoljning och utveckling
genom verksamhetsfokuserad
dialog.
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Slutord

Vi som star bakom denna rapport ir kritiska till att tillit ska etableras
som en Overgripande styrfilosofi inom offentlig sektor. Genom att
visa pa ett alternativ sitt att bygga tillit genom arbete med att skapa
tillforlitlighet — ett begrepp som bokstavligen betyder »till for att lita
pa« — erbjuder vi ett stod for de politiker och tjinstepersoner som ir
nyfikna pa hur de kan frimja tillit i sina organisationer.

Vimenar attdet dr kloktatt borja med att titta pa hur organisationen
ir beskaffad och vad som idr uppdraget och utifrin detta bedriva ett
arbete som utvecklar och etablerar den tillférlitliga organisationen.
En god start pa arbetet mot tillforlitlighet ir att borja kartligga hur
tillforlitliga olika verksamheter ir. Finns det adekvat bemanning? Vet
medarbetarna hur de ska utfora sina arbetsuppgifter? Kan de stodja
sig mot etablerade rutiner for att klara vardagen utan att forslitning
uppstir? Delar de strategiska och operativa nivierna virld nir det kom-
mer till att balansera mil mot medel? Undersok dven om det finns
rutiner for att hantera kvalitetsbrister och om det rdder en hjilpsam
anda pé arbetsplatsen. Dumpa inte bara ansvar och dilemman nedat
1 organisationen utan visa en genuin vilja att stodja medarbetare pa
arbetsplatserna i deras arbete. Vi foresprakar att tilliten bor vara hog,
men att den ska byggas pi en konkret och tydlig grund av vilutveck-
lade rutiner och arbetsprocesser. Medarbetares omdomesformaga dr
1 detta perspektiv viktig, inte minst kopplat till formdgan att hantera
ovanliga och oforutsigbara situationer och for utveckling av rutiner.
Medarbetares omdomesformaga kan ocksa utnyttjas for att identifiera
kvalitetsbrister och risker i verksamheten.

Att arbeta i vilfirdssektorn ir krivande och underlittas inte av or-
ganisationsledningars 6nsketinkande. Tillforlitlighet byggs av robusta
rutiner och utan sidana falnar medarbetares engagemang och eldsji-
lars hjiltedad efter en inledande vag av entusiasm. Lat ddrfor hante-
ringen av medarbetares vardag stai forgrundeniledningsarbetet —vad
kan goras for att stodja denna vardag? Om vi med denna skrift pd ndgot
eller nagra sitt kan bidra till organiseringspraktiker i denna riktning
sd dr vi nojda. Vi hoppas pa ett lingsiktigt och uthalligt arbete pa alla
nivder i syfte att utveckla vilfirdsorganisationer som ir bittre rustade
for att klara de minga ginger svirartade problem som finns, och som
i handling kan visa att de 4r virda att lita pa!
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Appendix 1: Hur vi har gjort
for att mita tilliti en kommun

I kapitel 4 och 5 beskrivs resultaten av inledande analyser som bedri-
vits inom ramen for forskningsprojektet ORFIOS (se appendix 2).
Projektet handlar om att undersoka vad ledarskap och organisatoriska
forutsittningar betyder for chefers och medarbetares motivation, pre-
station, arbetsmiljo och hilsa. I detta appendix beskrivs de fraigor som
vi anvint for att mita tillit i organisationer samt de resultat som ligger
till grund for kapitel 4.

Med utgdngspunkt fran tidigare forskning har vi valt dtta olika vari-
abler om tillit for att analysera samband mellan nivier. Enkitfrigorna
och indexen om tillit handlar framfor allt om att man har tilltro till
att »den andre« dr kompetent for sitt uppdrag och vill verksamhetens
bista. Alla virden dr pa enhetsniva, vilket innebdr att vi har skapat
medelvirden av de tre variabler som besvarats av medarbetarna. Tva av
dessa variabler dr indexen Tillit till ndrmaste chef och Tillit till organi-
sationen (se tabell A1.T). En tredje variabel dr fragan Tillit till kollegor
(»Jag litar pa att mina nirmaste kollegor kan sitt jobb och gor sitt bista
tor verksamheten«). Tvd variabler dr enhetschefens svar pa de bada
indexen Tillit till nirmaste chef och Tillit till organisationen, det vill
siga samma fragor som medarbetarna besvarat. Den tredje variabeln
som kommer frin enhetschefens bedomningar ir: »Jag litar pa att
mina medarbetare kan sitt jobb och gor sitt basta for verksamheten«.
Dessutom ingér i analysen svar frin chefsnivin ovantor enhetschefen.
Ibland idr denne en verksamhetschef, ibland en forvaltningschef. Det
finns 40 siddana chefer och de har alltsa oftast flera enheter under sig.
Detinnebir att samtliga enheter som organisatoriskt ligger under res-
pektive strategisk chef'har fitt samma virde pd den strategiska chefens
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svar. Tva variabler ingdr hir: »Jag litar pa att den politiska ledningen dr
tillrickligt insatt i den verksambhet jag leder«, det vill siga en form av
tillit till den 6vergripande nivin i organisationen, samt »Jag litar pa att
mina medarbetare kan sitt jobb och gor sitt bista for verksamhetenc,
det vill siga tillit neddti organisationen.

