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Forskningsfragor: Hur har tillitsbaserad styrning och ledning tilldmpats i praktiken i en
svensk gymnasieskola? Vilka upplevelser har de anstéllda pd skolan av tillitsbaserad styrning
och ledning och vad det har medfort i verksamheten?

Syfte: Undersoka hur tillitsbaserad styrning och ledning kan tillimpas i praktiken i en svensk
gymnasieskola och vilka upplevelser de anstéllda pa skolan har av anviandningen av
tillitsbaserad styrning och ledning.

Metod: For att besvara syftet genomfordes en enkit som delgavs alla 268 heltidsanstéllda pé
skolan, samt en intervju med skolans rektor och tvd intervjuer med tvéa olika ldrare pé skolan.
Empirin analyserades sedan med hjélp av valda teorier.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska basen som anvints for att analysera datan som
framkom i undersokningen dr framfor allt Louise Bringselius definition av tillitsbaserad
styrning och ledning. For att rama in och utveckla denna teori har &ven en kombination av
agentteori, Management Control Systems Package, NPM och en modell for tillit anvénts.

Resultat: Respondenterna har en dvergripande positiv instdllning till tillitsbaserad styrning
och ledning och det framkommer flera exempel pa hur forhallningsséttet ar positivt for de
anstéllda inom organisationen. Samtidigt framgéar det att det finns ett behov av att ytterligare
fortydliga vad tillitsbaserad styrning och ledning innebér, samt tydligare ramar i olika
sammanhang for att stodja medarbetarna i deras dagliga arbete.

Slutsats: Det finns indikationer pa att tillitsbaserad styrning och ledning har en positiv effekt
pa skolans verksamhet, det behdvs dock mer studier for att kunna generalisera resultaten.
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Research questions: How has trust-based governance been applied in practice in a Swedish
upper secondary school? What kind of experiences does the employees at the school have of
trust based governance and what it has entailed for the school activities.

Purpose: Study how trust-based governance can be applied in practice in a Swedish upper
secondary school and what kind of experiences the employees at the school have of the use of
trust based governance.

Methodology: In order to answer the research questions a survey was distributed to all 268
full-time employees at the school. Interviews with the principal of the school and two
interviews with two different teachers were also conducted. The empirical data was then
analyzed using selected theories.

Theoretical perspectives: The theoretical base used to analyze the data that emerged in this
study is primarily Bringselius' definition of trust-based governance. In order to frame and
develop this theory a combination of Agency Theory, Management Control Systems Package,
NPM and a model of trust have been used .

Results: The respondents have an overall positive attitude towards trust-based governance
and there are several examples of how trust-based governance entails something positive for
the employees within the organization. However, it appears that there is a need to further
clarify what trust-based governance means in practice, and a need of more clearly defined
frameworks in various contexts to support employees in their daily work.

Conclusions: There are indications that trust-based governance has a positive effect on the
school, although more studies are needed in order to generalize the results.
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1 Inledning

Detta kapitel inleds med en beskrivning av New Public Management for att ddrefter beskriva
hur tillitsbaserad styrning och ledning har uppkommit som en reaktion pd bristerna med
detta styrsdtt. Vad tillitsbaserad styrning och ledning innebdr i praktiken problematiseras for
att sedan mynna ut i det syfte och den fragestdllning som denna uppsats avser att besvara.

Kapitlet avslutas med att beskriva de avgrdinsningar som gjorts i uppsatsen.

1.1 Framvixten av tillitsbaserad styrning och ledning 1 Sverige

Hasselbladh, Bejerot och Gustafsson (2008) beskriver att svensk offentlig sektor sedan
1980-talet préglats av turbulens och fordndring till f6ljd av nya styrningsideal. Forfattarna
forklarar att rationaliseringar och omstruktureringar under beteckningen “New Public
Management” (hdrefter NPM) har paverkat i stort sett all slags offentlig verksamhet i landets
kommuner, diribland skola och sjukviard. NPM som begrepp introducerades ar 1991 av
Christopher Hood och han beskriver det som ett samlingsbegrepp for en grupp styridéer inom
offentlig sektor kénnetecknade av bl.a. decentralisering, effektivitet, kostnadsmedvetenhet

och konkurrens (Hood, 1991).

NPM och dess fokus pa mél- och resultatstyrning har dock moétts av omfattande kritik fran
forskare 1 flera decennier, menar Bringselius (2017). Kritiken mot NPM fick sedan féste 1 den
allmdnna debatten 2013 ndr Maciej Zarembas omtalade artikelserie “Den olonsamma
patienten” publicerades i Dagens Nyheter (Bringselius, 2017; Zaremba, 2013). I artikelserien
kritiserar Zaremba (2013) NPM och pekar pa flera brister med styridéerna nir de
implementeras inom vard och omsorg. Enligt Zaremba (2013) har NPM misslyckats med att
leverera den decentralisering, frihet och eget ansvar som utlovades. Han menar istéllet att
NPM Iett till ekonomisk detaljstyrning och ett granskningssamhille dir personalen kénner sig
misstrodd och Overvakad. Bringselius (2017) menar att det var ur kritiken mot NPM som
engagemanget for tillit och tillitsbaserad styrning och ledning véxte fram. Tillitsbaserad
styrning och ledning kan enligt Bringselius (2017) beskrivas som en samling principer som

syftar till att 6ka kvaliteten av den offentliga sektorns tjdnster genom att oka tilliten till



medborgarna som brukar vélfardstjdnsterna (brukarna) och brukarmdtande medarbetare, for
att bittre ta vara pa deras kompetens och engagemang. Enligt Bringselius (2017) har offentlig
sektor under senare ar priglats av formalism, stelbenta strukturer och en vixande
administrativ borda vilket missgynnar brukare med komplexa behov eftersom det blir svart
att hjélpa dessa. Till skillnad frdn NPM som foresprakar mer detaljstyrning, fokuserar
tillitsbaserad styrning och ledning 1 storre utstrickning pd att anstdllda ska ha ett
professionellt handlingsutrymme och storre medbestimmanderitt (Hood, 1991; Bringselius,

2017).

Med bakgrund i att NPM 1 vissa fall misslyckats med att styra organisationer inom offentlig
sektor utifrdn brukarens behov och med tillit till medarbetares kompetens och formaga
inrdttade regeringen 1 juni 2016 Tillitsdelegationen, diar bl.a. Louise Bringselius var
forskningsledare under en period (Kommittédirektiv 2016:51; Bringselius, 2017).
Tillitsdelegationen var aktiv mellan 2016 och 2020 och hade som uppgift att stodja statliga
myndigheter i1 deras arbete med att utveckla en tillitsbaserad styrning och ledning
(Tillitsdelegationen, u.a.). Regeringen uppger att Tillitsdelegationen ar ett led 1 regeringens
arbete med utveckling av forbéttrade former for styrning och uppfoljning, dér behovet av
kontroll balanseras med fortroende for professionernas verksamhetsndra kunskap och

erfarenhet (Kommittédirektiv 2016:51).

I oktober 2019 ldmnade Tillitsdelegationen sitt betdnkande till regeringen déir de beskrev
resultatet av utredningen (SOU 2019:43). Tillitsdelegationen skrev i betdnkandet (SOU
2019:43) att de beddmer att det finns vinster for medarbetare och medborgare med en
tillitsbaserad styrning och ledning. Hos de myndigheter som har provat att utveckla en mer
tillitsbaserad styrning och ledning har man funnit flera konkreta resultat av arbetet, menar
Tillitsdelegationen (SOU 2019:43). Exempel som de ndmner dr bl.a. 6kad motivation bland
medarbetarna, storre handlingsutrymme och kortare handldggningstider. Tillitsbaserad
styrning och ledning har emellertid motts av kritik fran flera hall och i en debattartikel fran
Dagens Samhélle menar professorerna Brorstrom och Weichselberger (2021) att tillitsbaserad
styrning och ledning inte skiljer sig s mycket frdin NPM som det framstér 1 debatten, utan att
mélstyrning, avreglering och fokus péd resultat och klientnytta beskrivs som viktiga delar
inom bdde NPM och tillitsbaserad styrning och ledning. Brorstrom och Weichselberger

(2021) menar vidare att tillitsbaserad styrning &r ett mycket brett fenomen och kritiserar hur



det tycks innefatta all form av styrning som dr positivt laddad men inte det som &r negativt
laddat. Aven Funck och Karlsson (2018) beskriver att tillitsbaserad styrning och ledning
upplevs som splittrat och att det dérfor inte gar att se som ett sammanhallet paket pa samma

satt som NPM.

Tillitsbaserad styrning och ledning har idag implementerats i olika omfattning i
organisationer inom offentlig sektor runt om i landet. Tillitsdelegationen beskriver att
tillitsbaserad styrning och ledning inte &r en enhetlig styrmodell, utan snarare bor ses som ett
forhallningssitt (SOU 2019:43). Arbetet med tillitsbaserad styrning och ledning innebar
ddarmed olika saker i praktiken beroende pd vilken verksamhet det implementeras i och vad
denna verksamhet har for mal och forutsittningar. Av denna anledning 4r det intressant att
undersoka hur arbetet med tillitsbaserad styrning och ledning har omsatts 1 praktiken 1 en
specifik organisation, samt hur de anstdllda inom organisationen upplever arbetet med
tillitsbaserad styrning och ledning. Tillgangen pd forskning kring tillitsbaserad styrning och
ledning inom skolverksamhet i Sverige dr begridnsad, vilket gor detta till ett intressant

yrkesomréade att undersoka.

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att undersoka hur tillitsbaserad styrning och ledning kan tillimpas 1
praktiken i en svensk gymnasieskola och vilka upplevelser de anstdllda pd skolan har av

anviandningen av tillitsbaserad styrning och ledning.

1.3 Fragestillning

Hur har tillitsbaserad styrning och ledning tilldmpats i praktiken i en svensk gymnasieskola?
Vilka upplevelser har de anstéllda pa skolan av tillitsbaserad styrning och ledning och vad det

har medfort 1 verksamheten?



1.4 Avgriansningar

Uppsatsen dr avgransad till att undersoka hur en stor kommunal gymnasieskola i Skane har
tillimpat tillitsbaserad styrning och ledning i sin verksamhet samt hur arbetet med
tillitsbaserad styrning och ledning upplevs frimst pa strategisk nivd, av rektor, och pa
operativ nivd, av ldrare, 1 skolan som studeras. Valet att avgridnsa enkét och intervjuer till
enbart en skola i Sverige beror dels pa tidsgransen kring uppsatsen, dir en mer omfattande
studie av flera skolor hade tagit for mycket tid i ansprék, och dels pé att f4 skolor hade
implementerat forhéllningssattet och att majoriteten av de skolor som kontaktades inte heller

hade tid att medverka inom tidsramen for uppsatsen.

Intervjuerna som genomforts dr avgransade till att omfatta en rektor och tva ldrare och
enkdten som skickades ut delgavs endast heltidsanstéllda pa skolan. Uppsatsen &r avgransad
till att inte undersdka elevernas uppfattningar av tillitsbaserad styrning och ledning, vilket
bl.a. beror pa att eleverna troligen inte har en lika konkret upplevelse av tillitsbaserad
styrning och ledning som de anstéllda pa skolan eftersom elevernas fokus &r inriktat pd att

genomfora sina studier och inte hur verksamheten drivs.

De resultat som framkommer i undersokningen av gymnasieskolan jamfors med tidigare
forskning som bedrivits 1 Sverige kring implementering och upplevelsen av tillitsbaserad
styrning och ledning inom skolverksamhet samt inom vard och omsorg. Resultaten fran
gymnasieskolan som undersdks jamfors dven med tidigare forskning pd upplevelser av ett
fordndrat styrsétt inom organisationer. Med véard och omsorg avses bade sjukvard, omvardnad
och social omsorg. Litteraturstudien innefattar tidigare forskning inom védrd och omsorg
eftersom mycket av den tidigare forskningen kring tillitsbaserad styrning och ledning har
skett inom just detta omrade. Att avgrinsa litteraturstudien enbart till skolverksamhet ansags

diarmed inte mojligt da det inte finns sdrskilt manga studier att tillga kring detta.



1.5 Uppsatsens disposition

I uppsatsens andra kapitel beskrivs ansvarsfordelning och styrkedja inom skola, respektive
inom vard och omsorg i Sverige. Dérefter presenteras tidigare forskning pa hur tillitsbaserad
styrning och ledning har tillimpats inom skolverksamhet samt inom vard och omsorg.
Dessutom presenteras tvé studier som beror forskning kopplat till upplevelser av forandrat

styrsétt inom tva olika organisationer.

I kapitel tre presenteras samtliga teorier som kommer anvéindas i uppsatsen, dir uppsatsens
framsta teori dr Bringselius definition av tillitsbaserad styrning och ledning. Teorikapitlet
avslutas med en beskrivning av hur teorierna relaterar till varandra och hur de tillsammans

kommer anvindas i1 uppsatsen for att analysera empirin.

I kapitel fyra beskrivs den metod som anvénts i uppsatsen. Kapitlet inleds med en
beskrivning av varfor just en fallstudie har valts som metod for att besvara studiens syfte och
darefter presenteras det fall som wundersoks. Efter detta beskrivs uppsatsens
datainsamlingsmetoder, vilka varit intervjuer, enkdt och litteraturstudie, foljt av en

beskrivning av hur den insamlade datan har analyserats.

I kapitel fem presenteras resultat fran den enkét som delgivits alla heltidsanstéllda pa skolan
samt resultat fran intervjuer med rektor och tva olika ldrare pd skolan som undersokts.
Kapitlet foljer samma struktur som enkéten (se bilaga 3) och analys av empirin genomfors

l6pande 1 samtliga delar.

Som en sammanfattning av studiens resultat inleds kapitel sex med att besvara studiens tva
fragestdllningar. Darefter foljer en diskussion av studiens resultat dir det sétts i relation till
tidigare forskning som bedrivits inom tillitsbaserad styrning och ledning samt forskning
kopplat till ett fordandrat styrsdtt inom organisationer. Kapitlet avslutas med en diskussion

kring studiens trovirdighet och forskningsbidrag samt forslag pa framtida forskning.



