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Fil dr och docent vid Lunds universitet

Sammanfattning

Tillitsbaserad styrning och ledning (TSL) ar en samling metoder som syftar till att 6ka kvaliteten
i offentligt finansierade tjanster genom att 6ka tilliten till brukare och brukarmoétande
yrkesgrupper. Dessa metoder har utvecklats som svar pa en vixande kritik mot utvecklingen i
den offentligt finansierade valfardssektorn under senare ar, bland annat en vixande
administrativ borda, stelbenta strukturer och en arbetsdelning och formalism som gor det svart
att hjilpa medborgare med komplexa behov. I denna rapport foreslas ett modeller, definitioner
och principer for tillitsbaserad styrning och ledning samt foérslag pa vad den kan innebéra i en
konkret praktik. Tillitsbaserad styrning och ledning beskrivs som bestdende av tre hdrnstenar:
kultur, styrning samt arbetsorganisation. Insatser pa dessa omraden samspelar och tilliten
behover omfatta samtliga. Kopplat till dessa hornstenar presenteras sju grundliggande
principer: tillit, brukarfokus, oppenhet, delegering, stod, samverkan och kunskap. Aven
relationen mellan tillit, rattssdkerhet och den statliga vardegrunden diskuteras. Rapporten ar en
utveckling av ett PM fran april 2017 och ett utkast till ett kapitel i kommande forskningsantologi
(SOU) inom ramen for Tillitsdelegationen.
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1. INLEDNING

Manga medarbetare och chefer i offentlig sektor brinner for att kunna gora ett gott arbete och
hjalpa medborgare i utsatta situationer. Det ar ett engagemang som finns dokumenterat i
forskningsfaltet Public Service Motivation, men som ocksd manga verksamma i exempelvis vard,
skola och omsorg vittnar om.

Under senare ar har det emellertid blivit tydligt att vi inte alltid lyckas ta vara pa detta
engagemang och denna kunskap. Har finns en stor outnyttjad potential, en kraft som inte tas
tillvara. 1 stillet for att fokusera pa sitt kdrnuppdrag i relation till medborgaren tvingas
medarbetare och chefer ofta 1agga en ansenlig del av sin arbetstid pd arbete med rapportering,
dokumentation och annan form av administration. P4 vissa hall marks en detaljstyrning och
formalism som dven forsvarar samverkan. Detta leder till att framfor allt brukare med komplexa
behov inte alltid far den hjalp som de behover.

Ambitionen ar idag att utveckla styrning och ledning i riktning mot mer tillit. P4 sa vis hoppas
man kunna forbattra arbetsmiljon, starka kiarnverksamheten, 6ka effektivitet, flexibilitet och
brukarfokus, minska onédig administration samt bygga en kultur dir madanniskor och
institutioner samarbetar brett for att uppna vara gemensamma Overgripande mal. Nir ordet
tillit idag anvands for liknande forvaltningspolitiska satsningar i olika lander, ligger det i linje
med den riktning som aven forskningen har tagit. Tillit har ndmligen vuxit kraftigt som
forskningsfalt under senare ar, i takt med att man har markt att traditionell styrning inte formar
skapa onskade effekter. Med tillit vill man betona betydelsen av det informella, dvs av kultur,
varderingar och attityder (Adler, 2001; Joseph & Winston, 2005; Klijn, 2010; Shockley-Zalabak,
Ellis, & Winograd, 2000). De forandringar vi soker handlar namligen i grunden om hur
manniskor och institutioner forhaller sig till varandra.

Grundlaggande bakom denna nya stromning dr idén att i stillet for att lata misstro vara
utgangspunkten i relationer mellan manniskor och institutioner, behdver vi i hégre grad utga
fran att den andra parten bade kan och vill prestera - och kanske till och med presterar battre
utan detaljerade krav eller instruktioner. Men detta attitydskifte kan vara svart. Som Rothstein
(2003) har konstaterat kan det tyckas lattare for manniskor att valja att inte lita pa varandra dn
att lita pa varandra, trots att det innebar att man latt fastnar i en negativ spiral, dar bristen pa
tillit blir sjalvfodande. Det hiar fenomenet diskuteras ibland i termer av den sociala fdllan,
allmédnningens tragedi eller fangarnas dilemma. Sveriges utgangspunkt ar visserligen god, nar
man ser till den mellanmanskliga tilliten i allménhet - flera undersékningar visar att vi ar ett
land med en relativt hog niva av denna tillit (Rothstein, Holmberg, & Arkhede, 2016; Tragardh,
2009; Tragardh, Wallman Lundasen, Wollebaek, & Svedberg, 2013). Det behdver emellertid inte
fa genomslag i form av tillit i styrning och ledning av offentlig sektor, dar det i stéllet kan rada
andra ideal.
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Viktigt idag ar att konkretisera och forklara vad det innebar konkret, att styra, leda och
organisera verksamheter med tillit som grund. Det &r hdr denna text avser gora sitt bidrag - som
en brygga mellan forskning, praktik och politik. Jag gor det med utgangspunkt i uttrycket
"tillitsbaserad styrning och ledning”. Ofta talar man bara om tillitsbaserad styrning. Anledningen
till att jag har valt att lagga till ledning ar den betydelse som dven maste tillmatas aspekter pa
den lokala organisatoriska nivan (arbetsorganisation) samt breda fragor om attityder och
varderingar (kultur och ledarskap). Syftet med denna rapport ar att foresld modeller,
definitioner och principer for tillitsbaserad styrning och ledning - vad jag kallar for ett
"ramverk”. Detta ramverk ar ett eget utvecklingsarbete som ska forstds som ett forslag till
Tillitsdelegationen och ett underlag infor arbetet med delegationens slutbetdnkande. (Det ar
saledes inte ett bidrag frdn Tillitsdelegationen.) I forkortad version kommer det ingd som ett
kapitelbidrag i den forskningsantologi jag leder arbetet med, en antologi (SOU) som &ven
omfattar forskarrapporter fran forsoksverksamheter. Som forskningsledare i Tillitsdelegationen
ansvarar jag for lopande kontakt med de 25 forskare som foljer dessa forsok och det &r min
forhoppning att det ramverk som foreslas hér ska vara till stod for dessa, men ocksa att det ska
fungera som en anvindbar grund for fortsatta diskussioner med andra forskare, politiker,
praktiskt verksamma i alla typer av offentligt finansierad verksamhet! samt inom ramen for
Tillitsdelegationen. Jag forsoker darfor anvinda ett sprakbruk och illustrationer som ska gora
ramverket tillgangligt fér en bred publik.

Lasaren ombeds att uppmarksamma att det sjalvklart finns utrymme dven fér andra tolkningar
av tillitsbaserad styrning och ledning.

2. BORTOM NEW PUBLIC MANAGEMENT?

Dagens engagemang i tillit som idé springer delvis ur en haftig kritik mot de varderingar och
arbetssitt som har praglat de gangna decennierna. Manga har talat om detta som New Public
Management (NPM), ett begrepp som introducerades ar 1991 av forskaren Christopher Hood
(Hood, 1991). Redan da forklarade Hood att NPM inte ska misstas for en sammanhallen
idésamling. Han definierade NPM som bestdende av sju olika "doktriner”. De kan sammanfattas
som foljer (Bringselius, 2014).

1. Offentliga organisationer ska ledas av sarskilda opolitiska férvaltningschefer med
omfattande handlingsutrymme.

2. Istyrningen av forvaltningen ska prestationsmatning vara central och denna matning ska
huvudsakligen bygga pa tydliga, kvantifierbara matt.

3. Inom myndigheter ska man delegera resultatansvar till lokala enheter.

4. Det offentliga uppdraget ska fordelas pa en méngd mer eller mindre fristdende
organisationer.

5. Man ska strava efter konkurrens mellan organisationer i offentlig sektor.

L Observera dven att begreppen offentlig sektor och offentlig forvaltning hdr avser sdvil offentliga
som privata utférare samt utférare med andra typer av huvudmdn (inkl. idéburna offentliga
partnerskap, I0P).
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6. Styrning och ledning i privat sektor ska fungera som forebild for offentlig verksamhet.
7. Ekonomisk dterhallsamhet och arbetsdisciplin ska prioriteras.

