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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Litar du pa mig? En kvalitativ studie dver forutsattningarna for att
styra offentlig verksamhet med mer tillit

Seminariedatum: 2021-06-02

Amne/kurs: FEKH49, Examensarbete kandidatniva i Organisation, 15 hdgskolepoéng
Forfattare: Stina Frid, Isabella Katz, Magnus Sitsteen Holmblad, Josefine Ohman
Handledare: Jens Rennstam

Fem nyckelord: Tillitsbaserad styrning, stodfunktioner, enhetschefer, offentlig sektor,
domanteorin

Forskningsfraga: Hur upplever enhetschefer respektive stodfunktioner i Kommunen tillit i
sin organisation idag?

Syfte: Syftet med studien &r att 6ka forstaelsen for hur anstéllda i offentlig verksamhet
upplever tillit infor inforandet av tillitsbaserad styrning. Vidare asyftas att gora en jamforelse
av vad tillit innebér for enhetschefer och stodfunktioner. Studiens 6vergripande syfte blir
darmed att identifiera vilka forutsattningar som finns for att en offentlig verksamhet ska
kunna styras med mer tillit.

Metod: Studien &r en kvalitativ studie dar empiriskt material samlats in genom
fokusgruppsintervjuer med enhetschefer och stodfunktioner. Studien har utgatt fran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv och en hermeneutisk kunskapssyn. Arbetet har bedrivits
med ett abduktivt tillvagagangsstt.

Teoretiska perspektiv: En kort presentation av examensarbetets teoretiska grund. Forst ges
en bakgrund om d&mnet med en beskrivning av New Public Management och offentlig
verksamhet i Sverige idag. Vidare presenteras teori om tillit, tillitsbaserad styrning och
Tillitdelegationens sju principer for att styra med tillit.

Resultat: | foljande kapitel presenteras det empiriska material som bestar av de intervjuer vi
genomfort med enhetschefer och stodfunktioner. Kapitlet ar uppdelat utifran fem olika teman
dar bada avdelningarnas perspektiv vavs samman och jamfors. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av de viktigaste vi vill att ldsaren tar med sig in i diskussionen.

Slutsats: Vi har genom kategorisering med hjalp av de sju principerna for att styra med tillit
analyserat och utvérderat hur lagesbilden ser ut i den undersokta Kommunen idag. Vidare har
vi genom var diskussion presenterat vilka praktiska handlingar som gar att koppla till de olika
principerna. Vi finner att goda forutsattningar finns internt pa avdelningarna men att det
brister i relationen avdelningar emellan. Vidare finner vi att det saknas en dvergripande
helhetssyn i organisationen idag, nagot som hindrar far effekter pa flera omraden i den
tillitsskapande processen.



Abstract

Title: Do you trust me? A qualitative study of the conditions for managing the public sector
with more trust.

Date of seminar: 2021-06-02
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Research question: How do unit managers and support functions within the studied
municipality interpret trust in their organisation today?

Purpose: The purpose of this study is to increase the understanding of how employees in the
public sector experience trust prior to the introduction to trust-based governance.
Furthermore, it is intended to make a comparison of what trust means for unit managers and
support functions. The overall purpose of the study will thus be to identify the conditions that
exist for a public organization to be managed with more trust.

Method: A qualitative study in which the empirical material has been collected through
focus group interviews with unit managers and support functions. The study is based on a
social constructionist view and a hermeneutic epistemological approach. An abductive
approach has been applied.

Theoretical perspective: A short presentation of the study’s theoretical base. First some
background to the subject is presented through a description of New public management,
domain theory and the public sector in Sweden today. Furthermore, trust theory, trust-based
governance and seven principles to govern with trust are presented.

Empirical foundation: The empirical material consists of the interviews we have done with
the unit managers and support functions. The chapter is divided into five different themes
where both departments' perspectives are blended and compared. The chapter ends with a
summary of the most important takeaways that we want the reader to keep in mind when
reading the discussion.

Conclusion: We have through categorization following the seven principles for trust-
governance analysed and evaluated the current situation of the municipality today.
Furthermore, we have, through our discussion, presented how actions can be connected to the
different principles. We find that good prerequisites for trust-governance exist within the
departments but are lacking in the relation between departments. Furthermore, we find that
the overall comprehensive view of the organisation among the employees is inadequate,
something that impedes multiple parts of the trust building process.
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1. Inledning

| detta kapitel presenteras studiens bakgrund, problematisering, syfte och fragestallning,
samt avgransningar. Kapitlet avslutas med en disposition som amnar ge en éverskadlig bild

av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Den svenska offentliga sektorn har under de senaste artiondena praglats av styrmodellen

New Public Management (hadanefter bendamnd som NPM). Denna typ av styrning har vuxit
fram som en motreaktion mot den traditionella byrakratin (Karlsson, 2017). Utmarkande for
traditionell byrakratisk styrning ar att arbetsprocesser och beslutsfattande inom organisationer

styrs av regler, ofta uppsatta av de som befinner sig hogt upp i hierarkin (Weber, 1987).

Overgangen till NPM beskrivs vara en konsekvens av den samhallsutveckling som har skett
under senare delen av 1900-talet (Karlsson, 2017). Inférande av NPM har bidragit till att
offentliga verksamheter gatt fran regelstyrning till mal- och resultatstyrning. Inom mal- och
resultatstyrning laggs ett stérre fokus pa att bedéma vérdet av prestationer och resultat (Hood,
1991). Typiskt for mal- och resultatstyrning r dven att kravet pa tydligt formulerade mal
Okar (Karlsson, 2017). Fokusskiftet har foljaktligen medfort att aktiviteter inom verksamheter
har formulerats till kvantifierbara mal vilket har skapat ett storre behov att utvardera och

kontrollera om verksamhetens mal uppfylls.

Tidigare forskning visar att detta satt att styra offentliga verksamheter har framkallat ett
alltfor stort fokus pa formalia och noggrann métning av siffror (Karlsson, 2017). Behovet av
kontroll har dven bidragit till att verksamheter absorberats i att genomféra granskningar in i
minsta detalj. Matandet har blivit ett sjalvandamal dar resultatet av matningar och kontroller
inte har tagits hand om (Karlsson, 2017). Métning pa detaljniva har orsakat en bristande
helhetshild, nagot som har visat sig fa negativa effekter for offentliga verksamheter och deras
personal (Almqvist, 2006; James, 2003). Dessutom har den hoga kontrollen inneburit att
verksamheter inte kunnat koncentrera sig pa sina viktigaste gemensamma ataganden, nagot

som visat sig orsaka en samre servicekvalitetniva till medborgaren (Bringselius, 2017).



Under de senaste aren har det blivit allt tydligare for forskare att organisationer som &r
praglade av en hog kunskapsintensitet blir mer effektiva nar tillit dominerar styrningen
(Adler, 2001). Adler (2001) menar vidare att ett skifte mot ett tillitsbaserat styrsatt medfor att
hierarkiska strukturer ifragasatts eftersom en styrning med tillit i fokus skapar ett mer
reflektivt forhallningssatt hos medarbetaren. Idag efterfragar allt fler svenska medborgarnéra
professioner inom offentlig sektor ett ndrmare samarbete mellan kommuner, regioner och
statliga myndigheter. Detta &r i linje med vad som kallas for tillitbaserad styrning
(Bringselius, 2018).

Ar 2016 utsdg den svenska regeringen Tillitsdelegationen, en kommitté med direktiv att
framja idé- och verksamhetsutveckling inom offentliga verksamheter (Stadskontoret, 2016).
Syftet med projektet var att strava efter att ta tillvara pa den kunskap och det engagemang
som finns inom offentliga verksamheter och rora sig bort fran detaljerad och tidskravande
rapportering och dokumentation. Sammantaget handlar 6vergangen till en tillitsbaserad
styrning om foljande tre idéer; 1. Styrningen inom offentliga organisationer ska satta
medborgaren i centrum och arbeta for att sakerstélla kvaliteten i tjansteleveranser till
medborgaren, 2. Medarbetare ska ha stor frihet och ett stort eget ansvar att fatta sjalvstandiga
beslut, och 3. Tillitshaserad styrning ska fokusera pa ett helhetsperspektiv for att 6ka
sammanhallningen och samarbetet mellan de professioner som arbetar gemensamt for att
leverera tjanster till medborgaren (Bringselius, 2018). Vidare har svensk forskning inom
tillitsbaserad styrning lett fram till féljande sju vagledande principer som ska efterstravas
inom styrning och ledning i offentliga verksamheter; tillit, medborgarfokus, helhetssyn,

handlingsutrymme, stod, kunskap och dppenhet (Bringselius, 2018).

Louise Bringselius (2019:00:03:59), som har varit forskningsledare i Tillitsdelegationen,
beskriver i en intervju publicerad pa Youtube att dvergangen till en styrning med tillit innebéar
att ”vi vinder pa hela pyramiden”. | stéllet for att beslut ska tas pa hogre nivaer av personer
som har lag insyn i kdarnverksamheten ska man istallet lata karnverksamheten gora
bestallningar till chefer och staber. Tanken &r att kontroller och utvérderingar ska ske mer
selektivt och att fokus ska ligga pa forstaelse av behov och 6nskemal fran de som arbetar
narmast brukaren/medborgaren. | huvudsak innebdr detta en forflyttning av fokus och makt
till medarbetarna i karnverksamheten. Tillisbaserad styrning handlar saledes om att skapa ett
“tillsammansperspektiv” dir staber inom organisationen méots 6ver granser och delar kunskap

och forstaelse (Bringselius, 2018).



Ett flertal kommuner i Sverige har redan paborjat en évergang fran NPM till tillitsbaserad
styrning (Bringselius, 2018). Tidigare forskning har framst fokuserat pa att undersoka hur en
redan paborjad implementering av konceptet har tagits emot av organisationens medarbetare
(Bringselius, 2018). Eftersom idén om tillitsbaserad styrning i Sverige fortfarande &r relativ
ny finns dven rekommendationer att undersoka inférandet av detta i en lokal kontext (SOU
2018:38).

1.2 Problematisering

Offentlig sektor i Sverige har under de senaste aren styrts efter NPM dar mal och resultat
hamnat i fokus. Som en konsekvens av detta har samarbete och helhetssynen fatt en sekundéar
plats i styrningen av offentlig verksamhet. Huvudfokuset i denna styrmodell har varit att
effektivisera verksamheter, nadgot som har lett till att kvantitet har prioriterats framfor kvalitet
(Karlsson, 2017). Vad som ocksa blivit uppenbart problematiskt med NPM ar den massiva
administration som blir foljden av 6kad detaljstyrning och kontrollering av beslut som tas
hogre upp i organisationen (Karlsson, 2017). Upplevelsen for manga offentligt anstéllda ar
framst att arbetssattet idag stjal mycket tid och resurser som annars skulle gatt till
ké&rnverksamheten och uppdraget gentemot medborgaren (Statskontoret, 2016).

Tillitsbaserad styrning har vuxit fram som en motreaktion till NPM (Bringselius, 2019).
Forhoppningen dr att fler offentliga verksamheter i Sverige ska anamma detta styrséatt som
praglas av fortroende for professionen och ett minskat kontrollbehov uppifran (Bringselius,
2019). Bringselius (2019) betonar vikten av mer forskning kring hur tillitsbaserad styrning
kan se ut i praktiken i och med att det &r ett relativt nytt koncept. Det finns dven
rekommendationer att undersoka en lokal kontext eftersom forutséttningarna fér skapandet av
tillit skiljer sig at beroende pa verksamhetens storlek (SOU 2018:38). | samma utredning

efterfragas dven kritiska roster da man vill lyfta de grupper som annars inte kommer till tals.

Tidigare studier pa omradet har framst fokuserat pa att undersoka hur en redan pabérjad
implementering av konceptet har tagits emot av organisationens medarbetare. | den har
studien vill vi i stéllet undersoka hur styrning och tillit upplevs i en verksamhet som &nnu inte
har 6vergatt till tillitsbaserad styrning. Studieobjektet i undersékningen ar en medelstor
kommun som i uppsatsen kommer bendmnas som Kommunen. Kommunens ledningsgrupp
har uttryckt en 6nskan att infora ett mer tillitsbaserat styrsatt och har nyligen pabarjat ett

mindre projekt for att 6ka kunskapen om tillitsbaserad styrning inom organisationen.



Morén, Perlinski och Blom (2016) forklarar att uppbyggnaden av offentlig sektor bestar av
tre Overgripande domaner: politikens doman, férvaltningens doman och professionens domén
och att dessa tre domaner har sina egna intressen, arbetssatt och styrprinciper. Formellt sett
tillhor bade enhetscheferna och medarbetarna fran stédfunktionerna i denna studie
forvaltningens domén (Morén, Perlinski & Blom, 2016). Daremot har enhetschefer en mycket
stark koppling till professionens doméan da de arbetar som forsta linjens chefer och befinner
sig narmare karnverksamheten an vad stodfunktionerna gor. Utifran detta tyckte vi att det ar
intressant att jamfora om enhetschefer och stodfunktioner i Kommunen upplever tillit pa
liknande eller olika sétt. Att jamféra olika funktioners upplevelse av tillit ar inget vi kunnat se
att tidigare forskning pa omradet har undersokt. Har ser vi darmed ett tomrum i forskningen
som vi hoppas pa att kunna fylla med hjalp av var studie. Genom att jamféra enhetschefers
och stédfunktionernas upplevelser vill vi identifiera vilka forutsattningar som finns for att en

offentlig verksamhet ska kunna styras med mer tillit.

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att 6ka forstaelsen for hur anstéllda i offentlig verksamhet upplever tillit
infor inforandet av tillitsbaserad styrning. Vidare asyftas att gora en jamforelse av vad tillit
innebar for enhetschefer och stodfunktioner. Studiens dvergripande syfte blir darmed att
identifiera vilka forutsattningar som finns for att en offentlig verksamhet ska kunna styras

med mer tillit.

1.4 Fragestallning

< Hur upplever enhetschefer respektive stodfunktioner i Kommunen tillit i sin

organisation idag?

1.5 Avgransningar

Denna studie avgréansar sig till att studera en av Sveriges 290 kommuner. Vi har valt att gora
denna avgransning eftersom uppsatsens syfte har varit att underséka hur tillit upplevs av
anstallda i den studerade kommunen. Avsikten har varit att gora en jamforelse mellan

tva olika funktioner i Kommunen. Darmed har vi endast intervjuat medarbetare fran

organisationens stodfunktioner samt ett urval av Kommunens enhetschefer.



Studiens resultat ar darmed avgransat till att enbart belysa dessa tva perspektiv. Utifran
domanteorin kan det ofta uppsta en maktkamp mellan professionens och férvaltningens
domaén vid forandringar (Kouzes & Micos, 1979; Morén, Perlinski & Blom, 2016).
Enhetschefer och stodfunktioner tillhor rent formellt sett forvaltningens doman vilket gjorde
att vi valde att avgransa studien till att belysa dessa tva perspektiv. Eftersom enhetscheferna
arbetar nara den operativa verksamheten och pa sa vis har narmare till professionens doman
ar det sarskilt intressant att jamfora om deras perspektiv skiljer sig gentemot
stodfunktionernas. Det har &r i linje med vart syfte att bidra med en 6kad forstaelse for vilka
forutsattningar som finns for att styra med mer tillit. Studien har avgransats till att inte
inkludera den politiska doméanen. Vidare har inga medarbetare fran den operativa
verksamheten intervjuats vilket gor att professionens doman heller inte finns representerad,

mer an utifran det enhetscheferna aterberattar fran verksamheten.

1.6 Uppsatsens disposition

Denna uppsats bestar av féljande sex kapitel; Inledning, Teori, Metod, Resultat och Analys,
Diskussion och Slutsats. | det forsta kapitlet, Inledning, ger vi lasaren en bakgrund kring
uppsatsens amne och problemformulering samt syfte och fragestallning. Ut6ver detta redogor
vi aven for studiens avgransningar och relevans. | kapitel tva, Teori, presenterar vi var

teoretiska referensram samt tidigare forskning pa omradet.

I nastkommande kapitel, Metod, klargor vi studiens vetenskapliga utgangspunkt, ansats och
beskriver darefter genomférandet av empiriinsamlingen och studiens urval. Vidare ges en
forklaring till hur analysprocessen har gatt till och en diskussion kring studiens reliabilitet
och validitet fors. Detta kapitel avslutas med en kort beskrivning av de etiska Gvervaganden

som har tagits hansyn till under var forskning.

Kapitlet Resultat och Analys &r uppdelat i fem olika teman dar vi presenterar det empiriska
material som har samlats in under studiens gang. | dessa teman vévs enhetschefers och
stodfunktionernas perspektiv samman, jamfors och analyseras. Foljande kapitel, Diskussion,
bestar av en diskussion av vara empiriska fynd och tolkningar kopplat till det som
presenterats i vart teorikapitel. Avslutningsvis, i kapitlet Slutsats, presenterar vi studiens

slutsatser och ger aven forslag pa vidare forskning.



2. Teoretisk referensram

| det har kapitlet redogor vi for de teoretiska utgangspunkter som ligger till grund for var
studie. Kapitlet inleds med att vi presenterar teori om styrning, New Public Management,
offentlig sektor och domanteori. Sedan gar vi over till att presentera teori om tillit,
tillitsbaserad styrning och tillitsdelegationens sju principer.

2.1 Styrning och Taylorism

For att kunna uppna vart syfte att oka forstaelsen for hur anstéllda i offentlig verksamhet
upplever tillit infor inforandet av tillitsbaserad styrning &r det av relevans att backa nagra steg
och se hur traditionell byrakrati utvecklats 6ver tid. Inledningsvis &mnar vi darfor ge en

inblick i de styrsatt som har funnits innan man bérjade prata om tillit som styrmedel.

Styrning och ledning har lange varit &@mnen som véckt intresse och fortsétter diskuteras &n
idag. Hur man styr och leder en organisation har sett olika ut genom historien som en féljd av
storre forandringar som skett i samhallet. Taylorismen var tidig med att forespraka det
organisatoriska maskineriet och menade att anstéllda fungerar som utbytbara komponenter
(Taylor, 1911). Kontroll, regler och hierarki var, enligt Taylor, svaret pa organisatoriska
utmaningar. Da den moderna organisationsteorins synsétt framst fokuserade pa den tekniska
biten av en organisation kom det administrativa synsattet att ta vid och rikta fokus mot
organisationen som helhet. Det sistnamnda har kommit att ligga till grund for manga

organisationsstrukturer idag (Daft, Murphy, Willmott, 2020).
2.2 Weber och traditionell byrakrati

En framtrddande person inom organisationsteori ar sociologen och organisationsteoretikern
Max Weber. Han argumenterade for byrakrati och darmed hierarkiskt styrsétt. Han menade
att organisationer och offentlig verksamhet blir mer effektiva vid anvandandet av regler,
delegering och kunskap. Enligt Weber (1987) kan inte stOrre organisationer styras om inte ett
byrakratiskt forhallningssétt ligger till grund och skapar en stabilitet. Vidare menar han att
befordringar inom organisationer enbart ska grundas pa prestationer och uppfyllandet av
kvalifikationer och inte genom kontakter (Aronsson, Hellgren, Isaksson, Johansson, Sverke,
Torbidrn, 2012, s. 262).