Viundersoker kedjor av tillit dels genom sittet att formulera enkit-
frigor om tillit neddt och uppit, dels genom att linka svar pa frigor-
na frin medarbetargruppen upp till strategisk chef med enheten som
analysnivd och dir alla hinger samman organisatoriskt. Sammantaget
ingick 162 enheter pi ligsta nivin i studien. Det var bortfall frin forsta
linjens chefi 36 av dessa enheter. Dir det finns data for alla 162 enhe-
terna har vi dock anvint dessa i analyserna (se tabell A1.2).

Dessutom har vi analyserat samband med andra faktorer som tidi-
gare forskning visat har ssmband med tillit. Dessa variabler baseras pa
enhetsmedelvirden av medarbetarnas svar. Hir har vi anvint index
om Kunskapsdelning och Samstimmighet i mal (se tabell Ar.1). Till
sist undersoker vi samband med mojliga konsekvenser av tillit. Vi har
anvint ett index om intention att vilja limna organisationen (Sjoberg
& Sverke, 2000) och tvi frigor om sjilvskattade prestationer: Tycker
du att du pa din arbetsplats kan arbeta p4 ett sitt sd att du kidnner dig
nojd med resultatet? I vilken grad anser du att brukarnas behov blir
tillgodosedda? (Bjork, Sziics & Hirenstam, 2014.).
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Tabell A1.1 Enkatfragor i samtliga index som anvants i analyserna. Alla fragor har
svarsalternativ fran Instammer inte alls (1) till Instammer helt (5).

Tillit till organisationen*
Jag har fortroende for hogsta ledningen och deras satt att leda verksamheten.

Jag litar pa att den hogsta ledningen ger korrekt och arlig information om férhallan-
den som paverkar arbetet.

Jag litar pa att personal som arbetar med administration (HR, ekonomi m.fl.) har
tillrackligt goda kunskaper om verksamheten vid var arbetsplats.

Jag litar pa att den politiska ledningen ar tillrackligt insatt i verksamheten vid min
arbetsplats.

Den hogsta ledningen litar pa att vi kan vart jobb och gor vart basta for
verksamheten.

Tillit till nArmaste chef *
Jag har fértroende for min narmaste chef och dennes satt att leda arbete.

Jag kan ta upp svarigheter och problem med min narmaste chef utan att det riskerar
att anvandas emot mig.

Om jag far problem i arbetet som jag eller min arbetsgrupp inte kan |6sa sjalva litar
jag péa att narmaste chef hjalper till att hantera situationen.

Kunskapsdelning **
Vi pa var arbetsplats &r bra pa att dela information, kunskap och erfarenheter till
varandra.

Medarbetarnas kunskaper och erfarenheter tas tillvara nar beslut som beror
verksamheten fattas hdgre upp i organisationen.

Medarbetarnas synpunkter och idéer om forbattringar i verksamheten tas tillvara i
utvecklingsarbete.

Samstammighet i mal **
Jag delar ledningens syn pa verksamhetens mal och prioriteringar.

Jag delar synen péa verksamhetens mal och prioriteringar med mina nédrmaste
kollegor (dem jag oftast arbetar med).

* Fragorna ar sjalvgenererade, liknande finns i manga andra studier, till exempel
McEvily & Tortoriello (2011).

** Liknande fragor finns i Kim (2018).
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Tabell A1.2 Deskriptiva data for variablerna i korrelationsanalyserna.