Den debatt som har foljt pd Hoods forskningsartikel har varit omfattande, men under de forsta
tva decennierna dgde den rum framst i forskningen. I den allminna debatten i Sverige fick NPM-
begreppet faste pa allvar forst ar 2013, da forfattaren och journalisten Maciej Zaremba
publicerade en omtalad artikelserie med titeln "Vad var det som dédade herr B?” (Zaremba,
2013). Den fdljdes av en lang rad inldgg dar forskare och medarbetare vittnade om en
omfattande detaljstyrning som forlamade verksamheter i offentlig sektor, som o¢kade den
administrativa bordan och som underminerade flexibilitet, kvalitet och arbetsglidje. Manga
talade om det som en fraga om férsvagning av de klassiska professionernas roll och position, sa
kallad "avprofessionalisering”.

En central del av kritiken mot NPM galler granskningens omfattning, former och konsekvenser.
Forskare som Michael Power (Power, 2003, 1997) talar om ett granskningssamhélle och i
Sverige talar Lena Lindgren om ett utvarderingsmonster (Lindgren, 2014). En del av problemet
ar den okade administration som granskningen leder till, vilket har lyfts av exempelvis
Christopher Hood och Ruth Dixon i en stor brittisk studie (Hood & Dixon, 2015). I Sverige talar
Anders Forssell och Anders Ivarsson Westerberg om ett "administrationssamhalle” (Forssell &
Ivarsson Westerberg, 2014). Kritiken omfattar dven marknadslosningarna, som ses som en
forklaring till den accelererande administrationen (Andersson, Erlandsson, & Sundstréom, 2014;
Bjorkman, Fjeestad, & Alexius, 2014)

Idésamlingen NPM ar dock inte tillracklig for att man verkligen ska kunna forsta problemen med
den 6kade centrala och lokala administrationen fullt ut. Till viss del beror den namligen dven pa
okade krav pa rattssidkerhet och transparens, men detta ar delar av en helt annan, men parallell
trend, som internationellt ndrmast fingas av begreppet New Weberian State (NWS) (Pollitt &
Bouckaert, 2011). Det ar en byrakratisk trend som speglar en 6kad ambitionsgrad i offentlig
sektor nar det galler rattssakerhet, kopplad till en stark juridisk styrning. Denna drivs till stor
del pa av 6kade krav frdn medborgare i denna riktning. Jag menar att det finns tre centrala delar
i den byrakratiska trenden:

e strdvan efter transparens
e strdvan efter rattssidkerhet
e stravan efter en standardiserad evidensbaserad praktik

Den sista punkten skiljer sig frdn professionernas intresse for evidens framst i det avseendet att
standardiseringen dels innebar att byrakratin star kvar som huvudman, men lutar sig mot en
professionell elit (t ex de experter som anlitas av Socialstyrelsen nar riktlinjer utformas). Den
kidnde organisationsforskaren Mintzberg beskriver ocksa denna tendens till standardisering av
arbete i sin konfiguration den professionella byrdkratin (Mintzberg, 1983). En evidensbaserad
praktik foresprakas aven av professionerna, atminstone i idealmodellerna, men den utgar da
snarare fran en lopande professionell (kollegial) dialog, som ar mer dynamisk och dar
byrakratin inte har samma centrala roll. Férankringen i vetenskapen och den kunskap som kan
inhdmtas fran den hor till de centrala dragen for professionerna (Brante, 2014; Brante,
Johansson, Olofsson, & Svensson, 2015).
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NPM och NWS éar saledes parallella trender, som har haft stor betydelse for hur offentlig sektor
har utvecklats under senare ar. Som framgar ovan kan dessa stillas mot ett tredje intresse eller
en tredje logik - och det ar professionerna. Har ligger fokus pa de yrkesprofessionella i
"frontlinjen”, dvs brukarmoétande professioner sdsom ldkare, larare och poliser. Inom sociologin
finns en omfattande tradition med forskning kring professionerna och deras stillning i
samhdllet. | forvaltningsforskningen speglas denna riktning idag bland annat i begrepp sasom
New Public Service (Janet Vinzant Denhardt & Denhardt, 2007; Janet V Denhardt & Denhardt,
2015), Public Value Governance (Bryson, Crosby, & Bloomberg, 2014) och det vidare begreppet
Humanistic Management (Kostera & Pirson, 2017). Det ar vanligt att nitverkens betydelse
betonas i dessa sammanhang och begreppet New Public Governance har foreslagits for att
beskriva denna utveckling (S. Osborne, 2006; S. P. Osborne, 2010). Har talar man om ett mote
mellan tjanstelogik och forvaltningslogik nir offentliga tjdnster ska samproduceras med
brukaren (S. P. Osborne & Strokosch, 2013).

Det handlar siledes om tre parallella maktcentra eller logiker. Freidson (2001) kallar dem for
marknad, byrakrati och profession och menar att dessa i varje tid bor vara i balans. Under de ar
som har praglats av ett stort inslag av marknadstidnkande, da privat sektor ofta har anvéants som
ideal for offentlig sektor, kan marknaden sdgas ha dominerat. Som jag har foérklarat har
forvaltningen emellertid ocksd, under samma period, 6kat kraven pa juridiska regelverk,
medborgarens rattssikerhet samt relaterade fragor, sisom jamlik hélsa. Detta ar byrakratins
omraden. Den aktor eller logik som har fatt std tillbaka ar professionerna.

Indelningen har stora likheter med den indelning som (Adler, 2001) gor. Han skiljer mellan
marknad, hierarki och gemenskap (community) och kopplar varsin styrmekanism till dessa
idealtyper: pris, auktoritet och tillit. Adler menar att tillit har sarskilt goda forutsattningar att
gynna arbetet i kunskapsintensiv verksamhet och han menar att tillit sannolikt kommer bli ett
allt viktigare inslag i organisationer.

“[...] based on a well-established body of economic and sociological theory, I argue
that trust has uniquely effective properties for the coordination of
knowledgeintensive activities within and  between organizations.”
(Adler, 2001, sid. 215f)

En styrka med bade Freidsons och Adlers séitt att diskutera de olika idealtyperna ar att de talar
om dem som tre principer eller virdesystem som ska vara i balans. Pa sa vis skiljer de sig fran
mycket av den institutionella teori (se t ex Thornton, Ocasio, & Lounsbury, 2012) dar man i
stallet talar om dem som olika logiker och menar att idealet ar att man relativt konsekvent ska
folja endast en av dessa. Denna tolkning innebar att man ser éverlappningar som problematiska
och Kkonfliktfyllda, snarare &n naturliga. Det kan jamforas med t ex forskningen om
organisationskultur, dar det betraktas som naturligt att det finns flera parallella kulturer i de
flesta sammanhang och dar man ocksa menar att vardesystem séllan i grunden &r sa entydiga
och sammanhallna att man kan tala om dem som logiker. Daremot finns det ofta en tendens att
vissa idéer forstirks i grupper, genom exempelvis grupptdnkade (Janis, 1971) och imitation
(Meyer & Rowan, 1977).

[ Tabell 1 jamfor jag de tre vardesystemen, utifran bl a teoretisk férankring, styrmekanismer och
princip for tilltrade.
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Huvudaktor
(Freidson 2001)

Marknad Byrakrati Profession

Idealtyp/

. Marknad/ Hierarki/ Gemenskap/
styrmekanism ri auktoritet Tillit
is
(Adler 2001) P
Output Process Input
Fokus . .
(resultat) (hantering) (rekrytering)
Huvudsaklig
teoretisk Nationalekonomi Juridik Sociologi
forankring
Narliggande i o
&8 ' New Public New Weberian New Public Service;
begrepp i Public Value
forvaltningsteori Management State Governance
e Konkurrens, Reglerl.ng., !(ollegulal‘
Viktiga inslag . beslutslinje, kvalitetssakring,
valmajlighet
monopol samverkan

Tabell 1. [dmférelse av tre vdrdesystem eller logiker som balanseras i forvaltningen

3. ATT BYGGA TILLIT

Tillit kan anvandas for att forsta relationer saval inom som mellan organisationer och begreppet
ar framfor allt viktigt for att forstd de informella relationerna - relationer som ar minst lika
betydelsefulla som formella relationer och strukturer (Scott & Davis, 2015). Det rader olika
mening om hur tillit ska definieras. En av de enklaste definitionerna star Ring och Van de Ven
(1992) for. De menar att tillit helt enkelt ar tilltron till en annan parts goda vilja. En mer
elaborerad och anvindbar definition finner vi i en klassisk artikel i den ansedda
forskningsjournalen Academy of Management Review? (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995). Dar
definieras tillit som f6ljer.