Enligt Weber (1987) fokuserar den traditionella byrakratin pa tydliga ramar dar det inte &r
nagon tvekan kring vem som bestammer och vem som har ansvar for vad. Regler ska dven
gélla samtliga inom en organisation och det ska kontinuerligt goras administrativ
dokumentation for att folja upp verksamheten. Traditionell byrakrati har med sin framfart
drastiskt omformat organisationer och fatt berém for dess avstand fran favoriseringar och
dess opartiska fokus pa yttre attribut (Daft, Murphy, Willmott, 2020). Alla former av fortur
foraktas darmed starkt och kompetensen for arbetet som ska utforas ar det viktiga. Det ska
dock ndmnas att den traditionella byrakratin inte har undgatt kritik. Vad som framst lyfts ar
dess bristande uppmarksamhet gallande manniskors kanslor och sociala kontexter (Daft,
Murphy, Willmott, 2020). Som en utveckling av den traditionella byrakratins rationella
organisering har en annan, nagot mer liberal styrningsprincip, vuxit fram under senare delen
av 1900-talet.

2.3 New Public Management

New Public Management, (NPM), &r ett reformbegrepp som introducerades i bérjan av 1990-
talet av professorn Christopher Hood. Detta fenomen kan beskrivas som en motreaktion mot
den tidigare traditionella byrakratiska styrningen i offentliga verksamheter. Hoods
iakttagelser kring hur styrningen i offentlig sektor hade utvecklats och foéréandrats sedan andra
varldskrigets slut har haft stor betydelse fér hur man &n idag talar om styrning och
organisering i offentlig sektor. Offentliga verksamheter i Sverige har under de senaste
artiondena praglats av just denna styrmodell. Detta ar nagot som kommer att beskrivas
narmare langre fram, men for att forstd konceptet NPM behovs en 6vergripande forstaelse for

dess innebord.

Till att borja med ar det viktigt att klargora att NPM som teoretiskt begrepp inte enbart
innefattar en enda reform. Begreppet ar snarare en samling av ett flertal olika reformer som
gemensamt ligger till grund for den samhallsutveckling som har skett under den senare
hélften av 1900-talet (Karlsson, 2017). Dessa reformer har alla haft ett och samma syfte,
namligen att 6ka effektiviteten i offentlig sektor genom att leverera tjanster och produkter

med hogre kvalitet men med mindre resurser.

Enligt Hood (1991) finns ett antal trender som &r utméarkande for NPM. Exempelvis handlar
det om att offentliga verksamheter ska styras av opolitiska forvaltningschefer som innehar ett

ansenligt handlingsutrymme och framstaende befogenheter.



Den kontroll som utdvas inom offentliga organisationer ska vara aktiv, synlig och obunden av
bestammelser. Vidare menar Hood (1991) att tydligt uppsatta mal, resultat och utférda
prestationer inom enskilda forvaltningar ska féljas upp och matas genom kvantifierbara matt.
Detta kallas aven for mal- och resultatstyrning i vissa sammanhang (Pihlgren & Svensson,
1989). Inom NPM ska den huvudsakliga fokusen ligga pa kontroll av resultat och inte pa
styrning av processer. Detta innebér att de aktiviteter som utfors for att uppna uppsatta mal i
offentliga verksamheter inspekteras utifran vad som har uppnatts, snarare &n hur de har
uppnatts (Hood, 1991).

Offentliga verksamheters framstallande ska huvudsakligen koncentrera sig pa de behov som
finns och utifran detta anpassa sin leverans av tjanster. Inom denna princip finns aven en idé
om att det ska ske en uppldsning av den traditionella byrakratiska personalhanteringen dar
organisationen i stéllet ska besta av ett antal mindre sjalvstyrande enheter. NPM foresprakar
darmed att offentliga verksamheter ska decentraliseras. Anledningen bakom detta &r att
aktorer pa en lagre hierarkisk niva, som ofta befinner sig nara medborgaren, ska kunna
ansvara for betydelsefulla beslutsfattanden i verksamheten (Hood, 1991).

Hood (1991) havdar vidare att konkurrens mellan olika organisationer inom den offentliga
sektorn &r efterstravansvart eftersom detta anses vara ett effektivt satt att halla laga kostnader
och samtidigt strdva efter hdga standards. En hdgre grad av produktivitet menas kunna
uppnas genom att medborgaren betraktas som en konsumentens vars behov, krav pa service
och inflytande i den radande politiken har en viktig och betydelsefull roll (Stoker, 2006).

Det finns med andra ord en ambition inom NPM att nyttjas verksamheters resurser pa ett sa
sparsamt och kostnadseffektivt satt som mojligt. Tanken &r att man ska effektivisera
arbetsformer sa att det blir mojligt att leverera service pa samma niva som tidigare med lagre
kostnader (Hood, 1991). Sammantaget kan NPM beskrivas som ett forsok att ga bortom den
det tidigare strama och regelstyrda satt att styra och i stallet inspireras av sadant som visat sig
vara en framgangsrik ledningspraktik inom den privata sektorn (Hood, 1991).

2.4 Kritik mot New Public Management

Tanken bakom inférandet av NPM har, som ndmnts ovan, varit att styrningen i offentlig
sektor ska rora sig bort fran den traditionella byrakratin. Dock menar flera kritiker att

overgangen har haft motsatt effekt och i stallet medfort en rad negativa konsekvenser (Farell



& Morris, 2003; Hall, 2012; Pollitt, 1993). Nedan sammanfattas en del av den framtradande

kritik som ofta riktas mot styrmodellen.

En av den mest utméarkande kritiken som brukar riktas mot NPM &r att den har inneburit en
kvantifiering av den offentliga sektorn (Karlsson, 2017). Ett skifte fran regelstyrning till mal-
och resultatstyrning har lett till att ett storre fokus laggs pa att bedoma vérdet av prestationer
och resultat i form av métbara siffror. Detta fokusskifte har medfort att aktiviteter inom
verksamheter har formulerats till kvantifierbara mal och i samband med detta har dven
varderingen av prestationernas kvalité satts at sidan (Almqvist, 2006; James, 2003). Nar
verksamheter utfor kontinuerlig utvardering av tidsatgangen av aktorers handlingar signalerar
detta att snabbt utforda arenden &r battre an langsamt utférda arenden. Eftersom det ar
summan av prestationer som raknas uppmuntras medarbetare att utfora uppdrag pa ett sa
snabbt och effektivt satt som mojligt. | praktiken har detta tagit sig uttryck i att antalet
uppdrag som behandlats har ansetts vara viktigare &n antalet uppdrag som behandlats pa ett
korrekt satt (Karlsson, 2017).

Skiftet till mal- och resultatstyrning har aven forstarkt kraven pa att verksamhetens mal
behdver vara tydligt formulerade och kopplade till verksamhetens langsiktiga strategi
(Karlsson, 2017). Att ha tydligt formulerade mal &r namligen avgorande for att det ska vara
mojligt att utvardera och mata om malen har uppfyllts. Som en konsekvens av detta har
behovet av kontroll, granskning och dokumentation dkat (Karlsson, 2017). Detta har i sin tur
lett till att medarbetare inom offentlig sektor har fatt hojda krav pa sig att utfora
administrativt arbete (Hood & Dixon, 2015). Trots att NPM har haft ett tydligt syfte att
effektivisera verksamheter i offentlig sektor visar forskning att den administrativa boérdan har
Okat kraftigt i Sverige under de senaste decennierna (Forsell & Westerberg, 2014). En
ambition att 0ka effektiviseringen har visat sig krava ett stort behov av olika typer av
kontrollmekanismer. Detta har lett till att medarbetare i offentlig sektor har behovt 1agga en
enorm mangd tid och resurser pa granskning i stallet for att koncentrera sig pa sina viktigaste
gemensamma ataganden. Detta har visat sig orsaka en samre psykosocial arbetsmiljo samt en

samre servicekvalitetniva till medborgaren (Bringselius, 2017).



Karlsson (2017) menar att utifran ett tillitsperspektiv kan man tanka sig att medarbetare
upplever kontroll och standig utvardering som att ledningen inte litar pa dem. Vidare
beskriver han att nar verksamheter dgnar sig at kontrollering kan detta med andra ord
signalera att verksamheten inte har ett tillrackligt stort fortroende for sina medarbetares
kompetens och arbetsvillighet. Om man i stallet vander pa det s skulle man kunna tanka sig
att en organisation med hdg tillit inte har ett lika stort behov att kontrollera sina aktorers
prestationer. | en organisation dér tilliten dominerar styrningen litar man i stallet pa att
medarbetare uppfyller verksamhetens mal pa ett professionellt och sjalvstandigt satt
(Karlsson, 2017). Utvecklingen som har skett fran regelstyrning till mal- och resultatstyrning
hade for avsikt att minska den detaljfokuserade styrningen och 6ka friheten och mandatet for
medarbetare ute i verksamheten. Med facit i hand gar det att konstatera att denna typ av
styrning, i manga fall, har fatt ett helt annat utfall (Karlsson, 2017). Langre fram kommer vi
beskriva en styrningsfilosofi som har fatt stor uppmarksamhet i Sverige under de senaste
aren, namligen tillitshaserad styrning. Innan detta ger vi en forenklad beskrivning av svensk

offentlig sektors utformning med stéttning i doménteorin.

2.5 Offentlig sektor i Sverige och Doméanteorin

Det svenska samhallet bestar av olika offentliga forvaltningar. | offentlig sektor ingar statliga
myndigheter, kommuner och regioner. Dessa verksamheter har ett dvergripande gemensamt
uppdrag att dka valfarden i samhallet genom att erbjuda livsnddvandiga samhéllsfunktioner
och socialt skydd at medborgarna (Christensen, Lagreid, Roness, Ragvik, 2005) Som tidigare
namnt ar New Public Management den styrmodell som har anvénts i svensk offentlig sektor
under de senaste artiondena. Detta reforminforande har bland annat inneburit att
organisationer inom den offentliga sektorn férsokt efterlikna framgangsrika metoder som
anvénts inom den privata sektorn (Christensen et al., 2005). Dock finns det flera utmérkande
och ofrankomliga skillnader mellan privata och offentliga organisationer och det ar darfor

problematiskt att satta likhetstecken mellan dessa.

For att fa en bredare forstaelse for uppbyggnaden av och forhallandena inom offentlig sektor i
Sverige vill vi darmed lyfta fram Morén, Perlinski och Bloms (2016) modell for hur
organiseringen av socialt arbete i offentlig sektor utformas, den sa kallade domanteorin.
Denna teori &r en reviderar och utvecklad version av Kouzes och Micos (1979) ursprungliga
modell som anpassats till offentlig sektor i Sverige. Doménteori &r ett relevant verktyg for att

beskriva relationen mellan de olika sa kallade doméaner som finns inom offentlig sektor.
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Dessutom ar doméanteorin anvandbar for att forstd hur och varfor eventuella konflikter mellan

domanerna kan uppsta.

Enligt Morén, Perlinski och Blom (2016) bestar offentliga organisationer for socialt arbete pa
lokal niva av tre domaner: politikens doman, forvaltningens doman och professionens doman.

De olika domanerna presenteras i modellen nedanfor.

POLITIKENS DOMAN
Uppgift: Overgripande styrning av samhiillets utveckling.
Fértroende hos olika valkorporationer.
Styrprinciper: Ideologi, mandat fran valjarna.
Framgangskriterier: Rattvis férdelning.
Struktur: Representativitet och delaktighet.
Arbetssétt: Rostning, forhandling, kompromisser.

t 3§

FORVALTNINGENS DOMAN

Uppaift: Politikens uppdrag att implementera vélfardsinsatser.
Upprétthalla regler, rutiner, rattssakerhet och likabehandling. Den
opartiske tjanstemannen.

Styrprinciper: Hierarkisk styrning, samordning och kontroll.
Framgangskriterier: Kostnadseffektivitet.

Struktur: Byrakratisk, vertikal.

Arbetssatt: Myndighetsutévning, formaliserat,

linjestabsorganisation.

PROFESSIONENS DOMAN

Uppqift: Samhillets uppdrag att féretrdda och bista utsatta
individer och grupper i samhallet samt verka for forbattring av
samhadlleliga levnadsvillkor. Kunskap och beprévad erfarenhet.
Styrprinciper: Autonomi, sjélvstyrning.

Framgéangskriterier: Kvalitet. Forbattring av samhalleliga
levnadsvillkor.

Struktur: Kollegial, horisontell, meritokrati.

Arbetssatt: Klientinriktat, relationsbaserat, grundat pa kompetens.

Figur 1. Modell skapad utifran Tre doméner i lokal organisering av socialt arbete i offentlig sektor (Morén,
Perlinski & Blom, 2016, s. 31).

Det mest utmérkande for offentliga organisationer &r att de till storsta del ar
skattefinansierade (Christensen, Lagreid, Roness, Rgvik, 2005). Offentliga verksamheter
drivs at det allmanna vilket betyder att de till en allt storre grad &n privata organisationer
maste forhalla sig till skrivna lag- och regelverk (Christensen et al., 2005). De som har det
yttersta ansvaret i offentliga organisationer &r politiskt folkvalda genom de riksdagsval som
genomfors i Sverige vart fjarde ar. Morén, Perlinski och Bloms (2016) kategoriserar in denna

yrkesgrupp i den politiska domanen.
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Den politiska doméanens framsta uppdrag ar att fatta beslut och fordela makt, valstand och
resurser i samhallet. Denna folkvalda forsamling ska dven garantera rattssakerhet at
medborgarna och behdver dven ta stor hansyn till demokratin genom att utga ifran folkets
onskan (Christensen et al., 2005).

Vidare finns det politiskt valda ledarskapet representerat pa bade regional och kommunal
niva. Detta ar vad Morén, Perlinski och Blom (2016) beskriver som forvaltningens doman.
Denna doman bestar av olika typer av opolitiska tjansteman som ansvarar for att uppratthalla
de regler och rutiner som tagits fram av politiker. Inom férvaltningens doman ingar
forvaltningschefer pa olika nivaer samt administrativa stodfunktioner. Dessa tjansteman ska
aven verka for att uppratthalla struktur och se till att de politiska malen uppfylls (Morén,
Perlinski & Blom, 2016). Som en del av regeringsformen, en av Sveriges fyra grundlagar,
finns principen om kommunalt sjalvstyre. Denna princip innebdr att kommuner ar tvungna att
folja riksdagens och regeringens bestammelser men tillater samtidigt verksamma inom
forvaltnings doménen att fatta sjalvstandiga beslut inom de politiska ramar (SKR, 2021).
Den tredje och sista domanen i Morén, Perlinski och Bloms (2016) modell kallas for
professionens doman. Denna doman innefattar de som i praktiken genomfor de operativa
arbetsuppgifterna och bistar manniskor i samhallet med forbattrade levnadsvillkor. Det kan

exempelvis vara socionomer, sjukskoterskor och omsorgspersonal.

Dessa tre lokala domanerna har olika uppgifter och mal, men ar samtidigt sammanlankade
och beroende av varandra. Enligt Kouzes och Micos (1979) ar det inte ovanligt att det vid
organisationsforandringar kan uppsta en maktkamp mellan professionens domén och
forvaltningens doman. | sadana situationer beskriver Kouzes och Micos (1979) att
professionens doman ofta kampar for att vara sjalvstyrande medan forvaltningens doman
stravar efter att vara kostnadseffektiva och kontrollerande. Forfattarna forklarar vidare att
olika domaéner framforallt &r villiga att agera i linje med det som gynnar den egna domaénen i
storst utstrackning (Kouzes & Micos 1979; Morén, Perlinski & Blom 2016).

Formellt sett tillhor bade enhetscheferna och medarbetarna fran stédfunktionerna som
intervjuas i var studie forvaltningens doman (Morén, Perlinski & Blom, 2016). Daremot har
enhetscheferna en mycket stark koppling till professionens domén da de arbetar som forsta

linjens chefer och befinner sig ndrmare karnverksamheten &n vad stodfunktionerna gor.
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Studiens syfte &r att oka forstaelsen for hur anstallda i offentlig verksamhet upplever tillit
infor inforandet av tillitsbaserad styrning. Det ar saledes intressant att underséka om dessa tva
grupper har liknande upplevelser och forvantningar infér den kommande
organisationsforandringen att infora tillitsbaserad styrning eller om de pa nagot satt skiljer sig
at. Detta bidrar &ven till en bredare forstaelse for vilka behov som, enligt vara

intervjupersoner, finns for att offentlig verksamhet ska kunna styras med mer tillit.

2.6 Tidigare studier om tillit

For att fa en djupare forstaelse for konceptet tillitsbaserad styrning behéver vi forst definiera
vad som menas med ordet tillit. En del forskare menar att det finns en skillnad mellan tillit
och fértroende (Rousseau 1998; Néaslund 2018). Néslund (2018) beskriver att fortroende ar
viljan att lita pa nagon annan, trots att det finns en risk att motparten kan utnyttja ens
sarbarhet. Tillit daremot ar en generaliserad attityd till omvarlden, det vill sdga en individs
benégenhet att lita p& manniskor i sin omgivning (Naslund, 2018). Ar 2016 uts&g den svenska
regeringen Tillitsdelegationen, en kommitté med direktiv att framja idé- och
verksamhetsutveckling inom offentliga verksamheter (Stadskontoret, 2016). Utifran Naslunds
(2018) beskrivning hade det kanske varit mer rimligt att Tillitsdelegationen hade hetat
Fortroendedelagationen. Att den heter just Tillitsdelegationen beror pa att den har inspirerats
av den danska modellen: “tillidsbaseret ledelse” (Néslund, 2018). P4 danska finns inte ordet
fortroende, utan dér anvands det danska ordet: tillid. Baserat pa detta har vi i den hér studien
valt att anvanda begreppen tillit och fértroende som synonymer for varandra.

