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Abstract

Regeringen tillsatte 2016 en delegation, Tillitsdelegationen, och gav denna bland
annat i uppdrag att utreda mojligheterna for en styrning baserad pa tillit snarare an
kontroll. Bakgrunden till denna uppsats finns i en undran kring hur langt
Tillitsdelegationens idéer avviker fran etablerad forvaltningspraxis gallande
granskning. Genom att identifiera vilken typ av ansvarsutkrdvande som
representeras i Tillitsdelegationens beskrivning av tillitsbaserad styrning har
denna uppsats klargjort pa vilket satt tillitsbaserad styrning forhaller sig till den
kritiserade granskningspréaglade styrning som vuxit fram de senaste aren. For att
anknyta understkningen till etablerade tankar har tva syner pa ansvarsutkravande,
presenterade av Friedrich (1940) och Finer (1941), anvénts som grund for
idealtyper vilka sedan applicerats pa publicerade texter kopplade till Tillits-
delegationen. Idealtypsanalysen visar att det finns en ambition att komma till ratta
med problem kopplade till granskning men att man i stort inte &r beredd att
ifrdgasatta grundpremisserna for granskning som en del av forvaltningen. Istallet
foreslds en vidareutveckling dar granskning finns kvar men far en delvis
forandrad roll.

Nyckelord: tillitsbaserad styrning, Tillitsdelegationen, granskning, ansvars-
utkravande, New Public Management, resultat- och malstyrning
Antal ord: 9996
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Politisk styrning av den offentliga forvaltningen ar nagot som férandras i vagor
over decennierna. Under 1970-talet utsattes det radande styrningsparadigmet,
praglat av en stark regeletablering fran centralmakthall, fér motstand. Den
valutbyggda forvaltningen anklagades for att vara ambetsdryg och mekanisk, med
tjanstmannaprofessioner vilka upplevdes inneha for stor sjalvradighet (Brante
2014, s. 76, 334). 1987 sjosatte regeringen ett reformpaket for att omforma
forvaltningen i bemotande av denna kritik (prop. 1987/88:150) vilket utgick ifran
att istallet styra forvaltningen utifran mal- och resultat, med likheter till det privata
naringslivet. Dessa tankar grundade sig i en forvaltningspolitisk inriktning idag
bendmnd som New Public Management (NPM). Idag har &ven denna styrning
identifierats ha en rad negativa konsekvenser och en ny utredning &r tillsatt for att
forsoka utarbeta metoder for att hantera dessa problem, att aterigen omformulera
den politiska styrningen.

Det den NPM-influerade styrningen i Sverige lett till har varit och ar ett
omdiskuterat amne, bade i forskning och offentlig debatt (se t.ex. Zaremba 2013;
Molander 2017; Brante 2014, s. 338). | stort har denna idéstromning blivit utsatt
for vittgaende kritik. Denna har bland annat bestatt i observationen att genom de
héarda aterrapporterings- och dokumentationskraven sa har en situation praglad av
stor administrativ borda for de offentliganstélida skapats. Det har uttryckts att
manga professioner hindras i utévandet genom att bli alagda administrativa
uppgifter orelaterade till det arbete de egentligen & amnade att utféra, genom
denna standiga uppfoljning (Forsell — lvarsson Westerberg 2014, s. 55-58). Den
politiska styrningen har genom sitt resultat- och outputfokus setts leda till ett
tillstand vilket i storre utstrackning kannetecknats av detaljstyrning, i form av
tydligt uppsatta prestationsmatt och malinriktning foljd av omfattande extern
granskning av offentlig verksamhet (Montin 2015, s. 58-59).

I ljuset av denna kritik tillsatte regeringen sommaren 2016 en delegation
vilken fick i uppdrag att utforma en styrning baserad pa tillit. Denna ar tankt att
bemota de problem som den radande styrningen identifierats leda till (Dir.
2016:51, s 1-2). Denna delegation har tagit namnet Tillitsdelegationen och kom i
juni 2017 ut med sitt forsta delbetdnkande (SOU 2017:56). Utbver sitt utredande
uppdrag bedriver delegationen forsoksverksamheter och undervisning, bland
annat genom olika forum. I och med denna utvidgade verksamhet finns det beldgg
for att se deras idéer som sérskilt dikterande.



1.2 Syfte och fragestallning

Denna undersokning vill belysa hur Tillitsdelegationens idéer kan ségas avvika
fran den nutida svenska forvaltningens betoning pa mal- och resultatstyrning.
Specifikt sa &ar granskning ndgot som idag tillampas i stor utstrackning.
Granskning och dess negativa effekter ar ocksa en av de stora kritikpunkterna mot
hur forvaltningen idag ser ut (Molander 2017, s. 151-152). For att kunna sétta
detta i ett teoretiskt ramverk kopplas kontroll och granskning till de teoretiska
begreppen ansvar och ansvarsutkravande. Ansvarsutkrdvande anses generellt vara
oundgéngligt i en demokratisk forvaltning och ofta ses extern granskning som en
av nyckelkomponenterna for att kunna utkrédva ansvar (Ahlback 1999, s.18-21).
Det finns dock olika synséatt pa hur ansvarsutkravande ska finnas och vad ansvars-
utkravande betyder. Tva sadana synsatt som trots sin alder fortfarande refereras
till (se bl.a. Bovens 2010, s. 949-950, 961-962; Ahlb&ck 1999, s. 283) presenteras
av Friedrich (1940) och Finer (1941). Finer ar av asikten att granskning &r ett
oumbérligt verktyg for ansvarsutkrdvande medan Friedrich presenterar ett
alternativ dar granskning snarare bor undvikas. Som framgar tydligt under 2
Teori” sa utgdr granskning en av de stora skiljelinjerna mellan de tva synsitten.
Darfor kan slutsatser nds vad galler vilken roll granskning ges i delegationens
formuleringar kring tillitsbaserad styrning genom att identifiera var nagonstans
mellan dessa tva synsdtt pa ansvarsutkravande som Tillitsdelegationen
positionerar sig. Pa grund av att Friedrich synsétt tar avstand fran granskning blir
det vidare nodvandigt att ocksa beakta dimensioner av ansvarsutkravande som
inte direkt ar kopplade till granskningsaspekten, alternativet till granskning
framtrader endast om en bredare ansats anvéands. Undersokningens fragestallning
blir saledes:

Hur finns ansvarsutkravande i Tillitsdelegationens formuleringar av tillitsbaserad
styrning?

Ur svaret pa denna fragestallning kommer granskningens roll i Tillitsdelegations
tankar kring tillitsbaserad styrning synliggoras, och darmed &ven i vilken
utstrackning idéerna bakom denna nya styrning kan sagas avvika fran den nutida
styrningen.



2 Teori

2.1 Ansvarsutkravande: betydelse och perspektiv

Ansvarsutkrdvande som fenomen anses vara fundamentalt for ett demokratiskt
system (Kumlin 2003, s. 31). Att i ett system praglat av folkstyre ha mgjlighet att
kunna stélla personer i politiska befattningar till svars ar helt centralt. Detta darfor
att det blir ett uttryck for den demokratiska formagan hos systemet, att om
missndje uppstar, uppgifter inte utfors eller verksamhet misskots sa maste de
ansvariga kunna bli ersatta eller pd nagot satt bestraffade genom folkviljan
(Ahlback Oberg 2014, s. 168). Den demokratiska processen kan dock inte utgora
grunden for ansvarsutkravandet i forvaltningen, da tjansteman ej ar demokratiskt
tillsatta (Rothstein 2014, s. 19; Ahlback 1999, s. 15-17). Darfor &r det av stor vikt
att ansvarsutkravande av annan form intar en betydande del i organisering av
offentlig sektor, for att det demokratiska systemets legitimitet ska kunna bevaras
(Peters 2014, s. 211).

For att besvara fragan vilken form ansvarsutkravandet tar i den tillitsbaserade
styrningen, blir det behjélpligt att anvénda sig av etablerade tankar kring hur
ansvar kan utkrévas. Hur ska det ansvarsutkrdvande som ger upphov till att
forvaltningen blir féljsam och fungerande, se ut? Tva olika synsatt kring detta
preciseras i en debatt fran 1940-talet mellan amerikanen Friedrich och britten
Finer, sdsom namnt under 1.2 Syfte och fragestillning”. Trots att denna debatt
snart narmar sig 80 ars alder satter den fingret pa fortsatt relevanta skiljelinjer i
tankandet kring ansvarsutkravande pa ett sétt som gor den aktuell an idag (Plant
2011, s. 473; Bovens 2010, s. 949-950; Ahlb&ck 1999, s. 283).

Det ena perspektivet pa ansvarsutkravande i denna debatt &r det presenterat av
Finer (1941). Ansvarsutkravandet har har en extern utgangspunkt, dar en yttre
kraft med auktoritet paverkar en aktor till att ta ansvar, och stéller denna till svars
(Finer 1941, s. 336). Detta implicerar en forvaltning som kontrolleras och
granskas, for att maktmissbruk ska undvikas (Ahlback 1999, s. 284-285).
Ansvarsutkravande sker genom bestraffning och sanktioner och det ar utifran
hotet av dessa som ansvarskanslan uppstar, och forvaltningen kan hallas i schack.