Antal

Standard- enheter Cronbach’s
Variabelnamn Forkortning Medelvarde avvikelse ianalysen alpha#
1. Medarbetares
tillit till organisationen  Mtillitorg 3,29 0,62 162 0,882
(enhetsmedelvarde)
2. Medarbetares
tillit till narmaste chef Mtillitchef 3,84 0,66 162 0,92%
(enhetsmedelvarde)
3. Medarbetares
tillit till kollegor Mtillitkol 4,25 0,36 162 -
(enhetsmedelvarde)
4 EnhetschefStillit— ¢opyiorg 373 0,75 127 0,85
till organisationen
5 Enhetschefstillit g oyisopet 413 0,86 127 0,87"
till sin chef
6. Enhetscheistilit g opyimed 4,36 0,66 127 :
till sina medarbetare
7. Hogrechefstilit —— yiyigg o) 3,48 1,03 162 .
till politiker
8. Hogre chefstillit HCtillitmed 4,51 0,61 162 -
till medarbetarna
9. Samstammighet
i mal (enhets- Samimal 3,71 0,42 162 0,612
medelvarde)
10. Kunskapsdelning Kunskaps- 2)
(enhetsmedelvarde) del 3,37 0,46 162 078
11. Intention attsluta o vyita 1,98 0,59 162 0,89
(enhetsmedelvarde)
12. NOjd med resultat
(enhetsmedelvrde) No6jdresult 3,02 0,34 162 )
13. Brukamnojdhet Brukarndjd 3,20 0,30 162

(enhetsmedelvarde) -

#Reliabiliteten (Cronbach'’s alpha) ar beraknat for indexen pa individdata; ® fran
medarbetarenkéterna; b fran chefsenkaten.
Ovriga variabler utgors av enstaka enkatfragor (se tabell A1.1, appendix 1).
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Tabell A1.3a—

Bivariata korrelationer (Pearson) mellan variabler skattade av medar-
betare, deras nirmaste chef (det vill siga enhetschef) och hogre chef.
Samtliga variabler dr pd enhetsniva, vilketinnebiratt aggregerade data
anvinds for medarbetardata (medelvirden per enhet) medan det ir
unika data fran enhetschefer och hogre chefer.

Tabell A1.3a Bivariata korrelationer mellan tillitsvariabler skattade av olika nivaer i
kedjan; Medarbetare (M); Enhetschefer (EC) och Hogre chefer (HC).

Mtillit Mtillit Mtillit ECtillit  ECtillit  ECtillit  HCtillit  HCtillit
org chef kol org chef med pol med

Mtillitorg 1

Mtillitchef 0,431** 1

Mtillitkol 0,383** 0,287** 1

ECtillitorg 0,284** 0,083 0,073 1

ECtillitchef 0,093 0,038 0,045 0,423** 1

ECtillitmed 0,094 0,032 0,121 0,319** 0,201* 1

HCltillitpol 0,037 0,018 -0,031 0,087 -0,023 0,150 1

HCtillitmed 0,042 -0,066 -0,072 0,070 -0,063 0,166 0,124 1

*p<0,05, **p<0,01 (tvasidiga korrelationer)

Tabell A1.3b Bivariata korrelationer (Pearson) mellan tillitsvariabler, skattade av
medarbetare (M), deras narmaste chef, det vill sdga enhetschef (EC) och hogre chef
(HC) samt samstammighet i mal och kunskapsdelning skattat av medarbetarna.

Mtillit Mtillit Mtillit ~ ECtillit  ECtillit  ECtillit ~ HCtillit  HCtillit
org chef kol org chef med pol med

Samimal 0,684** 0,517** 0,632** 0,196* 0,051 0,126 -0,033 -0,055

Kunskaps-  0,670** 0,520** 0,543** 0,141 0,067 0,142 0,079 0,060
del

*p<0,05, **p<0,01 (tvasidiga korrelationer)
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Tabell A1.3c Bivariata korrelationer (Pearson) mellan tillitsvariabler, skattade av
medarbetare (M), deras narmaste chef, det vill siga enhetschef (EC) och hogre chef
(HC) samt medarbetarnas skattningar av intention att sluta (Intentslut), att kunna
arbeta pa ett satt sa att man ar ndjd med resultaten (NOjdresult) och att kunna gora
brukarna nojda (Brukarndjd).