Det finns flera studier dar forskare har intresserat sig for tillit. Mayer, Davis och Schoorman
(1995) beskriver att tillit innebéar att den ena parten gor sig sarbar infor en annan persons
handlingar. Vidare betonas att handlingen genomférs oberoende av om det finns mgjlighet till
6vervakning och kontroll. I likhet med detta menar Ring och Van de Ven (1992) att tillit &r
tilltron till en annan parts goda vilja. Osterberg (2018) menar att bada parter maste ta ansvar
for att uppna tillit. Att visa tillit kan handla om att lita p4 att den andra personen vill vil, men
aven att den andra personen ar villig att visa sig sarbar. Utifran dessa definitioner har vi valt
att definiera tillit som en mellanménsklig relation mellan tva parter som bygger pa att bada

parter litar pa varandra och vagar visa sig sarbara for varandra.
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Naslund (2018) beskriver att tillit ofta associeras med nagot positivt som underlattar vid
samarbeten. Brandl (2020) genomfdrde en studie dar han jamforde prestationsnivan i olika
organisationer inom offentlig sektor. Resultatet visade att de organisationer dar medarbetarna
hade hog tillit till ledningen presterade béattre (Brandl, 2020). Det finns flera studier som visat
att tilliten generellt satt &r hog i svenska verksamheter (Holmberg & Arkhede, 2016;
Tragardh, 2009; Tragardh, Wallman, Lundasen, Wollebaek & Svedberg 2013). Det innebér
att det borde finnas goda forutsattningar for offentlig sektor att infora en mer tillitsbaserad
styrning (Bringselius, 2017). Samtidigt finns det &ven studier som pekar pa motsatsen.
Kastbergs (2016) studie visade att det fanns en hog misstro mellan medarbetare i den
operativa verksamheten och organisationens stodfunktioner. Tillit ansags i stallet vara ett
riskabelt alternativt och det var lattare att lita pa de kollegor som arbetade néra en sjalv an pa

medarbetare fran andra avdelningar (Kastberg, 2016).

2.7 Tillitsbaserad styrning

Tillitsbaserad styrning kan forklaras som en motreaktion pa den tidigare mal- och
resultatinriktade synséttet pa styrning, NPM, som i hogre grad fokuserat pa matning och
kontroll (Bringselius, 2018). Tidigare har utvalda offentliga tjansteman haft ansvar for
malsattning och chefer inom offentliga organisationer har ansvarat for genomforandet och
arbetat for att sakerstalla ekonomisk lénsamhet. Under ar 20162020 tillsatte regeringen
Tillitsdelegationen, en kommitté med uppdraget att undersdka hur den kunskap och det
engagemang som finns inom offentliga verksamheter kunde tas till vara pa. Vidare asyftades
att ge forslag pa alternativa styrningsmetoder som skulle kunna effektivisera arbetet och
skifta fokus fran tidskravande rapportering och dokumentation (Bringselius, 2018). Louise
Bringselius var forskningsledare i den statliga utredningen Tillitsdelegationen och har varit

ledande vid utveckling av ramverk, vagledande principer och definitioner.

Tillitsbaserad styrning och ledning &r styrning, kultur och arbetssatt som har fokus pa
verksamhetens syfte och brukarens behov (Bringselius, 2018). | dagslaget lagger offentliga
verksamheter mycket tid pa administration samt uppféljning av mal. Det hér ar
arbetsuppgifter som i sin tur stjal tid fran karnverksamheten och brukarens behov tenderar att
hamna i skymundan. Nar verksamhetens 6vergripande mal bryts ner i alltfor manga delmal
som ska granskas och féljas upp finns det en risk att organisationen blir splittrad.
Tillitsbaserad styrning innebér att organisationer bor lagga mindre tid pa detaljstyrning, i

stallet bor fokus vara att brukarens behov star i centrum (Bringselius, 2018).
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Tillitsbaserad styrning definieras enligt Bringselius (2018) sa har:

Tillitsbaserad styrning &r styrmodeller med fokus pd verksamhetens syfte och brukarens
behov, ddr varje beslutsniva aktivt verkar for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv,
bygga tillitsfulla relationer samt sdkerstdlla férmaga, integritet och hjdlpvillighet
(Bringselius, 2018, s.66).

Sammanfattningsvis menar Bringselius (2018) att en organisation som vill satta brukarens
behov i centrum behdver arbeta utifran en styrmodell med hogre tillit. Syftet med
tillitsbaserad styrning &r att 6ka kvaliteten i offentliga tjanster genom att organisationer har
tillit till sina medarbetare och ger dem ett utdkat handlingsutrymme (Bringselius, 2018).

2.8 Sju vagledande principer

FoOr att lattare kunna analysera insatser och dess koppling till idéerna om tillitsbaserad
styrning har Tillitsdelegationen formulerat sju olika principer: tillit, medborgarfokus,
helhetssyn, handlingsutrymme, stdd, kunskap och 6ppenhet (Bringselius, 2018).

Samtliga principer tar sin utgangspunkt i brukarna och medborgarna som ska vara i fokus.
Genom att organisationen visar tillit till sina medarbetares vilja att hjalpa brukaren, skapas ett
Okat handlingsutrymme for medarbetarna. Vidare menar man att helhetssyn och samverkan
bor pragla organisationen. | stéllet for att kontrollera och méta, bor offentlig verksamhet
strava efter att ha som utgangspunkt att lita pA dem man samarbetar med och ha positiva
forvantningar (Bringselius, 2018). Denna definition &r i enlighet med det som presenterats i
tidigare studier om tillit (Mayer, Davis & Schoorman 1995; Ring och Van de Ven 1992;
Osterberg 2018).

Samtidigt innebér tillit i sammanhanget inte en total avsaknad av kontroll (Bringselius, 2018).
Vidare betonas att tillit inte enbart &r en frdga om mjuka varden, som organisationskultur och
ledarskap, utan lika mycket en fraga hur man styr, utvarderar och organiserar verksamheten.
Till skillnad fran mal- och resultatstyrning, lagger tillitsbaserad styrning storre vikt vid att
alla i organisationen, oavsett organisationsniva, har ett ansvar for att aktivt medverka med sin

kunskap for att bidra till verksamheten (Bringselius, 2018).
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I praktiken innebér det att ett s kallat ’vi-mot-dem” tdnk behdver minimeras och i stéllet bor
medarbetare uppmuntras att ta eget ansvar och samverka med varandra mellan olika
avdelningar (Bringselius, 2018). Stod, 6ppenhet och kunskap blir saledes viktiga verktyg for
att stimulera samverkan och skapa en helhetssyn med medborgaren i fokus (Bringselius,
2018). Genom att erbjuda medarbetarna det stdd som behovs, kan de i sin tur kénna sig
trygga i att de kan, vill, och vagar hjalpa medborgaren. Bringselius (2018) lyfter ocksa att

kunskapsoverforing i organisationen ar viktigt for att kunna uppna ett gemensamt mal.

De sju olika principerna kan enligt Bringselius (2018) fungera som ett ramverk till de
organisationer som vill leda och styra med mer tillit. FOr att det tillitsbaserade styrkonceptet
ska fungera behover dessa element finnas i organisationen (Bringselius, 2018). Vi kommer
anvanda oss av principerna som ett analysverktyg vid analys av den valda fallorganisationen.
Genom att identifiera vilka av principerna som redan tas hansyn till i Kommunen idag, samt
identifiera utvecklingsomraden, hoppas vi pa att, i linje med vart syfte, kunna identifiera vilka

forutsattningar som finns for att en offentlig verksamhet ska kunna styras med mer tillit.

2.9 Kritik mot Tillitsbaserad styrning

Trots manga lovord som riktats mot tillitsbaserad styrning har detta styrningssatt dven
mottagit en del kritik. FOr det mesta anses styrningen vara alldeles for sndv och saknar
utveckling av en del begrepp och vérden. Ansvar, rattssakerhet och tillit &r tre begrepp som
anses centrala for just offentlig sektor men definitionen av dessa anses ofta vara diffusa och
bristfalliga (Skarfors, 2020).

En annan synpunkt som lyfts i en av statens offentliga utredningar gallande tillitsbaserad
styrning &r att huvudfokus tycks vara riktat mot interna ledningsprocesser snarare &n sjalva
styrningen (SOU, 2019:43). Problemet med detta blir da att samtalet gallande tillitsbaserad
styrning fortfarande ror sig i samma tankebanor som New Public Management, som var
foregangaren, och hammar en framtida utveckling (Skarfors, 2020). Férfattarna stéller sig
fragande om kultur och varderingar verkligen kan ersatta regler och rutiner i den man som ar
tankt (Skarfors, 2020).
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Vidare har en annan kritik mot tillitsbaserad styrning varit att, tvartemot den forskning som
presenterats ovan, att NPM faktiskt ar det som skapar tillit och inte tvartom. Alexius och
Vahémaki (2020) beskriver att kontroll och matning ar en fordel nar det framfor allt handlar
om finansiella relationer med internationella organisationer da formell styrning fungerar som
ett sékerhetsnat och ser till att allt gar ratt till. Tilliten, menar forfattarna, racker inte som
grund for beslut utan kommunikationen och motiveringen kring kontrollverktyg ar det som
bor vara i fokus (Alexius & Vahaméki, 2020).
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3. Metod

I metodkapitlet redogor vi for de metodval som ligger till grund for studien. Vi beskriver
studiens vetenskapliga utgangspunkter, studiens empiriinsamling, urval, bearbetning, analys
och etiska dvervaganden. Kapitlet avslutas med en diskussion kring hur de beslut vi fattat
paverkat uppsatsens tillforlitlighet.

3.1 Vetenskapliga utgangspunkter

3.1.1 Kvalitativ metod

Uppsatsen ar grundad i en kvalitativ metod. Det anses vara mest relevant da uppsatsen amnar
komma &t en djupare beskrivning av respondenternas uppfattning om ett specifikt omrade.
Detta ligger i linje med Bryman och Bells (2011) beskrivning av den kvalitativa metoden
med sin utgangspunkt i tolkning av ord snarare an siffror och fokus pa respondenternas
upplevelser av den sociala verkligheten. Vidare passar intervjuer val in pa den kvalitativa
metoden eftersom det ger oss som forskare tillgang till djupgaende beskrivningar fran

respondenterna sjalva vilket ger mgjlighet till tolkning (Bryman & Bell, 2011).

3.1.2 Ontologisk utgangspunkt

Da uppsatsen amnar studera manniskors upplevelse utgar den ifran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv. Inom socialkonstruktionismen d&mnar man forsta varlden
utifran en upplevd verklighet snarare an att soka absoluta sanningar. Man utgar darfor fran att
manniskor skapar en socialt konstruerad vérld genom sina interaktioner med varandra
(Bryman & Bell, 2011). Denna konstruktion &r ocksa i konstant férandringen da den féljer de
skiftningar som manniskor har i sitt sociala uttryck. Detta ligger i linje med uppsatsens syfte

att undersoka hur manniskor forstar och upplever varlden utifran sin egen véarldsbild.

3.1.3 Epistemologisk utgangspunkt

Uppsatsens epistemologiska utgangspunkt kommer som ett resultat av tidigare beslut. D4 vi
valt att utga fran samhéllet som en social konstruktion och att samla in data genom
manniskors samlade tolkningar av verkligheten ar det hermeneutiska synsattet det mest
naturliga. Inom hermeneutiken laggs vikt pa att varje manniska har sin egen tolkning av
vérlden (Bryman & Bell, 2011). I vart fall blir detta intressant da vi intar ett undersokande

forhallningssatt till tidigare teorier i valet att undersoka individens upplevelse av tillit.
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Det &r darfor viktigt att skilja pa vad en teori, sdsom tillitsbaserad styrning, rent praktiskt
innebar och hur den i forlangningen skulle kunna paverkar folk i deras vardag. Vidare lyfter
hermeneutiken vikten av att enskilda agerande eller uttalande bor forstas i sitt sammanhang. |
vart fall &r detta viktigt att ha i atanke da vi utfort gruppintervjuer dar det finns en risk for att
intervjupersonerna paverkar varandra i sina uttryck. Slutligen ar det inom hermeneutiken
viktigt att forsta att all erfarenhet en manniska har paverkar deras syn pa verkligheten. Detta
ar inte bara viktigt att forsta i relation till intervjupersonerna utan och ar ocksa nagot som vi
som forfattare maste ha i atanke gallande uppsatsens reliabilitet. Detta &r nagot vi

aterkommer till langre fram.

3.1.4 Abduktiv ansats

Studien har inledningsvis utgatt fran ett induktivt arbetssatt. Detta innebar enligt Bryman och
Bell (2011) att teorin formas utifran de observationer, i vart fall intervjuer, som gjorts. Innan
forskningsprocessen paborjades hade vi ett forsta mote med den bitradande
forvaltningschefen i Kommunen. Under detta samtal fick vi information om att Kommunen
borjat diskutera om det skulle vara aktuellt med ett inférande av tillitsbaserad styrning och
ledning. Vidare fick vi veta att organisationen anordnat workshops och uppmuntrat
verksamhetens anstéllda till att fora en dialog om detta &mne. Detta ledde, efter samtal inom
gruppen, till att vi bestdmde oss for att rikta oss mot just &mnet tillit och vilken syn man har
pa den inom organisationen. Detta ligger helt i linje med den induktiva arbetsmetoden dar
man har empirin och studieobjektet som utgangspunkt (Bryman & Bell, 2011).

Efter detta samtal satte vi oss gemensamt och undersokte bakgrunden och litteraturen pa
omradet for att skapa oss en battre forstaelse. Vi uppmarksammade da en avsaknad av
litteratur pa omradet om hur de anstéllda i offentliga organisationer ser pa tillit och hur den
skiljer sig mellan den operativa karnan och stédfunktioner. Vid analys av det empiriska
materialet, samt vid utformning av intervjuguiden, har vi forvisso tagit hjalp av den
begransade teori som finns pa omradet. Ett deduktivt angreppssatt syftar till att teorier testas
av sjélva studien, det & med andra ord mer hypotesprévande (Bryman & Bell, 2011). I linje
med detta anvande vi oss av teorier for att forklara vart resultat, vilket &r en form av
deduktion (Bryman & Bell, 2011).
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Analysprocessen skedde som en pendling mellan teori och det intervjupersonerna rent
konkret berattade. Vart induktiva arbetssétt, i kombination med de deduktiva inslagen,
innebdr att det dr en abduktiv ansats vi haft i den har uppsatsen. Abduktion ar en blandning av
en induktiv och deduktiv process (Bryman & Bell, 2011). Vi hade, som redogjorts for
tidigare, en teoretisk grund som vi utgick fran nar vi utformade den intervjuguide som
anvandes. Samtidigt lat vi intervjupersonerna svara relativt fritt under intervjuns gang och
mycket av det som aterges i resultat- och diskussionen var inget som vi pa férhand var

medvetna om.
3.2 Empiriinsamling

3.2.1 Semistrukturerade fokusgruppsintervjuer

For att uppna studiens syfte och besvara uppsatsens fragestallning har vi valt att anvanda oss
av semistrukturerade fokusgruppsintervjuer. Detta motiveras med att vi genom denna
intervjumetod kan komma sa nara det djup i empirin som kravs for att kunna genomfora var
tolkning och analys. Bryman och Bell (2011) skriver att intervjuer ar en lamplig metod nar
man efterstravar just ett sadant djup. Vidare skriver forfattarna att den semistrukturerade
formen skapar plats for flexibilitet da intervjupersonerna tillats reflektera fritt om varje tema
som lyfts. Samma element gar att hitta i fokusgruppsintervjun dar Bryman och Bell (2011)
beskriver att respondenterna tillats tillsammans, genom diskussion, arbeta fram asikter med
storre djup jamfort med individuella intervjuer. Med fokusgruppmetoden uppmuntras ocksa
deltagarna till att diskutera samt dela erfarenheter med varandra (Dahlin-lvanhoff &
Holmgren, 2017).

Jacobsen (2017) lyfter denna metod pa ett liknande satt och menar pa att denna kan bidra till
inledandet av en tankeprocess dar individen i samverkan med resterande deltagare kan
bearbeta sina erfarenheter under intervjuns gang. Det sker alltsa en tolkningsutveckling i
gruppen dar deltagarna tillsammans kan diskutera, ifragasatta och bekréfta erfarenheter kring
amnet. Om vi istéllet hade valt att genomféra enskilda intervjuer med de anstallda tror vi inte
att vi hade kunnat fa det meningsfulla utbyte som en fokusgrupp kan ge. En
fokusgruppsintervju stravar, till skillnad fran en vanlig intervju, efter att skapa en gemensam

och delad forstaelse kring &mnet (Dahlin-lIvanoff & Holmgren, 2017).
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3.2.2 Intervjuprocessen

Som en del av vara semistrukturerade intervjuer tog vi fram en intervjuguide med
utgangspunkt i fyra teman baserade pa tankar som var aterkommande i tidigare forskning. |
linje med Bryman och Bell (2011) anvéndes intervjuguiden som ett verktyg under vara
samtal fOr att utveckla och undersoka de teman vi forbestamt vara de mest intressanta.
Genomgaende i intervjuerna har dock varit en 6ppenhet for att olika saker kan komma upp

genom samtalen och att aktivt lyssna in och uppmuntra dessa samtal.

Sammantaget genomfordes tre stycken fokusgruppsintervjuer, tva stycken med enhetschefer
och en med medarbetare fran stodfunktionerna. Varie tillfalle varade cirka 90 minuter och
drevs av tva gruppmedlemmar. Intervjuerna genomfordes 6ver Zoom da det pa grund av
radande omstandigheter inte gick att métas fysiskt. Med samtliga intervjupersonernas
medgivande spelades samtalen in med bade ljud och bild for att vi latt skulle kunna ga
tillbaka och tittat igenom materialet, bade for transkribering och for att minnas uttryck och

specifika skeenden.

3.2.3 Studieobjekt och urval

For att svara pa uppsatsens fragestallning utgar var studie fran en medelstor kommun som
studieobjekt. Kommunen valdes da den ar relativt representativ i storlek och karaktar jamfort
med Sveriges 6vriga kommuner. Vidare har man i likhet med méanga andra organisationer

pabarjat ett arbete kring inférandet av tillitsbaserad styrning och ledning.