2 Tidigare forskning

Detta kapitel inleds med en beskrivning av ansvarsfordelning och styrkedja inom skola,
respektive inom vard och omsorg i Sverige. Detta for att forstd den kontext som uppsatsens
undersokning och resultat, liksom tidigare forskning om tillitsbaserad styrning och ledning,
utspelar sig i. Ddrefter presenteras tidigare forskning pa hur tillitsbaserad styrning och
ledning har tillimpats inom skolverksamhet, vilket dr det yrkesomrdade som undersdoks i
uppsatsen. Sedan presenteras tidigare forskning pd hur tillitsbaserad styrning och ledning
har tillimpats inom vard och omsorg, eftersom det frdamst dr inom detta yrkesomrdde tidigare
forskning pa tillitsbaserad styrning och ledning dgt rum. Slutligen presenteras tidigare
forskning kopplat till upplevelser av fordndrat styrsdtt inom organisationer for att kunna

Jjdamfora detta med resultaten som framkommer i studien som genomforts i denna uppsats..

2.1 Ansvarsfordelning och styrkedja inom skolan respektive vard och

omsorg 1 Sverige

Aven om Sveriges 20 regioner och 290 kommuner har en viss grad av sjilvstyrande och fri
bestimmanderitt inskriven i grundlagen sé finns det dven en stark statlig styrning i och med
att staten genom lagar, fOrordningar och foreskrifter styr regioner och kommuners
verksamhet (Regeringen, u.4.). Regeringen (u.4.) beskriver dven att det dr statens ansvar att se
till att det finns goda och likvirdiga forutsattningar for alla kommuner och regioner att
bedriva sina verksamheter effektivt och med god kvalitet. Offentlig sektor i Sverige omfattar
verksamheter understillda stat, kommuner och regioner som drivs for allmidnheten och till
storsta del finansieras av skattemedel, bl.a. skola, vard och omsorg, och rittsvidsende (Opic,
2020). Staten, regionerna och kommunerna behdver dock inte utfora alla offentliga tjanster
sjdlva utan kan kopa tjénster frin t.ex. privata foretag, som dé utfor tjinsterna i deras stille

(Ekonomifakta, 2023).

Skolverket (2022) beskriver att det dr riksdag och regering som i lagar och forordningar
beskriver vilka riktlinjer som géller for utbildningar i Sverige. De tre skolmyndigheterna

Skolinspektionen, Skolverket och Specialpedagogiska skolmyndigheten hjélper 1 sin tur
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riksdag och regering att ta fram underlag infér beslut och genomfora det som bestimts
(Skolverket, 2022). Skolorna i Sverige kan delas in i kommunala- och fristdende skolor. I
kommunala skolor d4r kommunen huvudman medan det i fristdende skolor ar skolans ledning
som dr huvudman (Skolverket, 2022). Fristdende skolor foljer samma ldroplan och skollag
som kommunala skolor och finansieras d&ven de med skattemedel i form av skolpeng
(Friskolornas riksforbund, u.a.). Skolverket (2022) beskriver att det 4r huvudmannen som
ansvarar for att utbildningen foljer de bestimmelser som finns, att skolan har de resurser som
kravs for att utfora sitt arbete och att alla elever ndr malen. Rektorn ansvarar 1 sin tur for de

anstdllda pa skolan samt for att skolan uppritthaller en viss kvalitet pd undervisningen

(Skolverket, 2022).

Riksdag
& Regering

Skolchef Rektor

Figur 1 (Skolverket, 2023) visar styrkedjan fran riksdag och regering, samt skolmyndigheter,
till barn och elever.

Sveriges kommuner och regioner (2022) (harefter SKR) och Socialstyrelsen (2021) anvander
pa sina hemsidor begreppet hélso- och sjukvard ndr de talar om sjukvard, omsorg och
socialvdrd m.m. Detta begrepp kan uppfattas synonymt med begreppet vard och omsorg och
denna uppsats kommer konsekvent anvédnda sig av det senare. SKR (2022) beskriver att
ansvaret for sjukvarden i1 Sverige ar fordelat bade nationellt, regionalt och lokalt. Riksdagen
och regeringen skapar genom lagstiftning ramarna och forutséttningarna for vérd och omsorg
i Sverige (SKR, 2022) och regionerna har i sin tur det huvudsakliga ansvaret for vard och
omsorg, beskriver Socialstyrelsen (2021). Socialstyrelsen (2021) forklarar &ven att
kommunerna ansvarar for vard och omsorg inom vissa omraden. Regionen ansvarar alltid for
lakarvarden, medan kommunal vird och omsorg omfattar vard som bl.a. rehabilitering, daglig

verksamhet, hemvard och personer som fér hjélp via socialpsykiatrin (Socialstyrelsen, 2021).
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2.2 Tillitsbaserad styrning och ledning 1 skolan

I boken “Tillitsbaserad styrning i skolans styrkedja” argumenterar Osterberg (2018) for
behovet av tillitsbaserad styrning i skolan. Han utgér fr&n Louise Bringselius (2017)

definition av vad syftet med tillitsbaserad styrning och ledning innebér och citerar:

[...] att minska onddig kontroll i offentligt finansierad verksamhet och béttre ta tillvara medarbetarnas

kompetens, for att pa sa vis skapa battre kvalitet i tjansterna till medborgaren. (Bringselius, 2017, s. 5)

Osterberg (2018) lyfter fram vikten av tillit och menar att staten utgér en stodfunktion och
dirmed har en viktig roll i att hilla samman skolans styrkedja. Osterberg (2018) forklarar att
tillit mellan aktorerna 1 styrkedjan och stodfunktionen frén staten &r en grundforutsittning for
att tillitsbaserad styrning ska forverkligas. Aktorer inom skolans styrkedja behdver lita pa

varandra, visa forstaelse och kunna omprova sitt forhallningssitt, indikerar forfattaren.

Osterberg (2018) antyder att det i dagsliget finns brister med skolans styrsitt dér det rader en
otydlighet kring ansvarsfordelningen pd grund av att skolans styrkedja inte ar tillrdckligt
integrerad i alla delar. Forfattaren lyfter &ven fram att det finns brister i kommunens styrsitt
och papekar att skolans huvudmén behdver utveckla strategier som mdjliggoér en styrkedja
med tydligare rollférdelning och uppdrag. Osterberg (2018) hinvisar till en studie av Bloom,
Lemos, Sadun och Van Reenen (2015) som pévisar att det finns ett starkt samband mellan
kvaliteten pa skolans styrning och ledning, och elevernas resultat. Osterberg (2018)
foresprakar tillit och samverkan 1 skolan och menar att dessa &r viktiga forutsittningar for att
hitta en balans mellan malstyrning och resultatstyrning. Osterberg (2018) utgar ifrdn att
kvaliteten av skolorna skapas i motet mellan ldrare och elev, vilket gor att organisering av

undervisning &r en vdsentlig variabel ndr det kommer till elevens ldrande.

Osterberg (2018) beskriver att tillitsbaserad styrning och ledning utgér frin att styrning
formas i1 samverkan mellan aktorer pd olika nivaer, dir styrning, uppfoljning och utvérdering
grundar sig pa mellanorganisatoriska relationer, till skillnad fran NPM som utgéar fran en
styrning uppifran. Detta innebér att ansvarsutkrdvning med tillitsbaserad styrning kommer
hanteras p& mellanorganisatorisk och mellanpersonlig nivé, vilket gor tillit och goda
relationer till grundforutsittningar for tillitsbaserad styrning (Osterberg, 2018). Med ett
saddant sétt att styra dr det svart att detaljstyra och kontrollera organisationen externt och

politik anses vara nigot som utformas ldngs med végen i1 en organisation som tillimpar
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tillitsbaserad styrning (Osterberg, 2018). Detta ldgger stor vikt pd professionen di ansvaret
for utdvningen av kontroll (internt) ligger pa de anstéllda och de forvéntas vara lojala mot

allménheten, politiska beslut och samhaéllets normer, indikerar forfattaren.

2.3 Tillitsbaserad styrning och ledning inom vard och omsorg

2.3.1 Tillitsbaserad styrning och ledning inom hemtjinsten

I artikeln “Intra-Organisational Trust and Home Care Services” undersoker forfattarna
implementeringen av tillitsbaserad styrning genom en fallstudie av hemtjinstservice i
Sundsvalls kommun (Skénsmon), dér syftet med implementeringen ir att 6ka kvaliteten av
given och mottagen omvardnad (Elmersjo & Sundin, 2021). Forfattarna anvédnder sig framst
av ett kvalitativt tillvigagingssitt, dir bade individuella intervjuer och gruppintervjuer
genomfors. Utover detta gors det observationer 1 verksamheten och i studiens forstadie
bedrivs dven en litteraturstudie av rapporter kring de organisationsfordndringar som skett i
Skonsmon (Elmersjo & Sundin, 2021). Hemtjénsten som undersdks i Skonsmon bestér av 33
anstillda och cirka 100 vardtagare (Elmersjo & Sundin, 2021). Forfattarna beskriver att
Sundsvalls kommun har haft bristande kvalitet som bl.a. kan kopplas till NPM, vilket varit
det tidigare styrsittet i kommunen. Under NPM-systemet togs t.ex. uppgifter bort som
medarbetare egentligen var kompetenta nog att genomfora och detta utfall har pavisats dven i

andra kommuner (Elmersjé & Sundin, 2021).

Ett av de resultat som framkom var att relationen mellan vardgivare och deras chefer ér viktig
for intraorganisatorisk tillit, likasé att erkénna personalens syn pé hur organisationen fungerar
eller inte fungerar (Elmersjo & Sundin, 2021). Forfattarna forklarar att intraorganisatorisk
tillit innebdr att organisationen skapar relationer mellan de olika niviaerna av kompetenser och
utbildning som finns inom organisationen. En intraorganisatorisk tillit dver hierarkiska
granser dr viktigt for ldrandet om hur anvéndarperspektivet kan stirkas, déar
anvandarperspektivet har tre kvalitetsdimensioner, kontinuitet, flexibilitet och allokerad tid,
vilka kénnetecknar implementeringen av tillitsbaserad styrning i Sundsvall Kommun

(Elmersj6 & Sundin, 2021).

Kvalitetsdimensionen kontinuitet syftar till kontinuitet i ndr och hur vardtagarna fir vérd.

Tidigare, d& verksamheten var styrd enligt NPM, foljdes inte kontinuitet upp dé detta av
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ekonomiska skil inte ansdgs vara av intresse fOr organisationen, trots det faktum att kunna ha
samma vardgivare var det viktigaste for véardtagaren (Elmersjo & Sundin, 2021). Vidare
forklarar forfattarna att okad flexibilitet innebdr att vardgivarna har storre mojlighet att
anpassa sitt arbete till virdtagarnas behov, utan att bli detaljkontrollerade av ledningen.
Slutligen ndmner forfattarna att vardgivarna behdver mer tid for att kunna mota vardtagarnas
behov, vilket ledningen mojliggér genom att ge vardgivarna mojligheten att planera

vérdtjénster 1 samradd med vardtagaren.

Forfattarna anser ocksa att resultatet visar att mer tillit 1 organisationen kan 6ka vardgivarnas
mojligheter att béttre forsta brukarnas perspektiv och ddrmed éven tillgodose brukarnas
behov av bittre omvardnad (Elmersjo & Sundin, 2021). Forfattarna menar att detta kan
uppnds genom att erkdnna vardgivarnas kompetens och virdet av deras arbete, samt att forse
vardgivarna med tillrackligt mycket tid 1 deras arbete for att kunna bygga relationer med
vardtagarna. De ndmner dven att ledarnas roll i detta dr att stirka vardgivarnas position
genom att forse dem med de tre kvalitetsdimensionerna kontinuitet, flexibilitet och allokerad
tid (Elmersjo & Sundin, 2021). En annan viktig del av resultatet i studien dr att ledningen
maste vara narvarande, engagerad och sjédlva kunna visa och utdva tillit i deras styrning for att

kunna sprida tilliten till samtliga delar av organisationen (Elmersjé & Sundin, 2021).

2.3.2 Sjukskoterskors uppfattning av tillitsbaserad styrning och ledning

I artikeln "Registered Nurses’ Perceptions of Factors Contributing to Trust-Based Public
Management”, belyser Estev och Hommel (2020) sjukskoterskors uppfattning av
tillitsbaserad styrning. 1 slutet av 1980-talet hade svensk sjukvard stora ekonomiska
svérigheter vilket ledde till implementering av NPM som utgick frdn styrningen i privat
sektor (Estev & Hommel, 2020). Forfattarna papekar att konsekvenserna av NPM var en
okad kénsla av detaljstyrning hos de anstéllda vilket begridnsade deras formaga att anvénda
sina  fardigheter, erfarenheter och kompetenser. Studien genomférdes genom
semistrukturerade intervjuer med totalt 24 personer, dér tvd olika avdelningar pé tva olika
sjukhus 1 Sverige, samt tre institutioner for hédlso- och sjukvard i tre olika kommuner i

Sverige deltog (Estev & Hommel, 2020).

Forfattarna delar in resultaten i kategorierna ledarskap, Oppenhet och beslut (Estev &

Hommel, 2020). Ett trovérdigt ledarskap ar enligt sjukskoterskornas uppfattning ett ledarskap
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dir chefen ger forslag och feedback, lyssnar pd sjukskoterskorna och frambringar en
tillitande miljo dér olika &sikter accepteras (Estev & Hommel, 2020). Foljderna av ett
trovardigt ledarskap dr enligt sjukskdterskorna att de kan kédnna en stolthet i sin roll, dir de
delar sina &sikter, kidnner sig sékra nir det kommer till patientvarden och 1 strre utstrickning
vill vara delaktiga i nya projekt inom organisationen (Estev & Hommel, 2020). Bristen pa ett
trovardigt ledarskap uppfattar sjukskoterskorna som kontroll uppifrén i organisationen, dér
chefen inte formedlar forbattringsforslag uppét i organisationen och dir sjukskdterskorna
upplever att de inte har mojlighet att pdverka pa organisationsnivé, samt dar chefen dessutom
brister 1 aterkoppling (Estev & Hommel, 2020). Forfattarna nidmner vidare att brist pa
troviardighet kan orsaka att sjukskoterskorna kdnner sig mindre involverade och mer

stressade.