2 Artikeln foljdes upp av en ny artikel av samma forskare ar 2007, i samma journal, dar de
ytterligare utvecklar sina tankar kring tillit (Schoorman, Mayer, & Davis, 2007), som exempelvis
separeras fran begreppet fortroende.

Louise Bringselius 2017-10-30 (upplaga 2)
Tillitsbaserad styrning och ledning 7



"the willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based on
the expectation that the other party will perform a particular action important to
the trustor, irrespective of the ability to monitor or control the party” (Mayer et al,
1995, sid. 712)

Forfattarna - Mayer, Davis och Schoorman - betonar att tillit inte bor tolkas i férsta hand som ett
emotionellt tillstand eller en bendgenhet, utan att den har en mer komplex underbyggnad. I
centrum staller de den upplevelse som den litande parten har i relation till den andra parten.
Tilliten uppstar inte ur tomma intet, utan den bygger pa en beddmning av den andra partens
tillitsvardighet (“trustworthiness”). Med det menas i vilken méan en annan part bedéms fortjana
tillit. Som grund fér denna beddmning tittar man sarskilt pa formaga, integritet och
hjalpvillighet. Jag menar att det kan 6versattas med att kunna hjilpa, att vdga hjilpa och att vilja
hjalpa.

Formdga ar de kunskaper, fardigheter och karaktarsdrag som gor att en person eller aktor kan
ha inflytande pa ett specifikt omrade. Olika formagor ar viktiga i olika kontexter.

Integritet ar en konsekvent hallning i relation till ett antal principer och virderingar som
accepteras av motparten. Det behover finnas en konsistens over tid i denna bemarkelse och en
overensstammelse mellan pastadda principer och verkligt agerande.

Hjdlpvillighet (benevolence) avser viljan att hjdlpa eller stédja den som visar tilliten, &ven om
det innebidr att personliga intressen maste adsidosittas och dven da det inte foljer nagon
beldning.

For att man ska kunna bygga tillitsfulla relationer kravs emellertid ocksa en benagenhet att lita
pa andra aktorer ("trust propensity”). Olika individer har olika benigenhet att visa tillit. Man kan
tanka sig att kultur och tidigare erfarenhet kan ha betydelse fér denna bendgenhet, men man
kan ocksa tianka sig att olika individer har olika personlighetsmassiga forutsattningar i detta
hinseende. Chanserna att paverka denna benédgenhet kan darmed skilja sig at.

Bendgenhet att visa tillit ligger begreppsmassigt nara bendgenhet att ta risk, men den
forstnamnda egenskapen ar mer stabil over tid dn den sistndmnda, eftersom risken maste
beddémas mer fran fall till fall (Mayer et al., 1995). Riskbedémningen ar dock ocksa central for
var bendgenhet att visa tillit.

Med inspiration fran bl a Mayer et al. (1995) har jag utvecklat Figur 1. Den visar hur olika
faktorer spelar in i var beddmning av en annan parts tillitsviardighet, men ocksa hur utfallet av
den tillit man har visat tidigare (aterkoppling) har betydelse. Pa sa vis fortjanas standigt tillit.
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1. Upplevd .
tillitsvardighet Tillit
(kunna, vilja, vaga)

2. Benigenhet att
kdnna tillit

3. Upplevd risk Aterkoppling

Figur 1. Den tillitsskapande processen (med inspiration frdn Mayer et al, 1995).

Slutligen ska det ndmnas att tillit kan uppkomma pa flera satt. Coleman (1990) skiljer mellan
foljande.

o direkt personlig kontakt

e anseende i ett ndtverk av aktorer som anses tillitsvardiga

e forvantningar avseende hur vissa institutioner ska paverka den andra partens
varderingar och beteenden.

Ett exempel pa den sistndmnda typen ar hur tilliten till enskilda forskare kan vara betydande,
helt enkelt darfor att det akademiska sammanhanget forutsitts paverka dessa individer i en viss
riktning. Som Coleman pépekar brukar det handla om en kombination av dessa tre killor for
tilliten. Det ar sarskilt intressant att notera betydelsen av anseende, dvs hur man talar om olika
aktorers tillitsvardighet i olika sammanhang. Det kan handla om allt fran samtal kring enskilda
individer till den allmdnna samhallsdebatten och hur man dar omtalar grupper som larare,
lakare och andra professioner. Omtalas de konsekvent med skepsis och misstro riskerar
manniskors benagenhet att lita pa dem helt enkelt att undermineras och det skapas en negativ
spiral.

4. TILLITSBASERAD STYRNING OCH LEDNING — TRE HORNSTENAR

Precis som det finns manga tolkningar av begreppet tillit, kommer det finnas manga tolkningar
av begreppet tillitsbaserad styrning. Jag har valt att tala om "tillitsbaserad styrning och ledning”.
Anledningen till att jag lyfter fram ledning jamte styrning ar den stora betydelse som
organisationen och kulturen/ledarskapet har for att tilliten verkligen ska fa genomslag. Ordet
styrning avser framst insatser fran de centrala nivderna i styrkedjan. For att bygga en
organisation praglad av tillit kan det emellertid krdvas mindre omfattande styrning och mer
utrymme for insatser pa det lokala planet, dvs i termer av arbetsorganisation och kultur (kultur
och ledarskap brukar betraktas som olika sidor av samma mynt, se t ex (Schein, 2010)).
Tillitsbaserad styrning och ledning (TSL) kan darfor illustreras som ett samspel mellan dessa tre
aspekter. Kultur, styrning och organisation paverkar varandra och man behéver arbeta med
samtliga dessa delar for att fa till stand en verkligt tillitsbaserad verksamhet. Det betyder ocksa
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att den hogsta nivan maste vara engagerad och vilja fa till stand forandringen, for utan en
anpassad styrning kan man bara na till en viss niva, &ven om man arbetar aktivt med kultur och
organisation.

Kultur

Det ar vanligt att man talar om kultur som en samling varderingar, dvertygelser och beteenden
(Schein, 2010). Det finns emellertid manga definitioner, dar man lagger olika vikt vid kulturens
konkreta manifestationer (for en 6versikt, se Giorgi, Lockwood, & Glynn, 2015).

Ledarskap brukar betraktas som nira sammankopplad med kultur (Schein, 2010). Lika val som
ledarskapet kan paverka kulturen, kan emellertid kulturen paverka ledarskapet. Ett ledarskap
som inte star i samklang med den kultur (eller de kulturer) som rader i verksamheten riskerar
att bli i basta fall verkningsldst och i sdmsta fall leda till spdnningar och konflikter. Att skapa en
kultur baserad pa tillit kraver dessutom inte bara ett lyhort ledarskap, dar dessa varden
premieras, utan det krdvs ocksa ett stort inslag av medledarskap. Det innebar att chefer kan
behova ta ett steg tillbaka, for att i stillet lyfta fram medarbetarnas prestationer och forma dem
att gemensamt leda processer. Ibland kan det dven innebara att dessa medarbetare tar ett steg
tillbaka, for att i stillet lata brukaren utova ledarskap, nagot som framfér allt kriavs nar
komplexa tjdnster ska anpassas till unika behov.