Valet av intervjupersoner utgick i grunden fran en kombination av malstyrt- och
bekvamlighetsurval. Tidigt i processen beslutades det att pa grund av den problematik som
tillitsbaserad styrning amnar atgarda ar det i forsta hand en verksamhet med tydligt
brukarfokus som bor undersckas. Vi horde darfor av oss till var kontakt i Kommunen och
forhorde oss om det fanns nagon verksamhet som var intresserad och villig att avsétta tid for
intervjuer. Det framkom da att enhetschefer i en verksamhet inom vard och omsorg (fortsatt
kallad Verksamheten) i Kommunen har ett stort intresse for fragor som ror tillit och styrning
och var tillgangliga for en intervju. Vidare tillfragades medarbetarna inom stodfunktioner
som arbetar specifikt mot Verksamheten. Stodfunktionerna var ett intressant intervjuobjekt da
de i kontrast mot enhetschefernas fokus pa den brukarnéra verksamheten arbetar med
stabsfunktioner och darmed skiljer sig avsevart i arbetsuppgifter och malsattning.
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| slutdandan intervjuades sju enhetschefer inom Verksamheten alla med minst ett ars
erfarenhet som enhetschef och de allra flesta med Gver fem ars erfarenhet inom andra
anstallningar i Kommunen. Dessa sju chefer utgor en storre del av det totala antalet chefer
och darmed uppnar studien en god representation av asikterna inom verksamheten. Vidare
intervjuades fyra anstéllda inom stodfunktioner. Av dessa arbetar tre inom HR, varav en
enkom mot Verksamheten, 6vriga jobbar med allménna personal- och arbetslivsfragor. Den
sista medarbetaren arbetar med ekonomi med inriktning mot vard och omsorg, dar
Verksamheten ingar. For att skydda de intervjuades identitet ar de helt anonymiserade. Detta
for att intervjupersonerna skall kdnna sig bekvama att uttrycka sina arliga asikter under

intervjutillfallet.

3.3 Bearbetning och analys

Som ndmnts ovan samlades empiriskt material in med hjélp av tre olika
fokusgruppsintervjuer. Efter att intervjuerna genomforts transkriberades dessa i sin helhet.
Alla tre intervjuerna spelades in med béade ljud och video. Som tidigare namnt beslutade vi att
tva av forskarna skulle vara narvarande vid varije intervju. De tva andra, som inte holl i
intervjun, ansvarade for att transkribera materialet. Pa sa vis kunde aven de forskare som inte
narvarat vid sjalva intervjutillfallet bekanta sig med materialet fran samtliga intervjuer.
Rennstam och Wasterfors (2015) delar in analysen av kvalitativa data i tre olika steg: sortera,
reducera och argumentera. Vid bearbetning och analys av det empiriska materialet i den har

studien &r det dessa steg vi utgatt ifran.

Det forsta steget, sortering, innebar att vi som forskare genomférde en forsta sortering av det
empiriska materialet. Vid det hdr stadiet hade vi en mycket stor och omfattande mangd data.
Rennstam och Wésterfors (2015) beskriver att sortering dr ett mycket viktigt forsta steg i
analysprocessen eftersom forskarna behdver skapa ordning och struktur i det insamlade
materialet. Inledningsvis laste samtliga delaktiga forskare igenom det transkriberade
materialet. For att sortera materialet anvénde vi oss av 6ppen kodning (Bryman & Bell 2017,
Rennstam & Waésterfors 2015). Det innebar att samtliga forskare laste igenom
transkriberingarna flera ganger och la in koder i dokumentets marginal. Det har for att
underlatta arbetet med att identifierades monster, likheter och skillnader. Utifran studiens
syfte identifierades intressanta delar som vi trodde skulle hjélpa oss besvara var fragestallning
(Bryman & Bell 2017, Rennstam & Wasterfors 2015).
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Som namnts tidigare har vi haft ett induktivt forhallningssatt i den har studien vilket innebar
att vi hade en begransad forforstaelse av det amne vi skulle undersoka. Vid analys av
materialet har vi delvis utgatt ordagrant fran de inkomna svaren nar vi har kodat materialet.
Samtidigt har vi ocksa utifran ett hermeneutiskt synsatt lagt vikt vid att forsta det som sas i
sitt sammanhang. Utdver att enbart koda vad som sades ordagrant, har vi ocksa tolkat det som
sas for att forsta om det egentligen handlar om nagot annat. Med andra ord kodade vi ibland
mer ordagrant vad en person sa, medan vi ocksa férsokte vara 6ppna for att lasa mellan
raderna och identifiera relevanta aspekter som kanske inte sas rakt ut.

Rennstam och Wasterfors (2015) sager att malet vid en kvalitativ analys &r att kunna
identifiera de mest centrala elementen i det material som studeras. Nasta steg, reducering,
innebar att vi utifran de koder som identifierats sorterade in dessa i kategorier. Det har
gjordes med hjalp av det som Bryman och Bell (2017) kallar tematisk analys. Att reducera
innebar att relevant material utifran studien syfte behover véljas ut. | det har steget hade vi
stor nytta av varandra och vi diskuterade och bearbetade materialet tillsammans i gruppen for
att valja ut intressanta citat och se monster. Koder som bedémdes ha gemensamma ndmnare
sorteras sedan in i olika kategorier. Slutligen sorterades kategorierna in i mer dvergripande
teman. Nedan modell aterger exempel pa hur de fem olika teman som presenteras i

resultatkapitlet tog sin form fran citat, till koder, till kategorier, till teman.
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1. Exempel pa citat

2. Koder

3. Kategorier

4. Tema

”Tillit &r fortroende”

”Det dr viktigt att vaga gora fel

och visa svagheter”

Fortroende, relationer, acceptans,
Gppenhet, tillatande klimat,
trygghet, oliktankande,

relationsskapande

Tillit mellan kollegor
Tillit till medarbetare

Relationer mellan manniskor

Tillit &r 6msesidigt fortroende
och trygghet

”(...) det ar valdigt viktigt att vi

har tydliga ramar”

” Det dr sa mycket fyrkantighet
att det gar inte att bedriva ndgot

som jag tycker blir ndgot vettigt.

”»

Overgripande riktlinjer, lokala
rutiner, lagar och regler,, livrem,
tydliga ramar, policys, politiska
mal, tydlighet, begransat

handlingsutrymme, kontroll

Styrning
Verktyg for att folja upp
politiska mal

Olika syn pa regler och rutiner

Ramar och rutiner ar en

trygghet och en begrénsning

”Det kdnns som att vi ar

stodfunktion till stédfunktionen”

” Vi maste bestdimma oss for att
vilken tillit ska vi ha till

verksamheterna”

Sidoorganisationer, mandat,
bromskloss, rollférdelning,
okunskap, beslutsfattande, olika

mal

Roller och mandat
Brist p& kdnnedom
Brist pa helhetsbild

Brist pa tillit mellan
enhetschefer och

stodfunktioner

”Om jag inte har tillit uppifran
sd blir det inte mojligt for mig
att bedriva ett tillitsbaserat

ledarskap.”

”Jag tror att man maste jobba

mer tillsammans pa nagot sétt”

Vi-mot-dem ténk, egna intressen,
misstro frén ledningen,

begransning, ingen forstaelse

Otydliga 6vergripande mal

Lag tillit uppifran och ner

Brist pa tillit mellan olika

nivéer

” Nér man ska implementera
nya digitala verktyg borde man
1ata personerna som jobbar ute

pa golvet fa vara delaktiga.”

” Ibland saknar man

transparensen emellan oss.”

Digitala system, delaktighet,
medarbetare, brukaren i fokus,

kunskap, involvering

Brukaren i fokus

Kunskap om verksamheten
Digitala system som ett verktyg
for delaktighet

Kunskapsoverféring behdver

genomsyra verksamheten

Figur 2. Analysprocessens genomférande utifran en tematisk analys (Bryman & Bell, 2017, $.556).

De olika temana dndrades under analysarbetets gang och vi pendlade ett flertal ganger mellan

stegen sortering och reducering. De delar av den insamlade empirin som vi inte tyckte

besvarade studiens syfte eller fragestallningar reducerades.
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Rennstam och Wasterfors (2015) belyser vikten av att inte enbart referera till de delar som
underbygger ens egen forforstaelse, i stillet bor dverraskande data lyftas fram. Temat ~Brist
pa tillit mellan enhetschefer och stddfunktioner” ir ett centralt tema for var studie som kom
till utifran den har principen. Att det skulle finnas sa pass stora skillnader mellan
funktionerna var inget vi var beredda pa innan datainsamlingen. Efter noggrann analys
identifierades till sist de fem olika teman som aterges i ovanstaende modell. Dessa

aterkommer vi till senare i uppsatsens resultatkapitel.

Det sista steget, argumentera, innebar att vi med hjalp av vart resultat forsokte se monster
mellan de olika temana (Rennstam & Wasterfors, 2015). Har tog vi &ven hjalp av relevant
teori och tidigare forskning for att forsta de likheter och skillnader som identifierats.
Rennstam och Wasterfors (2015) sdager att argumentation innebdr att forskarna lagger fram
argument for den insamlade data. Efter att ha sorterat och reducerat den insamlade empirin,
och formulerat studiens fem teman, tolkade vi respondenternas uttalanden med hjélp av teori.
Argumenten presenteras i uppsatsens avslutande kapitel, diskussion, i tre olika delar. Detta
for att uppna studiens syfte och besvara var forskningsfraga.

3.4 Etiska 6vervaganden

Vid genomforandet av en studie finns det fyra etiska krav som forskaren i frdga maste ta
hansyn till (Vetenskapsradet, 2002). Dessa principer innefattar fyra huvudkrav som vi tagit

hansyn till vid utformningen av den har studien.

Informationskravet innebdar att forskaren ska informera deltagarna om forskningens syfte
(Vetenskapsradet, 2002). Samtliga deltagare i fokusgrupperna fick information om studiens

syfte bade i form av det informationsmejl som skickades ut samt vid sjélva intervjutillféllet.

Samtyckeskravet innebér att deltagarna i en studie ska ha ratt att bestdmma Over sin
medverkan (Vetenskapsradet, 2002). Detta krav tog vi hansyn till da fokusgruppsdeltagarna
fick information om att de nar som helst kunde valja att avbryta sin medverkan i studien.

Deltagarna kunde ocksa valja att inte besvara en fraga under intervjuernas gang.
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Konfidentialitetskravet innebar att deltagarna i en studie ska ges storsta mojliga
konfidentialitet och att personuppgifterna ska forvaras pa ett sadant satt att obehoriga inte kan
ta del av dem (Vetenskapsradet, 2002). Detta krav tog vi hansyn till da det enbart &r vi som
forfattare som tagit del av deltagarnas personuppgifter. Vidare har vi inte angett
intervjupersonernas namn i uppsatsen samt i storsta mojliga man se till att ett citat eller
uttalande inte kan kopplas till nagon enskild person. Detta informerades samtliga deltagare

om infor sin medverkan i studien.

Nyttjandekravet betyder att uppgifter som samlats in kring enskilda personer endast far
anvandas for forskningsandamal (Vetenskapsradet, 2002). Det material som samlades in har
enbart anvands till denna studie och personuppgifter kommer att raderas. Detta informerades
samtliga deltagare om vid intervjutillfallet och i det mejl som skickades ut.

For att sdkerhetsstélla att alla deltagare var inforstadda dessa etiska riktlinjer fick

intervjupersonerna mojlighet att stalla fragor om detta innan intervjuerna pabdrjades.

3.5 Metoddiskussion

Syftet med den har studien var att 6ka forstaelsen for hur anstéllda i offentlig verksamhet
upplever tillit infor inforandet av tillitsbaserad styrning. Vidare asyftades ocksa att jamféra
om det fanns olika syn pa vad tillit innebar mellan enhetschefer och stodfunktioner. Studiens
dvergripande syfte var att identifiera vilka forutsattningar som finns for att en offentlig
verksamhet ska kunna styras med mer tillit. For att uppna det har syftet genomfarde vi en
kvalitativ studie dar material samlades in genom tre stycken fokusgruppsintervjuer. Vid
kvalitativ datainsamling finns det enligt Lincoln och Guba (1985; 1994, refererad i Bryman &
Bell, 2011) tva olika kriterier som ska uppfyllas: tillforlitlighet och akthet. Inom begreppet
tillforlitlighet ryms fyra omraden: trovardighet, 6verforbarhet, palitlighet samt mojligheter att
styrka och konfirmera (Guba & Lincoln 1985, 1994 refererad i Bryman & Bell, 2011). Alla
kriterierna ar viktiga att ta hansyn till under sjalva studien och vi har darfor tagit hansyn till

samtliga vid utformningen av den hér uppsatsen.
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3.5.1 Trovardighet

Eftersom det kan finnas flera, lika sanna, beskrivningar av den sociala verkligheten kan
trovardigheten i en studie paverkas baserat pa om datainsamlingen och analysen genomforts
korrekt (Guba & Lincoln 1985, 1994 refererad i Bryman & Bell, 2011). Bryman och Bell
(2011) lyfter att det under undersokningens gang ar viktigt att ta hansyn till
intervjuareffekten, vilket definieras som skillnaden mellan det ’sanna” och det observerade
vardet. Att det finns olika faktorer under en studie dar undersékningspersonerna omedvetet
kan paverkas av forskarens beteende var nagot vi var medvetna om. Eftersom vi var
medvetna om att det har var nagot som skulle kunna uppsta, vidtog vi vid studiens
utformning atgarder for att minska risken for att sa skulle ske. En atgard som vidtogs var att
vi valde att enbart tva forskare narvarande vid varje intervjutillfalle. Det har for att minimera
risken att intervjupersonerna skulle k&nna sig granskade, vilket vi tror hade kunnat ske om vi

varit fyra forskare narvarande.

Vid analys av materialet &r en faktor som 6kar studiens trovérdighet att vi har anvant oss av
forskartriangulering (Bryman & Bell, 2011). Vi har varit fyra forskare som tolkat och
analyserat resultat tillsammans. Det resultat vi kommit fram till har saledes inte fargats av en
enskild individs forforstaelse. | stallet har resultatet tagit sin form genom fyra personers olika
forforstaelse och perspektiv. Trovardigheten handlar ocksa om att synliggdra analysprocessen
och pa sa vis forsoka gora tolkningsprocessen sa transparent som majligt (Guba & Lincoln
1985, 1994 refererad i Bryman & Bell, 2011). Eftersom vi har utgatt ifran ett hermeneutiskt
synsétt ar det vi som forskare som tolkat mycket av det som sagt under analysprocessen. For
att 6ka studiens trovardighet har vi utforligt beskrivet tillvagagangssattet for studien samt hur
analysprocessen har gatt till. Det har for att lasaren ska kunna se och forsta de tolkningar vi
gjort. Vi valde aven att illustrera var analysprocess i form av en tabell vilket var ett medvetet

val for att gora analysprocessen tydlig och transparent for l&saren.

3.5.2 Overforbarhet

Overforbarhet handlar om att se till att den som tar del av forskningen ges s& mycket
information sa att det & majligt att avgora om studiens resultat kan appliceras pa en annan
situation (Guba & Lincoln 1985, 1994 i Bryman 2011). Det hér kriteriet har vi tagit hansyn

till da vi har beskrivit studiens utforande noggrant i flera delar i metoden.
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Eftersom studien utgdr fran ett socialkonstruktivistiskt perspektiv ar det daremot
intervjupersonernas egna upplevelser och uppfattning av varlden som aterges i vart resultat.
Det innebér att det inte ar sékert att studiens resultat ar helt 6verférbart pa en annan situation.
Det har minskar saledes var studies 6verforbarhet. For att 6ka 6verforbarheten hade vi kunnat
inkludera flera studieobjekt. Om samma resultat visat sig bland flera olika kommuner hade
overforbarheten varit hog. Samtidigt var detta inget vi hade mdéjlighet att gora i denna studie

pa grund av studiens begransade omfattning.

3.5.3 Palitlighet

Palitlighet kan jamforas med begreppet reliabilitet. Det har kriteriet har vi tagit hansyn till da
vi latit andra studenter, sdval som var handledare, granska var uppsats och de metoder som
anvants ett flertal ganger. Genom att ta till oss av den feedback vi fatt fran andra studenter
och var handledare har vi kunnat sakerstalla att de metoder som anvéants haft en hog kvalitet
(Guba & Lincoln 1985, 1994, i Bryman 201). En aspekt som kan ha paverkat
tillforlitligheten, och palitligheten, av var studie var det faktum att vi genomférde ett
bekvamlighetsurval dar var kontaktperson valde ut deltagarna som medverkade i studien
(Bryman & Bell, 2011). Det har kan ha gjort att intervjupersonerna inte vagade uttrycka sig
arligt eller aterigen att de kande sig granskade. Det har var nagot vi var medvetna om och vi
betonade i de mejl som skickades ut till deltagarna, saval som under sjalva
fokusgruppstillfallet, att studien var konfidentiell. Vi fortydligade &ven noggrant att inget de
delade med sig av skulle ga att koppla till dem som personer i uppsatsen. Vi & medvetna om
att vi, for att fa ett annu mer tillforlitligt resultat, borde ha valt ut deltagarna till studien sjalva.

Det hér var dessvérre inget som vi hade mojlighet att gora.

3.5.4 Konfirmerbarhet

Guba & Lincoln (1985, 1994, i Bryman 2011) sager att det ocksa &r viktigt att det finns en
mojlighet att styrka och konfirmera en studies resultat. Forskaren bor inte lata egna
varderingar eller teoretisk inriktning paverka resultatet, aven om det inte &r mojligt att uppna
en helt objektiv forskarroll (Guba & Lincoln 1985, 1994, i Bryman 2011). Att vara helt
objektiv i en kvalitativ studie ar nastintill omojligt, inte minst nar man utgar ifran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv. Att vara medveten om denna problematik har gjort att vi
konstant kunnat reflektera 6ver om vara personliga preferenser paverkat oss i var analys.
Vidare har vi haft stor hjalp av gruppens storlek. Vi har genomgaende under studiens gang
diskuterat och analyserat med varandra.
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Vi har ocksa last igenom vara olika delar och tillsammans utformat uppsatsen som helhet.

Det har gor att vi forhoppningsvis kunnat uppna ett sa objektivt resultat som majligt.

3.5.5 Akthet

Guba och Lincoln (1985, 1994, refererad i Bryman & Bell, 2011) har ocksa tagit fram
akthetskriterier. Kriterierna gar i korthet ut pa att ge en rattvis representation av deltagarnas
asikter och uppfattningar. Vi har lagt stor vikt vid att ge en rattvis representation av den
information intervjupersonerna forsett oss med. Vi har intervjuat merparten av
Verksamhetens chefer. Av stodfunktionerna har vi samlat vad vi anser ar en representativ del
av de som &r bekanta med fragan. Vidare undersoker vi enbart deras asikter, vi ar alltsa inte

intresserade av vad hogre chefer eller lagre anstéllda har att saga om detta.
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4. Resultat och analys

Syftet med studien ar att oka forstaelsen for hur anstallda i offentlig verksamhet upplever
tillit infor inforandet av tillitsbaserad styrning. Vidare asyftas att identifiera vilka
forutsattningar som finns for att en offentlig verksamhet ska kunna styras med mer tillit.

| foljande kapitel presenteras det empiriska material som har samlats in och analyserats
under den har studien. Kapitlet ar uppdelat i fem olika teman dar enhetschefers och
stodfunktionernas perspektiv vavs samman och jamférs. Avslutningsvis sammanfattas det

viktigaste som vi vill att lasaren tar med sig till var diskussion.