Mtillit Mtillit Mtillit ECtillit  ECtillit  ECtillit  HCtillit  HCtillit
org chef kol org chef med pol med
11 Intentsluta -0,432** -0,664** -0,379** -0,016 0,079 0,058 0,057 -0,052
12 NOjdresult  0,558** 0,526** 0,342** 0,128 0,032 0,047 0,004 -0,009
13 Brukarndjd 0,396** 0,394 0,230** 0,210* 0,172 0,031 -0,018 0,011

*p<0,05, **p<0,01 (tvasidiga korrelationer)
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Appendix 2: Forsknings-
projektet ORFIOS

I kapitel 4 och 5 beskrivs resultaten avinledande analyser som bedrivits
inom ramen for forskningsprojektet ORFIOS?. Projektet handlar om
att undersoka vad ledarskap och organisatoriska forutsittningar bety-
der for chefers och medarbetares motivation, prestation, arbetsmiljo
och hilsa.

Tre av studierna i projektet handlar om tillit. Syftet med den forsta
studien dr att utveckla matt for att kunna mita tillit i offentliga orga-
nisationer. Syftet med den andra studien dr att identifiera monster
av tillit mellan olika organisatoriska nivier och undersoka vad goda
respektive brutna tillitskedjor betyder for anstilldas och chefers mo-
tivation, prestation, arbetsmiljo och hilsa. Den tredje studiens syfte
dr att undersoka hur organisatoriska forutsittningar hinger ihop med
olika monster av tillit.

Perspektiv och design

De fragestillningar vi har for de specifika analyserna i kapitel 4 och s
i denna rapport ror alla enhetsnivin, det vill siga den ligsta formella
nivin dir det finns en egen chef med budget, personal och verksam-
hetsansvar. Viir alltsa inte hir intresserade av tillit pa individnivd utan
betraktar det som en egenskap hos en grupp som arbetar tillsammans

9. Hur paverkar organisatoriska forutsittningar och chefers ledarskap medarbetarnas
arbetsmiljo, motivation, vilja att stanna, hilsa och sjukfranvaro? Projektledare: Erik
Berntson. Finansering: AFA Forsikring.
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1 den dagliga verksamheten. Det innebir att anstilldas svar pa tillits-
fragorna aggregeras till medelvirden eller andelar av anstillda som
uppgav ett visst svar. Aggregering foregds av analyser av graden av
samstimmighet mellan rapportorerna pa samma enhet.

Metoder och genomférande

I den forsta studien utvecklas och utprovas enkitfrigor psykometriskt
for att skapa index av bide personlig tillit och tillit till organisatio-
nen, se tabell Ar.11 appendix 1. Till skillnad fran tidigare publicerade
instrument ingdr hir dven frigor om tillit till politiker och experter.
Faktoranalysen visade att dessa frigor ingick i samma faktor som fragor
om tillitsvirdigheten till hogre ledning, vilket innebir att detta index
snarare fingar tillit till organisationsnivan 4n personlig tillit till specifika
chefer. I linje med tidigare forskning efterfrigas integritet, formaga
och vilvilja men dven omsesidighet, det vill siga att respondenten
upplever tillit fran chefer. Deskriptiva data for indexen finns i appen-
dix 1, tabell A1.2. Metodutvecklingen av tillitsindexen och resultat av
psykometriska analyser kommer att redovisas i en kommande artikel
(Hirenstam, Berntson, Bjork & Filtén, pagiende).

Iettandrasteg samlades uppgifterin om organisationen. Intervjuer
med forvaltningschefer, HR-chefer och kommunchef gjordes under
hosten 2019 och 1 borjan av 2020 for att fordjupa kunskapen om verk-
samhet, omvirldstorhallanden, organisationsforindringar och olika
typer av problem och forutsittningar i kommunen och i respektive
forvaltning. Det var alltsd kvalitativa data som i huvudsak anvindes
som stod for tolkning av statistiska analyser.

Registeruppgifter och uppgitter om organisationen samlades in un-
derviren och hosten 2020. Det gjordes genom att forsti gruppsamtal
med HR-specialister fran varje forvaltning identifiera och definiera
vilka uppgifter som skulle samlas for varje enhet och sedan lata dessa
personer rapportera alla data i en av forskarna forberedd Excelfil. Hir
var det viktigt att alla anvinde samma definitioner for de faktabaserade
uppgifter vi sokte (t.ex. antal medarbetare per chef, andel akademiker
bland anstillda, representation i ledningsgrupper, sjuktal och perso-
nalomsittning). Dessa data 6verfordes sedan till statistikprogrammet
SPSS och kodades pd samma sitt som enkiterna.
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Enkiterna skickades ut under senhdsten 2020 och besvarades forst
av 240 chefer (75 % svarstrekvens) och tva veckor senare av 1 871 anstill-
da (svarsfrekvens 47 %). De bada enkiiternainneholl till stora delar olika
frigor men tillitsfragorna var i huvudsak desamma i bada enkiterna.