Ofta ar det svart att paverka kulturen. Varderingar formas utifran en mangd olika influenser och
manga av dessa hirstammar fran grupper utanfor organisationen. For att forstd kulturen
behdver man dessutom ta hdnsyn inte bara till uttalade varderingar, utan ocksa varderingar som
uttrycker ideal och ambitioner om vad man vill vara. Bourne and Jenkins (2013) skiljer mellan
fyra typer av varderingar: uttalade varderingar, tillskrivna véarderingar, delade faktiska
varderingar och aspirationer. Indelningen tydliggor hur uttalade och tillskrivna varderingar kan
skilja sig fran faktiska varderingar, nagot som i forskningssammanhang ibland kallas for
sarkoppling (Boxenbaum & Jonsson, 2008; Brunsson, 2007). Den visar emellertid dven hur
beteenden padverkas ocksd av personliga och organisatoriska ideal. I offentlig sektor kan det
handla om idén om dmbetsmannen, idén om tjanstemannen som portvakt till det offentliga och
idén om tjdanstemannen som en mentor eller portéppnare.

Aspekter som angransar till kulturbegreppet och som ocksa ar viktiga att vaga in, nar man
forsoker bygga en tillitsbaserad kultur, ar organisationsidentitet och organisatoriskt klimat. Jag
vill mena att den organisatoriska sjdlvkdnslan ar en grundlaggande del i tillitsskapandet. Men
framfor allt maste en tillitsbaserad kultur innebéra en 6ppenhet for oliktdnkande och darmed
aven for olika subkulturer. Nastan alltid finns det flera parallella kulturer i en organisation,
exempelvis pa olika avdelningar och inom olika grupper. Forr betraktades det ofta som ett
problem. D3 ansags en homogen kultur vara en stark och bra kultur. Idag ar det vanligare att tala
om vardet av mangfald, dvs den kultur som signalerar éppenhet for olika varderingar, normer
och asikter anses mest langsiktigt hallbar. Det beror delvis pa att den formar skapa utrymme for
olika sorters kunskap och erfarenheter fran alla nivaer och anpassa beteenden pa ett dynamiskt
satt. Fortfarande kravs det emellertid alltid en grundlaggande vardegemenskap.
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Organisation

Arbetsorgansation handlar om processer och arbetssitt inom organisationen. Dessa strukturer
och arbetssitt kan vara savil formella som informella. Exempelvis kan det handla om
samarbetet mellan olika professioner eller avdelningar, men det kan &ven handla om teamarbete
och ansvarsfordelning. Under senare ar har det markts ett okat intresse for olika satt att
organisera verksamheter utifran processer, snarare &n utifrdn den vertikala linjen eller
delegationsordningen. Den hér inriktningen har fatt manga olika etiketter, sdsom Business
Process Reengineering (Grover, Jeong, Kettinger, & Teng, 1995) eller Lean Production (Shah &
Ward, 2007). En annan viktig organisationsaspekt &ar rutiner kring dokumentation i
verksamheten.

Helhetssyn, kollegiala strukturer och utvecklade system for kunskapsutveckling ar
grundlaggande i en tillitsbaserad arbetsorganisation. Det kan handla om arenor och tid for
utbyte av kunskap och erfarenhet, men ocksd om hur man arbetar for att sdkerstilla ett
evidensbaserat arbetssaitt. Ibland talar man idag om kunskapsstyrning, men i forskningsfaltet
"Knowledge Management” (Fuller, 2012; Holsapple, 2013) brukar man snarare betona att
kunskapen utvecklas just pa den organisatoriska nivan och till stor del i mellanmanskliga
relationer. Dar dr dven kulturen ett viktigt inslag.

Styrning

I offentligt finansierad verksamhet talar man ibland om policyprocessen eller
implementeringsprocessen. Den kan illustreras enligt Figur 2. Som framgar av den ar en central
del aterkopplingen till den politiska nivan.

. Bes| Implem-
Beredning I entering

< Aterkoppling

Figur 2. Policyprocessen

Utvardering
Tillsyn

Gemensamt kan samtliga dessa delar behandla olika fragor. Framst kan man skilja mellan
ekonomi- och kvalitetsstyrning, men ibland kan juridisk styrning ses som en annan kategori. Vid
den juridiska styrningen ar en viktig del av den tillitsbaserade styrningen inradttandet av
strukturer som gor att dven brukare och brukarmétande yrkesgrupper kan paverka dessa
regelverk. De behover vara anpassade till den lokala praktik diar de ska tillimpas och det
forutsatter goda kanaler for feedback till bland annat riksdag och regering.
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Kvalitetsstyrning kan baseras pa kvantitativa eller kvalitativa metoder och bedémningar. Ofta
arbetar organisationer idag med trubbiga kvantitativa matt pa prestationer. Det kan darfor
behovas bittre kvantitativa matt och framfor allt mer fokus pa kvalitativa satt att félja upp
prestationer. | detta dr samarbete med de brukarmoétande medarbetarna viktigt. Denna
aterkoppling ar ofta en svag lank i styrkedjan.

Tillitsbaserad ekonomisk styrning kan innebara att man minskar onddig ekonomisk styrning
eller att man skapar system for att uppmarksamma positiva effekter som marks i andras budget,
men inte i den egna. Pa det viset kan samverkan stimuleras. Med mal- och resultatstyrning kan
kvalitetsstyrning och ekonomistyrning sammanlédnkas.

Ytterligare en styrform skulle kunna vara "normstyrning”, i betydelsen paverkan av varderingar
och normer (kultur) i verksamheten. Som sagt, kulturen ar dock svar att paverka fran centralt
hall, aven om det dr grundlaggande att chefer agerar forebilder och kommunicera kulturen i sitt
handlande. Kulturen uppstar emellertid i minst lika hog grad i lokala interaktioner och dar kan
det finnas ett informellt ledarskap som ar vél sa viktigt for hur kulturen verkligen blir. Darfor
menar jag att det ar lampligare att tala om kultur och ledarskap som en egen kategori.

5. GRUNDLAGGANDE PRINCIPER

For att kunna analysera insatser och deras koppling till idén om tillitsbaserad styrning och
ledning, men ocksa for att kunna planera och utveckla insatser i denna riktning, behover ett
antal grundlaggande principer definieras. Jag foreslar har sju sddana principer. De ar tillit,
brukarfokus, oppenhet, delegering, stdod, samverkan och kunskap. Dessa o&verlappar och
samverkar pa manga olika sitt, men de férenas av det faktum att tilliten ar grundlaggande och
av stravan efter att skapa forutsidttningar for flexibilitet, kvalitet och service i motet med
brukarens3. Principerna gar ocksa hand i hand med idén om en dmbetsmannakultur (Lundquist,
1998) och den yttrandefrihet som ar viktig bas for den (Lundquist, 2012).

Brukarfokus och 6ppenhet ar sarskilt kopplat till kultur/ledarskap. Delegering och stéd ar
sarskilt kopplat till styrning. Samverkan och kunskap ar sarskilt kopplat till lokal organisation.
Det finns dock en betydande 6verlappning och principerna bor genomsyra alla delar av styrning
och ledning.

3Jamfor med den praktiska definitionen av TSL: "Tillitsbaserad styrning och ledning ar en
samling principer for styrning, arbetsorganisation och kultur, som syftar till att 6ka flexibilitet,
kvalitet och service i motet med brukaren.”
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Kultur
& ledarskap

Figur 3. Sju principer fér tillitsbaserad styrning och ledning

Principerna knyter an till ett antal andra nyckelord och malsattningar:

Tillit

Brukarfokus

Oppenhet

Stod

Delegering

Samverkan

Att som utgangspunkt helst valja att lita pa motparten i stallet for att misstro
den. Géller framfor allt i nedatriktade relationer i hierarkin.

Att fokusera pa att moéta brukarens (patientens, medborgarens)
forutsattningar och behov. Beskrivs ibland som fokus pa kdrnverksamheten.
Nyckelord: brukarinflytande; brukardialog; brukarens perspektiv.

Att dela information och tillata oliktdnkande, dvs en kultur med hogt i tak.
Nyckelord: lyhordhet; dialog; nytankande; innovation; god arbetsmiljo.

Att administration, stodfunktioner, chefer, tillsynande verksamhet mm
fokuserar pa att stodja och skapa férutsattningar for ett bra mote med
brukaren. Nyckelord: flexibilitet; hjalpsamhet; larande; fraimjande; lokalt
ndrvarande ledarskap.