Den andra synen, vilken framfors av Friedrich (1940), presenterar en radikalt
annorlunda uppfattning kring varifran ansvar och ansvarsutkravande harstammar.
Han menar att ansvarsutkravandet kommer inifran, han anvander har Gaus
begrepp “inner check” (Friedrich 1940, s. 13). Denna inre kontroll utgar ifran en
kansla av plikt i forhallande till medborgarna, dar befolkningens reaktion pa
beslut ar nagot vilket konstant anteciperas och forhalls till i en stravan att



tillhandahalla den basta servicen (Friedrich 1940, s. 115-116). Detta kompletteras
med en respekt for den egna professionen samt dess utférande och ramarna for det
(Plant 2011, s. 473-474). Vidare sa foresprakar Friedrich en kollegial diskussion,
en radplagning, som ansvarsutkravande. Inom ramarna for detta sa rattfardigas
tagna beslut och verksamhetsrutiner genom vetenskaplig argumentering (Friedrich
1940, s. 23). Saledes sker ansvarsutkravandet internt hos tjansteméannen genom
deras egen moralkompass och professionalism — deras kompetens och lyhdrdhet
for allménheten — samt genom resonerande sprunget ur kommunikation och
dialog.

Att papeka har ar att Finer erkanner ett ansvarsutkravande utifran etik och
moral som nagot vardefullt och viktigt. Dock sa ser han detta som nagot vilket &r
underordnat och endast utgor ett komplement till det externa ansvars-utkravandet
(Finer 1941, s. 350). Friedrich hade aven i ett tidigare skede visualiserat sin typ av
ansvarsutkrdvande som ett tillagg till en mer hierarkisk kontroll (Plant 2011, s.
473).

2.2 Ett ramverk for ansvarsutkravande

For att tillfredsstallande kunna strukturera en metod krévs ett synliggdrande av
aspekter vilka kan utgora operationella indikatorer kopplade till de tva olika
synerna pa ansvarsutkravande presenterade ovan. For att gora detta anvands ett
ramverk for ansvarsutkravande som ett verktyg for att bena upp de tva
perspektiven. Detta utgdrs av tre forutsattningar for mojlighet till ansvars-
utkravande, framtagna av Ahlbéck (1999). Dessa ar:

1. att det gar att urskilja vem som &r ansvarig

2. att det finns kunskap om huruvida den offentliga verksamheten bedrivits
bra eller daligt

3. att det finns mekanismer for att faktiskt utkrdva ansvar

(Ahlback 1999, s. 35)

2.2.1 Finers perspektiv

Ska den syn Finer (1941) framfor stéllas i relation till Ahlbacks forutsattningar
kan i fraga om den forsta forutsattningen sagas att denna ansvarssyn kraver en
klart urskiljbar ansvarig, som &r mgjlig att peka ut av den centrala makten eller
organisationsledningen i en hierarkiskt ordnad styrkedja (Jarvis 2014, s. 405). |
hansyn till den andra forutsattningen &r det har helt centralt med existensen av
externa granskande organ vilka besitter kompetens och kunskap kring verk-
samheten och genom sin granskning och insyn kan vérdera det utférda (Finer
1941, s. 337-339). Mekanismer for ansvarsutkrdvande, den tredje forutsattningen,
handlar inom denna syn pa ansvar och ansvarsutkravande om kanaler, verktyg och



instrument genom vilka sanktioner kan alaggas de som identifierats som ansvariga
(Finer 1941, s. 335).

2.2.2 Friedrichs perspektiv

| forhallande till den forsta av Ahlbéacks forutséttningar for ansvarsutkravande sa
sager det synséatt Friedrich har att sjalva utkravandet av ansvar ar nagot vilket inte
bor fokusera pa individen utan snarare utga ifran organisationen som helhet
(Friedrich 1935, s. 46). Pa detta satt bli det for honom inte nédvéandigt med en
enskild Klart urskiljbar ansvarig, ur ett yttre perspektiv. Daremot blir det for den
individuella offentligt anstéllda, genom kollegial dialog samt sin kompetens och
moral, tydligt, for individen sjalv och verksamheten, huruvida vederborande &r
ansvarig i en situation eller inte.

Andra forutsattningens krav pa kunskap om verksamheten aterfinns ur detta
perspektiv aterigen hos den enskilde tjanstemannen och i dennes yrkesskicklighet.
Genom o6verlaggning tjanstemén emellan och vetenskaplig argumentation, bland
annat baserad pa en forvantning av medborgarnas behov av och reaktion pa
beslut, kan handlandet varderas. Har ser Friedrich inget behov av nagon extern
granskning alls, 6vertygelsen om korrekt handhavande av de offentligt anstéllda
eliminerar mojligheten for att nagot fel ska kunna skonjas av en yttre agent.
Tjanstemannen ar de som har bast formaga att ta beslut, deras beslut blir darfor de
basta mojliga (Ahlback Oberg 2014, s. 172).

Vad galler den tredje forutsattningen sa verkar Friedrich forkasta mer
klassiska bestraffningar i samband med ansvarsutkravande sasom till exempel
avskedande (Friedrich 1960, s 201). Dylika mekanismer, tillsammans med
granskning, tjanar till att tvinga fram ansvarsutkrdvandet dar Friedrich menar att
detta istallet ar nagot som maste lockas fram (Friedrich 1940, s. 19). Istéllet
lovordar han en internalisering av yrkesrollens standarder till sddan grad att dessa
blir internt ansvarsutkravande mekanismer (Friedrich 1960, s. 201).

2.3 Ansvarsutkravande och NPM

Som papekats i inledningen framgar det i motiveringarna bakom Tillits-
delegationen och andra texter att tillitsbaserad styrning ar tankt som ett svar pa de
senaste arens utveckling mot NPM (ex SOU 2017:56, s. 59-60). Detta har kommit
ur uppfattningen att NPM forvisso kan ha goda implikationer men samtidigt kan
leda till problem och tapp av vissa vdrden i den offentliga forvaltningen (Dir
2016:51, s. 9-10). Nedan redog0rs for ansvarsutkravandet inom den forvaltnings-
verklighet som NPM lett till, i syfte att sen kunna stélla detta i relation till de tva
synsatten presenterade ovan.

NPM &r en idéstromning vilken haft stor inverkan pd den svenska
forvaltningen de senaste decennierna (Sundstrom 2016). Den innehaller tankar
enligt vilka den offentliga sektorn ska efterlikna den privata. Offentliga



institutioner, sasom myndigheter, amnas goras mer lika foretag och styras pa ett
liknande satt. En politisk styrning vilken utgar ifran NPM é&r bland annat mer
resultatfokuserad och betonar méatbara prestationsmatt (Premfors et al 2009, s.
343). Darmed propageras det for ett utvecklande av mer omfattande mekanismer
av tillsyn och rapportering (Leegreid 2014, s. 324). Eftersom NPM-influerad
styrning &r resultat- och output-fokuserad, blir &ven det ansvarsutkrdvande som
foljer ur den det. Ansvarsutkravandet sker i efterhand och utifran vem som
bedéms vara ansvarig utifran den produkt som redovisas samt den dokumentation
som finns kring maluppfyllelse (Lagreid 2014, s. 324).

Den funktion ansvarsutkravandet far ar att genom yttre patryckning agera
incitament for att verksamhet ska skotas bra och effektivt samt att 6nskvérda
resultat ska nas (Leegreid 2014, s. 326). Mer ansvarsutkravande likstalls i denna
idéstromning ofta med battre prestation (Lagreid 2014, s. 329). Pa detta satt
tillskrivs ansvarsutkravandet en roll i systemet vilken syftar till att, genom hot om
sanktion, motivera offentligt anstallda till att uppna battre resultat och att arbeta
effektivare. Det NPM lett till idag &r en offentlig sektor vilken &r préglad av en
extensiv granskning, med utforliga krav pa dokumentation och aterrapportering.
Detta har skapat en situation i vilken en starkare detaljstyrning gjort sig synlig
(Sundstrém 2016, s. 146).

Utifran denna situation kan ansvarsutkravande inom dagens NPM ségas vara, i
stort, i linje med den syn som Finer for fram. Sveriges speciella forvaltnings-
modell med dualism och relativt sjalvstandiga, opartiska och sakliga myndigheter
(Premfors et al 2009, s. 51-53) skulle principiellt kunnat ses som nagot vilket mer
gar i linje med Friedrichs synsatt. Men det system Finer beskriver, dar ansvars-
utkravande starkt utgar ifran kontroll och granskning, ter sig 6verens-staimma mer
med det vilket faktiskt kunnat ses i de senaste arens Sverige, med den praktiska
verkligheten (Ahlback Oberg 2014, s. 174).

Dagens forvaltning, med dess influenser av NPM, kan, som sagt, sagas ligga
néra Finers syn pa ansvar och hur det ska utkravas, specifikt vad géller granskning
och kontroll. Néasta steg blir att, i enlighet med fragestallningen, undersoka
tillitsbaserad styrning i forhallande till de tva synerna pa ansvarsutkravande. Pa sa
sétt kan eventuella skillnader kring granskning, som en del av ansvarsutkravandet,
mellan dagens forvaltningsverklighet och Tillitsdelegationens idéer bakom tillits-
baserad styrning skonjas.



3 Metod

3.1 En kvalitativ textanalys utifran idealtyper

Ambitionen med undersékningen ar att undersoka hur ansvarsutkravande ses pa i
formulerade forslag till tillitsbaserad styrning, darfér hamnar den i deskriptiv
metod (Esaiasson et al 2017, s. 136-137). Genom att applicera tva olika syner pa
hur ansvarsutkravande kan se ut, harledda ur Friedrich och Finers tankar sasom
presenterade ovan, pa ett empiriskt material vilket beskriver tillitsbaserad
styrning, specificerat och behandlat nedan under 3.2 Material”, beskrivs det hur
ansvarsutkrdvande tar form inom denna typ av styrning. Grundmetoden for
undersokningen utgdrs darmed av en kvalitativ textanalys.