Tett tredje steg linkades enkidtdata med organisationsdata. Genom
en nyckelkod kunde varje anstilld och varje forsta linjens chef kopplas
till data om den formella organisatoriska enhet somindividen arbetade
vid. Dessa enheter kunde ocksé via nycklar linkas till alla nivaer ovanfor
med svar fran chefer pa hogre organisatoriska nivéer. I den andra stu-
dien genomfors klusteranalyser for attidentifiera monster av tillit bland
enheterna (Hirenstam, Bjork & Corin, pigdende), och i den tredje
studien kommer sambanden mellan dessa monster och organisatoriska
faktorer att undersokas.

160



Appendix 3: Variabler
och index

I kapitel 4 och § beskrivs resultaten av inledande analyser som bedri-
vits inom ramen for forskningsprojektet ORFIOS (se appendix 2).
Projektet handlar om att undersoka vad ledarskap och organisatoriska
forutsittningar betyder for chefers och medarbetares motivation, pre-
station, arbetsmiljo och hilsa. I detta appendix beskrivs det empiriska
underlaget till kapitel 5.

Tabell A3.1 Fragor som ingér i indexet Organisatoriskt stod till chefer (Cronbach'’s
alpha 0,77). Svarsalternativ fran Stammer mycket dalig (1) till Stammer mycket bra (5).

Om du tanker pa det senaste halvaret. Hur val stammer féljande med din arbets-
situation som chef?

Det finns tillrackligt praktiskt stod att tillga for verksamhetsnara chefer. Exempel:
vaktmastare, assistentuppgifter s& som stod i lokalfragor, hjalp med méten,
kontorsmaterial, "fixafragor”, bilar, larm etc.

Det finns fungerande administrativt stod att tillga "fysiskt nara” chefen.

Det finns specialister att tillga vid behov, t.ex. HR, ekonomi, juridiskt stod.

De materiella resurserna, t.ex. bilar och lokaler, och servicen avdem ar anpassade
till verksamhetens behov.

IT-systemen, t.ex. digitaliserade appar och processer, ar anpassade till verksamhet-
ens behov (ej for manga, och de som finns underlattar arbetet).

Det finns fungerande IT-support.

Det finns fungerande stodsystem fér bemanningsfragor, som nyrekrytering, och
vikarieanskaffning.
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Tabell A3.2 Kontinuerliga variabler.

Medel-

N Min Max varde
Medarbetare
Tillit till organisationen 162 1,78 4,55 3,29
Tillit till nArmaste chef 162 1,76 4,80 3,84
Chefer
Tillit till organisationen 127 1,60 5,00 3,73
Tillit till nArmaste chef 127 1,33 5,00 413
Antal medarbetare per chef 141 4,00 60,00 25,56
Andel (%) bland personalen med 162 0 100,0 73,4
eftergymnasial utbildning
Genomesnittlig anstallningstid pa 162 11,88 218,93 78,47
arbetsplatsen bland personalen (i
manader)
Organisatoriskt stod till chefer 115 1,71 4,71 3,48
Enhetschefens erfarenhet som 131 2,00 358,00 127,21
chef (imanader)
Andel (%) medarbetare som 162 0 100,0 65,6
traffar sin chef ett par gangeri
veckan eller mer
Enhetschefens méte med egen 128 1,00 4,00 2,61

chef (1 = varje dag, 2 = ett par
gangeriveckan,3=engangi
veckan, 4 = nagon gang per
manad eller mer sallan)
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Tabell A3.3 Kategoriska variabler.

APPENDIX 3: VARIABLER OCH INDEX

Antal Procent

Verksamhetens forlaggning ~ Stationar 86 53
Rum

Rorlig 76 47

Total 162 100,0
Verksamhetens forlaggning Kontorstid 102 63
Tid .