Att beslut fattas sa nira brukaren som mojligt och att medarbetare, brukare
och forsta linjens chefer involveras i beslut pa hdgre nivaer. Nyckelord:
medarbetarinflytande; medledarskap; feedback; handlingsutrymme.

Att samarbeta 6ver granser for att mota brukarens behov och ta
helhetsansvar. Nyckelord: helhetssyn; systemsyn; helhetsansvar; teamarbete;
kollegialitet.
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Kunskap Att premiera kunskapsutveckling och kunskapsoverforing pa alla nivaer i
verksamheten. Nyckelord: kunskapsutveckling; ldrande; evidensbaserad
praktik; reflektion; erfarenhetsutbyte.

Betydelsen av dessa principer har lyfts fram i savél forskning som utredningar. Slutbetinkandet
fran En nationell samordnare for effektivare resursutnyttjande inom hdlso- och sjukvdrden,
Effektiv Vard (SOU 2016:2), beskriver styrningen av halso- och sjukvarden som "splittrad” och
efterlyser mer samordning och patientfokus. Man skriver:

"Mdngfalden och splittringen av styrningen fdr sannolikt effekten att “ingen styrning
fungerar” och att fordndringar uteblir. Det leder till ytterligare styrningsférsék, inte
sdllan kortsiktiga och detaljerade. Den detaljerade styrningen, framfor allt med
anvdindning av ekonomiska styrmedel, utmanar den professionella autonomin och
kan orsaka administrativt merarbete.” (SOU, 2016:2, sid 20)

Betydelsen av samordning och starka strukturer for tillvaratagande av forskning och erfarenhet
betonas dven av regeringens sdrskilda utredare med uppdrag att féresla ett system for nationell
samordning, rddgivning och stdd till den kliniska forskningens aktérer (SOU 2013:87) och av
Utredningen om ékad féljsamhet till nationella kunskapsstod i hdlso- och sjukvdrden (SOU,
2017:48). Liknande slutsatser dras i en lang rad utredningar sedan millenniumskiftet (daribland
den ofta uppmarksammade SOU 2008:118).

Ett gott organisatoriskt sjalvfortroende ar en del av grunden for att principerna ska kunna
tillampas pa ett bra sitt. Det innebar att man inte bara forvantar sig att andra ska lita pa den
egna verksamheten, utan att man ocksa sjalv som chef eller medarbetare kanner att man formar
leva upp till omgivningens krav och férvantningar.

6. VARDEGRUNDENS HARDA OCH MJUKA DEL

De sju principerna kan betraktas som en viardegrund, som sedan materialiseras pa olika satt.
Denna vardegrund ar en pabyggnad pa den rattsliga vardegrund som Vardegrundsdelegationen
har foreslagit. Den bestar av sex rittsliga principer och utgar fran lagstiftningen, men siger inget
om de mjukare aspekter som inte fangas upp av regelverken. Har anger den tillitsbaserade
styrningen och ledningen daremot en riktning som galler saval styrning som ledning
(kultur/ledarskap och organisation). Se Figur 4.
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Vardegrundens mjuka del
Principer for tillitsbaserad styrning & ledning
o Tillit

*  Brukarfokus

* Oppenhet

* Delegering

e Stod

e Samverkan

*  Kunskap

Vardegrundens harda del

Grundlaggande rattsliga principer
Demokrati
Legalitet
Objektivitet
Asiktsfrihet
Lika varde, frihet & vardighet
Effektivitet och service.

Figur 4. Den offentliga virdegrundens hdrda (juridiska) respektive mjuka (tillit) del

7. DEFINITION

Jag foreslar foljande definition av tillitsbaserad styrning. Den baseras pa det jag har forklarat i
kapitel 3.

Tillitsbaserad styrning och ledning ar styrning, kultur och arbetssitt med
fokus pa verksamhetens syfte och brukarens behov, dir varje beslutsniva
aktivt verkar for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga
tillitsfulla relationer samt sikerstilla att medarbetaren kan, vill och vagar
hjdlpa brukaren.

Denna definition har fordelen att den betonar flera av de villkor som galler for tilliten. Den
bestar av fem delar:

Tillitsbaserad styrning och ledning ar

(1) styrning, kultur och arbetssatt

(2) med fokus pa verksamhetens syfte och brukarens behov,
dar varje beslutsniva aktivt verkar for att

(3) stimulera samverkan och helhetsperspektiv,
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(4) bygga tillitsfulla relationer samt
(5) sékerstalla att medarbetaren kan, vill och vagar hjalpa brukaren.

Att definitionen betonar vikten av ett tydligt fokus pa verksamhetens syfte och brukarens behov
beror pa att det finns exempel pa verksamheter dar fokus snarare ligger vid administration och
regelverk, dvs dar brukaren och dennes behov har hamnat i skymundan. Det kan ocksa handla
om ett mer allmant fokus pa organisationens inre angeldgenheter och problem som innebér att
uppdraget hamnar i skymundan. Energin ska vara riktad mot uppdraget och brukarens
perspektiv och hur nytta kan tillféras i motet med brukaren. En gemensam forstaelse for
uppdraget ar ocksa viktig i det hir sammanhanget. Nir det Overgripande malet med
verksamheten bryts ned i alltfér manga delmal finns det risk att denna évergripande riktning
gar forlorad - att verksamheten blir splittrad och drivs mot detaljstyrning, samtidigt som fokus
flyttas bort fran brukaren.

Samverkan och helhetsperspektiv (ibland kallat systemperspektiv) ar sarskilt betydelsefulla
idag, nir den offentliga sektorn rymmer en mangfald olika utférare. Privat sektor, offentlig
sektor och idéburen sektor behdver finna vagar for att samarbeta battre och detsamma galler
vara politiko-administrativa nivaer (statlig, kommunal och regional/landstingsverksamhet).
Detta kan jamforas med en suboptimerande styrning och ledning, dir varje del av styrkedjan
fokuserar enbart pa sitt eget uppdrag. Utan ett helhetsperspektiv pa brukaren blir det sarskilt
svart att mota brukare med komplexa behov. Helhetsperspektivet innebdr ocksa att
medarbetare i valfirdssektorn férvantas ta ansvar bortom det lokala, personliga ansvaret. Pa sa
vis kan man bidra till det offentliga ethos som bland annat innebar att brukarens eller
medborgarens behov och intressen sitts i centrum (Lundquist, 1998) - en central del av
ambetsmannaidealet.

Samverkan kan dga rum i savil horisontell som vertikal dimension och det innebéar tvariktad
kommunikation. I relationen mellan verksamhet och medborgare kan det dock ibland vara en
utmaning att balansera 4 ena sidan en stark medborgarfokus och & andra sidan en
sjalvstandighet och opartisk hallning (Bengtsson & Melke, 2014; Lindberg, 2009). I den
internationella forskningen anviands begreppet Whole of Government Reforms (Christensen &
Laegreid, 2007) eller Joined-Up Government Reforms (Bogdanor, 2005), for att beskriva reformer
som syftar till att integrera olika offentligt finansierade verksamheter for att dstadkomma béttre
kvalitet i tjdnsterna till brukaren eller underldtta den politiska styrningen och 6verblicken.
Samverkan kring klinisk medicinsk forskning brukar ofta lyftas fram som ett omrade dir man
sarskilt medvetet och under lang tid har arbetat for att bryta barridrer och underlitta
samverkan mellan sektorer, nivder och aktorer.

Att varje beslutsnivd ska verka for att bygga tillitsfulla relationer handlar om att oka
bendgenheten att lita pa andra aktorer. Jag beskrev detta i kapitel 3. Olika individer och
organisationer har olika bendgenhet att visa tillit och detta varierar dven mellan olika tider och
sammanhang. I samma Kkapitel beskrev jag betydelsen av upplevd forméga, integritet och
hjalpvillighet.
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Jag véljer emellertid att dven foresla en enklare, mer praktisk definition:

Tillitsbaserad styrning och ledning ar en samling principer som syftar till att
minska onédig kontroll och formalism i offentligt finansierad verksamhet
och bittre ta tillvara brukares och brukarmétande medarbetares
kompetens och engagemang, for att pa sa vis skapa bittre kvalitet i
tjdnsterna till medborgaren.