Skillnaderna mellan sjukskoterskornas uppfattning av ledarskap dr beroende av chefernas
aterkoppling av information om implementering av dndringar (Estev & Hommel, 2020). Det
ar viktigt for sjukskoterskorna att beslutsfattare 4r medvetna om de utmaningar ett beslut kan
innebdra for anstillda och detta talar for att sjukskdterskorna ska vara informerade och
delaktiga i viktiga beslut, indikerar forfattarna. Néar det kommer till Gppenhet sa upplever
sjukskoterskorna att arbetsgivare och politiker inte dr ndrvarande pd arbetsplatsen (Estev &
Hommel, 2020). Arbetsgivarnas och politikernas franvaro fran arbetsplatsen &r kopplat till
deltagarnas upplevelse att beslut inte gynnar patienterna och att de inte heller &r ekonomiskt

fordelaktiga, uppger forfattarna.

Upplevd tillit skiljde sig mellan observationer fran sjukhus och institutionerna for hélso- och
sjukvard i kommunerna som undersdktes (Estev & Hommel, 2020). Forfattarna ndmner att
samspelet mellan de anstidllda pa de bada sjukhusen fungerar bra och att medarbetarna har
mer tillit till andra professioner, till skillnad frdn observationerna fran institutionerna for
hélso- och sjukvérd i kommunerna dér det finns en osédkerhet kring huruvida medarbetare har
utfort sina uppgifter pa ett bra séitt och om patienten har fitt en bra omvérdnad eller inte.
Nivéan av tillit till ledarskap &r varierande beroende pa chefens agerande i olika situationer
och tillit uppfattas pd olika sitt i olika aktiviteter (Estev & Hommel, 2020). Estev och
Hommel (2020) beskriver att de medarbetare som kénner sig involverade i arbetet bidrar till
béttre resultat i organisationen och dr mer bekvdma nér det kommer till att 16sa komplexa

uppgifter pé ett mer tillforlitligt sétt.
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2.3.3 Tillitsbaserad styrning och ledning i Falu kommun - barn med sérskilda
behov

Produktionen av vilfardstjanster har under de senaste aren kritiserats allt mer for att vara
ineffektiv och inte uppfylla sitt syfte (SOU 2018:38). For att illustrera detta problem gjordes
en fallstudie av Falu kommun inom det omrade som syftar till att stodja barn med sérskilda
behov (Hansson, 2018). Forfattaren menar att det saknas ett helhetsperspektiv for det enskilda
barnet, d& det ir minga aktorer inblandade i det enskilda fallet vilket skapar omfattande
processer och en brist pa kontinuitet. Det rdder dven en resursbrist vilket orsakar forlangning
av vintetiden hos aktérerna (Hansson, 2018). Att ansvaret dr uppdelat mellan skola,
socialtjanst och region gor dessutom ansvaret otydligt, uppger forfattaren. Studien anvander
sig av dokumentanalys i form av minnesanteckningar, motesprotokoll och sammanfattningar
kring utvecklingsarbetet i de kommunala forvaltningarna, samt interna enkiter (Hansson,
2018). Det genomfordes dessutom 8 intervjuer i samt observationer genom deltagande vid tva

styrgruppsmoten och tva workshops (Hansson, 2018).

Den teoretiska utgangspunkten i fallstudien sammanfattas med tre begrepp: systemsynsiitt,
kunskapsintegration och tillit (Hansson, 2018). Forfattaren ndmner att effektiv
kommunikation och kunskapsintegration dr forutsittningar for att ta sig an de problem och
utmaningar som rader inom organisationen. Begreppet kunskapsintegration har anvints for
att beskriva balansen mellan fOrstdelse och agerande hos medarbetarna (Hansson, 2018).
Utvecklingsarbetet i Falu kommun innebar visentliga fordandringar i organisationernas
grundldggande arbete till foljd av att man ansdg att det fanns ett behov av ett
helhetsperspektiv 1 formuleringen av nuldget samt i formuleringen av verksamhetens vision
(Hansson, 2018). Enligt fallstudiens resultat av Falu kommun gér det att se att det kollektiva
ansvaret dr ett sitt att bygga en tillitsbaserad kultur som uppmérksammar formaga, integritet
och hjélpvillighet (Hansson, 2018). Fallstudiens fokus kretsar kring en stark gemenskap och
att alla arbetar inom samma ambitionsnivder for att langsiktigt uppritthalla en effektiv

organisation (Hansson, 2018).

Sammanfattningsvis har fallstudien som Hansson (2018) genomforde pévisat att det skapas
viarde for medborgarna i1 de fall utvecklingsarbetet sétter fokus pa tidiga insatser. Resultatet
visar dven att graden av framgang med utvecklingsarbetet beror pA om medarbetarna delar

samma problembild som ledningen, samt om medarbetarna har forstaelse for syftet med
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utvecklingsarbetet och om samtliga anstillda har en gemensam uppfattning om vad som

behover prioriteras i arbetet (Hansson, 2018).

2.3.4 Upplevelsen av tillitsbaserad styrning och ledning inom véard- och
omsorgsforvaltningen 1 Visteras

Kandidatuppsatsen skriven av Oberle (2020) syftar till att undersoka hur vél upplevelser av
styrning och ledning inom Visterds stads véard- och omsorgsforvaltning motsvarar en
tillitsbaserad styrning och ledning, samt bidra till utveckling av styrformen inom
forvaltningen. Forfattaren anvidnde sig av semistrukturerade intervjuer med totalt 4 olika
enhetschefer och hade ett deduktivt forhallningssatt med utgdngspunkt 1 Tillitsdelegationens

idéer kring tillitsbaserad styrning och ledning.

Det framkommer i studien att samtliga intervjupersoner anser att tillitens roll inom
forvaltningen dr viktig for organisationen (Oberle, 2020). Alla som intervjuats belyser hur
viktigt det ar att det finns ett fokus pa medborgarna i styrprocesserna och att medborgarnas
erfarenhet och kunskap tas tillvara (Oberle, 2020). Oberle (2020) beskriver att
respondenterna upplever ett vilfungerande helhetsansvar i1 forvaltningen och att nadgra, men
inte alla, respondenter menar att det finns en oppenhet 1 organisationen dér alla 1 styrkedjan
aktivt uppmuntras att ta ansvar for helheten och anstéllda kan ta emot och framfora kritik.
Samtliga intervjuade upplever att det finns ett delegeringsutrymme och att medbestimmande
vilkomnas i1 forvaltningen (Oberle, 2020). Alla intervjupersoner upplever att det finns bra
stodfunktioner i forvaltningen och att det finns en kombination av styrande och stodjande
funktioner for de anstdllda (Oberle, 2020). Néagra av intervjupersonerna upplever att
forvaltningen drivs pa ett kompetent sétt och att det finns en planering for ldngsiktigt goda

resultat, men alla héller inte med om detta (Oberle, 2020).
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2.4 Uppfattningen av en fordndrad avtals- och ersittningsmodell inom

oppenvarden i1 Stockholm

Glenngéard och Anell (2022) genomforde en studie i syfte att kartligga och analysera
uppfattningar och konsekvenser av en fordndrad avtals- och ersdttningsmodell hos chefer
inom psykiatrisk dppenvard i Stockholm. Oppenvérden i Stockholm gick frin en tidigare
detaljerad och prestationsbaserad erséttningsmodell med ménga avstdmningspunkter, till en
ersdttningsmodell med storre andel fast ersittning, farre avstdimningar och langre tidshorisont
vilket forvintades ha en positiv paverkan péd organisationen (Glenngérd & Anell, 2022).
Studien genomfordes genom en inledande dokumentstudie och darefter med hjélp av enkéter
och intervjuer, vilka genomfordes under tre perioder. Forst genomfordes intervjuer och
enkédter fore fordndringen, dérefter 18—24 manader efter fordndringen och slutligen 36-38

ménader efter att fordndringen genomforts (Glenngard & Anell, 2022).

Resultatet visar bl.a. att en mindre strikt modell for avtal och ersittning medfor att chefer pa
olika nivaer upplever ett storre handlingsutrymme och en storre frihet i sitt arbete (Glenngérd
& Anell, 2022). Forfattarna beskriver dock att de generella forvintningarna pa den nya
ersittningsmodellen och resultaten skiljer sig &t mellan de olika chefsnivderna. Hogsta
cheferna (verksamhetscheferna) hade initialt storre forvéntningar pa forandringen jAmfort
med hur de upplevde utfallet, medan enhetscheferna (nivan under verksamhetschef) hade
lagre forvantningar pd den nya modellen och upplevde storre positiva effekter jamfort med
vad de hade forvintat sig (Glenngérd & Anell, 2022). Trots att den nya erséttningsmodellen
medforde en 6kad flexibilitet, finns det ett visst missndje med den minskade detaljstyrningen
d& vissa upplever att det uppstir en storre osdkerhet nir det inte ldngre finns lika tydliga

ramar att utgé ifran (Glenngérd & Anell, 2022).
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2.5 Fran NPM till sjdlvledarskap - fornyelseresan hos

Arbetsformedlingen

Caicedo, Hoglund och Martensson (2019) genomférde en studie om uppfattningen hos
anstillda pd Arbetsformedlingen i en fOrdndringsperiod da deras styrsitt gick frdn mer
NPM-inriktat till ett styrséitt som i storre utstrickning bestod av “sjélvledarskap”, alltsa ett
mjukare styrsitt med storre medbestimmande och mindre detaljstyrning. Forandringen,
vilken Arbetsformedlingen sjidlva bendmner ”fornyelseresan”, pagick mellan 2014 och 2021
(Caicedo, Hoglund och Maértensson, 2019). Caicedo, Hoglund och Martensson (2019)
genomforde intervjuer med personal pa alla olika nivder i verksamheten under perioden
2015-2017. Utover intervjuerna gjorde forfattarna dven observationer pa plats, dir de t.ex.
medverkade pa moten samt tog del av diverse olika dokument 1 relation till verksamheten. De
senare aktiviteterna syftade dock framst till att ge en béttre grundforstaelse for organisationen

(Caicedo, Hoglund & Maértensson, 2019).

Caicedo, Hoglund och Martensson (2019) beskriver att det nya styrséttet syftar till att skapa
storre medbestimmande och 0ka graden av tillit i arbetsrelationerna. Istéillet for att f6lja upp
mél och stilla anstdllda som inte uppnar dessa mal till svars, som man gjort tidigare, ska
organisationen ldgga ett storre fokus pa att diskutera olika aktiviteter och vilka kénslor ledare

och medarbetare har i forhallande till aktiviteterna (Caicedo, Hoglund & Martensson, 2019).

Caicedo, Hoglund och Martensson (2019) beskriver att bade ledning och personal upplever
en otydlighet och osdkerhet i arbetet nir det saknas tydliga ramar inom organisationen.
Forfattarna beskriver att bristen pa tydlighet kring mal i organisationen leder till en osdkerhet
hos de anstdllda om huruvida verksamheten presterar bra eller inte, eftersom personalen inte
far nagon tydlig aterkoppling. Avsaknaden av styrning och tydlighet anses alltsa vara negativt
med det nya styrsdttet och mer tydlighet efterfrdgas av de anstdllda, samtidigt forsoker
ledningen i storsta mojliga man undvika att dterfora det gamla styrsattet da det upplevdes som
alltfor kontrollerande och detaljstyrt (Caicedo, Hoglund & Martensson, 2019). En del
respondenter 1 studien pédpekar att det behdvs en kombination av det nya och det gamla
styrsiéttet for att fa till en positiv effekt for verksamheten (Caicedo, Hoglund & Martensson,
2019).
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3 Teor1

I detta kapitel presenteras samtliga teorier som kommer anvindas i uppsatsen. Teoriavsnittet
inleds med att beskriva agentteorin foljt av Management Control Systems Package.
Management Control Systems package relateras dven till teori kring vad som utgér “hard”
respektive “mjuk’ styrning. Efter detta beskrivs New Public Public Management och kritik
mot denna styrmodell, samt en modell for tillit. Dessa teorier hjdlper till att rama in och
utveckla uppsatsens sista, men ocksda viktigaste teori: tillitsbaserad styrning och ledning,
liksom kritik mot detta forhdllningssdtt. Teorikapitlet avslutas med en beskrivning av hur
teorierna relaterar till varandra och hur de tillsammans kommer anvindas i uppsatsen for att

analysera empirin.

3.1 Agentteori

Agentteorin dr en vélkind teori som utvecklades och konkretiserades under 70-talet av Jensen
och Meckling (1976) i syfte att forklara forhdllandet mellan en utforare av ett uppdrag
(agenten) och uppdragsgivaren (principalen) samt konsekvenserna av det samarbetet. Tva
aktorer ingar 1 ett “kontrakt” och genom detta kan principalen formd agenten att utfora
uppgifter i linje med principalens behov. Teorin kan dédrmed hjélpa till att forklara den
relation som uppstdr mellan rektor och ldrare, ldrare och elev samt kommunen
(huvudmannen) och skolan (se Figur 1 & Figur 3). Detta gor att agentteorin kan anvéndas i
vir analys av tillitsbaserad styrning och ledning inom skolverksamhet da det uppstar en
agent-principal relation mellan de olika beslutsfattarna inom skolan och eleverna som
utbildas. Den framsta relationen som studeras i denna uppsats dr dock relationen mellan

larare och ledning.