Ovriga arbetstider 60 37

Total 162 100
Verksamhetens geografiska  Enadress 93 57
spridning

Fler adresser 69 43

Total 162 100
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Tabell A3.4 Organisatoriska faktorers betydelse for tillit — chefer.

Enhetschefers tillit
till organisationen

Enhetschefers tillit till
narmaste chef

Intercept

b SE

1,652* 0,708

b SE

3,125** 0,958

Verksamhetens
karaktar:

Geografisk
spridning

(en adress/fler
adresser)

Verksamhetens
forlaggning
(stationar/rorlig)

Verksamhetens
forlaggning
(kontorstid/6vrig
tid)

Andel (%) bland
personalen med
eftergymnasial
utbildning

0,030 0,149

0,084 0,133

0,227 0,161

0,003 0,003

0,166 0,201

0,133 0,179

0,232 0,218

0,001 0,004

Organisatoriska
forutsattningar:

Enhetschefens
mote med egen
chef

Antal medarbe-
tare per chef

Organisatoriskt
stod till chefer

Enhetschefens
erfarenhet som
chef (imanader)

-0,067 0,081

-0,014* 0,006

0,5675** 0,107

0,000 0,001

-0,157 0,109

-0,012 0,008

0,257 0,144

0,000 0,001

N
R Square
F

98
0,363

6,338**

99
0,142

1,869"

"p<0,10, *p<0,05, **p<0,01
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Tabell A3.5 Organisatoriska faktorers betydelse for tillit - medarbetare.

Medarbetares tillit till Medarbetares tillit till
organisationen narmaste chef

b SE b SE

Intercept 3,203** 0,347 3,198** 0,431

Verksamhetens
karaktar:

Geografisk spridning

(en adress/fler 0,039 0,108 0,093 0,135
adresser)

Verksamhetens 0,056 0,090 0,137 0,111
forlaggning
(stationar/rorlig)

Verksamhetens -0,059 0,108 0,114 0,135
forlaggning
(kontorstid/0Ovrig tid)

Andel (%) bland 0,002 0,002 0,003 0,002
personalen med
eftergymnasial
utbildning

Organisatoriska
forutsattningar:

Andel (%) medarbe- 0,003" 0,002 0,003" 0,002
tare som traffar sin
chef ett par gangeri
veckan eller mer

Antal medarbetare -0,009* 0,004 -0,004 0,005
per chef

Genomesnittlig -0,001 0,001 -0,002 0,001
anstallningstid pa
arbetsplatsen bland
personalen (i
manader)

N 141 141
R Square 0,125 0,082

F 2,721~ 1,707

"p<0,10, *p<0,05, **p<0,01
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Appendix 4: Forsknings-
projekt som analyserat
utvecklingssatsningar inom
vard och omsorg

Hir beskrivs det empiriska underlaget for den analys som redovisas
1 kapitel 6. Det vill siga urval, studiegrupper och datainsamling i de
forskningsprojekt som analysarbetet — som identifierade kirndimen-
sioner i planering och uppfoljning — baseras pa.

Ett forskningsprojekt om utveckling av virde-
integrerande och hallbara modeller f6r dldreomsorg

Syftet var att analysera dilemma, modeller och satsningar samt for-
utsittningar for virdeintegrerande ledning och organisering inom
dldreomsorgen.

Kvalitativa intervjuer genomfordes med chefer pa strategisk niva
fran olika delar av Sverige for att utforska nyutvecklade modeller f6r
dldreomsorg. Chefernaidentifierades och tillfragades via chefsnitverk
och i snobollsurval (n = 35).

Webbaserad chefsenkit distribuerades till operativa chefer: T1, n =
348,T2,n=230.

Tio fallstudier genomfordes i tre organisationer med variation av
hantering. I dessa intervjuades chefer och medarbetare (n = 94).

Projektet finansierades av FORTE under 2017—2021.
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Tva forskningsprojekt om utvecklingssatsningar
i tillitsstyrning inom idldreomsorgen

Projekten bidrar till kunskap om vigar for utveckling av arbetsforhal-
landen som distribuerar inflytande, kontroll och ledarskap till medar-
betare inom dldreomsorgen och brukare. Studiernaidentifierar former
av tillitssatsningar med distribuerat ledarskap inom idldreomsorgen
samt dessas forutsittningar och betydelse for hur arbetsforhillanden,
attraktivitetiarbetet, hillbarhet, engagemang, inflytande och brukar-
bestimmande utvecklades.