De tva perspektiven kommer i denna analys utgora tva idealtyper (Esaiasson et
al 2017, s. 141) mot vilka utdrag, citat och formuleringar ur texterna kommer
stallas. En idealtypsanalys av detta slag kréver etablering av analysverktygen i
klar form (Bergstrom — Boréus 2012, s. 151) tillsammans med tillfredsstallande
operationella indikatorer tillndrande respektive idealtyp (Esaiasson et al 2017, s.
144). For att kunna gora detta pd ett satt sa att tva distinkta och renodlade
idealtyper framtrader kommer Friedrich respektive Finers resonemang att hardras
vilket kan innebédra att nyanser i deras ursprungliga resonemang inte
representeras. Att renodla idealtyperna pa detta vis tjanar till att skapa en storre
polaritet dem emellan vilket ger upphov till en skala som det undersdkta kan
forhallas till, den relativa narheten till den ena eller andra idealtypen kan klarare
faststallas (Esaiasson et al 2017, s. 141-142). Vidare sa utgor idealtyperna inte
direkta representationer av fenomen i verkligheten, utan konstruerade extrem-
héallningar (Esaiasson et al 2017, s. 140). Detta motiverar ytterligare valet att ej
inkludera fler nyanser eller kompromisser, aterfunna i Friedrich och Finers
ursprungliga resonemang, i idealtyperna.

De olika idéerna om ansvarsutkrdvande &r inte alltid Kklart urskiljbara, det
kravs tidvis en grad av tolkning i nérlasningen av texterna (Esaiasson et al 2017, s.
211), for att kunna skonja at vilket hall uttryck i texterna kan sagas luta. | och med
denna tolkning sa kommer inte resultaten av undersokningen framstallas
schematiskt eftersom ett schema antytt ett forsok till att kvantifiera nagot som ar
av en mer kvalitativ natur. Istéllet gors en avvagning vad géller tonvikten mellan
de tva idealtyperna i en I6pande diskussion, vilken sammanstalls och fors fram
koncist i en sammanfattning.

Narlasningen kommer framst ske pd de sektioner av texterna vilka for
fragestallningen beddms vara mest relevanta, dar sedan 6vriga delar med mindre



tydlig koppling till det som &mnas undersdkas kommer ldsas och behandlas mer
oversiktligt. Detta diskuteras vidare nedan, i en materialdiskussion.

Ett problem med en idealtypsundersokning &r att det ar svart att sdga nagot om
precis hur nara eller langt ifran som det undersokta materialet ar fran idealtyperna.
Det som gar att se ar endast indikationer som pekar at det ena eller det andra
hallet, att mata den precisa hemhorigheten for tillitsbaserad styrning pa skalan
mellan de tva idealtyperna ar omojligt. Att anvanda sig av tva idealtyper tillater
dock en ungefarlig uppskattning, trots att metoden &r kvalitativ (Esaiasson et al
2017, s 141-142). Om synen pa ansvarsutkravande i tillitsbaserad styrning ar
valdigt nara, valdigt langt ifran, eller ndgonstans mitt emellan de tva synerna pa
ansvarsutkravande, sa lar det synas i denna idealtypsanalys.

Vidare dr denna undersékning en kvalitativt tolkande sadan, och i detta ligger
en problematik. Andra l&sare skulle, teoretiskt sett, kunna go6ra andra
beddmningar och tolkningar kring vad i texterna som utgor det centrala for
ansvarsutkravande eller tolka in idealtyperna pa andra satt an de som gors i denna
undersokning. Att varna sig mot dylika problem &r svart, men de avvagningar och
urval som i denna underskning gors grundar sig i vad forfattarna utifran sin
teoretiska forankring anser centralt och relevant. Det &ar ocksd sa att
konstruktionen av analysverktygen sokt till att minska risken for radikalt
annorlunda tolkningar &n de héar gjorda. Ambitionen i renodlingen av idealtyperna
och etableringen av klara operationella indikatorer ar att dven andra lasare skulle
narma sig de slutledningar som nas i denna undersokning.

3.2 ldealtyper och operationalisering

Idealtyperna behdver namn. Det perspektiv som harleds ur Finer (1941), praglat
av kontroll och reprimander, véljs har att bendmnas kontroll- och gransknings-
ansvaret, ett namn som i sig ter sig rétt sjalvforklarande. Det perspektiv vilket
renodlas ur Friedrich (1940), préglat av etik och professionalism, valjs har att
benamnas det inre ansvaret. Detta darfor att ansvaret dels utgdr inifrdn den
enskilda tjanstemannen men ocksa, genom det kollegiala samarbetet, inifran
organisationen och verksamheten — det blir ett dubbelt inre som har refereras till.
Namnen pa idealtyperna kommer fortlépande i texten skrivas i kursiv stil for att
tydliggdra nar de tas upp och behandlas i resonemangen.

3.2.1 Kontroll- och granskningsansvaret
Kontroll- och granskningsansvaret utgar, som beskrivet, ifran att motivationen
hos tjanstemannen till att gora ratt kommer fran radsla for repressalier for illa

utfort arbete. For att astadkomma denna sorts motiverande lyfts externa granskare
fram. Operationella indikatorer for denna idealtyp blir:
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e Formuleringar som foreskriver externa granskare, eller som
forutsatter existensen av dylika, samt som férordar annan typ av
tillsyn och yttre uppféljning.

e Formuleringar kring att de offentligt anstélldas handlingsutrymme
behover begransas.

e Formuleringar om att utnyttjande av maktpositioner &r nagot vilket
okontrollerade tjansteméannen kommer gora sig skyldiga till.

e Formuleringar kring tydlig ansvarsfordelning och individuellt
ansvarsutkrdvande genom klassiska ansvarsutkravande mekanismer.

3.2.2 Det inre ansvaret

Utifran det inre ansvaret ska motivationen hos tjansteman istallet komma fran en
kansla av ratt och fel samt dnskan om att leverera goda tjanster till samhallet. For
att astadkomma detta behover tjansteman kanna sig respekterade och fa tillrackligt
utrymme for att kunna utdva sin expertis. Mer konkret kan indikatorerna stéllas
upp som foljer:

e Formuleringar dar tjanstemannen tillskrivs autonomi, och dar
kontroll och granskning av dem halls fram i ett negativt ljus.

e Formuleringar i vilka de offentligt anstéllda anses bora handla
utefter sin moral.

e Formuleringar om att utveckla eller ta vara pa tjanstemannens
expertis och etiska tankande, till exempel i deras arbete med att
forhalla sig till allmanhetens forvantade reaktioner pa beslut.

e Formuleringar beskrivande en tilltro till systemet som helhet och en
respekt for den offentliga verksamheten hos tjansteman.

e Formuleringar vilka foresprakar kollegial dialog och
kommunikation, tillsammans med vetenskapligt resonerande och
overlaggning.

3.3 Material

Det material som kommer vara féremal for denna undersokning &r de texter som
idag finns publicerade vilka behandlar det som ben&dmns tillitsbaserad styrning,
kopplade till Tillitsdelegationen. Den text pa vilken det storsta fokuset laggs &r
delegationens delbetankande “Jakten pa den perfekta ersattningsmodellen — Vad
hinder med medarbetarnas handlingsutrymme?”, utgiven i juni 2017 (SOU
2017:56). Utbver denna text kommer undersokningen &ven att behandla en
rapport, “Tillitsbaserad styrning och ledning — ett ramverk”, forfattad av Louise
Bringselius, forskningsledare vid delegationen, utgiven i oktober 2017.
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De relevanta textproducenterna for materialet blir genom syfte och
fragestallning tydliga, det ar endast formuleringar kring tillitsbaserad styrning
kopplade till Tillitsdelegationen som dmnas undersokas — det avses hér blott
utronas vad denna specifika utredning och dess forskingsstab skriver. Urvals-
processen kring materialet blir aven den enkel i denna bemarkelse, da
delegationen an sa lange endast publicerat tva texter vilka utarbetar den
idémaéssiga grunden for tillitsbaserad styrning, presenterade ovan.

Rapporttexten “Tillitsbaserad styrning och ledning — ett ramverk” utgor
uttryckligen inte ett forslag specifikt fran Tillitsdelegationen men &r, som sagt,
forfattad av dess forskningsledare och ska tjdna och har tjanat som idémaéssigt
underlag till deras arbete (Bringselius 2017, s. 4). Rapporten har som ambition att
utveckla ramverk och modell for tillitsbaserad styrning. Av dessa anledningar
beaktas dokumentet som centralt och relevant fér denna undersékning.

| de texter vilka behandlar tillitsbaserad styrning, kopplade till Tillits-
delegationen, kan olika delar sagas vara olika relevanta for att utréna vilken typ av
ansvarsutkrdvande som framtrader. Darfor har de delar av texterna som specifikt
omnamner tillitsbaserad styrning undersokts mer ingaende. Dessa delar ar
avsnittet 2.2 Tillitsbaserad styrning” (SOU 2017:56, s. 46) i delbetdankandet och
kapitel 4-11 i rapporten forfattad av Bringselius (2017). For att inte missa nyanser
eller aspekter av tillitsbaserad styrning som kan tdnkas komma till uttryck i andra
delar av texterna har dven resterande avsnitt i dem, som pa nagot satt utarbetar
forslag eller nya idéer, undersokts. Da har det dock rort sig om en mer
overgripande sammanstallning av innehéllet. Dylika avsnitt utgors av kapitel tre
och sex i delbetédnkandet, dar styrning behandlas teoretiskt samt dar utformningen
av ersattningsmodeller beskrivs. Vidare sa har delar av texterna som enbart utgor
beskrivningar av hur den offentliga forvaltningen fungerar idag helt utelamnats
fran undersokningen da de vid en Oversiktslasning inte bedomts innehélla
formuleringar kring tillitsbaserad styrning.