Likt manga andra teorier gors det dven i agentteorin grundliggande antaganden om
ménniskan, ddr mdnniskan antas agera utifran sina egna intressen och dirfor forsoker undvika
negativa konsekvenser for sig sjilv (Jensen & Meckling, 1976). Agentteorin utgar dven ifran
att det finns en informationsasymmetri mellan agenten och principalen, dir principalen

stravar efter en hogre effektivitet dn agenten, samt att individer inom organisationen har mél
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som inte alltid 4r kongruenta med 6vriga individers mal, vilket leder till konflikter mellan
agent och principal (Jensen & Meckling, 1976). Enligt Jensen och Meckling (1976) gar det
att hitta agent-principal forhallandet i alla typer av organisationer, oavsett hur stor eller liten
organisationen dr. For att det inte ska uppstd negativa konsekvenser, sdsom att agenten inte
utfor det principalen alagt denne att gora, behovs det ndgon form for overvakning eller
uppfoljning av agentens arbete (Jensen & Meckling, 1976). Dessa kan bendmnas
“kontrollsystem” och “incitament”, dédr kontrollsystemen kan innebéra direkt eller indirekt
styrning genom t.ex. dvervakning pa plats eller system som méter agentens prestation (Jensen
& Meckling, 1976). Incitament &r exempelvis beloningar eller bonusar vilka syftar till att
gora agenten mer motiverad att utféra handlingen enligt principalens vilja eftersom agenten
da tjanar pa att fatta beslut som &r kongruent med principalens intressen (Jensen & Meckling,
1976). Agentteorin kan jimforas med delar av Malmi och Browns (2008) Management
Control Systems Package, da de i sin modell beskriver en del av de styrmedel agentteorin

ocksa ndmner, t.ex. beloning (se avsnitt 3.2 nedan).

3.2 Management Control Systems Package - en helhet

Ekonomistyrning har funnits ldnge i litteraturen och en mingd olika modeller och styrsystem
har tagits fram genom é&ren i syfte att beskriva hur organisationer pa bista sitt uppnar sina
verksamhetsmal genom att paverka beteenden inom organisationen (Almqvist, Graaf,
Jannesson, Parment, & Skoog, 2020). I ett forsok att géra en mer sammanfattande bild av de
olika element som ingér i ekonomistyrning utformade Malmi och Brown (2008) det de kallar
”Management Control Systems Package” (MCSP) vilket syftar till att beskriva olika delar
som kan ingd i en organisations styrsystem. Systemet dr indelat i tre nivéer, dar varje niva ar
indelad 1 underkategorier som beskriver olika faktorer vilka samspelar i organisationernas

styrning (Malmi & Brown, 2008).
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Figur 2 (Malmi & Brown, 2008) beskriver de olika delarna som kan inga i en organisations
styrsystem.

Pa forsta nivan beskriver forfattarna administrativ styrning (Administrative Controls) vilket
bestar av ledningsstruktur (Governance Structure), organisationsstruktur (Organisation
Structure) samt policys och procedurer (Policies and Procedures). Ledningsstrukturen handlar
om uppbyggnaden av den interna ansvarsfordelningen och den chefsstruktur som finns inom
organisationen (Malmi & Brown, 2008). Organisationsstrukturen beskriver om
organisationen ar uppbyggt vertikalt, horisontellt eller som ett projekt (Malmi & Brown,
2008). I policys och procedurer syftas det till de tillvigagangssitt och policys foretaget sjélva
implementerat i syfte att ha tydliga riktlinjer for medarbetarna (Malmi & Brown, 2008). Hela
den administrativa styrningen ir tinkt att ses som en ram for de Ovriga nivderna av
organisationens styrning och den ligger saledes till grund for ovriga styrverktyg i modellen

(Malmi & Brown, 2008).

P& den andra nivan ingér planering (Planning), Cybernetisk styrning (Cybernetic Controls)
samt beloning och kompensation (Reward and Compensation) (Malmi & Brown, 2008). I
kategorin planering syftar forfattarna till langsiktig planering inom foretaget, samt foretagets
kortsiktiga planering for hur de ska uppna sina mal. Den cybernetiska planeringen innefattar
organisationens olika budgetar, dér allt fran resultatrdkning till kalkyler och avvikelseanalyser

ingdr, bade vad géller planering och uppf6ljning av dessa (Malmi & Brown, 2008).

Den tredje nivin, som bendmns kulturstyrning (Cultural controls), bestar av klaner (Clans),
varderingar (Values) och symboler (Symbols) (Malmi & Brown, 2008). Nér det kommer till

klaner kan detta ses som att det inom organisationen finns grupper som har liknande
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vérderingar, vilka nyanstillda som kommer in 1 organisationen aktivt anpassar sig efter da
méinniskan har ett behov av att kidnna tillhorighet (Lindkvist, Bakka, & Fivelsdal, 2014).
Virderingar handlar om organisationens vérderingar (Malmi & Brown, 2008), dér det internt
t.ex. kan finnas vérdeord eller tydliga uttalanden om vad foretaget star for och hur personalen
forvintas agera 1 vissa situationer (Lindkvist, Bakka, & Fivelsdal, 2014). Symboler ar olika
typer av praktiska hjdlpmedel, sésom uniformer, bilder eller immateriella saker som syftar till
att skapa ett visst beteende i organisationen (Malmi & Brown, 2008). Malmi och Brown
(2008) beskriver att styrmedlen 1 den Oversta nivan dr subtila och att kulturen i en
organisation tar lang tid att fordndra. Likt manga andra forskare och forfattare inom omradet
patalar Malmi och Brown (2008) svarigheterna kring den komplexitet som finns géllande
analysering av intern styrning i organisationer da det &r ménga olika element som samspelar
simultant. Malmi och Browns (2008) beskrivning av ekonomistyrning som ett paket
innehaller manga olika delar vilket gor det till en bra modell att utga ifrdn nér vi talar om och

ska definiera olika sétt att styra inom en organisation.

Malmi och Browns (2008) modell innebir alltsd inte ett optimalt sétt att styra, utan beskriver
olika delar som ingar i organisationers styrning och de olika delarna kan ddrmed kombineras
pa flera sitt for att uppna samma mal. Organisationer dr komplexa och forutsittningarna inom
dessa kan didrmed skilja sig at, vilket leder till olika sétt att ta sig an den interna styrningen

(Almgqvist et al., 2020).

Négot som ndmns i olika sammanhang inom organisationsstyrning ar det som kallas "hard”
och "mjuk” styrning, ddr det 1 den héarda styrningen dr mer fokus pa tydliga riktlinjer,
effektivitet och kontroll, medan den mjuka styrningen &r mer dppen och later individen vara
med och bestimma végen till malet genom bl.a. ldrande (Zeng, Zhang, Matsui, & Zhao,
2017). Zeng et al. (2017) forklarar &dven att organisationer som framst anvénder den harda
formen av styrning upplevs ha effektiva sitt att implementera och verkstélla nya rutiner och
processer, medan den mjuka styrningen ofta ir effektiv nir det kommer till nytdinkande och
innovation inom foretaget. Den harda och mjuka styrningen kan ocksa beskrivas med hjilp av
Malmi och Browns (2008) Management Control Systems Package, dir foretag med hérd
styrning anvander sig mer av den forsta och andra nivan 1 modellen, i vilka det fokuseras pa
policys, regler, budgetar och beloningar. Den mjuka styrningen motsvarar istéllet en storre
anvindning av styrmedlen i den tredje nivan av Malmi och Browns (2008) modell, dér

foretaget till storre del anvénder sig av klaner, virderingar och symboler i syfte att uppna

23



organisationens mél (se figur 2). Aven om det gar att dela upp och definiera den harda och
mjuka styrningen, betonar Zeng et al. (2017) att den bédsta styrningen sker genom en
kombination av bade hard och mjuk styrning, vilket dven &r grundtanken i Malmi och
Browns (2008) modell dér flera olika delar av modellen kombineras for att uppné en styrning

som leder till att organisationen nar sina uppsatta mal.

3.3 New Public Management

Funck och Karlsson (2018) beskriver Christopher Hood som grundaren av begreppet New
Public Management. Hood (1991) beskriver NPM som ett samlingsbegrepp for en grupp
styridéer inom offentlig sektor kannetecknade av bl.a. effektivitet, resultatorienterat
ledarskap, konkurrens, beloningssystem och decentralisering. Han delar upp de dominerande
ideerna inom NPM i sju doktriner och papekar att doktrinerna kan 6verlappa varandra och att
samtliga doktriner inte nodvéndigtvis existerar i alla fall av NPM. Hood (1991) beskriver
foljande 7 doktriner:

1. Tydligt ledarskap i1 offentlig sektor, dér ledningen ska ha ett stort inflytande och vara
synlig och aktiv.

2. Precisera rutiner och kontroll av prestation, definiera mal, samt ha indikatorer av
framgang 1 kvantifierbara termer.

3. Storre fokus pad produktion, resursallokering och beldningssystem kopplade till
prestationsmatningar.

4. En uppdelning i enskilda enheter i offentlig sektor for att skapa slutna och
decentraliserade enheter som ar inriktade pé specifika mal.

5. En konkurrens-fokuserad offentlig sektor med tidsbegransade kontrakt och offentliga
upphandlingar.

6. En betoning pa den privata sektorns styrsatt genom okad flexibilitet nér det kommer
till rekrytering och beloning.

7. Betoning pa disciplin, mer sparsam anvidndning av resurser och en begrinsning av

fackliga krav for att sdnka organisationens kostnader.

Hasselbladh, Bejerot och Gustafsson (2008) beskriver att Sverige har tillimpat NPM 1 hog
grad och Lundahl, Arreman, Holm och Lundstrém (2013) beskriver att atgdrder kopplade till
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NPM inom skolverksamhet bl.a. har medfort uppkomsten av friskolor och en marknadisering
av skolor dir konkurrens efterstrivas. NPM anvénds i denna uppsats for att bl.a sitta ord pa
vad hérd styrning, sdsom detaljstyrning och uppfoljning, innebédr inom skolan. NPM sitts
dessutom 1 kontrast till tillitsbaserad styrning och ledning, vilket i denna uppsats definieras

som ett forhallningssitt med mjukare styrning.

3.4 Kritik mot NPM

Zaremba (2013) menar att NPM har lett till 6kad byrakratisering med ett storre fokus pa
resultat och siffror och mindre fokus pa anstélldas behov. Forfattaren menar att styrséttet lett
till 6kad stress och hogre arbetsbelastning for anstillda. Zaremba (2013) ndmner dven att
NPM som styrsétt har bidragit till att anstéllda ser sitt arbete som mindre meningsfullt, vilket
paverkar verksamheten negativt. Bringselius (2017) menar att kritiken som har riktats mot
NPM i Sverige frn forskare och anstillda handlar om en 6kad detaljstyrning i form av storre
administrativt ansvar. Detta har i sin tur lett till minskad flexibilitet, kvalitet och arbetsglddje

(Bringselius, 2017).
3.5 Tillitsbaserad styrning och ledning

3.5.1 Tillit

For att forsta tillitsbaserad styrning och ledning dr det i ett forsta skede relevant att definiera
begreppet tillit. Bringselius (2017) framhaller att det rdder delade meningar om hur tillit ska
definieras och menar att Mayer, Davis och Schoorman (1995) star for en av de mer

anvindbara definitionerna. Mayer, Davis och Schoorman (1995) definierar tillit som foljande:

“[...] the willingness of a party to be vulnerable to the actions of another party based on the expectation
that the other will perform a particular action important to the trustor, irrespective of the ability to

monitor or control that other part.” (Mayer, Davis och Schoorman, 1995, s. 712).

Enligt Mayer, Davis och Schoorman (1995) dr denna definition av tillit applicerbar i en
relation med en annan identifierbar part dir denne agerar och reagerar avsiktligt gentemot
den som visar tillit. Forfattarna beskriver att tillit mellan tva parter kan existera i olika grad
och att hur stark denna tillit 4r beror dels pa den forlitande partens inneboende bendgenhet att

lita pa andra och dels pa den andra partens tillforlitlighet. Forfattarna beskriver att tillitsgivare
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(trustors) med en storre bendgenhet att lita pa andra har storre fortroende for en tillitstagare
(trustee) redan innan de har tagit del av information om tillitstagaren. De understryker dock
att tillitsgivaren har olika nivéer av tillit for olika tillitstagare. Faktorer som paverkar en
tillitstagares tillforlitlighet 4r enligt Mayer, Davis och Schoorman (1995) tillitstagarens
formaga, vilvillighet och integritet. Formaga &r enligt forfattarna de fardigheter, den kunskap
och de karaktirsdrag som gor att en person eller aktor kan ha inflytande pa ett specifikt
omrade. Eftersom olika formégor &r viktiga i olika kontexter forklarar forfattarna att tillit ar
specifikt for ett visst omrade. Vilvillighet beskrivs av forfattarna som den grad till vilken
tillitstagaren dr villig att stodja och hjilpa tillitsgivaren d&ven om det inte foreligger ndgon
form av egocentrisk beloning. Integritet handlar om att tillitstagaren har virderingar som
tillitsgivaren accepterar och att tillitsgivarens virderingar och agerande ar konsekvent dver

tid (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).

Mayer, Davis och Schoorman (1995) betonar att gemensamt for alla olika tillits-situationer &r
en villighet att ta sig an risk. Att lita pd ndgon innebér att ta sig an en risk, men vilken typ av
risk det innebér beror pa situationen (Mayer, Davis & Schoorman, 1995). Forfattarna menar
slutligen att tillit bor forstas som nagot som utvecklas over tid i en relation. Utfallet av att ha
litat pa tillitstagaren pdverkar séledes tillitsgivarens fornyade uppfattning av tillitstagarens

tillforlitlighet (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).

Faktorer som paverkar tillits-
tagarens upplevda tillfarlitlighet

' Upplevd risk

Formaga

Risktagande i
relation

Tillit Utfall

V| Wlvillighet

Integritet

Tillitsgivarens benfgenhet
att lita pad andra

Figur 3 (anpassad fridn Mayer, Davis & Schoorman, 1995) beskriver en modell for tillit.
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Bringselius (2017) forklarar att tillit utover direkt personlig kontakt &ven kan uppkomma
genom den ena partens anseende i ett ndtverk av aktorer som anses tillforlitliga samt genom
forvintningar kring hur institutioner péverkar partens vérderingar och beteenden. Enligt
henne handlar tillit ofta om en kombination av dessa tre (personlig kontakt, anseende och
forvantningar). Definitionen av tillit som har beskrivits i detta avsnitt kommer anvindas i
uppsatsen i for att analysera empirin samt for att forstd hur tillit uppstar mellan olika aktorer,

vilket dr relevant for att forsta tillitsbaserad styrning och ledning.