8. RELATIONER FOR TILLIT

Tillitsbaserad styrning och ledning bor omfatta hela styrkedjan, fran den politiska huvudmannen
till medarbetaren pa golvet, men ocksad horisontella relationer. Det hir sattet att tinka, arbeta
och styra behéver nimligen genomsyra hela verksamheten. Aven den allmidnna debatten och
allmanhetens satt att tdnka bidrar till att skapa forutsittningar. Det kan exempelvis handla om
hur man talar om vissa professioner i debatten. Med en omotiverat kritisk hallning mot vissa
yrkesgrupper i den allminna debatten kommer det bli svart att motivera tillit till dessa grupper i
styrkedjan.

Jag foreslar har fem grundlaggande relationer for den tillitsbaserade styrningen och ledningen.
Dessa ar foljande. Se Figur 5.

- Relationen mellan foérvaltning och brukare (brukarinflytande)

- Relationen mellan den politiska huvudmannen och utférarna

- Relationen mellan beslutsnivaer och grupper inom verksamheten.

- Relationen mellan férvaltningen och relaterade verksamheter.

- Relationen mellan forvaltningen och externa granskande och normerande verksamheter.
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Figur 5. Fem relationer for tillitsbaserad styrning och ledning

Tillit mellan forvaltning och brukare ar en forutsattning for det brukarinflytande (i varden
kallat patientinflytande) som é&r grundldggande for att forvaltningen ska kunna mota
medborgarnas behov i framtiden. Allt mer kunniga medborgare forutsitter att de ska fa
mojlighet att paverka beslut som géller deras halsa och framtid och precis som man talar om
dmbetsmannen som “demokratins vdktare”, kan man &dven tala om brukare som detta. I
egenskap av mottagare av forvaltningens tjanster kan de ocksa hjilpa till att utveckla dessa.
Olika system for feedback fran kunder ar vanliga i privat sektor idag, men hér kan offentlig
sektor utvecklas. Med begreppet whistle-blowing eller visslande talar vi om mojligheten for
medarbetare att sla larm om missforhallanden, men denna méjlighet bor riktas dven till
medborgare och den bor inte enbart handla om missforhdllanden, utan dven om konkreta
forslag pa hur verksamheten kan utvecklas och forbattras. Pa sa vis kan medborgare och
forvaltning gd hand i hand i utvecklingsarbetet och den stora kraften och kunskapen i det
bredare samhillet tas tillvara.

Tillit mellan den politiska huvudmannen och foérvaltningen ar en grundliggande
forutsattning for att man ska kunna skapa en tillitsbaserad styrning. Det handlar framfor allt om
att politiken kan beh6va undvika att detaljstyra verksamheten. Genom att ha ett begransat antal
mal eller visioner och i 6vrigt ge forvaltningen betydande utrymme for att sjilva styra och leda
verksamheten, kan politiken skapa flexibilitet och forutsattningar for tillit ocksa langre ned i
styrkedjan. Ett gott exempel pa detta finns i kommunen Ostra Gdinge i Skdne, dir man redan for
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drygt tio ar sedan borjade utveckla det som idag kallas Goingemodellen*, se kapitel 10. Det kan
ocksa handla om formen for dialog, dar fokus kan ligga pa forslag fran den styrda verksamheten
till huvudmannen, exempelvis vad galler regelforenklingar och andra insatser som skulle kunna
underlatta verksamheten.

Tilliten mellan beslutsnivaer inom forvaltningen handlar om alla nivaer fran ledningen till
medarbetarna ldngst ned i organisationens bas, men dven horisontella relationer. Denna tillit
bor helst finnas redan mellan ledningen och nivan under den, for att sedan kunna ledas vidare
ned i delegationsordningen. En av forutsiattningarna ar att man arbetar med chefernas roll.
Chefer kommer fortsatta ha verksamhetsansvar, men deras roll behover framfor allt vara
coachande och inriktat pa att hjilpa till att skapa forutsattningar for arbetet pa lagre nivaer.
Dartill kommer sjalvledarskap som ett sitt att uppmuntra brukarmétande medarbetare att ta ett
mer sjalvstandigt helhetsansvar.

Tillit mellan relaterade verksamheter kan omfatta exempelvis relationen mellan stat och
kommun eller mellan kommun och landsting. Har behéver vi se en styrning, arbetsorganisation
och kultur som fradmjar samverkan med fokus pa brukaren. Det kan exempelvis handla om
hemsjukvard, men ocksd om samarbete mellan offentliga utférare och idéburen verksamhet
(idéburna offentliga partnerskap, IOP).

Tillit mellan foérvaltningen och granskande och normerande verksamheter. Tillsyn,
revision, utvardering och andra former av granskning ar idag en viktig del av styrningen. For att
denna granskning ska bli den positiva forandringskraft som man 6nskar ar det vardefullt om
man kan utveckla tillit mellan granskande och granskad verksamhet. Tilliten kan ta sig uttryck i
att man pragmatiskt och i samrdd med den granskade parten forsoker identifiera
forbattringsatgarder. Det finns dock fall dd granskningen maste vara mer distanserad och
kontrollerande till sin karaktar, sa har maste en avvigning goras fran fall till fall.

9. TILLITENS GRANSER OCH VILLKOR

Jag har forklarat hur tilliten bygger pa en rad forutsattningar (kapitel 3). Det ar inte sjalvklart att
den andra parten beddms som tillitsvardig och en del av arbetet med tillitsbyggandet handlar
om att skapa just dessa forutsattningar, t ex genom att stirka kompetensen, skapa
andamalsenliga strukturer, osv. Jag kommer har lyfta fram fyra viktiga granser eller villkor for
tilliten.

Lagar och regler kommer forst - men ocksa méjlighet att paverka dem

Lagar, regler och forordningar samt politiska beslut ska foljas. Nar de inte dr dndamalsenliga
maste det dock finnas mojligheter att lyfta en fragestillning om att férdndra dem. Denna
fragestillning ska kunna lyftas dven fran medarbetare pa golvet och riktas till hogsta politiska
niva. Har kravs en flexibel och responsiv hallning hos de institutioner som uppréttar regelverken
och inte minst hos riksdag och regering. Mycket tyder pa att denna hallning inte alltid finns idag
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och att manga ser lagar och regelverk som valdigt rigida. Samtidigt finns det en tendens att
skjuta malkonflikter nedat i styrkedjan, sd att de maste hanteras av brukarmoétande
yrkesgrupper sasom likare och lidkare (se exempelvis (Hill & Hupe, 2014; Lipsky, 1980).
Implementering av lagar, regler och politiska beslut adr darfor sillan helt enkel.

Respekten for lagar och forordningar bor ha sin grund i en forstaelse for de forarbeten som
ligger till grund for lagstiftningen och som forklarar lagstiftarens intentioner. Inte sallan finns
det mojlighet for forvaltningen att vélja att tolka lagar pa olika satt. Har kravs ett reflekterande
forhallningssatt, dar intentionerna star i centrum. Det far inte bli en rutinmissig
regelefterlevnad eller en attityd dar radsla och felfinnarkultur gor att medarbetare inte vagar ta
en diskussion om intentionen med lagstiftningen och hur den ska éversattas i myndighetsbeslut,
men framfor allt maste det finns mojlighet att paverka regelverken.

Forlatande och lirande vid mindre fel - men ocksa ansvarsutkriavande vid allvarlig
misskotsel

For att bygga tillitsfulla relationer behéver man, menar jag, anvianda ett bred spektrum av
atgarder vid fel och misstag. Vid mindre eller enklare misstag bor det finnas en forlatande
attityd, men vid allvarliga misstag och omfattande kvalitetsbrister beh6ver det ocksa finnas ett
mer langtgdende ansvarsutkriavande. Vad det ska innebira konkret kan diskuteras, men det kan
exempelvis handla om forflyttning av medarbetare till annan tjanst. Medborgarens ritt att
overklaga beslut ar ocksa sarskilt viktig vid tillitsbaserad styrning och ledning, eftersom misstag
maste kunna korrigeras.