Vad galler ordningen sd kommer delbetankandet, som far sigas vara
Tillitsdelegationens mest prominenta publicerade text, att behandlas forst. Det &r
rimligen i delbetdankandet idéerna ar som mest representativa for det delegationen
vill framfora. Darefter avhandlas Bringselius rapport (2017) som ett komplement,
endast sddant som kan sdgas vara klargorande eller utvecklande av det som
framkommit i delbetdnkandet kommer presenteras i undersokningen. Detta da de
tva texterna kan sagas vara till stor del 6verlappande, men inte fullstandigt. Sadant
som upprepas i bada texter upprepas inte i var undersokning om det inte i
rapporten finns redogorelser som gor delbetdnkandets resonemang klarare eller
mer nyanserade.

Studien kommer inte att behandla en verklighet dér tillitsbaserad styrning ar
implementerad, utan endast textmaterial vilket amnar beskriva dess eventuella
sammanséttning. Detta skulle kunna tolkas som ett problem, att man inte kan saga
nagot utifran detta om hur denna styrning faktiskt kommer yttra sig i realiteten.
Men eftersom tillitsbaserad styrning &nnu ej implementerats i forvaltningen enligt
Tillitsdelegationens modell, ar det inte mojligt att gora en undersékning baserad
pa pagaende eller tidigare genomford offentlig verksamhet. Att studera just den
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idéméssiga grunden till tillitbaserad styrning ar emellertid denna undersoknings
ambition, i ett forsok att placera Tillitsdelegationen teoretiskt.

SOU 2017:56 &r ett delbetdnkande. Att behandla en dylik text utifran de
ansatser undersokningen har, kan anses problematiskt. Detta da ett delbetankande,
till sin natur, inte ar amnat att till fullo innehélla de slutgiltiga tankegangarna hos
utredningen. Enligt en sadan argumentation skulle eventuella slutsatser gjorda
utifran den analys som har gors bli forsvagade med hanvisning till att mer
utforliga resonemang kommer foras i ett framtida huvudbetdnkande. Denna
problematik kan emellertid vandas till en styrka. | och med att delbetdnkandet just
utgor en bit pa vagen mot det som slutresultatet ar tankt att vara finns en stor
relevans i att blottlagga de idéer som har ar dominerande, for att visa pa hur dessa
mojligtvis kan innehalla ol6sta konflikter eller oklarheter, och darfor kraver vidare
uppmarksamhet och klargérande. Pa detta satt far studien en mer konstruktiv
ambition i det att den kan pavisa omraden och aspekter vilka mahanda behover bli
tydligare infor ett slutbetdnkande.
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4 Undersokning

4.1 Tillitsdelegationens delbetankande

Undersokningen av Tillitsdelegationens delbetankande borjar med fyra avsnitt dar
explicita redogorelser for vad tillitsbaserad styrning kan vara, behandlas. Detta
gors ingdende dar varje stycke representerar en analyserad passage i original-
texten. Rubriksattningen ar vidare 16st baserad pa olika teman identifierade i
sjélva betédnkandet. Undersokningens sista avsnitt behandlar mer oversiktligt de
delar av delbetdnkandet som inte uttalat beskriver tillitsbaserad styrning men dar
det kan antas att resonemangen faller in i en stOrre kontext av tillit i styrningen.
Darefter gar texten 6ver i undersokningen av rapporten.

4.1.1 Bakgrund och perspektiv

Né&r Tillitsdelegationen motiverar arbetet med att ta fram en modell for styre
baserat pa tillit framgar det tydligt att uppdraget kommer som en reaktion pa det
missndje som framkommit kopplat till att den svenska forvaltningen allt mer
kommit att karaktariseras av resultat- och malstyrning. Fran manga hall har det
funnits asikter om att det gransknings- och kontrollfokus som blivit ett resultat av
att NPM-reformer har fatt oonskade effekter (SOU 2017:56, s. 46-47). Nar
Tillitsdelegationen kortfattat definierar vad tillitsbaserad styrning ar tankt att vara
lyder formuleringen som foljer:

Tillitsbaserad styrning ar en styrning som syftar till att minska ondédig
kontroll i offentligt finansierad verksamhet och att battre ta tillvara
medarbetarnas kompetens, for att pa sa vis skapa mer kvalitet i tjansterna
till medborgaren (SOU 2017:56, s.47).

Konstateras kan darmed att det i linje med det inre ansvaret finns en skepsis mot
kontroll och granskning och en uppfattning om att dessa mekanismer bor
begrdnsas om de &r ondtdiga. Att tillitsbaserad styrning varnar medarbetarnas
kompetens kan ocksa ségas luta at en ansvarssyn lik det inre ansvaret i och med
att en tjansteman som har mojlighet att utifran en inre kansla av ansvar ta
valavvagda beslut, behdver fa sin kompetens respekterad.

En av de forsta utgangspunkterna for den tillitsbaserade styrningen ar att pa
nytt l1dgga ”fokus pa verksamhetens syfte och brukarens behov” (SOU 2017:56, s.
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48). Har foresprakas ett starkande av den kollektiva uppfattningen kring vad som
utgor verksamhetens uppdrag i syfte att ater féora medborgarnas behov in i
centrum. Att pa detta satt framja forstaelse for det som utfors, kan sagas var en del
I en Okad respekt for verksamheten — i detta kan &ven ligga element av kollegial
diskussion och vetenskaplig dverldggning — och hur tjanstemén i hogre ut-
strackning bor halla sitt handhavande i relation till allmanhetens behov, talar for
ett ansvarsutkravande vilket kan sagas ansluta sig till det inre ansvaret.

Vidare sa talar betankandet om den tillitshaserade styrningens perspektiv. Har
framfors ett fokus pa helheten med samverkan som ledord:

Detta fokus kan exempelvis handla om att styra mot en gemensam forstaelse
for uppdraget och det Gvergripande malet med verksamheten. (SOU
2017:56, s. 48)

Detta helhetsperspektiv, eller systemperspektiv, innebar ocksa att
medarbetare i valfardssektorn forvantas ta ansvar bortom det lokala,
personliga ansvaret. (SOU 2017:56, s. 48-49)

Har beskrivs dven en tjanstemannaetik, ett offentligt etos, utifrdn Lundquist
(1998, s. 54, 92) som ledande, med allménhetens intresse i fokus (SOU 2017:56,
s. 49). Varden sasom moral och de offentligt anstélldas etiska forhallningssatt till
medborgarna, med en betoning pa horsamhet infor deras behov, samt dessa
vardens roll for ansvarsutkravande, gor sig hogst patagliga. Det inre ansvaret
verkar i denna del av beskrivningen av tillitsbaserad styrning vara dominerande.
En respekt for den egna verksamheten och dess mal tillsammans med en inre
kontroll utifrdn en moralisk skyldighet, i samklang med en kanslighet for
befolkningens 6nskningar, ar det som ter sig som grunden for ansvarsutkravande i
denna passage.

Tillitsdelegationen lyfter vélvilja som ett viktigt varde i en tillitsbaserad
styrning. Med valvilja menas da en férmaga att ta in och utan kompensation
hjalpa andra, vars ansvarsomraden inte direkt motsvarar de egna (SOU 2017:56, s.
50). Detta kan sagas motsvara den del av det inre ansvaret som har att géra med
att utifran sig sjalv kanna ansvar for att helheten ska fungera.

4.1.2 Forhallande till andra styrformer

Tillitsbaserad styrnings relation till redan etablerade styrformer &r nagot vilket
betdnkandet dven behandlar. Enligt delbetdnkandet ska denna typ av styrning
finnas i de foljande; regelstyrning, prestationsstyrning, ekonomistyrning och
normstyrning (SOU 2017:56, s. 51). Detta kan innebéra att denna form av
styrning ansluter till en viss form av granskning, da granskning kan ségas existera
inom prestationsstyrning och ekonomistyrning, i och med att deras samman-
slagning, enligt delbetdnkandet, utgor just resultat- och malstyrning (SOU 2017, s.
51). Kontroll- och granskningsansvaret gér sig har vidare pamint genom
avsnittets betoning pa tillsynens roll. Tillitsbaserad styrning ska dock genomsyra
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hela styrkedjan, denna genomsyrning ska vidare vara prdaglad av en
kommunikation mellan de olika nivaerna, ett forhallande préaglat av dialog och
Omsesidighet (SOU 2017:56, s. 51), genom vilket en inre kontroll kan uppkomma.
Denna kommunikation kan sagas fororda en situation likt den vilken aterfinns i
det inre ansvaret, med ett ansvars-utkravande som utgar ifran dialog och 6ver-
laggning kring forandring av verksamheten, en sorts vetenskapligt utvardering.
Dock ar det sa att den kommunikation som har beskrivs verkar vara framst
vertikal, mellan de olika nivaerna, dar den som aterfinns i det inre ansvaret
snarare ar horisontell, mellan kollegor inom verksamheten.

Regelstyrning

Tjansteman under tillitsbaserad styrning, inom ramarna fér en regelstyrning,
poangteras ha en respekt och forstaelse for lagstiftningsprocessen och dess for-
arbeten (SOU 2017:56, s. 51-52). Har kan urskiljas det inre ansvaret, ansvaret
kommer ur en tilltro till systemet som helhet. Detta avsnitt betonar emellertid
aven den politiska maktens intentioners stora betydelse och roll i denna kontext,
vilket mer verkar spegla ett tillstand préaglat av kontroll- och granskningsansvaret,
dar det kontrolleras for att den centrala maktens avsikter &r det som sétter tonen
for verksamheten. Vidare betonas har en diskussion nivaerna emellan, vilket
ytterligare verkar mala upp ansvar i tillitshaserad styrning som nagot uppkommet
relationellt. Aterigen kan likheter till dialogfokuset i det inre ansvaret urskiljas,
men dar den da aven har verkar betonas foras vertikalt.