3.5.2 Tillitsbaserad styrning och ledning
Tillitsbaserad styrning och ledning &r den teori som utgdér grunden for analysen som
genomfors i denna uppsats. I en forenklad version beskriver Bringselius (2017) tillitsbaserad

styrning och ledning enligt foljande:

Tillitsbaserad styrning och ledning &r en samling principer som syftar till att minska onddig kontroll
och formalism i offentligt finansierad verksamhet och béttre ta tillvara brukares och brukarmétande
medarbetares kompetens och engagemang, for att pa sé vis skapa béttre kvalitet i tjénsterna till

medborgaren. (Bringselius, 2017, s.15).

For att forstd vilka delar som utgor tillitsbaserad styrning och ledning mer konkret samt hur
dessa tankar kan omséttas 1 malsattningar kommer f6ljande tvd avsnitt 1 denna uppsats
beskriva det som Bringselius (2017) bendmner “de tre hornstenarna” inom tillitsbaserad
styrning och ledning, och i relation till detta sju principer for att planera, analysera och

utveckla insatser i relation till tillitsbaserad styrning och ledning.

3.5.2.1 Tre hornstenar

Bringselius (2017) viljer att lyfta fram ledning jdmte styrning och tala om tillitsbaserad
styrning och ledning. Detta eftersom ordet styrning enligt henne frimst avser insatser fran de
centrala nivderna i styrkedjan. Hon menar dock att ledningen i form av ledarskap/kultur och
organisation ocksa dr av stor vikt for att tilliten ska f4 genomslag. Enligt Bringselius (2017)
kan tillitsbaserad styrning och ledning ses som ett samspel mellan dessa tre delar:

ledarskap/kultur, organisation och styrning.

Bringselius (2017) beskriver att det ar vanligt att definiera kultur som en samling virderingar,

overtygelser och beteenden. Ledarskap kan enligt henne ses som nédra relaterat med kultur
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eftersom de bada paverkar varandra i stor utstrdckning. For att skapa en kultur baserad pa
tillit kravs ett lyhort ledarskap som understddjer tillit, samt en hog grad av medledarskap
(Bringselius, 2017). Aven organisationsklimatet och organisationsidentiteten #r enligt
Bringselius (2017) grundldggande faktorer for att bygga tillit. Hon betonar sérskilt vikten av
Ooppenhet for olika asikter och virderingar da mangfald berikar organisationen med olika
sorters erfarenheter och kunskap. Bringselius (2017) framhaller dock att det bor finnas en

gemenskap i de grundldggande virderingarna i organisationen.

Arbetsorganisation handlar enligt Bringselius (2017) om formella och informella arbetssétt
och processer inom organisationen. Det kan bl.a. handla om ansvarsférdelning, samarbete
och verksamhetens rutiner kring dokumentation, forklarar hon. Viktiga forutséttningar i en
tillitsbaserad arbetsorganisation &r enligt Bringselius (2017) kollegiala strukturer, helhetssyn
och system for kunskapsutveckling. Hon papekar att det i praktiken kan handla om att avsitta
tid for utbyte av kunskap och erfarenhet, och forklarar att man inom forskningsfiltet
“Knowledge Management” brukar betona att kunskapen utvecklas i mellanménskliga

relationer pa den organisatoriska nivén.

Policyprocessen dr nigot som det ibland talas om 1 relation till styrning i offentligt
finansierad verksambhet, forklarar Bringselius (2017). Policyprocessen kan enligt Bringselius
(2017) behandla olika fragor inom bl.a. ekonomistyrning, kvalitetsstyrning, normstyrning och
juridisk styrning. I relation till det sistndmnda forklarar hon att det vid tillitsbaserad styrning
och ledning dr viktigt att det finns strukturer som mdjliggor for berdrda yrkesgrupper att
kunna paverka regelverken. Regelverken behdver kunna anpassas pé lokal niva och det krivs
dérav fungerande kanaler for dterkoppling till den politiska nivan (Bringselius, 2017). Inom
kvalitetsstyrningen kravs det enligt Bringselius (2017) ett storre fokus pa kvalitativa matt och
uppfoljningsmetoder. Hon betonar dven betydelsen av att kvalitetsstyrningen sker i samrad
med medarbetarna da brist pa denna typ av aterkoppling ofta utgdr en svaghet i styrkedjan.
Bringselius (2017) forklarar att tillitsbaserad ekonomisk styrning kan handla om att minska
onddig ekonomisk styrning samt stimulera samverkan, t.ex. genom att uppmirksamma
positiva ekonomiska effekter som syns i andra avdelningar &n den egna. Bringselius (2017)
menar dven att normer och vérderingar paverkar organisationen, men eftersom denna form av
normstyrning i hog grad uppkommer i lokala interaktionen anser hon att det bést ldmpar sig

som en egen kategori (se stycket om kultur och ledarskap ovan).
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Figur 4 (anpassad fran Bringselius 2017) illustrerar policyprocessen.

Beredning Beslut

3.5.2.2 Sju grundldggande principer

Bringselius (2017) definierar sju principer vilka kan betraktas som en viardegrund och ligga
till grund for att planera, analysera och utveckla insatser med koppling till tillitsbaserad
styrning och ledning. Dessa principer dr tillit, 0ppenhet, brukarfokus, kunskap, samverkan,
stod och delegering (Bringselius, 2017). Hon forklarar att 6ppenhet och brukarfokus é&r
sarskilt kopplat till hornstenen “ledarskap/kultur”, att kunskap och samverkan &ar sarskilt
kopplat till hornstenen “organisation” och att stdd och delegering dr sdrskilt kopplat till
hornstenen “styrning”. Nedan beskrivs maélséttningar relaterade till var och en av de sju
principerna. Bringselius (2017) sju principer kommer 1 denna uppsats anvdndas som
utgdngspunkt for att undersoka i vilken omfattning och pé vilket sitt tillitsbaserad styrning
och ledning anvénds, och hur det upplevs av de anstéllda, i en stor kommunal gymnasieskola

1 Skane.
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Tabell 1 (anpassad fran Bringselius 2017) beskriver sju principer for tillitsbaserad styrning
och ledning.

Koppling till Princip Malséttningar
hornsten

Tillit Som utgéngspunkt lita pa motparten istéllet for att
misstro, framforallt i relationer riktade nedat i hierarkin.

Ledarskap/Kultur Oppenhet En kultur med hogt i tak dar man delar information och
tillter oliktdnkande.

Brukarfokus | Fokusera pa att mota brukarens forutsittningar och
behov (fokus pé kidrnverksamheten).

Organisation Kunskap Understddja kunskapsoverforing och
kunskapsutveckling pa alla nivaer i verksamheten.

Samverkan | Helhetsansvar och gransoverskridande samarbete for att
mota brukarens behov.

Styrning Stod Administration, chefer, stodfunktioner och granskande
verksamhet m.m. ska fokusera pa att stodja och skapa
forutséttningar for ett bra mote med brukaren.

Delegering | Beslut fattas s ndra brukaren som mojligt och brukare,
medarbetare och forsta linjens chefer involveras i beslut
pa hogre nivaer.

3.5.2.3 Relationer for tillit

Enligt Bringselius (2017) bor tillitsbaserad styrning och ledning genomsyra hela
verksamheten och saledes omfatta samtliga delar av styrkedjan, bdde vertikalt och
horisontellt. Bringselius (2017) foresldr fem grundldggande relationer for tillitsbaserad
styrning och ledning: relationen mellan forvaltningen och brukaren, relationen mellan
forvaltningen och den politiska huvudmannen, relationen horisontellt och mellan
beslutsnivéaer inom forvaltningen, relationen mellan relaterade verksamheter och slutligen
relationen mellan forvaltningen och granskande och normerande verksamheter. Denna
uppsats fokuserar frimst pa relationerna vertikalt och horisontellt inom forvaltningen som
undersdks, d.v.s. relationerna inom skolan, och undersoker da fridmst relationen mellan

ledning och anstéllda péd skolan. Tillit 1 relationer mellan beslutsnivaer inom forvaltningen
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innebér enligt Bringselius (2017) att cheferna ska ha en coachande roll och arbeta stodjande
for arbetet pd ldgre nivder i hierarkin. Bringselius (2017) beskriver dven att medarbetare som
1 sitt arbete moter brukare bor uppmuntras att ta ett mer sjalvstindigt helhetsansvar. Trots att
vi valt att fokusera pd en av Bringselius fem relationer for tillitsbaserad styrning och ledning
har vi 1 figur 3 valt att illustrera vad samtliga relationer skulle kunna innebédra for en

skolverksamhet for att skapa en storre forstaelse for ldsaren (se figur 3).
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Figur 3 (anpassad fran Bringselius 2017) visar fem relationer for tillitsbaserad styrning och
ledning inom skolverksambhet.

3.6 Kritik mot tillitsbaserad styrning och ledning

Det finns ett flertal forskare som har kritiserat Tillitsdelegationens “modell” for tillitsbaserad
styrning och ledning. Bjork, Tengblad, Andersson, Brorstrom, Dellve och Harenstam (2023)
ar nagra av de forskare som kritiserar modellen och de anser att “tillit snarare dr ett resultat av
dndamalsenlig organisering dn en ldmplig — eller ens mojlig — utgdngspunkt for styrning och
ledning” (s.11). Forskarna skriver att Tillitsdelegationen framhéller tillit som ett medel for
utvecklingsarbetet, men anser sjilva att tillit inte 4r ndgot som kan beordras fram och att det
bor ses som ett mél snarare dn ett medel. Bjork et al. (2023) ar dven kritiska till att ersdtta en
idealmodell med en annan di de anser att det inte finns ndgon snabb, enkel 16sning for en

organisation att nd framgang. Forfattarna argumenterar dven for att kommunikation och
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ansvarsutkravande dr vésentliga delar for god styrning och menar att det krévs strukturer som

mdjliggor for tillit att vixa fram 1 organisationen over tid.

Aven professorerna Brorstrom och Weichselberger (2021) #r kritiska till tillitsbaserad
styrning och ledning. Forfattarna &r bl.a. kritiska till att tillitsbaserad styrning och ledning
bygger pa det grundliggande antagandet att alla enheter, individer och professioner, om de
ges frihet uppifran, kommer agera pa bista sdtt sett ur ett ekonomiskt- och
verksamhetsperspektiv, nir omfattande forskning pévisar forekomsten av egenintressen,

kompetensbrister och malkonflikter.
3.7 Hur teorierna kommer anvéndas 1 uppsatsen

Agentteorin anviands 1 denna uppsats for att beskriva hur relationer inom skolan som
undersoks kan relatera till varandra utifran en agent-principal relation, t.ex. relationen mellan
larare och ledning. Samtliga relationer inom skolan kan beskrivas utifran agentteorin, vilket
aven Jensen och Meckling (1976) forklarar dd de beskriver att denna typ av relation kan
aterfinnas inom alla olika organisationer oavsett storlek. Jensen och Meckling (1976)
beskriver ocksa att det maste finnas nagon form av dvervakning eller uppfoljning 1 syfte att
sakerstdlla ett korrekt utforande frén agentens sida i forhallande till principalens 6nskan.
Denna 6vervakning och uppfdljning kan kopplas till NPM, dér tydlig styrning och beloningar
ska leda till bl.a. hogre effektivitet och konkurrens mellan organisationer, 1 syfte att skapa
bittre resultat (Hood, 1991). P4 samma sitt kan tanken om uppfdljning och dvervakning
kopplas till Malmi och Browns (2008) Management Control Systems Package déir andra
nivan innehaller just cybernetisk styrning, vilket innefattar modeller for uppf6ljning och

analysering av utfall.

Kritiken mot NPM innefattar emellertid att ett for stort fokus pa konkurrens mellan offentliga
organisationer inte anses vara bra for samhéllet som helhet (Zaremba, 2013). Detta eftersom
marknadsmaissig konkurrens i offentlig sektor anses vara mindre ldmplig pa grund av ett mer
“last” utbud och efterfragan dn pa en 6ppen marknad (Zaremba, 2013). Nar det kommer till
hard och mjuk styrning inom organisationer, definierar vi i denna uppsats NPM som hérd
styrning, medan tillitsbaserad styrning definieras som mjuk styrning pa grund av deras olika
innehdll och fokus pa olika aspekter av vad, inom den interna styrningen, som leder till

onskat resultat 1 organisationen. Tolkningen baseras pa definitionerna fran Zeng et al. (2017)
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dir hérd styrning sdgs fokusera pa tydliga riktlinjer, effektivitet och kontroll, medan mjuk
styrning ar mer Oppen och inkluderar individens medbestimmanderitt, samt lagger ett storre

fokus pé larande.

Malmi och Browns (2008) Management Control Systems Package ska i denna uppsats skapa
en Overblick 6ver vilka olika nivaer, samt vilka underkategorier inom nivaerna som NPM och
tillitsbaserad styrning och ledning anvénder sig av. Genom att skapa en bild av vilka delar av
modellen som anvinds, kommer det att ges en tydligare forstaelse for vad som har storst
fokus inom de olika teorierna. Genom den fordjupade forstdelsen for specifika karaktdrsdrag
inom NPM och tillitsbaserad styrning och ledning, kan vi utifrdn detta forklara hur vi kopplar

de olika synsitten till hard och mjuk styrning.