Dialog och émsesidig respekt - men inte avsaknad av styrning

Dialog, lyhordhet och 6msesidig respekt ar grundliaggande vid tillitsbaserad styrning och
ledning, men det innebér inte att medarbetare ska kunna dgna sig at fritt valt arbete eller att
politiker och forvaltningsledning ska abdikera. Det maste fortfarande finnas en styrning och vart
demokratiska styrelseskick bygger pa att de folkvalda ska ha en viss makt. Denna behover dock
inte innebdra detaljstyrning i normalfallet. Det maste ocksd fortfarande finnas en tydlig
fordelning av ansvar.

Tillit - men ocksa kontroll och transparens

Tillit satts ibland som motsats mot kontroll och ibland ar det korrekt. Samtidigt gar emellertid
tillit och kontroll ofta hand i hand. Kontroll av kvalitet i de offentligt finansierade tjdnsterna ar
en av flera forutsattningar for att medborgarna ska kdnna tillit till dessa. Det kan exempelvis
galla kvalitet inom halso- och sjukvarden. P4 samma vis dr transparens ocksd grundldggande.
For att kianna tillit behover brukare fa inblick i de offentligt finansierade verksamheter som de
konsulterar verkligen fungerar.
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10. FRAN VISION TILL VARDAG — EXEMPEL

Avslutningsvis vill jag ge ndgra forslag pa vad tillitsbaserad styrning och ledning kan innebara i
praktiken, dels i form av en lista med enskilda metoder, dels i form av ett exempel pad en
kommun dir man har gatt betydligt langre i sitt forandringsarbete, nimligen Ostra Géinge.

Konkreta metoder

Den tillitsbaserade styrningen kan ta sig uttryck pa manga olika satt. I det féljande ges nagra
exempel pa vad den kan innebéra i praktiken. Listan dr inte menad att vara uttommande. Olika
verksamheter kan ocksa ha olika behov.

Stdda i styrningen! Rensa bland mal, indikatorer och regelverk.

Lopande kunskapsutveckling i frontlinjen.

Involvera medarbetare i beslut pa alla nivaer. Tala medledarskap, helhetsansvar.

Flytta administrativt stod och resurser nirmare golvet, sa att medarbetare kan dgna sig at
sina kdrnuppgifter.

B w N e

5. Administrationen som stod - inte styrande.

6. Enliarande, samordnad kontroll/tillsyn - att hjdlpa att gora ratt.

7. Kultur med hogt i tak - uppmuntra aterkoppling. Stark &mbetsmannarollen.

8. Forlat mindre fel, agera pa allvarliga.

9. Lokalt ndrvarande och stédjande ledarskap.

10. Bygg rannor 6ver stuproren - belona helhetstankande (t ex resultat i andras budget).

11. Premiera karriér i frontlinjen, t ex med l6nepaslag for "yttre tjanst”.

12. Lyft fram goda insatser pa golvet i intern/extern kommunikation.

13. Bygg in slack (tidsluckor) i planeringen, for att ge andrum at verksamma i frontlinjen och
skapa utrymme for relationsbyggande och innovationer.

14. Gor digitaliseringen till stod, inte borda.

Minskad detaljstyrning ar ett viktigt inslag. Med omfattande detaljstyrning av lagre
beslutsnivier minskas formagan till innovation och anpassning till brukarens behov.
Motivationen minskar i regel, samtidigt som tidspressen okar, vilket leder till dalig psykosocial
arbetsmiljo. Med mer sjédlvledarskap (Henkin & DEE, 2014) och utrymme for att fatta beslut pa
de omraden dar medarbetaren har sin kunskapsbas kan beslutskvaliteten 6ka, samtidigt som
arbetsmiljon forbattras. Sjdlviedarskap eller sjdlviedda arbetsgrupper har man sett goda exempel
pa exempelvis i skolan (Henkin & DEE, 2014). (I internationell forskning anvinds begreppen
self-managed work teams eller self-directed teams.)

Goda strukturer kunskapsutveckling ar ocksa grundldggande. Formaga ar en av tre delar i min
foreslagna definition av tillit och kunskap ar en central del av denna upplevda férmaga. Tillit
utvecklas inte i relation till en part som inte anses ha kompetens att skota sitt arbete pa ett bra
satt. Strukturer for kunskapsforsorjning (rekrytering) och lépande kunskapsutveckling och
kunskapsoverforing internt &r darfor viktiga. En modell for detta ar det kollegiala
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beslutsfattandet, dir yrkesverksamma utbyter erfarenhet och i dialog utvecklar den
professionella kunskapsbasen. Av stor vikt dr det da att organisationen bidrar med arenor dar
de yrkesverksamma kan motas och diskutera denna erfarenhet samt dven kanaler for att ta in ny
forskning pa omradet.

Tonvikten maste alltid ligga vid kdrnuppdraget - och dmbetsmannarollen. Genom att medvetet
verka for en Kkultur av integritet och hjialpsamhet kan tilliten starkas. En del av detta ar ocksa
behovet av en gemensam vardegrund. Kultur, identitet, ledarskap och chefskap ar viktiga delar
av detta arbete. Den tonvikt vid verksamhetens uppdrag som hor till grundpelarna i den
tillitsbaserade styrningen maste ocksa finnas med som en sjilvklar del av virdegrunden. Det dr
vdrt att betona att varje verksamhet inte behéver ha en egen vardegrund, utan tanken med den
tillitsbaserade styrningen ar att forvaltningen ska férenas av de varden som lyfts ibland annat
den statliga vardegrunden, men ocksa brukarfokus, helhetssyn och en gemensam orientering
mot verksamhetens kdrnuppdrag.

Konsultering av yrkesprofessionella infér beslut &ar ett annat viktigt inslag. Da
yrkesprofessionella involveras i beslutsfattande pa hogre nivaer i delegationsordningen ska det
vara tydligt att inflytandet ar reellt och inte enbart anvidnds som en kuliss. Anviander man
strukturer for inflytande som en kuliss, medan medarbetare i praktiken inte far paverka
besluten, riskerar man att det tvartemot intentionen leder till mindre tillit. Det ar sarskilt
allvarligt eftersom forlorad tillit tenderar att vara svar att aterskapa - konsistens over tid ar
grundlaggande.

Involveringen av de yrkesprofessionella bor helst dga rum i alla delar av policyprocessen, fran
forberedelse infor politiska beslut, via implementering och slutligen vid utvardering av
insatserna. Pa sa vis kan beslut kvalitetssidkras och en viktig kommunikationskanal direkt mellan
den politiska nivan och verksamma pa golvet kan skapas.

Den ldrande, samverkande och framjande tillsynen kan stillas mot modeller som syftar till ett
mer Kritiskt ansvarsutkravande och dar man fastnar i stuprér. Man riskerar da att hamna i en
negativ spiral, dar tilliten gradvis eroderas och tillsynen inte blir den e positiva havstdng som
den kan vara. Darfor behover tillsynen ha en val avvagd balans mellan frdmjande och
ansvarsutkravande. I ndgon man behovs bada och varje situation maste avgdra inriktning.
Eftersom det idag finns manga myndigheter som arbetar med granskning, tillsyn, utvardering
och revision finns det, inte minst, ett behov av samverkan mellan dessa, for att inte
granskningen ska tynga verksamheterna med onodigt mycket administrationen eller leda till
motstridiga rekommendationer.

Maénga yrkesprofessionella medarbetare i offentligt finansierad verksamhet upplever att de inte
far fokusera pa de uppgifter som de ar utbildade och anstillda for. I stallet maste de skota manga
administrativa uppgifter, som andra yrkesgrupper hade kunnat hantera ldttare och mer
effektivt. Manga administrativa uppgifter hor dessutom hemma i en stabsfunktion, snarare an i
karnverksamheten.