Tillitsdelegationen tar ocksa upp att en forvaltning som inte svarar pa
politikers beslut ar problematisk. Det fasthalls att politiker har mandat att styra
forvaltningen. Samtidigt poangteras att tjanstemén behdver ha ett utrymme att
mandvrera efter sin kompetens. Darfér menas att man maste soka “en god dialog
mellan politiker och tjansteman, dar tjansteméannens kompetens respekteras, men
ocksé politikernas mandat.” (SOU 2017:56, s. 52). Detta kan ségas innehalla drag
av det inre ansvaret, ater med motivationen att tjanstemannens utrymme for att
agera utifran sin inre kansla for vad som ar god offentlig verksamhet premieras.
Samtidigt kan politiker, i maktutdvning éver forvaltningen, behéva kontrollera att
beslut efterlevs genom granskning. | sadana fall blir kontroll- och gransknings-
ansvaret ocksa applicerbart.

Prestationsstyrning

Beténkandet satter sedan in tillitsbaserad styrning i en kontext av prestations-
styrning. Har efterfragas “battre kvantitativa matt och framfor allt mer fokus pa
kvalitativa sitt att folja upp prestationer” (SOU 2017:56, s. 52). Granskning och
uppfoljning utgor alltsa fortfarande en central del av tillitsbaserad styrning enligt
formuleringarna har, med kvantitativa matt som nagot vilket klassiskt ansluter sig
till mal- och resultatstyrning (Johansson 1995, s. 19). Kontroll- och gransknings-
ansvaret star for den dominerande synen pa ansvarsutkravande har da dylika
utsagor implicerar att granskningen ska fortleva.
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Ekonomistyrning

Den tillitsbaserade styrningen ar &ven tankt att existera inom ramarna for den
ekonomiska styrningen. Denna styrning kan préaglas av olika grader av tillit och
idag ser delegationen en tendens till en 6verdriven detaljstyrning pa detta omrade
(SOU 2017:56, s. 53). Det ar daremot inte tydligt hur den relationen skulle kunna
baseras mer i tillit, hur detaljstyrningen skulle kunna minskas. | och med att detta
inte specificeras blir det svart att har sluta sig till hur den sortens ansvars-
utkravande som sker idag genom ekonomiska anslag och budgetering, med dess
mal- och resultatfokus, faktiskt skulle forandras. Inget pekar pa hur det inte
fortfarande &r kontroll- och granskningsansvaret som &r den idealtyp vilken bast
beskriver ansvarsutkravandet i detta sammanhang.

Normstyrning

Anvandning av normstyrning ar ocksa inkluderad i Tillitsdelegationens
beskrivning av tillitsbaserad styrning. Det podngteras att ledarskap ar en viktig del
av normstyrning men ocksa att riktningen i normstyrning inte bara ar uppifran-
ned, fran politiker eller chefer till tjansteman, utan ocksa gar fran tjansteman
uppat och att det ar viktigt att det ar ett utbyte i bada riktningarna (SOU 2017:56,
s. 53). Det ar patagligt att det finns drag av det inre ansvaret i detta sammanhang.
Tjanstemannens kompetens och sjalvbestimmande respekteras pa sa satt att man
tar hojd for att deras uppfattning kan na hogre nivaer och paverka chefer och
politiker. Samtidigt betonas ledarskapet, det vill sdga uppifran-ned delen, vilket
kan tyda pa en motvilja att lamna allt for mycket till tjanstemannen, nagot som
kan begransa det inre ansvaret. Normstyrning i sig kan ocksa sdgas vara mer
forenlig med det inre ansvaret eftersom metoden med fordel anvands for att skapa
just etiska och vardemaéssiga motiv till att utféra god offentlig verksamhet. Man
lockar fram ett ansvar inifran. Normstyrning far ocksa sagas ha karaktaren av ett
standigt pagaende samtal, att liknas vid det kollegiala samtal som beskrivs som en
del av att uppratthalla det inre ansvaret, men dar da det kollegiala samtalet kan
ségas ha en mer rationell betoning.

4.1.3 Metoder for tillitsbaserad styrning

Minska detaljstyrning

Nar betankandet sedan kommer in pd att diskutera metoder for tillitsbaserad
styrning &r den forsta av dessa att just minska detaljstyrningen (SOU 2017:56, s.
54). Har framhalls detaljstyrningens hammande av nyskapelse och situations-
anpassning. Det menas leda till forsamrad motivation och mer stress, en icke-
Onskvard arbetsmiljo. Istéllet propageras det for mer sjélvledarskap och utrymme
for att fatta beslut pa de omraden dar medarbetaren har sin kunskapsbas” (SOU
2017:56, s. 54). Har blir det mer an patagligt att det ar det inre ansvaret det
handlar om, tjanstemannen ska dels fa mer handlingsutrymme men ska ocksa i
stérre utstrackning styra over sig sjalva — ansvarsutkravandet sker har utifran dem
sjalva, vilket anses bade 6ka de erbjudna tjansternas kvalitet tillsammans med de
offentliganstélldas arbetssituation.
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Kunskapsstyrning
Betdnkandet kommer sedan in pd nagot som det bendmner kunskapsstyrning.
Detta identifieras kunna utgdra en betydande del av den tillitsbaserade styrningen
och definieras som:

[A]tt i 6kad utstrackning astadkomma just en evidensbaserad praktik sa att
kvalitetssdkrad kunskap sprids och anvdnds inom olika verksamheter.
Samtidigt rensas icke evidensbaserade och skadliga metoder ut. (SOU
2017:56, s. 55)

Det forordas en starkare koppling till den akademiska sfaren och mer omfattande
inkludering av forskning tillsammans med vetenskaplig utvardering. Ett dylikt
foresprakande av vetenskaplighet och Overlaggning i styrningen har slaende
likheter med det inre ansvaret och det blir utifran citatet klart att dessa aspekter
aven ar tankta att, i viss man, inifran agera kontrollerande, granskande och genom
detta &ven ansvarsutkravande.

Vardegrund

Vérdegrundsarbete bendamns ocksa som en metod vilken kan agera tillitsstarkande.
Kulturen kring valvilja och integritet vill har vidare beféstas men starkt fokus ska
aven laggas pa det uppdrag som aligger verksamheten — detta ska vara centralt for
vardegrunden (SOU 2017:56, s. 55). Aterigen syns ett ansvarsutkravande utifrén
det inre ansvaret narvarande, dd man genom etablerandet av denna respekt infor
verksamheten, tillsammans med stdrkandet av den individuella tjanstemannens
integritet, kan sdgas skapa den inre kontroll som ligger till grund for ansvars-
utkravandet enligt detta synsatt.

Oka yrkesrollernas inflytande

Nasta metod handlar om att inkludera de verksamma i professionerna pa en lagre
niva i de beslut som fattas (SOU 2017:56, s. 55). Genom att markpersonalen far
chans att paverka genom kommunicering av forslag 6kas det inflytande de har och
tilltron till dem. Denna dialog nivaerna emellan speglar ett ansvarsutkravande-
forhallande vilket inte verkar representera det som aterfinns inom kontroll- och
granskningsansvaret. Det ar har inte frdga om kontroll fran toppen av en
styrkedja, utan snarare &r det en relation karakteriserad av Omsesidighet. Det
bemyndigande av de offentligt anstéllda detta leder till kan skapa en grogrund for
kreativitet och ett 6kat utrymme, dar en storre befogenhet kan vara en vag in mot
en mer betydande inre kontroll, och darmed &ven ett ansvarsutkrdvande i linje
med det inre ansvaret.

Uppfdljning och kontroll

En ytterligare metod for tillitsbaserad styrning beskrivs vara uppféljning och
kontroll, dar utformningen av uppféljningen och kontrollen ska vara influerad av
tjanstemannen sjalva. Dessutom ska uppfoljningen vara andamalsenlig (SOU
2017:56, s. 56). Hela idén med uppfdljning och kontroll ar ett uttryck for kontroll-
och granskningsansvaret. Att det hela ska vara andamalsenligt ar inte avsteg fran
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detta, det kan vara sa att uppfoljning ofta inte ar andamalsenlig men att korrigera
detta ar utifran kontroll- och granskningsansvaret nagot positivt. Det som gor att
det eventuellt finns drag av det inre ansvaret ar att tjanstemannen ska ha
inflytande 6ver utformningen av uppféljning och kontroll, utifran sin inre ansvars-
kédnsla kan de paverka denna.

Minska administrativ borda

Den sista av de presenterade metoderna syftar till att minska den administrativa
bordan hos de enskilda tjansteméannen, denna produkt av resultat- och malstyrning
(Leegreid 2014, s. 329). Detta foreslas uppnas genom att forlagga dessa uppgifter
till separata befattningar med sérskild administrativ kompetens, for att frigora
resterande personal till att faktiskt utdva det yrke de &r menade att vara
verksamma i (SOU 2017:56, s 57). Denna vilja att premiera den individuella
fardigheten hos de offentligt anstéllda och stérka deras professionella position kan
ses som tankar vilka skulle kunna ségas forespraka ett ansvarsutkravande likt det
inom det inre ansvaret. Om det ar sa att den nya administrativa positionens
uppgifter utgors av den dokumentation begérd av externa granskare och av en
resultat- och malstyrning, sa ar ett ansvarsutkravande som ansluter sig till
kontroll- och granskningsansvaret fortfarande kvar.