4.1. Tillit &r dmsesidigt fortroende och trygghet

For att vi som forskare skulle ha en mojlighet att underséka hur vara intervjupersoner
upplever tilliten i verksamhet var det grundlaggande for oss att forsta vad tillit innebar for
dem personligen. Under vara intervjuer stéllde vi inledningsvis fragan vad ordet tillit betyder
for intervjupersonerna. En av enhetscheferna beskrev tillit sa har:

Tillit &r 6msesidigt fortroende. Det handlar mycket om att ha fortroende

och lita pa varandra. (Enhetschef)

Denna uppfattning delades av samtliga enhetschefer som &ven var dverens om att tillit &r
valdigt viktigt i deras dagliga arbete. I vara intervjuer med enhetscheferna lyftes aven att tillit
ar nagot som uppstar nar tid och fokus laggs pa att starka relationen mellan anstallda i
organisationen. En av enhetscheferna beskrev att tillit i grund och botten handlar om att det
finns en uppriktighet och acceptans mellan samtliga i verksamheten. Detta var en uppfattning

som delades av flera andra chefer. En enhetschef uttryckte foljande:

Det handlar ocksa om att kunna erkénna bade sina styrkor men aven att det
ska vara tillatet att erkanna sina svagheter. Och att man ska vara 6ppna
och uppriktiga... och jag tanker val mer att det handlar om att lagga fokus
pa relationsskapandet déar, att ha goda relationer &ar val grunden i en

tillitsbaserad verksamhet. D& kommer man langt. (Enhetschef)

En annan enhetschef beskrev det pa ett liknande sétt:

Att det ar ett tillatande klimat helt enkelt i relationen och att man till och
med kan be varandra om synpunkter, kunna kénna av varandra och kédnna
in liksom och att det ar tillatet. (Enhetschef)
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| ovanstaende citat gar det att utlasa att enhetscheferna upplever att relationen
mellan personer i Kommunen behdver préglas av en 6ppenhet dar det ar okej att ha
brister och att man inte ska beh6va vara radd for att gora fel. Det ar &ven viktigt att
anstéllda kanner en trygghet i att kunna be varandra om hjalp om man kénner sig
osaker. Dessutom &r det tydligt att en acceptans for oliktankande inom

organisationen ar betydande for att skapa tillit.

| intervjun med stodfunktionerna framkom liknande definitioner av tillit. En av

intervjupersonerna beskrev tillit sa har:

Att man har en tro att manniskor kan och kommer att géra det som dom har
I uppdrag att géra. (Medarbetare, Stodfunktion).

I likhet med nagra av enhetscheferna associerade flera av medarbetarna fran stodfunktionen
begreppet tillit med att det ska vara tillatet att géra fel och visa sina svagheter. En av dem
uttryckte foljande:

Om jag har kanslan att om jag gor fel pa jobbet och min chef far veta det
sa kommer det fa valdigt negativa konsekvenser for mig sa kommer jag ju
inte ens vara sa villig att erkanna det ifall jag gor fel, eller da forsoker man
ju dolja det. (Medarbetare, Stodfunktion)

En annan formulerade det pa detta satt:

Det ar nastan ett krav att det finns en tillit att det finns nan slags trygghet
att jag inte kommer att bli uthangd eller skrattad at eller nedtryckt om det

nu ar sa att det ar fel forslag. (Medarbetare, Stodfunktion)

Medarbetarna i Stodfunktionerna samtalade mycket kring att tillit till stor del handlar om att
det inte far finnas en “felkultur” i Kommunen. Tillit i organisationen verkar i detta avseende
handla om att det ska vara tillatet att gora fel och att det inte ska vara férknippat med
skamkanslor. Kommunens medarbetare maste kénna sig trygga och ska inte behéva vara
radda att gora misstag i sitt arbete. For att verksamheten ska uppna hog tillit beskriver man
darmed att det ar viktigt att det finns en kultur dar misstag ses som nagot manskligt och att

det finns en forstaelse for att alla kan gora fel.
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Tillit innebar darmed att medarbetare ska kénna sig trygga i att ge forslag och komma med
idéer och om man rakar gora eller sdga nagot som anses vara fel sa ska detta i stéllet ses som
en mojlighet till 1arande och utveckling. | en kultur med hdg tillit tror man vidare att det &ven
ar viktigt att oliktankande valkomnas och att medarbetarnas asikter och forslag inte

underskattas.

4.2 Ramar och rutiner &ar en trygghet och en begransning

For att vi som forskare skulle kunna bredda var bild av hur intervjupersonerna upplever tillit i
verksamheten ansag vi att det var vasentligt att satta det i forhallande till de politiska ramar
och riktlinjer som Kommunens anstéllda forvantas arbetar utifran. Samtliga intervjupersoner
uttryckte att Kommunen ar en organisation som styrs av politiska beslut vilket har en stor
paverkan pa de anstalldas ramar och rutiner i det dagliga arbetet. | samtal med enhetscheferna
blev det tydligt att det fanns en gemensam upplevelse av att tilliten mellan chefskollegor ar
mycket hdg. Alla enhetschefer som deltog i intervjuerna har ansvar dver stora arbetsgrupper
med allt fran 60 till 90 medarbetare som &r lokaliserade pa olika arbetsplatser. Enhetscheferna
forklarade att faktum att de ar ansvariga Over flertalet verksamheter betyder att de inte har tid
att vara fysiskt nirvarande ute pa “golvet”. Detta innebér séledes att cheferna behdver leda
sina medarbetare pa distans. Géllande tillit uttryckte samtliga enhetschefer att de kanner stor
tillit till sina medarbetare och forklarade att detta &r en viktig forutsattning for att
verksamheten ska fungera. Vidare beskrev flera av enhetscheferna att det &r mycket viktigt att
ha tydliga ramar i synnerhet nar man leder pa distans. En enhetschef uttryckte féljande:

Vi har ju ledning och styrning pd distans (...) Och ddr tinker jag att for oss dr det vildigt
viktigt att vi har tydliga ramar (...) Det behover man for att kunna leda pa distans tdnker jag
och &ven tillit. (Enhetschef)

Vad som blir tydligt i ovanstaende citat ar att det finns enhetschefer som uppskattar att ha
skriftliga riktlinjer eftersom de, med utgangspunkt i dessa, kanner sig mer sakra i sitt
chefskap. Detta &r nagot som verkar upplevas som en stéttepelare sarskilt nar narheten till

medarbetare inte ar en sjalvklarhet i det dagliga arbetet.

Vidare fanns det dven ett flertal andra enhetschefer som forklarade att de har en positiv

upplevelse av de ramar och rutiner som de behéver forhalla sig till i sitt yrkesutdvande.
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Dessa chefer beskrev det som en trygghet eftersom det skapar tydlighet i det som de ska

astadkomma i sin arbetsroll. En av enhetscheferna uttryckte foljande:

Och dar tanker jag att for oss ar det valdigt viktigt att vi har tydliga ramar. Vad ar det som
galler? Det ar ocksa viktigt att det finns en tydlighet i vad man kan paverka och vad man inte

kan paverka. (Enhetschef)

En annan av enhetscheferna bekraftar denna standpunkt i foljande citat:

Vi faller tillbaka pa det har att vi behdver vara tydliga ramar for da kan vi ocksa anpassa 0ss
till det nya som kommer men ramarna maste vara tydliga och klara fran bérjan innan det

liksom levereras ut i verksamheten. (Enhetschef)

Vidare framkom det &ven att det finns chefer som har en annan uppfattning kring
Kommunens tydligt uppsatta riktlinjer. Nagra av cheferna forklarade att alltfor strikta ramar
och riktlinjer ar nagot som hammar kreativiteten och begransar deras handlingsutrymme. Att
ha alltfor mycket regler och rutiner att behdva forhalla sig till beskrevs av vissa som

tidskravande och till viss del onddigt. En enhetschef uttryckte féljande:

Det ar sa mycket fyrkantighet att det gar inte att bedriva ndgot som jag tycker blir nagot
vettigt. Jag maste skapa mig handlingsutrymmet. Sen ar det alltid fragan hur flexibel man

sjalv ar. (Enhetschef)

En annan enhetschef formulerade sig pa ett annat satt:

(...) jag har stort handlingsutrymme baserat pa att jag TAR mig stort handlingsutrymme...
man maste vaga tanka utanfor boxen. Man maste ga lite grann pa trottoarkanten utan att
trilla ut i gatan. Om jag foljer allt som alla sidoorganisationer har byggt upp till mig da har

jag inget handlingsutrymme 6ver huvud taget. (Enhetschef)

Att behova “gi litegrann pa trottoarkanten utan att trilla ut 1 gatan” var ett uttryck som en av
cheferna anvande sig av nar hen talade om handlingsutrymmet i forhallande till
stodfunktionerna. Denna formulering verkar vara ett satt att beskriva upplevelsen av att

stodfunktionerna har en stor paverkan nar det kommer till hur cheferna utdvar sitt arbete.
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Enhetscheferna forklarade vidare att de uppfattar stodfunktionernas direktiv som nagot de &r
tvungna att folja for att inte riskera att “trilla ut i gatan”. Enhetscheferna uttryckte, med en
viss frustration, att en konsekvens av detta blir att de aktivt maste frigéra sig for att ha
mojlighet att agera som chef éver sina medarbetare. Utifran ett tillitsperspektiv verkar
chefernas beskrivning av att stodfunktionernas forsok att rama in vad enhetscheferna far och
far gora handla om en upplevd kontroll. Friheten att agera sjalvstandigt och ta ansvar som
chef upplevs inte som en sjélvklarhet vilket bidrar till att enhetschefer inte kanner att
stodfunktionen har fortroende for deras professionalitet. | stallet ar detta nagot som, enligt
enhetscheferna egen beskrivning, leder till att de behdver vara kreativa och hitta ett mod for
att de ska kunna driva igenom sadana beslut som avviker fran de underlag som

stodfunktionerna forsett dem med.

Sammantaget finns det vissa skillnader i hur enhetscheferna upplever direktiven uppifran och
hur dessa i sin tur paverkar deras upplevelse av tillit. De chefer som har en positiv
uppfattning av ramar och rutiner ser detta som en trygghet och k&nner sig mer sékra i sin
chefsroll tack vare en tydlighet uppifran. Dessa chefer upplever dven att det i langden bidrar
med en tillit till dem eftersom de da vet vad de har att forhalla sig till. De enhetschefer som
har en mer negativ syn pa Kommunens uppsatta ramar och rutiner upplever i stéllet att detta
ar nagot som begriansar dem att utfora sitt arbete pa ett sjalvstandigt sitt. Kénslan av att “man
maste skapa sig handlingsutrymme” kan forstis som att enhetscheferna inte upplever sig f
tillrackligt med utrymme att utdva sitt ledarskap pa det sétt som de énskar. Detta &r i sin tur
nagot som kan tolkas som att enhetscheferna inte tycker att det finns tillrackligt med
fortroende for deras kompetens. Utifran dessa enhetschefers beskrivning verkar det saledes
som att tydliga anvisningar fran stodfunktionerna skapar en kénsla av Iag tillit eftersom det

begransar cheferna i vad de far och inte far gora.

I likhet med enhetscheferna upplever d&ven medarbetarna inom stodfunktionerna att tilliten
mellan kollegor pa samma avdelning ar mycket hog. Vidare forklarade dessa medarbetare att
de som tjansteman har ett stort ansvar for att verkstélla politikernas mal. Den allméanna
upplevelsen hos medarbetare fran stodfunktionerna verkar vara att tillit &r nagot som

dominerar i Kommunen.
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En medarbetare beskrev detta pa foljande vis:

Min upplevelse att det finns en politik som har en stor tillit till att vi har kompetenta
tjansteman som inte &r med fingrarna i syltburken utan det ar &nda ganska genomsyrat
uppifran och ner att man har fritt handlingsutrymme inom sina ramar saklart. Ingen som

hokar over ens axel eller har ndgon misstro. (Medarbetare, Stodfunktioner)

Samtliga medarbetare instamde i ovanstaende pastaende men var dven noga med att
understryka att det ar mycket viktigt att de forhaller sig till de lagar, regler, mal och
styrdokument som finns. Upplevelsen &r att under forutsattningen att de haller sig inom de
politiska ramarna sa har de stor frihet att sjalva bestamma pa vilket sétt de verkstaller beslut i
praktiken.

Gallande relationen mellan stédfunktionerna och enhetschefer uttryckte stodfunktionernas
medarbetare en forstaelse for att enhetschefer ibland kan uppleva dem som patrangande och
strikta nar de kommer med riktlinjer och underlag. Dock forklarade de att en sadan
upplevelse till viss del kan bero pa att enhetscheferna inte besitter samma helhetssyn som

stodfunktionerna. En av medarbetarna i stodfunktionerna uttryckte sig pa foljande satt:

Vi kanske ibland behdver forsta deras forutsattningar lite battre men dom kanske behover ha

ett lite bredare synséatt pa saker och ting. (Medarbetare, Stodfunktioner)

| detta avseende verkar det som att stodfunktionerna “férsvarar” sig genom att forklara att
anledningen till att enhetscheferna ibland upplever stodfunktionerna som patrangande och
inbromsande inte i huvudsak &r en fraga om lag tillit. Enligt stodfunktionernas beskrivning
verkar detta snarare handla att enhetscheferna har en begréansad forstaelse for deras roll.
Stodfunktionerna forklarar vidare att de har en begransad majlighet att ge den service som
enhetscheferna kréaver eftersom de har en stor mangd direktiv uppifran som de behover
forhalla sig till. Detta ar nagot som stodfunktionerna upplever vara en aning problematisk
balansgang. Daremot uttrycker stodfunktionerna att de har en forstaelse for att deras

huvudsakliga uppdrag &r att cheferna i deras vardagliga arbete.
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Vidare beskrev flertalet medarbetare fran stodfunktionerna att enhetschefers tillit till dem inte

alltid ar helt sjalvklar.

For att fa chefernas tillit tycker jag nog att vi far bevisa oss lite mer, den ar inte helt
ovillkorad och vi har inte den uppenbart utan vi far visa lite vad vi gar for innan vi far den
har tilliten. Den &r inte lika sjalvklar i det forhallandet tycker jag. (Medarbetare,

Stodfunktionerna)

Stodfunktionerna uttrycker att de har tillit till enhetscheferna men ndmner samtidigt att de
kanner press pa sig att lyckas uppratthalla en 6msesidig tillit. Stodfunktionerna upplever
saledes att de méste anstringa sig och visa “vad de gar for” for att enhetscheferna ska visa ett
fortroende for dem. Vad som blir tydligt &r att det finns motstridiga intressen mellan dessa
parter dar stodfunktionernas medarbetare upplever att de behdver anpassa sig och balansera
krav uppifran med chefernas onskemal for att cheferna ska kanna sig tillfredsstallda. Till viss
del verkar det som att det finns en friktion mellan dessa tva parter. Detta dr nagot vi

analyserar vidare i ndstkommande tema.

4.3 Brist pa tillit mellan enhetschefer och stodfunktioner

Som tidigare ndmnt har vi kunnat se att det finns en skillnad i avdelningarnas erfarenhet och
upplevelse om ramar och rutiner och dess samspel med tillit. For att 6ka forstaelsen for detta
och dess effekter pa tilliten som styrmedel ska vi i detta tema jamfora och gora en djupare
analys hur respektive avdelning ser pa varandras roller och hur mandatfordelningen tar sig

uttryck samt vilka effekter detta ger pa tilliten i organisationen.

For att forsta och kunna utforska detta problem &r det intressant att titta pa hur de tva
avdelningarna upplever och beskriver fragan om roller och mandat. Att det foreligger en
skillnad i hur man upplever sig sjalv och hur man upplevs av andra ar foga forvanande, men
till vilken grad detta uttrycks & om dn anmarkningsvért. Det syns kanske allra mest i det
faktumet att en grupp av enhetschefer genomgaende kallar stodfunktionerna for
“sidoorganisationer”. Cheferna beskriver att stodfunktionerna har blivit “en helt egen del av
organisationen” och att “de inte ar en stodfunktion langre utan att de implementerar saker i
min organisation som jag ska driva med mina medarbetare”. En annan beskrev det, om én

skamtsamt, som att “det kdnns som att vi ar stodfunktion till stdédfunktionen”.
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Det verkar till synes finnas flera orsaker till detta men de framsta verkar vara bundna just till

de upplevda roller och mandat som é&r etablerade pa arbetsplatsen.

Gallande rollférdelning ar enhetscheferna tydlig med sina asikter om stodfunktionen. Ett
flertal av enhetscheferna beskriver att de upplever att stodfunktionerna éverskrider sitt
mandat och arbetar med att implementera egna saker 1 organisationen som enhetschefer “inte
har bett om”. Dessa enhetschefer sager ocksa uttryckligen att de upplever att
stodfunktionerna ibland verkar ha svart att forsta sin roll, da framfor allt i kontexten kring

delaktighet i utférande. En enhetschef beskriver det sa har:

... kéirnverksamheten behdver styra organisationens funktioner sa att de som vi kallar
stodfunktioner behdver jobba med utgangsléiget ”Vad behdver cheferna for att kunna utova
sitt chefskap éver denna organisationen sd bra som mdjligt? . Inte tiinka: jag har kommit pa

en bra rehabplan som jag ska implementera hos samtliga chefer. (Enhetschef)

Har beskrivs hur resursfordelningen utgar ifran stodfunktionernas vilja om vad som ar viktigt
snarare en chefens 6nskemal. Upplevelsen ar helt enkelt att nagon annan satter agendan for
vad som ska prioriteras pa deras egen arbetsplats vilket skulle kunna indikera att man
bedémer att chefen inte ar i stand att gora det sjalv. Flera enhetschefer diskuterar dnskan om
att grundfragan skall vara “vad kan jag hjdlpa dig med?” snarare &n att man som stodfunktion
arbetar med att driva igenom egna, resurskravande insatser. Har sticker dock den ekonom
som arbetar mot enhetscheferna ut. De beskriver att just i samtal med ekonomen sa ar vilket
stod chefen behover det centrala. Det ar nagot som uppskattas da det upplevs som att
stodfunktionen i de fallet gor det som &r deras huvuduppgift, att agera just stod. Orsaken till
detta spekulerar man kring om det kan vara att ekonomen arbetar enkom mot vard och

omsorg i stéllet for centraliserat som HR.