Tillitsbaserad styrning och ledning tar i uppsatsen utgangspunkt i Tillitsdelegationen dar
Bringselius (2017) beskriver de tre hornstenarna och de sju principerna som karaktériserar
tillitsbaserad styrning och ledning. Bringselius (2017) framhéller bl.a. kultur, 6ppenhet och
lyhort ledarskap som viktiga faktorer for att tillit ska frodas pd alla nivder i hela
organisationen och i slutdndan leda till en organisation som tar till vara pa den kunskap som
finns inom organisationen och pé ett effektivt sitt levererar hogkvalitativa tjanster som
tillgodoser brukarnas behov. Dessutom framhaller Bringselius (2017) olika relationer for
tillit, vilka anvénds i1 uppsatsen nir vi talar om tillit mellan t.ex. ldrare och ledning. Nir det
kommer till tillit kan detta ord ocksé kopplas till agentteorin (Jensen & Meckling, 1976) da
det behover finnas nagon form for tillit mellan aktorerna som ingér i ett kontrakt eftersom allt
inte kan kontrolleras fullt ut av principalen. De tre hornstenarna samt de sju principerna for
tillitsbaserad styrning och ledning (Bringselius, 2017) kommer ligga till grund for analysen
av insamlad empiri i syfte att dstadkomma en tydligare analys av anvéndningen och

upplevelsen av tillitsbaserad styrning och ledning i gymnasieskolan som studeras.
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4 Metod

Detta kapitel inleds med en beskrivning av varfor en fallstudie valts som metod for att
besvara studiens syfte och ddrefter presenteras det fall som underséks i uppsatsen. Efter detta
beskrivs uppsatsens datainsamlingsmetoder, vilka varit intervjuer, enkdt och litteraturstudie,

foljt av en beskrivning av hur den insamlade datan har analyserats.

4.1 Fallstudie

Studien som genomforts i denna uppsats ér en fallstudie av en enskild gymnasieskola som har
tillampat tillitsbaserad styrning och ledning under flera ar. En fallstudie anségs vara den
lampligaste metoden for att besvara fragestillningen 1 denna uppsats eftersom olika skolor
har olika forutsittningar och arbetar med tillitsbaserad styrning och ledning i varierande grad
och pa olika sitt. Yin (2013) beskriver att en klassisk fallstudie bestar av en fordjupad
undersokning av ett specifikt och komplext fenomen (fallet) placerat i dess verkliga
sammanhang. Vi ansag dirmed att det lampade sig att géra en mer djupgéende studie av en
skola for att forstd mer ingaende hur just denna specifika skola arbetar med tillitsbaserad

styrning och ledning och hur forhallningssittet uppfattas av de anstéllda.

For att forsta ett fall fullt ut menar Yin (2013) att man behdver forstd den kontext som fallet
existerar 1. Detta dr dock svért 1 praktiken menar Yin (2013) eftersom det oftast innebar att
flera fall behdver studeras och att en mycket stor méngd data behdver analyseras. I vart fall
hade det t.ex. inneburit en ndrmare studie av hur regelverk, myndigheter och samhallet i stort
paverkar skolans styrning och de anstilldas uppfattning. For att komma runt denna
problematik beskriver Yin (2013) att forklarande fallstudier kan stérka sin validitet genom att
skapa ett teoretiskt ramverk baserat pa befintliga teorier och koppla resultatet till tidigare
forskning. P4 sa vis kan forskarna utifrén en fallstudie generera teoretiska pédstdenden som
kan forstas i ett storre sammanhang, forklarar Yin (2013). Det &r i stor utstrackning det som
gjorts 1 denna uppsats, di teorierna som valts fOr att analysera empirin dr redan existerande
teorier. Resultaten som framkommer i studien relateras sedan till tidigare forskning i

diskussionskapitlet (se kapitel 6 “Diskussioner och slutsatser”) for att stdrka validiteten i
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studiens resultat. I denna uppsats anvénds dessutom en blandning av metoder samt olika typer
av datainsamling dd béde intervjuer och en enkédtundersdokning genomforts, vilken samlade in
bade kvalitativ och kvantitativ data. En blandning av olika datainsamlingsmetoder beskrivs

aven det av Yin (2013) som ett sitt att stirka fallstudiens validitet.

4.2 Val av skola och intervjupersoner

Gymnasieskolan som undersoks 1 uppsatsen valdes ut eftersom skolan har ett framstaende
arbete med tillitsbaserad styrning och ledning och har arbetat utifrén detta forhallningssatt
under en léngre tid, vilket framkom efter en Gvergripande sdkning pé internet. Det hittades
inga andra dokumenterade fall av skolor som arbetat med tillitsbaserad styrning och ledning i
lika stor omfattning och skolan ansags dérfor vara ett bra fall for var studie. Vi kom i kontakt
med rektor pa skolan via mail dér vi frgade om skolan var intresserad av att delta 1 vér
undersokning och om vi kunde f4 genomfora intervjuer med tre anstdllda pd skolan, en
intervju med en anstéilld pa strategisk niva, t.ex. rektor, och tva intervjuer med tva olika
larare. For att respondenterna skulle kunna ge sin drliga &sikt beslutades att bédde
respondenterna och skolans namn skulle anonymiseras i uppsatsen, vilket framgick 1 mailet
som skickades ut till rektorn. Eftersom rektorn pa skolan var mycket insatt i &mnet och
drivande 1 skolans arbete med tillitsbaserad styrning och ledning ansidg hen att det var
lampligt att vi intervjuade hen. Rektorn beslutade dven vilka tvd anstdllda som intervjuades,
men framholl att hen valt ut tvd ldrare som hen menade vagade vara kritiska. Efter att ha
kommit i kontakt med skolan erh6lls dven rektors godkidnnande att skicka ut en enkat till

samtliga 268 heltidsanstéllda pa skolan som ett komplement till intervjuerna.

Rektorn pad skolan beskriver under intervjun att skolan 1 praktiken har arbetat med
tillitsbaserad styrning och ledning i dver tio ar, men att det var nir de i ledningen liste Louise
Bringselius och Tillitsdelegationens arbete som de fick ord pa det de ville gora och ség hur de
kunde utveckla sitt arbete med tillitsbaserad styrning och ledning. Nu arbetar skolan med
tillitsbaserad styrning och ledning enligt Bringselius och Tillitsdelegationens definition,
beskriver rektorn. Rektorn menar framfGrallt att arbetet innebér att eleverna ska sté 1 fokus
for skolans verksamhet. Skolan har 268 heltidsanstillda och av dessa dr 240 ldrare, 6 studie-
och yrkesvégledare, 3 informations- och kommunikationstekniker, 6 medarbetare inom

administration och 9 anstillda inom ledningen, forklarar rektorn. Under intervjuerna med
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rektor och ldrare pa skolan framkom det att de anstdllda pa skolan ar indelade i olika
dmneslag baserat pd vilket dmne de undervisar i och att de dven &r uppdelade i olika

arbetslag dér indelningen inte utgar fran vilka &mnen de undervisar i.

4.3 Abduktiv ansats

Eftersom uppsatsens syfte och fragestéllningar avser att undersdka och forklara hur en
specifik skola har tillimpat tillitsbaserad styrning och ledning och hur arbetet med detta
uppfattas av de anstéllda har intervju- och enkétfragor formulerats utifrdn Bringselius (2017)
sju principer for tillitsbaserad styrning och ledning. Definitionen av tillitsbaserad styrning och
ledning har sedan anvints tillsammans med agentteori, Management Control Systems
Package, “mjuk” och “hard” styrning och modellen for tillit, 1 syfte att analysera empirin och
besvara uppsatsens frigestillningar. Att anvinda flera teorier for att analysera empirin
mdjliggér en mer djupgéende analys eftersom teorierna forklarar olika saker och séledes kan
komplettera varandra. Det tillvigagangssitt som anvénts i uppsatsen kan liknas med det som
Bryman och Bell (2017) beskriver som abduktiv ansats, dir forskaren pendlar mellan teori
och empiri fOr att vélja ut den “bista forklaringen” bland mdjliga forklaringar eller tolkningar

av data.

4.4 Datainsamlingsmetod

For att undersoka hur en stor gymnasieskola i Skane har tilldimpat tillitsbaserad styrning och
ledning 1 praktiken och hur arbetet med detta upplevs av de anstédllda, samlades data in i form
av tre semistrukturerade intervjuer samt en digital enkét. Intervjuerna bestod av en intervju
med rektor och tva intervjuer med tvd olika ldrare. Den digitala enkdten delgavs alla 268

heltidsanstillda pa skolan och besvarades av 76 personer.

4.4.1 Semistrukturerade intervjuer

Bryman och Bell (2017) beskriver att intresset 1 kvalitativa intervjuer dr riktat mot den
intervjuades standpunkter och att semistrukturerade intervjuer ér en flexibel intervjuform dir
de som leder intervjun har mgjlighet att avvika frin intervjuguiden bl.a. for att stilla
foljdfragor utifran det personen berdttat. Semistrukturerade intervjuer lampade sig ddrmed i
denna undersdkning eftersom syftet med intervjuerna var att ta reda pa intervjupersonernas

attityd till tillitsbaserad styrning och ledning och deras upplevelse av detta forhallningssitt.
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De oOvergripande omrddena som behandlades under intervjuerna var intervjupersonens
generella uppfattning och tolkning av begreppet tillitsbaserad styrning och ledning, hur de
upplevde bakgrunden till implementeringen av tillitsbaserad styrning och ledning i skolan,
hur de upplevde att implementeringen gatt till samt vilka konkreta fordndringar de upplevde
till f6ljd av att forhallningsséttet implementerades. Intervjuerna avslutades dven med négra

generella fragor kring tillitsbaserad styrning och ledning.

Under samtliga intervjuer tilldmpades en intervjuguide (se bilaga 1 & bilaga 2) som baserats
pa det teoretiska ramverket. En intervjuguide uppréttades for intervjun med rektorn (se bilaga
1) och en intervjuguide upprittades for intervjuerna med ldrarna (se bilaga 2). Intervjuerna
med de tvd olika ldrarna foljde sdledes samma intervjuguide. Strukturen och ménga av
fragorna ar likadana i de bada intervjuguiderna, men en del fragor skiljer sig at eller &r unika
for respektive intervjuguide pa grund av intervjupersonernas olika roller i verksamheten. Alla
fragor 1 respektive intervjuguide stélldes till samtliga intervjupersoner i den ordning som
framgar i intervjuguiderna (se bilaga 1 & bilaga 2). Alla fragor stilldes emellertid inte
ordagrant s& som de formulerats i intervjuguiderna utan fragorna anpassades med hénsyn till
samtalet och det intervjupersonen berédttat tidigare under intervjun. I de fall det ansigs
nddvindigt stilldes dven foljdfragor till intervjupersonerna. En timme hade avsatts for
respektive intervju. Intervjun med rektor tog 27 minuter, intervjun med ldrare 1 tog 18
minuter och intervjun med ldrare 2 tog 50 minuter. Alla intervjuer genomfordes mandag den

17:e april pa skolan som undersoktes.

4.4.2 Digital enkatundersokning

For att undersdka den generella uppfattningen av skolans arbete med tillitsbaserad styrning
och ledning bland de anstéllda, uppréttades en digital enkét (se bilaga 3) som sedan skickades
ut av skolans rektor via skolans interna informationssida till samtliga 268 heltidsanstéllda pa
skolan som undersokts. Enkédten skickades ut tisdag formiddag den 25:e april och stingdes
for svar onsdag kvéll den 3:e maj, drygt en vecka senare. Enkéten hade dd besvarats av 76
anstillda. Enkéten (se bilaga 3) som delgavs de anstillda &r strukturerad utifran de sju
principerna for tillitsbaserad styrning och ledning och fokuserar pd hur respondenterna
upplever skolans nuvarande situation och arbete utifrdn dessa principer. Enkéten (se bilaga 3)
omfattar en eller flera graderingsfragor (med fem eller sex svarsalternativ) i relation till var

och en av Bringselius sju principer. I anslutning till varje graderingsfraga stills &ven en 6ppen
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frivillig frdga dér respondenterna har mojlighet att utveckla, konkretisera eller motivera sitt
svar. Enkéten inleds och avslutas dessutom med nagra generella fragor kring tillitsbaserad
styrning och ledning. Eftersom enkiten innehéller bade graderingsfragor och 6ppna fragor

var det bade kvalitativ och kvantitativ data som samlades in.

Innan den slutgiltiga enkéten skickades ut till samtliga 268 heltidsanstillda pd skolan
genomfordes forst en pilotenkdt med intervjupersonerna. Pilotenkéten upprittades i ett tidigt
skede 1 uppsatsskrivandet och skrevs ut pd papper och besvarades av intervjupersonerna i
slutet av intervjuerna. Pilotenkdten och svaren fran denna presenteras inte i uppsatsen da den

enbart anvindes som underlag for att utveckla den slutgiltiga enkéten.

4.4.3 Litteraturstudie

De resultat som framkom i undersokningen av skolan jamfors i kapitel 6 (“Diskussion och
slutsatser”) med hur tillitsbaserad styrning och ledning har tillimpats och upplevts av
anstdllda 1 andra liknande studier. Informationen kring tidigare forskning pa omradet har
samlats in genom en litteraturstudie. I litteraturstudien soktes det 1 forsta hand pa
vetenskapliga artiklar dér foljande sokord anvéndes: tillitsbaserad styrning och ledning,
tillitsbaserad styrning offentlig sektor, trust based management, trust based leadership och
trust based governance. Darefter listes de olika artiklarna Overgripande for sékerstélla att
studiens syfte var i linje med syftet i vir egen studie. De artiklar vars syfte inte var
kompatibelt med vért eget valdes bort d& dessa inte hade kunnat anvéndas i en jamforelse
eftersom fokusomradet inte behandlade tillimpning eller upplevelser av tillitsbaserad
styrning och ledning 1 organisationen. Eftersom det inte fanns en stor méngd vetenskapliga
artiklar som fokuserade pé ett liknande syfte som vért eget, utokades sdkningen till att utdver
vetenskapliga artiklar dven innefatta uppsatser pa kandidatniva, samt bocker. Samma sdkord
som tidigare anviants for att hitta vetenskapliga artiklar anvindes dven for att hitta uppsatser
och bocker inom dmnet. De uppsatser och bocker som hittades léstes 1 forsta hand Gversiktligt
for att se till att syftet med texten Overensstimde med syftet i denna uppsats, darefter ldstes
materialet 1 sin helhet och sammanfattades i uppsatsen. Detta for att kunna gora en relevant
jamforelse mellan resultaten som framkom i denna uppsats och de upptickter som gjorts

inom tidigare forskning pad omrédet.
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4.5 Analysmetod

4.5.1. Semistrukturerade intervjuer

Samtliga intervjuer som genomfordes spelades in och transkriberades inom tvéa dagar efter att
intervjun dgt rum 1 syfte att kunna utféra en s& triffsdker analys som mojligt.
Transkriberingen léstes sedan igenom flera ginger for att lidra kénna materialet. Svar som
inneholl namn har 1 uppsatsen anonymiserats genom att istillet beskriva personens position i
verksamheten och “han” och “hon” har bytts ut till “hen” for att sidkerstilla respondenternas
anonymitet. Lirarna som intervjuats bendmns i uppsatsen ldrare 1 och lérare 2 for att skilja pa
vilken av intervjupersonerna det refereras till. Intervjupersonernas svar har i analysen
relateras till Bringselius sju principer for tillitsbaserad styrning och ledning och presenteras
da 1 situationer dir det framkom likheter mellan intervjupersonernas uppfattning och de svar

som framkom i enkéten fran andra anstéllda pa skolan.