4.1.4 Relationer for tillit

Néasta sektion av delbetdnkandet behandlar de olika tillitsrelationer vilka
identifieras inom den offentliga forvaltningen. Har aterfinns ett forhallande vilket
beskrivs som “’tillit mellan granskande och granskad verksamhet” (SOU 2017:56,
s. 57). Att extern granskning fortfarande &r tankt att existera i en kontext av
tillitsbaserad styrning blir genom detta valdigt tydligt. Det forhallande till
granskning, och ansvarsutkrdvande genom det, som finns i kontroll- och
granskningsansvaret, kan ses fortsatta att vara dominerande.

Né&r det kommer till relationen mellan den politiska uppdragsgivaren och det
operativa i forvaltningen sd amnas aven tilliten Oka har. Har benamns en
neddragning i mangden prestationsmatt till vilka verksamheten ska forhalla sig,
som en vag till att uppna detta (SOU 2017:56, s. 58). Vidare foresprakas har
aterigen de lokala tjanstemannens rost och forutsattningar till dialog kring hur
saker och ting kan forbéattras. Detta vidgande av tjanstemannens utrymme
tillsammans med en storre tilltro till deras yrkesskicklighet indikerar att kanaler
for mer inre kontroll ges utrymme for, och darmed ett ansvarsutkravande mer i
linje med det i det inre ansvaret.

Relationen ovan beskriven, mellan granskande instans och den verksamhet
som blir granskad, preciserar delegationen inte for nérvarande. Beténkandet
faststaller att: tillsyn, revision, utvardering och andra former av granskning &r en
viktig del av styrningen” (SOU 2017:56, s. 59), men en diskussion kring exakt hur
en relation praglad av tillit ska ta form inom dessa ramar l&mnar Tillits-
delegationen till sitt slutbetdnkande. Kontroll- och granskningsansvaret blir den
idealtyp som faller sig bast i smaken har da inget annat utom en fortsatt emfas pa
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den externa granskningens vikt for styrningen, och ansvarsutkravandet,
specificeras.

4.1.5 Andra delar av delbetdnkandet

| delbetédnkandets tredje kapitel ’Styrning som kontrollerande och mojliggérande”
behandlas inte tillitsbaserad styrning explicit. Istallet fors ett principiellt
resonemang kring styrning som kontrollerande och méjliggérande. Man menar
att:

Det handlar [...] om att hitta en bra balans mellan kontroll och mdjliggérande
och att utforma kontrollen sa att den upplevs som ett stod for medarbetarna.
(SOU 2017:56, s. 63)

Bade handelsutrymme och mer detaljerad styrning anses ha en plats och malas
upp som komplement istéllet fér motsatser (SOU 2017:56, s. 63, 66, 70). Det
framhavs att allt for ingdende kontroll och tillsyn kan verka hammande for
tjanstemans motivation (SOU 2017:56, s. 65), men att kontroll ocksa kan utformas
sa att den blir konstruktiv, exempelvis om den bestér i utvecklande dialog med
tjansteman (SOU 2017:56, s. 64). Det ar har tydligt att det finns inslag av bade det
inre ansvaret och kontroll- och granskningsansvaret. Kontroll och granskning ska
finnas men utgangspunkten &r hela tiden att undvika att begransa tjansteméannens
utrymme.

Efter att i det femte kapitlet ha redogjort for olika ersattningsmodeller i
valfarden, det vill sdga olika satt att styra forvaltningen genom finansiering,
presenterar Tillitsdelegationen i kapitel sex, forslag pa utformning pa ersattnings-
modeller for att ta till vara pa specifika varden. Detta gors utifran en uppséttning
varden som man menar &r viktiga for en god forvaltning (SOU 2017:56, s. 27).
Utifran forslagen gar det att delvis se olika bojelser mot idealtyperna.

Medarbetarnas handlingsutrymme och administrativa borda

”Medarbetarnas handlingsutrymme och administrativa borda” (SOU 2017:56, s.
130) &r det forsta utgangsvardet. Har framhavs framfor allt att det kan vara
skadligt med finansiering som bygger pa nagons sorts specificerad prestation,
eftersom det riskerar att ta bort tjanstemannens mojlighet att agera pa sitt
kunnande och med detta deras inre motivation. Istéllet framhdvs styrning genom
finansiering vars omfattning bestdms och kommuniceras i samspel med
tjanstemannen. Pa sad satt ska tjanstemannen sjdlva kunna avgora hur
finansieringen bast ska anvéndas (SOU 2017:56, s. 133-135). Hé&r syns en tydlig
tendens mot det inre ansvaret i och med att tjanstemannens sjalvstandiga
kompetens betonas och varnas. Samtidigt framhavs hur ovan beskriven
ersattningsmodell riskerar att leda till skadliga ekonomiska incitament. Ett
exempel &r att pa olika satt ta sig an mindre kostsamma uppdrag utan att det
paverkar finansieringen. For att undvika detta utnyttjande av systemet blir det, i
motsats till det resonemang man fort innan, en 16sning med mer detaljstyrande
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ersattnings-modeller som innehaller element av granskning (SOU 2017:56, s.
136-137). Detta, tillsammans med omnamnandet av risken for att okontrollerade
tjansteman kommer utnyttja det system som &r pa plats, ansluter sig till kontroll-
och granskningsansvaret.

Innovation och verksamhetsutveckling

Det andra utgangsvardet &r “Innovation och verksamhetsutveckling” (SOU
2017:56, s. 137). Om tillvaratagandet av detta varde sdgs att det &r viktigt att inte
ha for mycket detaljstyrning for att inte begransa tjanstemans kreativitet och
utrymme att dgna sig at att utveckla. Ersattningsmodellen ar darfor med fordel
oberoende av prestation och tilltagen sa att det finns medel som specifikt kan
allokeras till utvecklande verksamhet. Vidare sa behover den finansiella
ersattningen vara planerad 6ver tillrackligt lang tid for att det ska vara mojligt att
bedriva ett langsiktigt innovationsarbete (SOU 2017:56, s. 138-140). Det
forklaras dock att en ersattningsmodell som utformas efter verksamhetens
ekonomiska behov rent rationellt borde leda till att en verksamhet som genom
innovation minskat sina kostnader ocksd kommer att fa sin finansiering ned-
skuren. D&rmed kan det ekonomiska incitamentet for innovation forsvinna (SOU
2017:56, s. 141). For att rada bot pa det foreslas att ersattningsmodeller som
bygger pa att antalet producerade produkter eller tjanster styr finansieringen, ska
ha en kompletterande roll. Offentlig verksamhet far maéjlighet att genom ater-
rapportering redovisa hur mycket de producerat och baserat pa det fa ersattning,
vilket ger ett ekonomiskt incitament att effektivisera sin verksamhet (SOU
2017:56, s. 139-140). Har kan bada idealtyperna sdgas synas. Dels betonas hur
det &r viktigt med utrymme for att tjansteman ska kunna utforma och bedriva god
verksamhet. Och dels betonas hur det &r viktigt att ett beloningssystem som
bygger pa uppfdljning och darmed, i ndgon man, granskning.

Samverkan

Det sista utgangsvardet ar ”Samverkan” (SOU 2017:56, s. 142). For att uppni
samverkan presenteras framfor allt olika ersattningsmodeller som kan ge
ekonomiskt incitament for samverkan mellan olika offentliga verksamheter. Alla
baserade pa nagon form av uppféljning eller granskning (SOU 2017:56, s. 143).
Detta lutar at ett ansvar i linje med kontroll- och granskningsansvaret. Samtidigt
poangteras det att ersattningsmodeller inte ska begransa samverkan, som pa grund
av tjanstemannens professionella normer och yrkesmassiga avgdranden annars
hade funnits, ndgot som man menar riskerar att handa om tjansteman far mal att
verka mot som inte krdver kreativitet utan bara lydnad (SOU 2017:56, s. 142,
144). Har syns ater respekten for professionen i linje med det inre ansvaret.
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4.2 Rapporten Tillitsbaserad styrning och ledning —
ett ramverk

Undersokningen av denna rapport har skett med utgangspunkt i de resonemang i
delbetankandet vilka identifierats kunnat kopplas till analysverktygen.
Presentationen av denna del av undersokningen tar darfor en annan form, dar
dispositionen och rubriksattningen gjorts utifran vilka tankegangar som urskilts,
snarare an teman i texten. Framstallningen ar mer dverskadlig och koncis for att
belysa de mest centrala punkterna. Som namnts i materialdiskussionen behandlas
endast de delar dér rapporten utvecklar eller tydliggor det som framkommit i
undersokningen av delbetdnkandet. Pa sa satt blir bilden av ansvarsutkravande i
tillitsbaserad styrning uttémmande utan att presentationen av rapporten varit lika
minutiés som presentationen av delbetdnkandet.

Kunskapsutveckling

| rapporten beskrivs hur olika strukturer for kunskapsutveckling anses vara
centrala for en tillitsbaserad organisering av det offentliga arbetet. Dessa
strukturer beskrivs utgoras av bland annat:

[A]renor och tid for utbyte av kunskap och erfarenhet, men ocksa om hur
man arbetar for att sdkerstdlla ett evidensbaserat arbetssétt. (Bringselius
2017, s. 11).

Vidare sa foresprakas de mellanmanskliga interaktionerna sasom de lokala
relationernas betydelse for utvecklingen av verksamhetskulturen. Hari aterfinns
den interna kunskapsoverforingen mellan de offentligt anstéllda. Detta anses
utgoras av:

[D]et kollegiala beslutsfattandet, dar yrkesverksamma utbyter erfarenhet och
i dialog utvecklar den professionella kunskapsbasen (Bringselius 2017, s.
21).

Likheten till det inre ansvaret &r sldende, med en kollegial diskussion och
vetenskaplig Gverlaggning vilken tjanar till att pa manga satt vara ansvars-
utkravande. Dessa tankar utvecklar &ven de aterfunna i delbetankandet da
dialogen har mer sker horisontellt, mellan tjanstemén, och inte frdmst vertikalt,
mellan politiker och verkstéllare, och darfor ocksa mer blir i linje med det inre
ansvaret.