I projekten finns bide kvantitativa och kvalitativa ansatser for att
sikra en omfattande datainsamling. Hir anvinds foljande data.

Intervjuer: Intervjuer med nyckelfunktioner for dldreomsorgens
utvecklingsarbete i 14 av de 34 kommunerna som valts ut (33 slump-
missigt och en storstad). Utvecklingsledare pd direktorsnivd och
verksamhetsniva intervjuades kvalitativt och dven med strukturerade
frigor (n = 40). I dessa kommuner studerades dven dokument om
utvecklingsarbeten.

Chefsenkit: En baslinje- och en uppfoljningsenkit till enhetschefer
har genomforts i Goteborgs Stad och de 33 slumpmassigt valda kom-
munerna.

I det totala urvalet 2020 av 736 enhetschefer svarade 59 %. Bland
ildreomsorgens 256 enhetschefer besvarade 143 (35 %) enkiten. Sam-
ma enkit distribuerades april-juni 2021. Upptoljningsenkiten distri-
buerades till 472 enhetschefer och 206 chefer besvarade enkiiten, varav
189 var forstalinjechefer (40 % svarsfrekvens).

Medarbetarenkit: En baslinje- och en uppfoljningsenkit har ge-
nomforts till alla dldre (55+) anstillda i Goteborgs Stad, dr 2019 till
totalt 10 850 medarbetare och dr 2021 till 10 84.9. Inom idldreomsorgen
besvarades enkiten av 770 medarbetare dr 2019 (36 %) och av 838 ar
2021(35%).

Projekten finansieras av AFA Forsikring och FORTE under 2019—
2023.
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Tva tforskningsprojekt om nyskapande
processutveckling i sjukvarden

Studierna identifierar former av implementering och processutveck-
ling samt dessas olika forutsittningar och betydelser t6r hur delak-
tighet, arbetstorhillanden, hillbarhet och engagemang utvecklades.

Fem smi till medelstora sjukhus ingickistudierna. De varintresserade
avatt delta under fyra dr samt avsig implementera en form av processut-
veckling. Vid sjukhusen valdes fem avdelningar som delade vardfloden.
Samtliga medarbetare (underskoterskor, sjukskoterskor och likare) vid
dessa avdelningar ingick i undersokningsgruppen (ca I 400 medarbe-
tare) och samtliga chefer vid hela sjukhusen (ca 400 chefer).

Medarbetarenkiten skickades vid T1 (2012) ut till totalt 1 602 per-
soner och vid T2 (2013) till totalt 1 548 personer. Svarsfrekvensen var
T154 % ochT259 %. Vid T3 (2014 ) inkluderades bara de som tidigare
besvarat en enkit (947 personer) och svarsfrekvensen var 67 %.

Chefsenkiten skickades ut till totalt 409 forsta linjens och andra
linjens chefer vid T1, 425 vid T2 och 404 vid T3. Med en svarsfrekvens
for T1 =74 %, T2 = 70 % och T3 = 54 %.

Intervjuer med chefer och nyckelpersoner pa strategisk nivi foku-
serade forutsittningar, mal, vision, synsitt och férhillningssitt till
utvecklingen. Uppfoljning av dessa intervjuer gjordes med kortare
intervjuer under alla dren, 37 med utvecklingschefer och 14 med olika
stodresurser for utvecklingsarbeten. Samtliga chefer pa 1:a och 2:a lin-
jens nivd intervjuades. Totalt intervjuades 30 chefer vid T1, 22 chefer
vid T2 och 22 chefer vid T3.

Fokusgrupper holls med 4.8 underskoterskor och s5 sjukskoterskor
vid Tt och T3 om arbetsinnehll, deltagande i utvecklingsarbete och
attityder till utvecklingsarbete.

Projekten finansierades av AFA Forsikring och FORTE under
20I1-2016.

Projektledare for samtliga forskningsprojekt var Lotta Dellve. Projekt-
medarbetare frin KTH: Andrea Eriksson, Anna Williamsson och Mar-
cus Stromgren. Frian Goteborgs universitet: Gunnar Gillberg, Caroline
Hasselgren och Monica Andersson Bick. Frin Sodertérn: Magdalena
Elmersjo och Daniel Seldén. Frin Hogskolan Boras: Maria Wolmesjo,
Sara Larsson Fillman, Jorgen Andreasson och Linda Ahlstrém.
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