4.5.2 Digital enkdtundersokning

Hela enkiten, med bade kvantitativa samt kvalitativa data, exporterades fran Google formulér
till Excel for att fA en béttre Overblick. Den kvantitativa datan sammanstilldes sedan i
stapeldiagram for att pd ett lattoverskadligt sdtt presentera svaren 1 uppsatsen.
Respondenterna har 1 stapeldiagrammen 1-14 (se diagram 1-14) delats upp i de tre
kategorierna ledning, ldrare och “Ovriga anstdllda.” I den sistnimnda kategorin ingér
administration och elevhélsa. Eftersom huvudfokuset i uppsatsen ligger pa ledning och lérare,
trots att &ven annan personal hade mojlighet att besvara enkéten, valde vi att ha alla “6vriga
anstillda” 1 en egen kategori dd vi inte fokuserar s& mycket pd att analysera just deras
upplevelse specifikt. I respondenternas svar under principen “samtycke” (se bilaga 3) har
“yrkesomrade” tolkats som “dmneslag” och saledes kommer bada begreppen férekomma och
anviandas synonymt i uppsatsen. I diagram 15 visas en sammanstéillning av de totala svaren
frdn diagram 4-14 (se diagram 15) for att analysera den generella uppfattningen av
forhallningssittet 1 organisationen som helhet. Antal respondenter som har valt ett visst
alternativ presenteras i stolpdiagrammet med en siffra over eller i respektive stolpe (se
diagram 1-15). I den l6pande texten i1 empiri- och analyskapitlet (se kapitel 5) har
fordelningen av samtliga respondenters svar pa respektive fraga angivits i procent, avrundat

till ndrmaste heltal.
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Analys av den kvalitativa datan i enkéten har genomforts genom att samtliga svar har
kopierats fran Excel till ett Google dokument. Dérefter har svaren pa fragan ldsts igenom i sin
helhet. Svaren har dérefter analyserats ytterligare en géng och denna gang har svaren
fargkodats for att tydliggéra samband och likheter mellan olika respondenters svar. I
uppsatsens empiri- och analyskapitel (se kapitel 5) har de kvalitativa svaren fran enkéten i
stor utstrackning presenterats under samma rubrik och i samma ordning som de framkommit i
enkidten. I enstaka fall har svar flyttats frdn en fraga till en annan, dir vi bedomt att svaren
passar bittre. Detta har t.ex. gjorts om respondenten i sitt svar gatt in pa nista fraga eller om

de 1 sitt svar refererat till det de skrivit tidigare.

4.5.2.1 Bortfallsanalys

Enkéten delgavs samtliga 268 heltidsanstéillda pa skolan och besvarades av 76 respondenter,
vilket innebér en svarsfrekvens pa drygt 28%. Respondenterna fick i enkdten uppge om de
tillhorde kategorin ldrare, ledning, elevhélsa eller administration. Elevhilsa och
administration har senare slagits ihop till den gemensamma kategorin “Gvriga anstillda”.
Svarsfrekvensen bland ldrare var 27%, inom ledning cirka 30% och 38% for “Ovriga

anstéllda”.

Dé enkétundersokningen skulle vara anonym har ndrmare information om respondentens kon,
alder och antal ar som anstilld pd skolan som undersoks etc inte efterfragats 1 enkéten. Vi kan
saledes inte uttala oss kring huruvida svarsfrekvensen &r snedvriden sa tillvida att t.ex. storre
andel kvinnor 4n mén har svarat pd enkéten. Det ar dock inte omojligt att svarsfrekvensen

skiljer sig at mellan olika grupper inom verksamheten.
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5 Empiri och analys

[ detta kapitel presenteras resultat fran enkdten som delgivits alla 268 heltidsanstdillda pa
skolan samt resultat frdan intervjiuer med rektor och tvd olika ldrare pa skolan som
undersokts. Ldararna som intervjuats bendmns ldrare 1 och ldrare 2. Avsnittet foljer samma
struktur som enkdten (se bilaga 3) och inleds saledes med en presentation av
respondenternas svar pd ndgra generella fragor kring deras attityd och uppfattning av
tillitsbaserad styrning och ledning. Ddrefter behandlas fragor kring tillit efterfoljt av
strukturen for de tre hornstenarna (ledarskap/kultur, organisation och styrning). Analys av
empirin genomfors lopande i samtliga delar och kapitlet avslutas med respondenternas svar

pd, och tillhorande analys av, de avslutande fragorna i enkdten.

5.1 Attityd/uppfattning

Diagram 1. Svar pa frigan: “Ar du medveten om att ni pd er arbetsplats tillimpar
tillitsbaserad styrning och ledning?”

53

LARARE LEDNING OVRIGA ANSTALLDA
mJa mNej

P4 gymnasieskolan som undersokts dr 80% av respondenterna medvetna om att skolan
tillampar tillitsbaserad styrning och ledning (se diagram 1). Att inte alla anstédllda pd skolan &r
bekanta med att tillitsbaserad styrning och ledning tillimpas, 6verensstimmer med ldrare 1:s

uppfattning. Ldrare 1 beskriver under intervjun att hen upplever att sjdlva begreppet
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tillitsbaserad styrning och ledning nyligen har introducerats bland medarbetarna och menar
att vissa pa skolan troligen inte ens hort talas om det. Hen upplever vidare att det inte finns en
gemensam uppfattning av begreppet i verksamheten utan menar att “det kan finnas lika
ménga uppfattningar som antalet anstillda”. Aven ldrare 2 beskriver under intervjun att hen
upplever att det finns olika uppfattningar av begreppet bland de anstillda péd skolan. Samtliga
intervjupersoner delar uppfattningen att implementeringen av tillitsbaserad styrning och
ledning inte dr nadgot som har skett frdn en dag till en annan, utan att det 4r ndgot som har

vixt fram successivt under méanga ar.

Diagram 2. Svar pa fragan: “Vad dr din generella instdllning till tillitsbaserad styrning och

ledning?”
46
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mLirare mLedning = Ovriga anstillda

Av de som svarade pd enkiten har 68% en mycket positiv instillning till tillitsbaserad
styrning och ledning (se diagram 2). Lérare 1 sdger under intervjun att hen upplever att
tilldimpningen av tillitsbaserad styrning och ledning i verksamheten varit positiv och att
tilliten och friheten som det medfort lett till en 6kad trivsel bland anstéllda. Under intervjun
med ldrare 2 beskriver hen att tillitsbaserad styrning och ledning har medfort en enorm frihet
men att hen dven kénner ett stort ansvar. Rektorn uppger under intervjun att den okade
anvindningen av tillitsbaserad styrning och ledning har medfort att hen trivs béttre och

kinner sig sdkrare 1 sin roll. Rektorn upplever dven att forhallningsséttet har varit positivt for
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organisationen som helhet och anser bl.a. att elevhélsoarbetet har forbattrats genom att skolan

1 storre utstrdckning fdngar upp elevernas maende tidigare én forr.

Diagram 3. Svar pa fragan: “Hur ndjd dr du med den kultur som finns pa din arbetsplats?"

25
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MISSNOJD

mLirare mLedning = Ovriga anstillda

1

MYCKET NOID

Av samtliga respondenter uppger 90% att de &r “ndgot ndjd” eller “mycket ndjd” med

kulturen pé arbetsplatsen. Ingen av respondenterna valde alternativet “mycket missnojd”. (Se

diagram 3). Lérare 2 beskriver under intervjun att hen upplever att skolan alltid haft hogt 1 tak

och att de har det vildigt roligt pé jobbet.
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5.2 Tillit

Diagram 4. Svar pa fragan: “I vilken utstrdckning upplever du att det finns en tillit fran
ledningens sida att du utfor ditt uppdrag pa ett professionellt sdtt?”

34
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Hela 97% av respondenterna svarade att de i hog grad” eller helt och hallet” upplever tillit
frdn ledningens sida 1 att de utfor sitt uppdrag pa ett professionellt sitt (se diagram 4). I den
Oppna fragan beskriver respondenter att de kdnner en hog grad av tillit frin ledningens sida
till foljd av att ledningen kénns trygg och sdker och att ledningen uttrycker i bade tal och
handling att de litar pa att varje individ utfor sitt uppdrag pa ett professionellt sétt. Ledningen
upplevs generellt som lyssnande och méinga respondenter anser att det sker en tydlig och rak
kommunikation pé arbetsplatsen dér ens dsikt blir hord. Bringselius (2017) beskriver vikten
av att hela organisationen genomsyras av tillit 1 syfte att &stadkomma detta i alla relationer
inom organisationen. Generellt verkar skolan ha lyckats med tillit frdn ledningens sida till
anstédllda 1 organisationen, sett till antalet respondenter som upplever att det finns en hog grad

av tillit fran ledningen.

Manga av respondenterna ndmner dven att tilliten beror pa att de tidigare visat att de &r
palitliga personer i sin yrkesroll och att detta leder till &nnu mer tillit frdn ledningens sida.
Detta kan kopplas till Mayer, Davis och Schoorman (1995) som beskriver att tillit & ndgot

som utvecklas dver en langre tid i1 en relation och att tilliten i relationen bl.a. paverkas av

44



virderingar och konsekvent agerande. En majoritet av respondenterna upplever ocksd att
tilliten frdn ledningen visar sig genom den frihet som finns for varje medarbetare att sjilv
planera sin arbetsdag utan detaljstyrning uppifrdn och att anstéllda inom ramen for sitt arbete
far fatta egna beslut 1 olika fragor. Friheten i1 arbetet nimns dven under intervjuerna med
larare 1 och 2, dir wupplevelsen av tillit stimmer Overens med svaren fran
enkdtundersokningen, vilka delar uppfattningen att ledningen forsoker tillgodose de
individuella behov som finns hos medarbetarna, och att man som medarbetare far ta mycket
eget ansvar. Just frihet diar verksamheten ska undvika detaljstyrning och att medarbetare
uppmuntras till ett storre helhetsansvar ndamner Bringselius (2017) som viktiga delar for att
skapa tillit, vilket stimmer Overens med den generella uppfattningen fran respondenterna.
Aven Zeng et al. (2017) papekar att det inom den mjuka styrningen finns ett storre fokus pa
medbestimmande och mindre detaljstyrning, jamfort med hur det ser ut i den hérda
styrningen. I intervjuerna med ldrarna ansag de att tillit frdn ledningen dven péverkar
eleverna, eftersom tilliten till ldrarna och de lite friare ramarna leder till att lararna kénner en
storre glddje 1 sitt arbete och detta sprider sig till eleverna som far en mer positiv upplevelse
av undervisningen. En positiv effekt hos slutanvindaren i1 organisationen ndmner dven
Bringselius (2017) vara ett av de resultat tillitsbaserad styrning och ledning syftar till att

astadkomma.

Trots att samtliga 6ppna svar kommer fran personer som upplever en hog grad av tillit frén
ledningens sida, lyfts 4ven nagra negativa aspekter kring &mnet dér en ldrare svarar: ’Det &r
inte enbart positivt eftersom jag ocksa kan kdnna mig lite ensam 1 att behdva ta ménga svéra
beslut sjdlv. Det kraver att jag ocksé har bra koll pa regelverk etc. Lite mer ramar hade varit
bra”. Det finns dven en uppfattning hos en del av respondenterna att i situationer dér
personalen efterfragar forklaring eller mer tydlighet fran ledningens sida och ledningen inte
ger detta, s& skapar det en ldgre grad av tillit till ledningen. Bringselius (2017) ndmner att
aterkoppling &r ett viktigt led i tillitsbaserad styrning och ledning, detta stimmer verens med
respondenternas svar dir de beskriver att dterkoppling dr viktigt och att de onskar mer
aterkoppling och tydlighet fran ledningens sida. Att personalen efterfragar mer tydlighet kan
tolkas som att de efterfragar lite mer av den harda styrningen vilket Zeng et al. (2017)
beskriver innefattar tydliga riktlinjer, forfattarna forklarar dock att den optimala styrningen

innehéller en kombination av mjuk och hérd styrning.
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Problematiken kring tillit nimner &ven intervjupersonerna, dir det framkom att det ibland kan
bli ”for mycket” tillit fran ledningens sida. Detta visar sig dels genom att det aldggs ett for
stort ansvar pa enskilda individer som ledningen kénner en stor tillit till och att dessa
forvintas gora fler uppgifter, vilket frdn individens sida dels upplevs som stressande,
samtidigt som det anses smickrande att fi ett sadant fortroende. Dessutom upplever bade
intervjupersonerna och respondenter fran enkdtunders6kningen att det finns individer inom
organisationen som smiter undan sitt ansvar nér tilliten dr generell frin ledningens sida, just
pa grund av att det inte kontrolleras pé individniva hur varje person utfor sina arbetsuppgifter.
Detta kan kopplas till agentteorin dér det uppstar informationsasymmetri mellan principalen
och agenten vilket leder till en konflikt mellan principalen och agenten, dér principalen har

svart att veta hur vél agenten foljer principalens instruktioner (Jensen & Meckling, 1976).