Organisationsrespekt

En annan aspekt som rapporten bygger vidare pa ar den organisatoriska
identiteten. Tilltron till verksamheten anses central for mojliggrandet av den
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tillitsbaserade styrningen. Rapporten beskriver ansvarskanslan som kommer ur det
har som att:

[M]an inte bara férvantar 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 forvéantningar (Bringselius 2017, s. 14).

Fran denna typ av respekt for verksamheten, och det inre ansvarsutkravande den
skapar, gar det att dra tydliga paralleller till det inre ansvaret.

Sjalvledarskap

Ett annat omrade vilket rapporten vidareutvecklar ar tjanstemannens utrymme for
sjalvbestammande. Det som foresprakas har ar ett mer tillbakadraget chefskap och
storre medledarskap och sjélvledarskap. Detta sjalvledarskap anses “uppmuntra
brukarmdtande medarbetare att ta ett mer sjalvstindigt helhetsansvar”
(Bringselius 2017, s. 18) och ses leda till battre beslut samtidigt som arbetsmiljon
forbéttras” (Bringselius 2017, s. 21). Den o6kade autonomin for de offentligt
anstallda beskrivs har direkt kopplad till ett ansvarsutkravande vilket utgar ifran
en inre kontroll — klara likheter med det inre ansvaret ar har synliga.

Vidare sa identifieras en central del av den tillitsbaserade styrningen vara:

Involveringen av de yrkesprofessionella [...] i alla delar av policyprocessen,
fran forberedelse infor politiska beslut, via implementering och slutligen vid
utvérdering av insatserna (Bringselius 2017, s. 21-22).

Detta kan tolkas som ett uttryck av en tilltro till tjanstemannens kompetens och
kunskap, vidare i linje med det inre ansvaret. Uppmuntran blir har till
anvandandet av sin egen inre kontroll utifran yrkesskickligheten, i alla steg av
policyprocessen.

Kontroll och granskning fortlevande

Rapporten namner ocksa relationen mellan granskare och det som granskas.
Tillsynen och revisionen identifieras som fortsatt fundamentala delar i styrningen,
men utformningen av dem sdgs bora goras i samrad med den granskade
forvaltningen. Andock utmalas undantag till detta: “Det finns dock fall da
granskningen maste vara mer distanserad och Kkontrollerande till sin karaktir”
(Bringselius 2017, s. 19). Ett resonemang kring ansvarsutkrdavande mekanismer
fors dven, dar simplare felsteg ska bemotas med en forlatande instéllning men dar
storre misstag eller missbruk bor bemoétas med mer klassiska metoder for
ansvarsutkravande, sasom “forflyttning av medarbetare till annan tjinst”
(Bringselius 2017, s. 19). Vidare sa behandlar rapporten dven begransandet av
tjanstemannens fulla frihet och menar ~inte att medarbetare ska kunna agna sig at
fritt valt arbete eller att politiker och forvaltningsledning ska abdikera” och att
’[d]et maste ocksé fortfarande finnas en tydlig fordelning av ansvar.” (Bringselius
2017, s. 20).
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Alla dessa diskussioner belyser hur den tillitsbaserade styrningen hér inte fullt
forbinder sig till det inre ansvaret, hur extern granskning fortfarande maste och
ska existera och hur ett mer konventionellt ansvarsutkravande fortfarande beskrivs
ha en plats i denna utvecklade styrning. Kontroll- och granskningsansvaret ses i
dessa formuleringar vara mer dominerande av dessa anledningar.

Forutom att peka pa hur viktigt det fortsatt ar med granskande mekanismer
forklaras att tillit och kontroll” ofta gar hand i hand” (Bringselius 2017, s. 20).
For att brukare ska kunna lita pa att den offentliga verksamheten utfors pa ett
tillfredsstéllande satt anses det vara nodvandigt att ha ett visst matt av granskning
och kontroll (Bringselius 2017, s. 20, 24). Samtidigt lyfts risken med att tjanste-
man tappar motivationen om det finns alltfor utbredd granskning. Darfor, menas
det i rapporten, behdvs en avvagning mellan signaler om I6sare tyglar och signaler
om stramare styrning (Bringselius 2017, s. 22). Har blir det tydligt att vad som
kan sdgas vara en medelvag mellan de tva idealtyperna eftersoks. Tidigare har det
framgatt att det finns drag at bada hall, har tyder det istéllet pa att de bada &mnas
sammanblandas for att ta till vara olika aspekter, kopplade till de tva olika
idealtyperna, vilka man ser som positiva.

4.3 Sammanfattning

Avslutningsvis sa sammanfattas har de aterkommande dragen utifran ideal-
typerna, som kunnat urskiljas i undersokningen. Denna sammanfattning tar en
kortfattad och forenklad form for att resonemanget obehindrat ska kunna foras
vidare in i analysen.

Sammantaget kan ségas att det finns manga indikatorer pa att idéerna bakom
tillitsbaserad styrning ser pa ansvar och ansvarsutkravande i linje med det inre
ansvaret. Ett par typer av resonemang ar aterkommande:

e Tjansteman skall ges utrymme att utdva sin yrkesroll. Pa olika satt
vill man 6ppna upp for situationsbaserade avvaganden fran
tjansteménnens sida.

e Tjansteman skall ha stark dvertygelse om att den genomférda
offentliga verksamheten ar viktig och vard att dgna stor moda. Pa
olika sétt vill man skapa en situation dar tjanstemannen tar ansvar
utifran sin egen moral.

e Tjansteman skall utéva kunskapsutveckling och utbyte kollegor
emellan samt satta medborgarnas behov i fokus.

Utover denna dialog sa ar diskussion tankt att finnas dven vertikalt, mellan olika
nivaer i forvaltningen och politiken, nagot som inte nddvandigtvis motsvarar den
kollegiala diskussion som &r en del av det inre ansvaret, men som aterspeglar en
tilltro till tjansteménnens kompetens och en fordjupning av deras inflytande — likt
det som aterfinns i det inre ansvaret.
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Samtidigt finns genomgaende, i linje med kontroll- och granskningsansvaret, en
uppfattning om att viss granskning och kontroll ar onskvérd. | flera fall ar det
uttryckt rakt ut, i andra ar det mer underforstatt att ett visst matt av granskning ar
nodvandigt. Granskningen ska finnas kvar, bade i omgjord form, dar de som
granskas ska vara med och utforma den, och i en oférandrad sadan.

Vidare sa finns det tillfallen da texten inte uttdmmande férklarar vad som
asyftas med vissa passager. Det gar i de fallen att forestélla sig att idéerna ansluter
sig till badadera idealtyperna beroende pa vad som faktiskt menas.
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5 Avslutning

Nedan gors forst undersokningens slutgiltiga avvéagning mellan idealtyperna
utifran forskningsfragan. Darefter kopplas resultat mer klart till syftet med
uppsatsen, for att kunna beskriva i vilken man tillitsbaserad styrning idémassigt
avviker fran dagens NPM-influerade forvaltning. Det som framkommer av
analysen sammanstélls sedan i en slutsats. Uppsatsen avslutas med en diskussion
kring tillit i relationen mellan granskare och granskad.

5.1 Analys

5.1.1 Analys utifran idealtyper

Genomgaende i undersokningen har, som framgar av 4.3 Sammanfattning”, spar
av bagge idealtyper kunnat urskiljas. Emellertid sa visar de resultat som ronts ur
idealtypsanalysen av Tillitsdelegationens texter att det verkar vara sa att det inre
ansvarets ansvarsutkravande ar det som ar mest patagligt. Samtidigt ar fortfarande
centrala element fran kontroll- och granskningsansvaret narvarande.

| manga passager sa kan en ren anslutning till det inre ansvaret urskiljas, dar
fokuset laggs helt pa saker sasom yrkesrollernas kompetens och handlings-
utrymme, respekt for verksamheten och dialog etc. Exempel pa detta finns pa en
rad stéllen i undersokningen men ett av dem finns bl. a under 74.1.3 Metoder for
tillitsbaserad styrning” dir delbetdnkandet vill minska detaljstyrningen och istéllet
oka tjanstemannens utrymme for att uppna bra beslut. Ett annat exempel fran
delbetankandet aterfinns under »4.1.2 Motivation, bakgrund och perspektiv” nér
delegationen beskriver ett ansvar sprunget ur ett etiskt férhallningssatt. | under-
sokningen av Bringselius rapport, under 4.2 Rapporten Tillitsbaserad styrning
och ledning — ett ramverk™, syns det inre ansvaret rent i sektionerna kring
organisationsrespekt, sjalvledarskap och kunskapsutveckling. | dessa avsnitt i de
tva texterna verkar det som att delegationen i vissa fall Gverger den tidigare synen
pa ansvarsutkravandet, och granskningen déari, och snarare beskriver nya
dimensioner av styrning som kan kopplas till det inre ansvaret.

Kontroll- och granskningsansvarets indikatorer kan dven sagas aterfinnas i ren
form pa ett fatal platser i de tva texterna. Exempel pa detta finns under 74.1.3
Forhéllande till andra styrformer” ndr delegationen fortfarande premierar en
prestationsstyrning inkluderande kvantitativa matt eller under »4.1.5 Andra delar
av delbetidnkandet” dir man pratar om att undvika tjdnstemans systemutnyttjande
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genom mer detaljerade ersattningsmodeller, uppfoljda med granskning. Annu
tydligare finns detta under 4.2 Rapporten Tillitsbaserad styrning och ledning —
ett ramverk” dir unders6kningen pavisar hur ett individuellt ansvarsutkravande
utifran en tydlig ansvarsfordelning fortfarande har en plats i en tillitshaserad
styrning, och hur avskild och kontrollerande granskning fortfarande anses vara
beréttigad i vissa scenarion. Utifran dessa passager kan man sluta sig till att ett
ansvarsutkrdvande, och en granskning, i en tillitsbaserad styrning &r ténkt att i
vissa fall fortsatta ha sin tidigare form.