Stodfunktionernas upplevelse verkar vara att rollfordelningen &r relativt tydlig och séager till
exempel att “det &r inte vi som pd nagot satt ska bestamma vad dom (enhetscheferna,
reds.anm.) ska gora”, utan uttrycker en forstaelse for att de &r ett stod i forsta hand. Som
namnt i foregaende tema uttrycker stodfunktionerna en forstaelse for att de kan upplevas som
troga och som en “bromskloss” i vissa processer, trots att de garna vill vara 6ppna for allt.
Har beskriver stodfunktionerna att enhetschefernas avsaknad av helhetssyn spér pa denna

bild.
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Att den helhetssyn stodfunktionerna har gor att de kan ser “ringarna pa vattnet” som vissa
insatser skapar. Detta anser de till och fran att enhetscheferna kan ha svart att forsta.
Stodfunktionerna uttrycker ocksé fran ett tillitsperspektiv svarigheter med uppdraget att
balansera kontroll och besiktning av verksamheterna. En medarbetare talar om den

problematiken sa har:

Vi maste bestamma oss for vilken tillit ska vi ha till verksamheterna, till cheferna, hur mycket
kontroll ska det vara, hur mycket ska vi faktiskt utga ifran att dom gér det dom ska och
forvantas gora och inte tvartom att dom hela tiden maste bevisa och visa. (Medarbetare,
Stodfunktion)

Har blir det tydligt att d&ven stodfunktionerna reflekterar 6ver hur de ska behandla denna fraga
och dess implikationer pa tillit. En annan sak som ocksa ar namnvart i ovanstaende citat ar
stodfunktionernas sétt att formulera sig. Medarbetaren fran stodfunktionen uttrycker har ett
avstandstagande fran enhetschefer och beskriver att “vi” maste “bestimma oss” for hur
mycket kontroll de ska utéva mot enhetscheferna. Det verkar salunda som att
stodfunktionerna anser sig ha ett val nar det kommer till i vilken omfattning de ska
kontrollera eller “faktiskt” lita pa att enhetscheferna utfor sitt arbete. Detta menar vi &r en
indikation pa att stodfunktionerna anser sig styra verksamheten i storre utstrackning an
enhetscheferna.

Sammantaget speglas alltsa flera av tankarna kring rollférdelningen i de bada avdelningarnas
upplevelser. Skillnaden verkar finnas i sjalva utdvandet, inte i forstaelsen for uppdraget. For
att fanga upp den problematiken ar det intressant att se till hur man upplever
mandatfordelningen och vilka effekter det ger. | samtal om detta problem beskriver
enhetscheferna det glapp som uppstatt som grundat i “vem som i organisationen har mandat
till vad”. Detta tar sig uttryck i saker som att man inte “far se eller har behégrighet till det vi
behover” i de system man arbetar inom och ett krivande arbete med att begdra ut rtt

behdrigheter till sina anstéllda.

Det gor ju nagonstans att de har stodfunktionerna har mandat att gora det har. Sa det sitter
en person dar som inte har nagon som helst koll pa vad jag sysslar med men som &nda har
mandat att bestimma att jag inte behover det hér. ... Det hdr dir en total brist pa tillit och den

ater upp oss. (Enhetschef)
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Enhetscheferna upplever har en stark snedfordelning i mandatfordelning som far direkta
effekter pa enhetschefens arbete. Att den personen som har givits mojligheten att fatta beslut
kring vissa fragor inte ar den som har bésta insyn i fragan. Detta leder som uttryckt ovan till
en frustration kring situationen men ocksa over tid till att tilliten man kan visa for sina
medarbetare begransas da stodfunktionerna och andra beslutsfattare pa hogre niva stéller krav
pa dokumentationen. En enhetschef beskriver det som att [det inte hjalper] att jag visar tillit

till mina medarbetare nar jag anda maste kontrollera och rapportera till nagon annan.

Detta dvergripande administrationsarbete begransar aven tiden for ledarskap. Som en chef
uttrycker det “... det dr ganska mycket annat som jag ska serva folk med innan jag kan vara

1

chef 6ver mina medarbetare.”.

| diskussionen om vad som upplevs vara orsaken till den situation som uppstatt landade alla
parter i att 6kad kunskap om varandras roller och en storre helhetssyn &r avgorande for att
atgarda detta. En medarbetare pa stodfunktionerna identifierade en avsaknad av transparens
mellan avdelningarna. Hen placerade vikt vid att forsoka forsta varandras forutséttningar for
att pa sa satt forsta problemen. Fran enhetschefernas sida pratades det framst om vad de
saknade fran HR och dven dér avsaknad av forstaelse for karnverksamhetens behov och en
gemensam syn pa malet. De beskrev att beslut fattas trots avsaknad av forstaelse och att det
upplevs som en total brist pa tillit. Sammanfattningsvis verkar alltsa inte rollfordelning vara
huvudorsaken till den problematik kring tillit som uppkommit. Den tydliga orsaken verkar i
stallet vara den upplevda skillnad i mandat som paverkar det dagliga arbetet.

Denna otydlighet kring frdgan om mandat och dess tillitshammande formaga finns inte
enkom mellan enhetscheferna och stodfunktionerna utan dven mellan nivaer inom

organisationen. Detta skall vi fordjupa vidare i nésta avsnitt.

4.4 Brist pa tillit mellan olika nivaer

Under intervjuerna beréattade flera av enhetscheferna att det ar av stor vikt att det finns tillit pa
alla nivaer i organisationen. Som tidigare namnt beskrev enhetscheferna att det finns hog tillit
mellan chefskollegor och hog tillit mellan chefer och medarbetare. Enhetscheferna betonade
att detta &r mycket viktigt, men uttryckte att det &ven &r av stor betydelse att organisationens

ledning visar ett fortroende for dem.
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Ett flertal av enhetscheferna yttrade att de upplever att det finns en tillit uppifran men det
fanns dven de chefer som hade en annan asikt. En av enhetscheferna beskrev synen pa tilliten

uppifran pa foljande sétt:

Jag upplever kanske inte alltid i praktiken att jag blir bemdtt med tillit i
organisationen... Om jag inte har tillit uppifrdn sd blir det inte mojligt for

mig att bedriva ett tillitsbaserat ledarskap. (Enhetschef)

En annan av enhetscheferna uttryckte sig pa ett liknande satt:

Om jag far palagt pa mig fran organisationen att misstro och kontrollera
sa blir det valdigt svart att jag nerat ska ha ett tillitsbaserat ledarskap men
att jag ovanifran ska fylla i tre blanketter om att medarbetare verkligen har

gjort det hdr... Om jag pd ndgon annans vdgnar mdste kontrollera dem

[medarbetarna] sa blir det lite fejk. (Enhetschef)

De tva ovanstaende citaten beskriver tydligt att dessa enhetschefer upplever att tillit uppifran
ar grundlaggande for att de ska kunna agera tillitsbaserat mot sina medarbetare.
Enhetschefernas upplevelse &r att ledningens patryckning av kontroll, som pa en lagre niva
utovas av stodfunktionerna, signalerar en misstro att enhetscheferna inte kan utfora sina
arbetsuppgifter pa ett korrekt sétt. Enhetscheferna kanner redan ett stort fortroende for sina
medarbetare men nér dessa chefer blir ombedda att kontrollera sina medarbetare upplevs
detta som nagot patvingat och onaturligt. Detta leder i sin tur till att enhetscheferna uppfattar
tilliten uppifran som otillracklig. Enhetschefernas uppfattning &r med andra ord att tillit

behdver finnas pa alla nivaer och genomsyra hela organisationen.

Cheferna visade en oro for att tilliten till ledningen skulle minska om det inte skedde en
forandring pa sikt. I dialog med en del av cheferna framkom det att tilliten till organisationens
ledning till viss del redan blivit skadad.

En av enhetscheferna visade stor frustration ver att hens personal inte fatt vara delaktiga vid
utformningen av organisationens nya vardegrund. Utifran enhetschefernas beskrivning verkar
det som att forandringen inte anpassades utifran deras forutsattningar. Projektet genomfordes
under sommaren nér verksamheten var hogt belastad. Samtidigt har enhetscheferna ett stort

antal medarbetare utspridda pa manga olika enheter.
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Jag har 20 olika enheter. Jag hinner inte sitta ner med alla i mina grupper pa bara en
manad, det ar helt orimligt. Och sa lagger ni det Gver sommaren nar vi dessutom maste vara

I tjanst for vi har en 24/7 verksamhet. Det var sommar sd vi hann inte med... (Enhetschef)

Cheferna beréttade att hela processen gick for snabbt och att medarbetarnas svar inte hann

komma ini tid.

Ndr jag gick till kommunledningen och sa: "ja men halld, alla mina medarbetares synpunkter dr
Jju hdr” sd fick jag som svar: ’’ja vi hann inte vinta pa dom”...vid det tillfdillet sa tappar man allt

fortroende. (Enhetschef)

En del av enhetscheferna uttryckte frustration ver att vardegrundsarbetet inte anpassats pa
ett satt dar deras medarbetare kunde ges tillféalle att vara delaktiga. De enhetschefer som
delade den har upplevelsen gav intryck av att det saknades ett helhetsténk i organisationen.
Det fanns ocksa de enhetschefer som var positivt installda till vardegrunden och ansag att den

var val forankrad i verksamheten.

Som vi har varit inne pa tidigare framkom det i var dialog med medarbetarna inom
stodfunktionerna att de tycker att det ar en svar balansgang mellan tillit och kontroll.

Flera av medarbetarna fran stodfunktionerna verkade osakra pa hur de skulle anpassa sitt
arbetssatt. Det gick att urskilja att stodfunktionerna hade tydliga uppdrag fran ledningen och
politiker att folja upp olika mal och siffror i verksamheten.

Att genomfora det har uppdraget, samtidigt som de ocksa ska visa tillit till enhetscheferna,
verkar vara en svar balansgang. En del av medarbetarna fran stodfunktionerna menade att det

finns ett behov i organisationen for ett storre helhetstank for att kunna uppna mer tillit.

Jag tror att man maste jobba mer tillsammans pa nagot satt och inte jobba var och en for sig
utan man maste se helheten i det sa man forstar varandras verksamheter. Jag kan uppleva

ibland att det blir vi-mot-dem pa manga olika nivaer. (Medarbetare, Stodfunktion)

Stodfunktionerna var eniga om att vi-mot-dem tanket dr nagot som behdver férsvinna for att
pa sikt kunna oka tilliten i organisationen. De forklarar att det tyvarr ofta blir att olika
avdelningar arbetar var for sig och att fokus ofta blir att se till sin egen avdelnings intresse. Vi
tolkar det som att ocksa eniga om att organisationens huvuduppdrag maste vara tydligt
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formulerat. Med ett tydligt mal kan de i stéllet skapa en organisation med helhetstank dar

medarbetarna kanner tillit till varandra.

4.5 Kunskapsoverforing behéver genomsyra verksamheten

Under intervjuerna med enhetscheferna framkom det att det vidtagits en del insatser for att
anvanda sig av bade medarbetare och brukarens kunskap om verksamheten. Enhetscheferna
berattade att det nyligen implementerats ett system som skulle bidra till mer tillit och 6kad

samsyn och delaktighet i organisationen. En av enhetscheferna beskrev systemet sa har:

Dar kan alla medarbetare och aven brukare lamna idéer och forslag pa hur vi kan forbattra
var verksamhet. Och déar skulle jag vilja séga att det ar hogt i tak och man uppmuntrar att

man ska ténka till och dela med sig av vad vi kan gora battre. (Enhetschef)

Det var uppenbart att enhetscheferna tyckte att det har var ett bra initiativ fran ledningens
sida och de beskrev det som ett steg i ratt riktning for att uppna hogre tillit i organisationen.
Samtidigt betonades att systemet var under utveckling och att det kunde bli béattre pa sikt. Det
var aven tydligt att enhetscheferna forvantade sig att fa bli mer delaktiga vid 6vergangen till

tillitsbaserad styrning. Séa har uttryckte en av enhetscheferna det:

Dar tycker jag val fortfarande mycket kommer uppifran, sa dar kénner jag helt klart man
skulle kunna utveckla det mer. (Enhetschef)

Bristen pa delaktighet som ett hinder for att uppna tillit var nagot som genomsyrade
intervjuerna. Nar vi bad enhetschefer beskriva vad de tror behdvs for att uppna mer tillit i

organisationen var det ett flertal som lyfte vikten av kunskapsoverforing pa alla nivaer.

Enhetscheferna berattade att stodfunktionernas brist pa kiannedom om karnverksamheten
kunde skapa problem vid forandringar. Ett exempel som lyftes under bada intervjutillfallena
med enhetschefer var att det uppstatt sddana problem vid utformningen av det nya digitala
systemet i organisationen. Enhetscheferna forklarade att det i dagslaget ofta &r tjanstemén och
systemvetare, som arbetar med utformningen och implementeringen av nya system. Enligt
enhetscheferna involveras inte de medarbetare som ska arbeta med systemen ute i
verksamheten vid sadana processer alls. En av enhetscheferna beskrev att det har ledde till

komplikationer nér systemen val ska introduceras och anvéndas av medarbetarna.
42



Jag har varit med om det s& manga ganger, att man introducerat manga nya system och det
ar samma visa varenda gang liksom att man ofta har tappat saker pa vagen... sen sa kér man
igang och sa upptacker man brister under resans gang. (Enhetschef)

Det blev vid flera tillfallen tydligt att organisationen, enligt cheferna, behover bli battre pa att
involvera och lyssna till de medarbetare som arbetar ndrmast brukaren. Enhetscheferna var
beskrev att detta ar viktigt eftersom medarbetarna har god kdnnedom om ké&rnverksamheten

och att deras kunskap ar betydelsefull.

N&r man ska implementera nya digitala verktyg borde man lata personerna som jobbar ute
pa golvet fa vara delaktiga. De har ofta goda kunskaper, de vet precis vad som behovs
liksom. Det funkar inte att bara tjanstemannen ska sitta och saga att vi behdver det och det
va. Utan lat medarbetarna vara med anda upp i styrgruppen skulle jag vilja saga for dom

kan detta, oftast, pa sina fem fingrar. (Enhetschef)

Det framkom dven i dialog med enhetscheferna att ndr de digitala systemen inte fungerar
leder det till negativa konsekvenser for medarbetarna i det dagliga arbetet. Utifran det som
enhetscheferna beskrev verkar det inte som att kunskapsoverforing nerifran och upp ar nagot
som finns i tillrackligt stor utstrackning i organisationen idag. Enhetscheferna verkade ha
daremot stora férhoppningar om att deras medarbetare, och dven dem sjalva, skulle fa mer att

saga till om vid 6vergangen till en mer tillitsbaserad styrning.

| var intervju med stodfunktionerna visade det sig att de delade enhetschefernas upplevelse av
att de behdvde en storre forstaelse for verksamhetens behov. En av intervjupersonerna i

stodfunktionen uttryckte det sa har:

Ibland saknar man transparensen emellan oss. Vi kanske ibland behéver forsta deras
forutsattningar lite battre och dom kanske behdver ha ett lite bredare synsatt pa saker och
ting. (Medarbetare, Stodfunktion)

Det verkar saledes inte som att deras agerande beror pa Iag tillit, snarare en brist pa kunskap

om karnverksamhetens behov.
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4.6 Sammanfattning

| det har kapitlet har vi presenterat studiens resultat i fem olika teman dar enhetschefers och
stodfunktionerna perspektiv har jamforts och analyserats. | det har avsnittet foljer en

sammanfattning av de mest vasentliga delar som lyfts i resultatkapitlet.

Inledningsvis visar resultatet att det finns en enhetlig syn mellan enhetschefer och
stodfunktioner pa vad tillit innebar. Bada parterna verkar vara éverens om att tillit handlar om
att anstallda i organisationen upplever ett émsesidigt fortroende dar man litar pa att kollegor
ar kompetenta och utfor sina arbetsuppgifter pa ett professionellt séatt. Resultatet visar att det
finns hog tillit mellan kollegor pa samma avdelning. Det finns daremot en lagre tillit mellan

enhetschefer och stodfunktioner samt en lag tillit mellan olika nivaer i organisationen.

Resultatet har visat att det finns forutsattningar som kan skapa hinder vid 6vergangen till en
mer tillitsbaserad styrning Vi har kunnat se att det finns oenigheter kring synen pa ramar och
rutiner. En del av enhetscheferna upplever att tydliga ramar skapar en trygghet, medan en del
enhetschefer i stallet ser dessa som ett hinder for att uppna tillit. Detta eftersom det upplevs
begransa enhetschefernas handlingsutrymme och att de kanner sig kontrollerade av
stodfunktionerna. Flera av enhetscheferna erkanner att de i stéllet tar sig handlingsutrymme
genom att inte folja alla rutiner och regler som finns. Stédfunktionerna gor tydligt att regler
och rutiner ar viktigt att félja men har en forstaelse for att enhetscheferna ibland kan uppfatta
deras agerande som fyrkantigt. Enligt stodfunktionerna har de en storre forstaelse for
helheten nar det kommer till lagar. Att enhetscheferna saknar den hér helhetsbilden &r enligt
stodfunktionerna en bidragande faktor till att de upplever stodfunktionerna som bromsande

néar de kommer med riktlinjer for hur enhetscheferna ska utfora sitt arbete.

Ytterligare en forutsattning som framkommit &r att otydligheten av roller och
mandatfordelning genomsyrar hela resultatkapitlet. Det &r tydligt att enhetschefer och
stodfunktioner har véldigt olika uppfattningar kring hur mandatfordelningen bor se ut i
organisationen. Enhetscheferna &r av uppfattningen att stodfunktionerna, som de benamner
som sidofunktioner, har for stort mandat i organisationen idag. Stédfunktionernas satt att tala
om sig sjélva visar att de sjalva ar av uppfattningen att de har ett val att valja om de vill lita
pa enhetscheferna eller kontrollera dem. Detta bekraftar enhetschefernas bild av att

stodfunktionerna har ett stort mandat i organisationen idag.
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Vi har ocksa kunnat se att det finns lag tillit till Kommunens ledning vilket ocksa ar en
forutsattning som behover atgardas om organisationen vill styra med mer tillit.
Enhetscheferna beskriver att det ar svart att leda med tillit nir de har krav pa sig “ovanifran”
att utéva kontroll. Det har vidtagits en del atgarder for att involvera medarbetare och ta till
vara pa deras kunskap om verksamheten. Samtidigt framkommer det att detta &r nagot som
skulle kunna forbattras. Resultatet har gett exempel pa situationer nar medarbetarna inte
involveras vid utformning av digitala system vilket lett till problem. Det &r tydligt att
enhetscheferna ser ett behov for att till storre grad involvera medarbetare som arbetar néra
verksamheten vid 6vergangen till en mer tillitsbaserad styrning. Aven stodfunktionerna
uttrycker ett behov av en storre forstaelse for verksamhetens behov. Stodfunktionerna
upplever dock en svar balansgang i att utfora sitt uppdrag om att folja upp olika mal och
rapportera till myndigheter samtidigt som de ska ha tillit till verksamheten.