Organisatoriska forutsattningar handlar om "upplevd féormaga” hos den part som man férvantas
ha tillit till (se definition). Tillit kan exempelvis skapas da man skapar hallbara organisatoriska
modeller for samverkan mellan den landstingsdrivna sjukvarden och den kommunala omsorgen.
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Organisatoriska begransningar satter granser for tillit och samverkan, varfoér den tillitsbaserade
styrningen inte bara ar en fraga om attityder, utan dven om processer och strukturer. P4 samma
satt ar dven ekonomiska forutsattningar en viktig aspekt, som ocksa handlar om "upplevd
formaga” i har foreslagen definition. Verksamheten maste ha en finansiering som éar tillracklig
for att den ska kunna skoéta sitt uppdrag. Pa detta omrade har den politiska huvudmannen ett
sarskilt ansvar, men ansvaret finns dven pa lagre nivaer i styrkedjan. Samtidigt ar den offentliga
ekonomin redan anstrangd och alla parter maste respektera att det ibland innebar att man
maste gora det bésta av de medel som finns tillgdngliga. Bristande ekonomiska forutsattningar
bor inte anvdndas som en forevindning for 6kad tillit, men det kan vara en férklaring till att
tilliten ibland brister.

Ostra Géinge kommun

Tillit mellan den politiska huvudmannen och férvaltningen ar en grundlaggande forutsattning
for att man ska kunna skapa en tillitsbaserad styrning. Det handlar framfér allt om att politiken
kan behova undvika att detaljstyra verksamheten. Genom att ha ett begransat antal mal eller
visioner och i oOvrigt ge forvaltningen betydande utrymme for att sjidlva styra och leda
verksamheten, kan politiken skapa forutsattningar for tillit ocksa langre ned i styrkedjan. Ett
exempel pa detta finns i kommunen Ostra Géinge i Skdne, dir man redan fér drygt tio ar sedan
boérjade utveckla det som idag kallas

Goingemodellens. Den illustreras i Figur 6.

it Har gaur dal*

- vi ser majligheter och utmanar gamla sanningar

OPPENHET

* Vi sdger som det ar

* Det r tillitet att géra fel men inte att délja det
* Delad kunskap &r dubbel kunskap

ENGAGEMANG
STANDICA Vi agerar alltid utifrén ett kundperspektiv
FORMATTRINGAR * Problem &r till for att I6sas
* Gladje och trygghet féder framgéng
ANSVAR
ANSVAR

* No&jda kunder &r allas ansvar

* Be hellre om forlatelse an om tillatelse

* Det ska vara latt att gora ratt

=8 OstraGoinge
&Y kommun

OPPENHET ENGAGEMANG

*géingska fér “Har gér det!”

Figur 6. Géingemodellen, utvecklad i Ostra Géinge kommun. Killa: Kdlla: broschyren
Géingemodellen samt kommunens hemsida

Ar 2006 beslutade kommunfullmiktige i Ostra Goinge att det skulle inféras en ny, forenklad
forvaltningsorganisation med en enda forvaltning och dar ett betydande mandat lag hos
kommunchefen. Ar 2009 genomfordes forindringarna. Europeiska Socialfonden (ESF) har
stottat med finansiering i olika faser. Strdvan efter delaktighet hos medarbetarna var
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grundlaggande i utvecklingsarbetet och idéerna i arbetssittet Lean inspirerade. Idag ar stindiga
forbattringar malet. Goingemodellen beskrivs som en sammanhallen vision, forvaltning,
vardegrund och ett sammanhallet arbetssiatt. Kommunen forklarar det enligt foljande.

e Visionen - 15 000 stolta Goingar visar oss vagen.

e Forvaltningen - Alla har ett gemensamt ansvar for helheten.

e Virdegrunden - Samma spelregler for alla anstéllda.

e Arbetssatt - Visar hur vi forhaller oss och hur vi gor for att nd vara mal.

Har finns stora likheter med de grundldggande principerna for tillitsbaserad styrning och
ledning. Viardegrunden i Ostra Goinge bestar av tre ledord: 6ppenhet, engagemang och ansvar.

11. AVSLUTNING

Under senare ar har det i svensk debatt uppmarksammats att medarbetare i offentlig sektor har
fatt se sitt beslutsutrymme allt mer kringskuret. De har blivit foremal for omfattande kontroll, en
kontroll sin ofta har handlat om méitning pa detaljniva. Det har medf6rt en simre psykosocial
arbetsmiljo och pa sa vis gjort offentlig sektor till en mindre attraktiv arbetsplats, men det har
ocksa inneburit att medborgare inte har fatt den servicekvalitet som de kan forvinta sig.
Bristerna har namligen bidragit till att kunskapsutvecklingen har hammats, liksom kanslan av
ansvar for det gemensamma 3atagandet gentemot brukarna. Darfor ar risken dessutom att
offentliga tjdnstemdan inte ldngre kommer kunna fungera som den motpol mot politiken som var
tanken nir professor Lennart Lundquist en gdng myntade begreppet demokratins viktare
(Lundquist, 1997, 1998). Den tillitsbaserade styrningen och ledningen handlar darfor pd manga
satt om att aterinratta den klassiska ambetsmannarollen. Det ska vara till férman for brukaren -
och inte pd bekostnad av brukaren. Darfor krdvs dven fortsattningsvis kontrollsystem och
moijligheter att 6verklaga beslut. Men intentionen med detta nya sitt att styra, tdnka och arbeta
ar att kvaliteten ska 6ka och att vi ska fa n6jdare brukare, medarbetare och politiker.

Inriktningen ligger i linje med ett 6kat intresse for tillit som marks dven i forskningen. Som Adler
(2001) konstaterar kan hierarki och marknad stéllas mot just tillit och har finns det ett behov av
att justera dagens balans till forman for tilliten. Freidson (2001) &r inne pa samma linje, men
talar om professionen som denna tredje pol, som han stiller mot marknad och byradkrati.

Dagens inriktning mot tillit ligger i linje med mycket av det vi vet fran organisationsforskningen
och sarskilt motivationsteorin. | organisationsforskningen anviander man begreppet parkinsons
lag for byrakratins tendens att viaxa och det finns manga beldgg for att detta ar ett vanligt
forekommande problem. I motivationsteori kan man ga tillbaka till flera av organisationsteorins
klassiker (Shafritz, Ott, & Jang, 2015), exempelvis Douglas McGregors klassiska modell med teori
X och teori Y (McGregor, 1960). Med teori X antas att medarbetaren av naturen ar lat och
egoistisk. Med teori Y antas att medarbetaren dr av naturen motiverad och vill prestera. Det
finns manniskor av bada sorter och en individs beteenden kan dessutom skifta mellan tider och
sammanhang, men oOverlag tenderar antaganden att bli sjidlvuppfyllande. Detta kallas for
rosenthaleffekten eller pygmalioneffekten. Darfor ar det sarskilt problematiskt med brist pa tillit.

Louise Bringselius 2017-10-30 (upplaga 2)
Tillitsbaserad styrning och ledning 24



I motivationsteori dr det ocksad vanligt att skilja mellan inre och yttre drivkrafter. Fran
forskningen om medarbetare i offentlig sektor vet vi att de tenderar att vara mer motiverade av
inre drivkrafter 4n medarbetare i privat verksamhet. Det innebér att de har en djupgdende inre
onskan att prestera i sitt arbete, utan yttre kontroll eller incitament. Vi vet ocksa att individer
som motiveras framst av inre drivkrafter (en kdnsla av mening) tenderar att bli mindre
motiverade nir de arbetar i system byggda pa yttre beloningar eller kontroller. De adr sdledes
inte neutrala infor dessa system, utan saddana system tenderar att ha motsatt effekt mot den
forvantade (Georgellis, lossa, & Tabvuma, 2011).

I denna rapport har jag gett ett forslag pa hur idén om tillitsbaserad styrning och ledning kan
forstas, med utblickar till olika delar av forskningen, samt hur den kan 6versittas till en
fungerande praktik. Jag hoppas pé en fortsatt debatt kring dessa viktiga fragor - fragor som jag
menar ar avgorande for var formaga att utveckla en langsiktigt hallbar offentlig sektor.
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