Dock ar det sa att i manga av de andra stunder da aspekter av kontroll- och
granskningsansvaret gor sig paminda, framst i formuleringar i vilka granskning
alltjamt tillskrivs stor vikt, sker dessa medgivanden ofta i ett perspektiv som kan
sdgas komma ur det inre ansvaret. Exempel pa detta finns under ~4.1.3 Metoder
for tillitsbaserad styrning”, nédr delegationen skriver om att uppfdljning och
kontroll fortfarande ska utgora metod for tillitsbaserad styrning men dar denna da
ska ha utformats i samtal med tjanstemannen. Eller, under 4.1.2 Forhallande till
andra styrformer”, ndr man, i regelstyrningskontext, fortfarande framhéver
politikernas mandat men att detta ska medieras i dialog med tjanstemannen, med
respekt for deras kompetens. Aspirationen hér ter sig vara att behalla aspekter,
vilka utgdr utmarkande delar av kontroll- och granskningsansvaret, genom att
omkonceptualisera, omformulera och/eller argumentera for dessa utifran tanke-
gangar vilka aterfinns i det inre ansvaret. Dessa forsok att reformera vad som
normalt hade klassats som indikatorer for kontroll- och granskningsansvaret
innefattar ofta, och tyder i sig sjilva, pa en vilja att komma bort fran vad man
menar ar negativa konsekvenser av ett ansvarsutkravande byggt pa granskning.

Ovanstaende utvardering kan ses pavisa att ett ansvarsutkravande utifran det
identifierat i det inre ansvaret for delegationen inte anses fullgott, ett externt
ansvarsutkravande fyller fortfarande en funktion i deras vision. Andock sluter sig
delegationen till en rad dominerande resonemang vilka kan sagas vara starkt i
linje med de inom det inre ansvaret. Pa detta satt forhaller sig texterna till de bada
idealtyperna.

5.1.2 Analys utifran syfte

For att aterfora analysen till det 6vergripande syftet med undersékningen, det vill
séga att undersdka hur idéer om granskning i Tillitsdelegationens texter jamfor
med dagens NPM-influerade forvaltning, 6verfors nu de specifika observationerna
till denna storre kontext. Det etablerades ovan i 2.3 Ansvarsutkrdvande och
NPM” att dagens NPM-influerade forvaltning i mangt och mycket kan likstallas
med Finers tankegangar, och saledes med kontroll- och granskningsansvaret, nar
det galler ansvarsutkravande. Detta just pa grund av det starka fokuset pa
granskning och uppféljning i allmanhet. Genom att sla fast att Tillitsdelegationen
aterkommande beskriver en tillitsbaserad styrning i linje med det inre ansvaret —
det vill saga att granskning pa flera omraden far en begransad eller nedtonad roll
till forman for andra satt att uppbada ansvarskansla — kan slutsatsen dras att
tillitsbaserad styrning till del &r en reaktion mot dagens NPM-influerade
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forvaltning. P& samma satt kan aven havdas att en tillbakabildning av granskning
som styrmedel ar ett genomgripande tema i tdnkandet bakom texterna kopplade
till Tillitsdelegationens. De fundamentala granskningsmekanismerna &r fortsatt
narvarande om &n, i varierande grad och med varierande tydlighet, reformerade.
En stor del av dessa tankta reformer kan vidare sagas vara idémassigt beslaktade
med Friedrichs modell for ansvarsutkravande.

Tillitsdelegationen skriver sjélv i sitt delbetankande om tillitsbaserad styrning
som ’en styrning som behéller de positiva aspekterna av NPM” och ”tillitsbaserad
styrning ar saledes en reaktion pa delar av NPM” (SOU 2017:56, s. 60). Detta ar
pa ytan i enlighet med de resultat denna undersokning landat i. Emellertid ar det
sa att en av de etablerat storsta kritikpunkterna kring NPM:s inflytande Gver
dagens forvaltning &r just den externa granskningen som vuxit fram. Med
vetskapen att denna granskning trots allt fortfarande avses inneha en signifikant
roll i den tillitshaserade styrningen kan undran uppbadas huruvida denna nya
styrning egentligen utgor en reell reaktion pa det den sagts reagera emot. Ett
lampligt satt att begreppsliggora tillitsbaserad styrning hade kanske istallet kunnat
vara som en utbyggnad och utveckling av vad resultat- och malstyrningen idag ar.

5.2 Slutsats

For att gora undersokningens slutsatser mer framtradande presenteras de nedan i
kondenserad form. Slutsatsen kan sammanfattas i tre punkter.

o Nar tillitshaserad styrning presenteras sa ar det tydligt att den
idémassiga bakgrunden finns i en medvetenhet om hur en politisk
styrning som motiverar sina offentligt anstallda genom ett externt
ansvarsutkrédvande kan vara problematisk. | synnerhet kontroll och
granskning identifieras har som hammande. De allra flesta aspekter
av tillitsbaserad styrning som presenteras, vilka behandlar
ansvarsproblematiken, diskuterar pa nagot satt hur ett
ansvarsutkravande med andra utgangspunkter kan uppnas och hur
det som begransar ett sddant kan bemotas.

e Samtidigt finns de fundamentala delarna av styrning baserad pa
kontroll och granskning kvar. Stundtals tonas de ned, stundtals finns
de med i sin rena form. Ofta &r det dock sa att de argumenteras for
och omformas i forsok att forlika kontroll och granskning med ideal
om att ansvarsutkravande bor vara nagot inom den enskilda
tjdnstemannen som en del av dennes professions kollegium. Man
forsoker rada bot pa identifierade problem med kontroll och
granskning men inte genom att ersatta dem utan genom att omforma
dem.

e Sammantaget hamnar Tillitsdelegationen i en beskrivning dar
tillitsbaserad styrning pa manga satt skiljer sig fran dagens NPM-
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influerade styrning men dar grundpremisserna fér dagens styrning
inte forkastas. Tillitsbaserad styrning kan darfor askadliggoras som
en vidareutveckling. Den bor bendamnas som en pabyggnad till
resultat- och malstyrning samt konceptualiseras och ses som en
forgrening av dagens styrning. Granskning som styrmedel &r till del
omvarderat men inte i grunden ifragasatt.

5.3 Diskussion

Det blir fran den idealtypsanalys som gjorts tydligt att extern granskning
fortfarande &r tankt att vara ett ansenligt inslag i ett svenskt politiskt landskap
vaglett av en tillitsbaserad styrning. | manga fall har det dock framgatt att den
amnas omformas pa flera sétt, bland annat genom att involvera de offentligt
anstallda i utformningen av granskningen.

Hari kan aterfinnas en motsattning. Den gor sig uttryckligen pamind i avsnittet
i delbetédnkandet vilket &mnar beskriva de tillitsrelationer vilka identifieras inom
styrningen. En av dessa relationer bendmns “’tillit mellan granskande och granskad
verksamhet” (SOU 2017:56, s. 57). En forutséttning for att externa gransknings-
institutioner ska kunna utféra sin verksamhet pa ett opartiskt och sakligt samt
effektivt satt, dvs att granskningens resultat ska fylla sin avsedda funktion, anses
vara att de skyddas fran utvartes inflytande och att de fortsatt maste ha en helt
autonom stéllning gentemot det som granskas (ISSAI 1). Nar Tillitsdelegationen
beskriver hur de upplever att det explicit ska finnas en dmsesidig relation mellan
de som granskar och de som granskas staller det sig mot denna uppfattning kring
de externa granskarnas sjalvstandighet.

Genomgaende i de tankar kring tillitsbaserad styrning som Tillitsdelegationen
for fram &r involveringen av de offentligt anstéllda i utformningen av den kontroll
och tillsyn de ska vara foremal for (ex SOU 2017:56, s. 52, 56, 133; Bringselius
2017, s. 18-21). | kontexten av extern granskning blir det har en fraga kring hur
dessa instanser ska balansera en hdrsamhet for dylika roster samtidigt som de ska
bibehalla sitt oberoende (Lonsdale 2008) — en fraga som blir av stor relevans for
den tillitsbaserade styrningen. Att ha ett samtal och ett utbyte mellan den
granskande institutionen och den verksamhet som granskas blir problematiskt fran
ett synsatt vilket foresprakar autonoma granskare. Da denna granskning framst
utvarderar forvaltningen sa maste den dven stéllas utanfor denna och en relation
har, praglad av tillit, kan tyckas klinga falskt med detta. Mojligen blir det sa att
externa granskare far en annan typ av roll, av horsamhet och stod, dar dylika
institutioner fyller en delvis annan funktion i den situation den tillitsbaserade
styrningen implicerar.

Hur exakt relationen av tillit mellan granskad och granskare ska se ut ar nagot
Tillitsdelegationen d@mnar aterkomma till i sitt slutbetdankande (SOU 2017:56, s.
59) vilket visar pa att denna problematik inte ar helt lattlost. Den diskussion har
ford visar pa att det hade varit onskvart med tydligare eftertanke och bemdtande
av dessa svarigheter i det idémassiga fundamentet till tillitsbaserad styrning. Detta
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for att fa en mer konkret uppfattning om hur den reformerade och kompromiss-
artade styrning som idémassigt framtratt av denna undersokning &r tankt att se ut

— nagot vilket ska bli intressant att se delegationen adressera i framtida
publicering.
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