Sammanfattningsvis har Kommunen bade positiva och negativa forutséttningar nar det

kommer till att 6verga till en styrning med mer tillit. For att uppna studiens syfte och besvara
fragestéallningen kommer detta att diskuteras i uppsatsens nasta, avslutande, kapitel.
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5. Diskussion

| detta kapitel diskuterar vi de fynd som presenterats i foregaende kapitel. Diskussionen tar
sin utgangspunkt i Tillitsdelegationens sju vagledande principer. For att besvara var
fragestallning och uppfylla vart syfte diskuterar vi vilka av de sju principerna vi kan se spar
av i Kommunen idag, och vilka delar som organisationen kan behdva arbeta mer med vid

overgangen till tillitsbaserad styrning.

5.1 Tillit och handlingsutrymme

Enligt Tillitsdelegationens forsta vagledande princip, tillit, ska styrningen och ledningen i
offentliga verksamheter strava efter att ha som utgangspunkt att lita pa och ha positiva
forvantningar pa anstélldas arbetsformagor (Bringselius, 2018). Ytterligare en princip ar
handlingsutrymme som enligt Bringselius (2018) innebér att medarbetare ska uppmuntras till

medbestammande och att mandat ska delegeras. Fragan ar hur detta ter sig i Kommunen idag.

Utifran vart resultat framgar det att enhetschefer och medarbetare fran stodfunktioner har en
likvardig syn pa vad tillit innebar. Att ha goda relationer som bygger pa 6msesidigt
fortroende och en trygg kultur dar misstag accepteras var exempel som lyftes av vara
intervjupersoner. Dessa definitioner ar i linje med tidigare studier pa omradet dar tillit
beskrivs som en mellanméansklig relation mellan tva parter som grundar sig i att man litar pa

varandra och vagar visa sig sarbar (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; Osterberg 2018).

Vidare berattade enhetscheferna att de kanner hog tillit till saval varandra som till sina
medarbetare. Stodfunktionerna beskrev sin situation pa liknande satt och uttryckte att de idag
upplever att det finns hdg tillit mellan de som arbetar pa samma avdelning. Att
enhetscheferna och stodfunktionerna bade har en enhetlig syn pa vad tillit &r men ocksa en
dverensstammande bild av hur man ska ga till vaga for att uppna tillit ser vi som goda
forutsattningar for att Kommunen i framtiden ska kunna styra tillitsbaserat. En samstamd
begreppsdefinition och en gemensam vision tror vi foljaktligen &r grundldggande delar for att
kunna pabdrja en dvergang fran tidigare styrmodell. Utifran vart resultat kan vi darmed
konstatera att tillit, till viss del, redan idag praglar flera delar av organisationen. Daremot ar
det viktigt att papeka att vi i denna studie inte inkluderat ett medarbetarperspektiv eftersom vi
inte har gett enhetschefernas understallda maojlighet att uttrycka sin syn pa fragan om tillit till

sina chefer.
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Efter att ha intervjuat anstallda i Kommunen kan vi daremot se exempel pa att det idag finns
flertalet medarbetare som upplever att tilliten ar bristfallig. Framfor allt riktas denna kritik
fran nagra av enhetscheferna som lyfter att bristen pa tillit bade finns mellan olika
avdelningar men ocksa mellan olika nivaer. Detta gor att vi kan konstatera att en enhetlig syn
pa vad tillit innebar och hur det ska uppnas inte nédvandigtvis behover betyda att det finns

hog tillit inom samtliga delar av organisationen.

Vidare visar vart resultat att det finns en tydlig oforstaelse mellan enhetscheferna och
stodfunktionerna géllande tillitsfragan. Detta verkar grunda sig i en brist pa forstaelse om
varandras roller och forutsattningar i det praktiska arbetsutévandet. De olika grupperna
stravar i grund och botten efter att uppna samma évergripande mal men det verkar finnas en
oenighet och nastintill en konflikt pa lokal niva kring vem som har mandat att ta olika beslut
och driva processer. Bringselius (2018) menar att tillit ar starkt kopplat till det
handlingsutrymme som anstallda upplever att de har i sitt arbete. Vart resultat visar att flera
enhetschefer upplever ett begrénsat handlingsutrymme i vissa situationer. Vi har forvisso sett
att det finns enhetschefer som inte upplever denna problematik. Dock var det flera
enhetschefer som beskrev sin frustration dver att stodfunktionernas arbete upplevs som ett
hinder for att de ska kunna uttva sitt chefskap. Utifran dessa enhetschefers perspektiv
uppfattas stédfunktionen snarare som en kontrollfunktion som Gverskrider sitt mandat
eftersom de tar beslut och driver processer som inte &r i linje med vad enhetscheferna anser
vara det absolut viktigaste for att 6ka servicenivan till brukaren. Detta far i sin tur

enhetscheferna att kanna en brist pa medbestammande i verksamheten.

Under vart samtal med stodfunktionerna, om huruvida fortroende och positiva férvantningar
ska ersatta kontrollutévning, beskrev en av medarbetarna att de “maste bestimma sig for
vilken tillit de ska ha till cheferna”. Denna formulering menar vi visar tydligt pa att
stodfunktionerna anser sig ha rétten att vélja i vilken grad de kontrollerar att enhetscheferna
faktiskt gor sitt arbete. Vidare menar vi att detta &r ett bevis pa att NPM-tanket praglar
stodfunktionernas relation till enhetscheferna (Hood, 1991). Som Hood (1991) beskriver
ligger ett stort fokus inom NPM pa att kontrollera resultatet av arbetsprestationer. Detta
verkar vara nagot som stodfunktionerna arbetar med genom att kontinuerligt be
enhetscheferna dokumentera sina medarbetares prestationer. Foljden av detta blir saledes att
enhetscheferna upplever att stodfunktionerna har en misstro att de inte utfér sina

arbetsuppgifter pa ett korrekt satt.
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Eftersom enhetscheferna redan har hdg tillit till sina medarbetare upplevs patryckningen av
kontroll fran stodfunktionerna som patvingande och som nagot de maste utfora snarare &n att
det faktiskt finns ett behov. Den tydliga mal- och resultatstyrning i Kommunen leder darmed
till att enhetscheferna upplever att de inspekteras utifran vilka mal de uppnar, snarare an hur
de har uppnatts. Konsekvensen av detta, menar enhetschefer, blir att fokus laggs pa att antalet
uppdrag som behandlas och slutfors i stéllet for att rikta in sig pa de uppdrag som leder till att
oka kvaliteten av deras service. Det har medfor aven att formuleringen av malen upplevs ha
ett alltfor kvantifierbart fokus, vilket gor att varderingen av prestationernas kvalité asidosatts.
Detta ar i likhet med den kritik som ofta riktas mot NPM (Almgvist, 2006; James, 2003).

Det faktum att Kommunen arbetar inom offentlig sektor medfor att de i stor utstrackning &r
tvungna att forhalla sig till politiska direktiv. Vidare innebar detta att Kommunen har hdga
krav pa sig att genomfora rattssékra processer eftersom de kontinuerligt utvarderas av statliga
myndigheter. Enligt Morén, Perlinski och Bloms (2016) doméanteori kategoriseras bade
enhetscheferna och stédfunktionerna in i det som kallas for forvaltningens domén. I praktiken
innebar detta att samtliga av vara intervjupersoner gemensamt ska ansvara for att verkstalla
och uppratthalla de regler och rutiner som tagits fram av politiker. Morén, Perlinski och Blom
(2016) menar aven att dessa tva parter ska arbeta for att uppratthalla struktur och se till att de

politiska malen uppfylls.

Som nédmnts ovan har vi kunnat uppmarksammat att det verkar finnas en oenighet mellan
stodfunktionerna och enhetscheferna i fragan om mandat och handlingsutrymme. | grund och
botten verkar detta handla om att stodfunktionerna, i en allt storre grad &n enhetscheferna,
arbetar med att dokumentera och rapportera till hdgre instanser och myndigheter.
Enhetscheferna, i sin tur, ger intrycket av att de befinner sig mycket nérmare
ké&rnverksamheten an vad stodfunktionerna gor trots att de till stor del leder sina medarbetare
pa distans. Enhetschefernas narhet till kiarnverksamheten verkar saledes paverka deras kénsla
och forstaelse till de som arbetar steget narmare brukaren, det vill saga personalen pa
”golvet”. Utifrdn detta kan vi pdvisa att enhetscheferna sjélva inte verkar identifiera sig som
en sjalvklar del av forvaltningens doman. De verkar i stéllet snarare befinna sig ndrmare det

som Morén, Perlinski och Bloms (2016) kallar for professionens doman.
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Utifran vara observationer kan vi darmed argumentera for att Morén, Perlinski och Bloms
(2016) modell inte ar representativ for de fynd vi har gjort i denna studie. Detta véckte
saledes idén om att skapa en utvecklad version av Morén, Perlinski och Bloms (2016) modell.

Var modell presenteras i kapitel sex, Slutsats.

Den brist pa tillit som enhetschefer uttrycker finns mellan olika nivaer i Kommunen verkar
saledes handla om att stodfunktionerna, pa uppdrag av hogre instanser, arbetar med att
kartlagga enhetschefernas arbete. Avsaknaden av tillit ar darmed nagot som tar plats pa en
niva som ar bortom stodfunktionernas och enhetschefernas kontroll. Séttet som detta ter sig i
Kommunen idag bidrar till att enhetscheferna upplever ett deras handlingsutrymme &r
begréansat. Daremot ar de krav som stélls pa kontrollering och granskning till stor del
nodvandig for att Kommunen ska kunna uppratthalla lagar och regler. Detta menar vi skapar
en komplexitet som kan innebéra svarigheter att i praktiken utdva tillitsbaserad styrning. Det
framgar av studiens resultat att det daremot finns interna atgarder som kan genomforas for att
organisationen ska kunna arbeta mer tillitshaserat. Ett exempel &r att ha valfungerande system
anpassade efter verksamhetens behov savél som att ge medarbetare ratt behorigheter till
dessa. Det har ar en del som organisationen sjdlva kan arbeta aktivt med och dér vi ser att det
vid 6vergangen till en tillitsbaserad styrning behdvs tillit fran hogre nivaer. Pa sa vis kan
enhetschefer ocksa ges utrymme at att, som de sjalva lyfte, fa vara chefer och aven fa tid 6ver
till den administration i form av kontroller som exempelvis myndigheter faktiskt efterfragar.
Det behover finnas en tillit till att cheferna faktiskt forstar vikten av de kontroller som

myndigheterna kraver.

Kontrollen uppifran behdver minska och i stéllet behéver man borja lita pa varandra. Enligt
Bringselius (2018) handlar inte tillitsbaserad styrning om en total avsaknad av kontroll. Detta
ar nagot som fortfarande beskrivs vara nodvandigt for att styra och leda offentlig verksamhet.
Déremot menar Bringselius (2018) att den kontroll som utdvas behdver vara mer selektiv och
utga ifran anstélldas goda vilja och hoga kompetens att utfora sitt arbete sjalvstandigt.
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5.2 Medborgarfokus och helhetssyn

Yiterligare tva av Tillitsdelegationens vagledande principer ar medborgarfokus och
helhetssyn (Bringselius, 2018). Medborgarfokus innebar att verksamhetens huvudsakliga
fokus ska ta sin utgangspunkt i medborgaren. Att det finns en helhetssyn och samverkan
innebdr att alla i organisationen aktivt tar ett gemensamt ansvar for helheten och en
samverkan over grénser (Bringselius, 2018). Den hér delen av diskussionen kommer att

fokusera pa Kommunens forutsattningar att leda med mer tillit utifran dessa tva principer.

Det 6vergripande malet for vard- och omsorgsverksamheten ar att forse medborgarna med
den vard och det stod som efterfragas. | centrum for verksamheten finns alltsa den enskilda
brukaren. Bringselius (2018) menar att for att kunna placera brukaren i centrum behdvs
tidskravande rapportering och administration nedprioriteras, man bor i stéllet fokusera
resurserna direkt till brukaren och den aktuella insatsen. Detta fokus ar det som i Bringselius
(2017) ramverk for tillitsbaserad styrning kallas for medborgarfokus. | var studie har vi sett
hur asikterna kring detta skiftar mellan bade situationer och avdelningar. Grundlaggande
forefaller dock vara att de verksamhetsnara enhetschefer som vi intervjuat ar valdigt mana
om att just uppna detta hdga krav pa medborgarfokus. De visar uppskattning for de insatser
som Kommunen gjort inom detta arbete genom ett system dar medborgarnas asikter ska

komma till tals och uttrycker vikten av att arbetet utgar fran att brukaren satts i fokus.

Det problem som identifieras i detta ssmmanhang verkar dock vara att man ké&nner att det
gors for lite och framst att man inte tar in vardgivarnas réster mer i arbetet. | linje med det
identitetsproblem vi diskuterat i 5.1 upplever enhetscheferna en informell nérhet till
professionens doman. Argumentet utgar fran att den kunskap enhetscheferna besitter ar
avgorande for att kunna uppna ett 6kat medborgarfokus. Det ar saledes att betrakta som en
tillitskrankning nar beslut om resursfordelning i regel fattas i en annan avdelning eller pa
hogre ort utan inblandning fran cheferna eller deras medarbetare. En jamforelse med den
definition av tillit vi presenterar i teorikapitlet ger att den sarbarhet som férekommer naturligt
i ett tillitsfullt forhallande har saknas fran enhetschefernas motparter. Relationen upplevs
darfor inte som en relation baserad pa tillit utan pa regler och kontroll. Som namnt ovan
bedrivs det dven en egen agenda av resurskravande aktiviteter fran stodfunktioner som inte

upplevs som vardeskapande for den grundlaggande verksamheten.

50



Detta begransar ytterligare méjligheten for enhetscheferna att lyfta de fragor som ar mest
aktuella for verksamheten i stort. Medborgarfokuset begrénsas darmed av det faktum att den

kompetens cheferna, som en foretradare for vardgivaren, besitter inte utnyttjas pa béasta sétt.

Vi har i var studie valt att undersoka skillnader i synen pa tillit mellan enhetschefer och
medarbetare inom stodfunktionerna. Denna jamforelse ger oss en inblick i vilka praktiska
konsekvenser skillnaden i syn pa tillit ger. Det gar genom tolkning av bada
intervjugruppernas svar att utlésa hur det tar sig uttryck i praktiken samt vilka praktiska
implikationer olika organisatoriska faktor har. Bringselius (2018) lyfter vikten av att undvika
ett “vi-mot-dem”-tank da det minskar méjligheten for tillitsbaserade relationer och
samverkan mellan avdelningar. Detta forefaller dock vara nagot som redan férekommer inom
flera nivaer i organisationen. Enhetscheferna beskriver genomgaende den utsatthet man
kanner fran stodfunktionernas krav och agendor till den grad att man benamner dem som
“sidoorganisationer”. Det blir uppenbart att det inte &r en bra forutsattning for att visa den
omsesidiga respekt och sarbarhet som behovs for att att en tillitsbaserad relation skall uppsta.
En gemensam forstaelse for att brukaren bor vara i fokus verkar saknas hos stodfunktionerna.
| var dialog med stodfunktionerna sa namndes exempelvis inte ordet brukare en enda gang. |
stéllet ar fokus, i enlighet med vad Morén, Perlinski och Blom (2016) beskriver, att folja upp

och mata politiskt uppsatta mal.

Bringselius (2017) sager att det behdver finnas en forstaelse och ett gemensamt ansvar for
helheten, dari ryms bade forstaelse men ocksa en gemensam syn pa verksamhetens egentliga
syfte. Enligt enhetscheferna bor verksamhetens huvudsakliga mal vara att bedriva en
verksamhet dar brukaren ar i fokus. Det har ar i enlighet med det gemensamma mal som bor
genomsyra en tillitsbaserad organisation (Bringselius, 2018). Resultatet visar att
stodfunktionernas arbete ses som ett hinder enligt enhetscheferna for att kunna astadkomma
detta till foljd av en hog grad av kontroll. Samtidigt visar resultatet ocksa att enhetscheferna
inte har en forstaelse for stodfunktionernas arbete, vilket i sig ocksa ar ett tecken pa en
avsaknad av helhetstank. Utifran stodfunktionernas beskrivning av deras roll verkar det som
att de har stort mandat i organisationen. Det framkom ocksa att stodfunktionerna verkar

oroliga for att saker ska bli fel vid en eventuell évergang till mer tillit och mindre kontroll.
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Det har ar i enlighet med Morén, Perlinski och Blom (2016) som séager att det kan uppsta en
maktkamp mellan doménerna vid férandringar dér professionens doman kampar for att vara

sjalvstyrande och forvaltningens domaén vill vara kostnadseffektiva och kontrollerande.

Som en kontrast mot detta visar vart resultat ocksa ett gott exempel pa att det i vissa delar
finns forutsattningar for helhetssyn mellan enhetschefer och stédfunktioner. Enhetscheferna
beskriver den relation till den ekonom som arbetar specifikt mot vard och omsorg i goda
ordalag och att hen i sin yrkesutévning fokuserar pa att stodja cheferna, i forsta hand med
sadant som de inte har kompetens inom. | den relationen &r det organisatoriska vart att notera,
for till skillnad fran HR sa arbetar ekonomen enbart mot vard och omsorg. Det ar darfor inte
svart att tanka sig att hen besitter en battre forstaelse for karnverksamheten och dess mest
vasentliga delar vilket mojliggor for det gemensamma ansvarstagande som helhetssynen skall
utga ifran. Samma idéer syns i den kritik enhetscheferna riktar mot den decentralisering av
stodfunktioner som skedde for fem ar sedan. Att forstaelse for verksamheten tillgangliggors
av en organisatorisk narhet kanns givet, men dess koppling till tillitsbaserade relationer
synliggors har pa ett tydligt satt.

5.3 Stdd, kunskap och 6ppenhet

Enligt Tillitsdelegationens véagledande principer sa ar stod, kunskap och dppenhet viktiga
verktyg for att 0ka tilliten i organisationen (Bringselius, 2018). Den hér delen av
diskussionen kommer att fokusera pa Kommunens forutsattningar att leda med mer tillit

utifran dessa tre principer.

Vart resultat visade att det verksamhetsnara stodet upplevs som bristfalligt i dagslaget. Vad
som blev tydligt ar att enhetscheferna under en langre tid upplevt att stodfunktionerna inte
utgar ifran karnverksamheten vilket, enligt cheferna, syns tydligt i stodfunktionernas 6kade
behov av administrativt underlag. Att det just ar ett 6kat behov av kontroll ar nagot
stodfunktionerna ar medvetna om. Stodfunktionerna har forstaelse for att deras huvudsakliga
uppgift ar att stétta enhetscheferna i deras arbete men har samtidigt direktiv uppifran som de
maste forhalla sig till. I linje med Bringselius (2019) visar detta att uppféljning av
verksamheter behdvs for att uppratthalla nagon slags formell struktur. Dock paverkar
uppféljningen och kontrollerna i sin tur det stod som stodfunktionerna har maéjlighet att bista
enhetscheferna med idag. Vi tolkar det som att det inte var helt 1att for stodfunktionerna att

finna en balansgang mellan att bista med stod och samtidigt lyssna till dvre instansers krav.
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Till skillnad fran mal- och resultatstyrning, ska tillitsbaserad styrning i stéllet lagga storre vikt
vid att alla i organisationen, oavsett organisationsniva, har ett ansvar for att aktivt medverka
med sin kunskap for att bidra till verksamheten (Bringselius, 2018). Hur detta ska
genomforas i praktiken, utan att utéva nagon form av kontroll, ar inte helt tydligt i de
riktlinjer som finns enligt oss (Bringselius, 2018). Det har skapar i sin tur ett
tolkningsutrymme som kan leda till konflikter, vilket vi ocksa kunnat se i och med det faktum
att enhetschefer och stodfunktioner har olika upplevelser av hur organisationen bor styras for

att kunna uppna de mal som &r satta av politikerna.

Vid fragan om cheferna kéande att deras kunskap utnyttjas i hogre instanser sa fick vi svaren
att cheferna efterfragade en storre delaktighet i beslut som tas kring deras verksamheter. De
vill vara med i processen och ha insyn i de beslut som tas. Detta uttryck kan ses som en
efterfragan efter en mer icke-auktoritér relation mellan funktionerna dar forvantningar och
behov gar fére protokoll och uppfdljning (Bringselius, 2019). Vi tolkar det som att
enhetscheferna ville att deras kunskap om kéarnverksamheten tas tillvara pa eftersom det ar de
som jobbar nédrmast brukaren och darfor har ett stdrre perspektiv kring vilka aspekter som

borde lyftas uppét i organisationen.

Bade stodfunktionerna och enhetscheferna var 6verens om att det ar viktigt vid
informationsutbyte att forsta varandras verksamheter. Det blev tydligt att det var viktigt att
skapa en atmosfar som genomsyras av ett 6ppet klimat dar allas tankar ar valkomna. Under
intervjuerna betonades speciellt att den sé kallade “felkulturen” &r ndgot som maéste arbetas
bort genom att vaga be om hjalp, att vaga gora fel och visa sina svagheter utan att pa nagot
satt kanna sig mindre vird eller att man skulle riskera att bli utst6tt. Aven Bringselius (2019)
betonar detta i hennes resonemang gallande 6ppenhet dar essensen ar att genom samarbete
skapa en kansla av psykologisk trygghet. Vi upplever dock att Kommunen, vid en évergang
mot tillitsbaserad styrning, borde lyssna mer till varandra da var upplevelse &r att friktioner i
relationen mellan rollerna i dagslaget ar relativt anstrangd nar det géller kritik. Det handlar
alltsa om att skapa en forstaelse for varandras beslut och vaga ifragasatta och lyssna pa
varandra. Om detta gors skulle dvergangen, i var mening, underlattas. Vi ser ocksa att det
finns ett behov av att till stérre grad involvera medarbetare och ta vara pa deras kunskap om

verksamheten.
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6. Slutsats

Syftet med den hér studien har varit att 6ka forstaelsen for hur anstéllda i offentlig
verksamhet upplever tillit infor inforandet av tillitsbaserad styrning. Vi har ocksa haft som
syfte att jamfora vad tillit innebar for enhetschefer och stodfunktioner. Det har for att pa en
mer 6vergripande niva identifiera vilka forutsattningar som finns for att en offentlig

verksamhet ska kunna styras med mer tillit.

Inledningsvis i den har uppsatsen formulerades fragestallningen: Hur upplever enhetschefer
respektive stodfunktioner i Kommunen tillit i sin organisation idag? For att lattare kunna
besvara den har fragan har vi valt att analysera Kommunen utifran Tillitsdelegationen sju
olika principer: tillit, medborgarfokus, helhetssyn, handlingsutrymme, stod, kunskap och
oppenhet (Bringselius, 2018). Utifran studiens resultat och diskussion har vi skapat en modell

som illustrerar Kommunens forutsattningar utifran de sju olika principerna (se figur 3 nedan).

o = Princip finns

= Princip finns delvis

o = Princip finns inte Enhetschefer <£|_,\:> Stodfunktioner

Tillit Q o

Handlingsutrymme:

Helhetssyn

Medborgarfokus o

Stod

)
o
%)

Kunskap

Oppenhet o ° o

Figur 3. Kommunens férutséttningar utifran de sju vagledande principerna av Bringselius (2018)

Vi har kunnat se att det finns bade positiva och negativa férutsattningar for att Kommunens
ska kunna ledas med mer tillit. Bade enhetschefer och stodfunktioner har en enhetlig syn pa
vad tillit innebér och det finns hdg tillit till kollegor pa samma avdelning och niva.
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Det finns daremot Iag tillit mellan olika funktioner. Det upplevda handlingsutrymmet hos
stodfunktionerna ar stort, men enhetscheferna upplever sitt handlingsutrymme som begrénsat.
Detta gor ocksa att handlingsutrymmet till viss del upplevs som begransat mellan
funktionerna. Helhetssynen finns inte i nagon storre utstrackning utifran vad vi kunnat se. Det
atergavs ett exempel kring hur en av stodfunktionernas medarbetare upplevdes ha en
forstaelse for karnverksamheten. Samtidigt anser vi inte att detta ar tillrackligt for att
principen ska anses vara uppfylld vilket kan komma att bli en stor utmaning vid 6vergangen
till tillitsbaserad styrning. Enhetscheferna har ett stort medborgarfokus, men
stodfunktionernas forstaelse for verksamheten &r begransad. Stod och kunskap finns inom
organisationen, men hur det ska tas till vara pa ar inte helt tydligt. Darav att denna princip
enbart uppfylls delvis. Avslutningsvis finns det en stor 6ppenhet mellan enhetschefer och

mellan stédfunktioner, men mellan funktionerna brister det utifran denna princip.

Utifran studiens resultat kan vi dra slutsatsen att det finns flera utmaningar som kan uppsta
nar en organisation ska ga fran en malinriktad styrning till att styra med mer tillit. Vi har
ocksa kunnat se att dessa utmaningar uppstar, trots att enhetscheferna och stodfunktionerna
utifrdn Morén, Perlinski och Blom (2016) borde tillhéra samma doman. Det har eftersom
enhetscheferna, till skillnad fran stodfunktionerna, befinner sig narmare den operativa
verksamheten. Studien har darav visat att doméanteorin inte fangar komplexiteten i hur olika
funktioner i forvaltningens doméan upplever mal, styrning och drivkrafter. Var studie bidrar
med ytterligare en nyans till doménteorin genom att belysa hur enhetschefernas syn skiljer sig
fran stodfunktionernas. Det aterfinns en dualitet i deras upplevelse av rollen som effekt av
deras nérhet till den operativa verksamheten och dérigenom professionens domén. Denna
komplexitet aterspeglas i var utvecklade version av Morén, Perlinski och Bloms (2016)

domanteori i figuren nedan.
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Figur 4. Var utvecklade version av domanteorin utifrdn Morén, Perlinski och Bloms (2016).

Vi tycker att vi uppnatt vart syfte da vi kunnat identifiera de forutsattningar som finns i en
medelstor kommun infér inférandet av tillitsbaserad styrning. Var forhoppning ar att
organisationen kommer fa hjalp av denna kartlaggning vid 6vergangen till en mer
tillitshaserad styrning. Vi anser att var studie bidrar till forskningsomradet da resultatet kan
inspirera och hjélpa andra likvardiga organisationer som star infor 6vergangen till

tillitsbaserad styrning.
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7. Begransningar och forslag pa framtida forskning

Idén om en mer tillitsbaserad styrning har boérjat sprida sig i myndighetssverige och med de
en debatt om dagens problem och framtidens l6sningar. De forsta utvarderingarna har
kommit och visar pa att tillit som styrmedel ar en komplex struktur som kraver omvardnad
och uppvaktning. Da faltet annu &r relativt nytt finns det mycket kvar att undersoka. Var
studie bidrar med insikter om hur man kan utnyttja kunskap om foérutsattningar for att forutse
vilka de storsta hindren for en tillitsbaserad verksamhet kan vara. Men pa grund av sin
begransning i vilka som intervjuats ger den givetvis inte en komplett bild. I det ryms ett
forslag pa framtida forskning. Hade mer resurser varit tillgangliga hade det varit intressant att
titta pa hur vardgivarna upplever situationen idag for att pa sa satt fa in annu ett perspektiv.
Det hade &ven varit intressant att genomfora observationer pa arbetsplatsen om laget hade

tillatit for att pa sa satt fanga in hur det intervjupersonerna beskriver ser ut i praktiken.

Vidare forskning pa amnet som hade varit intressant for faltet i stort hade varit longitudinella
studier dar man undersoker forandringsresan vid inforandet av tillitsbaserad styrning hela
vagen till full implementering. Da hade man kunnat kartlagga hur de forutsattningar vi
kartlagt i var studie utvecklas under processen och vilka som far storst effekt Gver tid.
Kommuner ar dven en tacksam grupp av organisationer att studera pa grund av deras likheter
i uppdrag och organisationsstruktur. Det hade darfor varit intressant att jamfora flera

kommuner och se hur forutsattningar och asikter skiljer sig 6ver kommungranser.
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9. Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide enhetschefer

Inledning
Vi presenterar oss och syftet med var uppsats... (Frdga om det ar ok att spela in!)

Intervjun ar indelad i tre delar. Under kommande timme kommer vi prata kring...

Bakgrund (ga varvet runt/intervjupersonerna far kort presentera sig)

1. Namn, position och anstallningstid.

Tema 1: Tillit

% Vad tanker ni pa nar ni hor ordet tillit?

> Vad ar tillit for dig? Kan ni ge exempel?

K

*,

S

Hur skulle du beskriva tilliten i er verksamhet/ pa er arbetsplats?
> Vad ar en tillitsfull relation for dig? Exempel?
> Finns det tillit mellan kollegor/chefer/medarbetare?

> Upplever ni att oliktdnkande respekteras/valkomnas?

K

*,

<,

» Finns det ett behov av mer tillit pa er arbetsplats?
> Varfor?

> Finns det ett behov av mindre tillit?

K

Hur tror ni att man skulle kunna starka tilliten i er verksamhet?

,

S

> Vilka mojligheter finns?
Karnverksamheten maste styra stodfunktionerna. Inte tvartom.

Mer och mer dokumentation. Egenkontroller.

2
L X4

Vad skulle kunna vara utmaningar for att uppna detta?

> Tid? Resurser? Kompetens?
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Tema 2: Styrning

Nulégesanalys - Borja med att fa en generell bild av intervjupersonernas uppfattning av den

kontroll/styrning som finns inom organisationen
% Vad tanker ni pa nar ni hor ordet styrning?

« Hur skulle ni beskriva styrningen i er verksamhet?
> Vem rapporterar till vem? Vem tar beslut?
> Finns det tydliga ramar vad galler delegering och beslutsfattande?
> Hur brukar en beslutsprocess se ut? (Exempel? Funkar det bra/daligt?)
> Vilka gemensamma mal stravar ni mot?
- Malstyrning
- Ekonomistyrning

- Styrning av processer

< Hur tycker ni att styrningen fungerar i er organisation idag?
> Vad fungerar bra? Varfor fungerar det bra?
> Vilka problem/brister kan ni identifiera i verksamheten?

> Vad tror ni dessa problem/brister beror pa?

< Vi har forstatt att er verksamhet i dagsléget till stor del praglas av malstyrning dar
politiska direktiv ligger till grund for ert arbetssatt. Kan ni beratta hur det har
paverkar er i ert dagliga arbete?

> Vad ar det for mal som ska uppnas?
> Upplever ni att ni granskas? Hurda?

> Ar det bra/déligt att mata resultat pa det har sattet?

< Hur upplever ni handlingsutrymmet i er roll idag?
> Borde det vara mer/mindre?

> Ar ni bekvdma med att fatta beslut? Varfor/varfor inte?

< Tycker ni att er kompetens tas till vara i er roll i organisationen?

o,

64



> Hade det kunnat goras battre?
> Har ni den kompetens som behdvs? Om inte - vad saknas?

> Finns det forum dar ni ges mojlighet for kunskapsutbyte idag?

Tema 3: Stod och samverkan

0
*»*

0
0’0

0
0’0

Kan ni beskriva vad stodfunktionernas roll ar i organisationen?
> Vart da? Nar vander ni er av stéd?

> Kan ni beskriva vad stodfunktionernas uppgift r i organisationen?

Hur upplever ni samarbetet/relation med organisationens stodfunktioner?
> Styrande? Stodjande?

> Finns det tillit har emellan?

Hur upplever ni samarbetet mellan olika forvaltningar?
> Finns det? Pa vilket satt da?
> Varfor/varfor inte?

> Ar det viktigt? Finns det ett syfte att kommunicera mera?

Tema 4: Framtiden (hur kan styrningen bli battre?)

Vilka insatser for att forstarka tillit som styrmedel bedrivs pa arbetsplatsen idag?

Vad tycker ni om dessa insatser? Kan ni beskriva hur de har gatt till? Ge exempel.

Hur hade du 6nskat att organisationen utvecklas framdver i relation till
styrningsfragor?

Vilket stod skulle ni behdva for att den ambitionen skall implementeras
framgangsrikt?

> Resurser i form av tid, personal, pengar, kompetens?

AVSLUT

0
%

Det var egentligen de fragor vi hade att stalla. Finns det nagot ni vill beritta som vi

inte har kommit in pé tidigare eller nagot ni vill fortydliga?

Tacka deltagarna for deras medverkan!
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Bilaga 2 - Intervjuguide Stodfunktioner

Inledning

Vi presenterar oss och syftet med var uppsats... (Fraga om det &r ok att spela in!)

Intervjun ar indelad i tre delar. Under kommande timme kommer vi prata kring...

Bakgrund (ga varvet runt/intervjupersonerna far kort presentera sig)

1. Namn,

position och anstéllningstid.

Tema 1: Styrning

Nul&gesanalys - Bérja med att fa en generell bild av intervjupersonernas uppfattning av den

kontroll/styrning som finns inom organisationen

% Vad ténker ni pa nar ni hor ordet styrning?

< Hur skulle ni beskriva styrningen i er verksamhet?

>

>
>
>

VVem rapporterar till vem? Vem tar beslut?
Finns det tydliga ramar vad galler delegering och beslutsfattande?
Hur brukar en beslutsprocess se ut? (Exempel? Funkar det bra/daligt?)

Vilka gemensamma mal stravar ni mot?
- Malstyrning
- Ekonomistyrning

- Styrning av processer

% Hur tycker ni att styrningen fungerar i er organisation idag?

>

>

>

Vad fungerar bra? Varfor fungerar det bra?
Vilka problem/brister kan ni identifiera i verksamheten?

Vad tror ni dessa problem/brister beror pa?

% Vi har forstatt att er verksamhet i dagsléaget till stor del praglas av malstyrning dar

politiska direktiv ligger till grund for ert arbetssatt. Kan ni beratta hur det har

paverkar er i ert dagliga arbete?
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> Vad ar det for mal som ska uppnas?
> Upplever ni att ni granskas? Hurda?

> Ar det bra/daligt att méta resultat pa det har séttet?

< Hur upplever ni handlingsutrymmet i er roll idag?
> Borde det vara mer/mindre?

> Ar ni bekvdma med att fatta beslut? Varfor/varfor inte?

< Tycker ni att er kompetens tas till vara i er roll i organisationen?
> Hade det kunnat goras battre?
> Har ni den kompetens som behdvs? Om inte - vad saknas?

> Finns det forum dar ni ges mojlighet for kunskapsutbyte idag?

Tema 2: Tillit

K

*,

% Vad tanker ni pa nar ni hor ordet tillit?

> Vad ar tillit for dig? Kan ni ge exempel?

*o*

L)

Hur skulle du beskriva tilliten i er verksamhet/ pa er arbetsplats?
> Finns det tillit mellan kollegor/chefer/medarbetare?
> Vad ar en tillitsfull relation for dig? Exempel?

> Upplever ni att oliktankande respekteras/valkomnas?

2
L X4

Finns det ett behov av mer tillit pa er arbetsplats?
> Varfor?

> Finns det ett behov av mindre tillit?

2
L X4

Hur tror ni att man skulle kunna starka tilliten i er verksamhet?

> Vilka mojligheter finns?

*

*,

*

Vad skulle kunna vara utmaningar for att uppna detta?

o,

> Tid? Resurser? Kompetens?
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Tema 3: Stod och samverkan

« Kan ni beskriva vad er roll som stédfunktion &r i organisationen?
> Vad ar era viktigaste/mest vardeskapande ansvarsomraden?

> Hur/pa vilket satt bidrar ni till karnverksamhetens mal/resultat/effektivitet?

< Hur upplever ni samarbetet/relationen med verksamheten/olika forvaltningar?

> Hur ser samarbetet ut? Ge exempel (Balans mellan styrande och stodjande?)
> Finns det tillit har emellan? Ar detta viktigt?

> Hur tror ni andra uppfattar er? Varfor?

Tema 4: Framtiden (hur kan styrningen bli battre?)

% Vilka insatser for att forstarka tillit som styrmedel bedrivs pa arbetsplatsen idag?

- Vad tycker ni om dessa insatser? Kan ni beskriva hur de har gatt till? Ge exempel.

% Hur hade du 6nskat att organisationen utvecklas framover i relation till

styrningsfragor?

< Vilket stod skulle ni behova for att den ambitionen skall implementeras
framgangsrikt?
> Resurser i form av tid, personal, pengar, kompetens?

AVSLUT

< Det var egentligen de fragor vi hade att stalla. Finns det nagot ni vill beritta som vi
inte har kommit in pa tidigare eller nagot ni vill fortydliga?

% Tacka deltagarna for deras medverkan!
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