Problematiken framkom é&ven 1 intervjun med rektorn, dér rektorn &r medveten om att det
finns individer som inte tar lika stort ansvar som andra. Rektorn menar dock att det &r en
fraga om personligheter och att sddana individer hade gjort likadant oavsett vilket sétt man
véljer att styra organisationen pé, och hen ger uttryck for att det ar svart att fanga upp och
komma tillrdtta med problemet. Lirarna som intervjuades delade samma uppfattning som
rektorn, dir det framkom som ett lagt irritationsmoment i det vardagliga arbetet. Aven om
lararna ansag att det borde gdras nigot at individer som smiter undan sitt ansvar, genom t.ex.
lite hérdare kontroll, delade de uppfattningen kring svérigheterna i att genomfora detta nar
hela organisationen leds enligt ett mer tillitsbaserat forhallningssétt. Ett upplevt behov kring
hardare kontroll av vissa individer kan kopplas till NPM dér en av doktrinerna innefattar
kontroller av prestation (Hood, 1991), och det verkar vara just en sddan typ av kontroll, dock
enbart for vissa individer, som ndgra av respondenterna anser hade kunnat leda till en 16sning
pa problemet med individer som inte utfor sitt uppdrag pé “korrekt” sétt. Ett behov av mer
kontroll av enstaka individer kan dven ses som ett behov av en hérdare styrning enligt

definitionen av hard styrning som Zeng et al. (2017) beskriver.

Rektorn ger under intervjun uttryck for att hen kénner stor tillit till personalen och deras
kompetens och hen anser att ldrarna dr de som bést vet vad som ar viktigt for dem i deras
arbete. Det ar darfor sjdlvklart for rektorn att alla anstillda ska fa tycka till och arbeta med
saker de anser dr viktiga for verksamheten, och pad sa sitt kan olika arbetslag ha olika
fokusomraden som det arbetas med parallellt. Bringselius (2017) podngterar att det ar viktigt

att ledaren sjilv utovar tillit 1 syfte att sprida detta forhallningssitt vidare genom
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organisationen, vilket verkar ske pd skolan som undersokts om man utgér frin det rektorn

uttrycker i kombination med personalens upplevelser.

Diagram 5. Svar pa fragan: “I vilken utstrdckning upplever du att det finns en tillit mellan
dig och ovriga anstdllda pd skolan?”
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Cirka 85% av respondenterna upplever att det "helt och héllet” eller i hog grad” finns en
tillit mellan dem sjdlva och Ovriga anstillda pa skolan (se diagram 5). I de 6ppna svaren
framkommer det att mycket av tilliten anses bero pd att personalen vet att alla anstédllda har
tillricklig kompetens att utfora sitt arbete pa ett tillforlitligt sétt. Att kompetens dr en
bidragande faktor till upplevd tillit kan kopplas till det som Mayer, Davis och Schoorman
(1995) bendmner “férméga”, vilket dr de fardigheter, kunskaper och karaktdrsdrag som gor
att en person eller aktor kan ha inflytande pa ett specifikt omrade. Forfattarna beskriver att en
individs uppvisade formaga inom ett visst omrdde okar denna individs tillforlitlighet inom
detta omride. Aven respekt for varandra r nigot som generellt upplevs vara en bidragande
faktor till graden av tillit bland respondenterna i enkéten, precis som att majoriteten ndmner
att en rak och tydlig kommunikation pa moten och i enskilda samtal ocksa anses viktigt. Att
individer sjdlva vagar 6ppna upp sig och ha tillit till sina kollegor anses ocksa skapa en hogre
grad av tillit. Bringselius (2017) ndmner att 6ppenhet for olika asikter och virderingar, dir
chefer har en coachande och stodjande roll, dr viktigt 1 syfte att skapa tillit inom alla led 1

organisationen, vilket stimmer 6verens med respondenternas svar.
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Manga anser ocksa att graden av tillit beror pa hur linge man arbetat med ett visst arbetslag
eller specifika individer, dér ett titare samarbete upplevs leda till en hogre grad av tillit. Detta
stimmer Overens med Mayer, Davis och Schoormans (1995) beskrivning kring vad som
paverkar graden av tillit, dar forfattarna menar att tidigare positiva erfarenheter av att ha litat
pa en person skapar en hogre grad av tillit till denna individ. En ldrare namner specifikt i
enkéten att anvdndningen av tillitsbaserad styrning och ledning &r orsaken till den goda tillit
som finns mellan anstéllda och ett fatal respondenter anser att tillit har mer att gora med
personkemi mellan individer. For att skapa tillit behovs det enligt Mayer, Davis och
Schoorman (1995) integritet, vilket innebér att tillitstagaren maste ha virderingar som
tillitsgivaren accepterar. Detta kan bl.a. kopplas till respondenternas asikter kring personkemi,
dédr personer som man upplever likheter med och trivs bra ihop med &r léttare att lita pa.
Manga av uppfattningarna kring tillit som framkommit av enkéten dr samstimmiga med bade
intervjusvaren fran ldrarna och rektorn. Flertalet individer nimner ocksa i sina svar att graden
av tillit mellan de anstdllda beror pa att ledningen visar tillit och att detta forhallningssatt
sprider sig nerdt i organisationen. Liknande vérderingar i organisationen &r nagot Malmi och
Brown (2008) lyfter 1 deras modell nir de talar om kulturstyrning, dér Lindkvist, Bakka &
Fivelsdal (2014) bl.a. beskriver viarderingar inom organisationen som tydliga uttalanden om

hur personalen forvéntas agera i specifika situationer.

Av de 3% som svarat att det i 14g grad” finns en tillit mellan dem sjdlva och dvriga anstéllda
pa skolan (se diagram 5) har ingen av respondenterna valt att vidareutveckla sitt svar i den
tillhérande 6ppna fragan. Daremot har majoriteten av de 12% som svarat att tillit mellan dem
sjdlva och Ovriga anstéllda finns “till viss grad” (se diagram 5) valt att utveckla sitt svar i den
oppna frdgan. Den generella uppfattningen tycks fran dessa respondenter vara att ett stort
antal anstillda leder till brist pa tillit mellan individer. Detta eftersom det inte finns ett direkt
samarbete med alla, och att man ddarmed inte kan bygga upp en tillit till just dessa personer.
Att graden av tillit &r l4gre till personer som man inte tidigare haft ett regelbundet samarbete
med kan bl.a. forklaras av det som Mayer, Davis och Schoorman (1995) bendmner
“vélvillighet”, vilket beskriver den grad till vilken tillitstagaren &r villig att stotta och hjilpa
tillitsgivaren dven om det inte mynnar ut 1 nigon egocentrisk beloning. 1 de fall
respondenterna tidigare haft ett fatal eller inga samarbeten med en kollega, t.ex. pa grund av
skolans storlek dér alla inte har mdjlighet att samarbeta regelbundet, dr kollegan mindre

bendgen att stdtta och hjdlpa motparten utan egocentrisk beloning, vilket i sin tur leder till att
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respondenten kdnner en lagre tillit till denna individ. I en situation dér det inte har skett nagon
form av personlig kontakt mellan tvéd individer kan dven individens anseende i ett pélitligt
nitverk fi en betydande paverkan pa personens upplevda tillforlitlighet, beskriver Bringselius

(2017).

Det framkommer dven flertalet forbattringsomraden frdn respondenter som svarat att det
finns en hog grad av tillit mellan anstillda. Problematiken beskrivs frimst handla om att
tillitsbaserad styrning och ledning skapar utrymme for tolkningar och att det da finns olika
syn pa hur ett uppdrag ska utforas, vilket anses leda till en ldgre grad av tillit mellan
anstdllda. Denna problematik kan kopplas till ledningsstruktur och policys och procedurer
som Malmi och Brown (2008) beskriver dr nigra av de delar som behdver samspela for en
lyckad styrning, vilket de anstéllda pa skolan inte uppfattar &r tillrackligt tydliga i dagsléget.
Det framkommer &dven att vissa individer upplevs ha en ldgre ambitionsniva och detta
paverkar ovriga larares tillit till dessa individer negativt. Denna upplevelse kan kopplas till
det som Mayer, Davis och Schoorman (1995) beskriver som ”f6rméga”. Forfattarna forklarar
att formaga bl.a. innefattar fardigheter, kunskaper och karaktirsdrag som gor att en person
kan ha inflytande pa ett specifikt omrade, vilket stimmer Overens med respondenternas

uppfattning dir en ldgre ambitionsniva skapar en ldgre grad av tillit till individen.
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5.3 Ledarskap/kultur

5.3.1 Oppenhet

Diagram 6. Svar pa fragan: “I vilken utstrdckning upplever du att det finns en oppenhet
mellan anstdllda pa skolan?”
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Nistan 70% av respondenterna svarar att de “1 hog grad” eller “helt och héllet” anser att det
finns en 6ppenhet mellan anstéllda pa skolan (se diagram 6). Pé den tillhdrande 6ppna fragan
kring vad respondenterna tror att dppenheten beror pa ndmner flera att ppenheten anses bero
pa en trygghet hos varje individ, dér det finns en sékerhet kring ens egen kompetens och roll i
verksamheten, och att detta skapar ett oppet forhédllningssétt 1 organisationen som helhet.
Dessa egenskaper dr dven ndgot Bringselius (2017) patalar bor finnas, dér hon bland annat
lyfter organisationsklimatet och organisationsidentiteten som grundldggande faktorer for att

skapa en tillitsbaserad styrning och ledning i organisationer.

Det upplevs enligt respondenterna forekomma olika grader av Oppenhet beroende pa
situation, dir personer med ett regelbundet samarbete vagar vara mer Oppna mot varandra,
medan det "halls igen” i situationer dér samarbete inte skett kontinuerligt. Hir kan kopplingar
goras till Mayer, Davis och Schoormans (1995) resonemang kring risktagande mellan
tillitsgivare och tillitstagare, dir olika situationer leder till olika uppfattning kring upplevd

risk och om det finns en osdkerhet i om motparten delar samma vérderingar som en sjdlv, ar
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den upplevda risken stérre och ddrmed kdnner individen inte samma tillit till motparten. Vissa
respondenter svarade i enkiten att 6ppenheten berodde péd individens egen grad av 6ppenhet,
vilket ocksé stimmer 6verens med Mayer, Davis och Schoorman (1995) dér de beskriver att
individer har olika benigenhet att lita pd andra och att den andra partens tillforlitlighet ocksa

spelar en roll i sammanhanget.

Flertalet papekar i enkdten att ledningens Oppenhet spelar stor roll for hur vl klimatet i
verksamheten upplevs som Oppet eller inte, ddr det inom vissa arbetslag anses forekomma
mindre 6ppenhet mellan kollegor pa grund av att ledaren inom arbetslaget inte uppfattas som
oppen. Ledarskap med mindre Oppenhet beskrivs dndock av respondenterna som ett “’starkt
ledarskap” men med en negativ betoning pé att dessa ledare tydligt formedlar vilka asikter
som anses vara “ratt asikter” och att detta leder till en lag grad av Oppenhet inom arbetslaget.
Denna typ av ledarskap beskrivs av respondenterna leda till att kollegor som till en borjan
forsoker skapa mer dppenhet tillslut ger upp och tystnar. Hir finns en koppling till hard och
mjuk styrning, dir den hérda styrningen enligt Zeng et al. (2017) beskrivs som mer
kontrollerande, vilket respondenterna upplever forekommer hos vissa ledare. Att vissa 1
ledningen inom organisationen har en 6ppenhet for olika tankar och asikter och sprider detta
Ooppna forhallningssétt vidare till sina anstillda, bidrar till mer medbestimmande for de
anstillda d& de végar uttrycka sin &sikt. Bringselius (2017) ndmner dterkommande vikten av
att ledningen tillimpar och sprider vidare ett tillitsbaserat forhallningssétt till sina anstéllda i
syfte att 4stadkomma en genomgaende Oppenhet 1 hela organisationen. Det gar att utldsa fran
respondenterna att inte alla ledare pa skolan gor likadant nédr det kommer till 6ppenhet, vilket

ocksa skapar olika upplevelser hos respondenterna kring graden av 6ppenhet i olika arbetslag.

I de 6ppna svaren péd enkiten finns det frdn enstaka individer en oro kring att for mycket
Oppenhet mellan anstéillda kan ha en negativ paverkan pa ens 16n da en l6neséttare teoretiskt
sett kan ogilla en idé eller tanke som framfors och ge en mindre 16nedkning vid nista
16neforhandling. Ett annat scenario en individ mélade upp var oron kring att ndgon annan
skulle ’stjdla” ens bra idéer och framfora dessa som sina egna, vilket d&d skulle kunna
medfora att kollegan som tog idéen far en storre lonedkning, vilket i sin tur leder till att
Oppenheten minskar 1 vissa situationer. Mycket av det respondenterna beskriver kring
aterhdllsamhet med Oppenhet kan forklaras utifrdn agentteorin géllande grundliggande

antaganden, dér Jensen och Meckling (1976) forklarar att minniskan antas agera utifran egna
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intressen och att individer alltid fors6ker undvika negativa konsekvenser for sig sjdlva. Detta
har en tydlig koppling till respondenternas resonemang dér de vill undvika att deras dppenhet

paverkar dem negativt.

I intervjun med rektorn ndmner hen att det ar uttalat att alla far komma och prata nir de
behover det och att dorren star alltid oppen”. Rektorn upplever dessutom att manga nyttjar
detta och att det leder till en storre Sppenhet i organisationen. Aven under intervjun med
larare 2 ndmner hen att “dorren alltid star oppen” vilket ldraren upplever som vildigt
vardefullt da denna typ av Oppenhet oftast leder till att saker blir 16sta pa ett effektivt satt. Har
kan kopplingar goras till det mjuka styrsittet dir Zeng et al. (2017) beskriver att det mjuka
styrsittet innebér storre mdjligheter for medarbetaren att bestimma vigen till mélet, vilket

enligt larare 2 dr det som sker ndr medarbetare alltid kan komma och prata med ledningen.

5.3.2 Brukarfokus

Diagram 7. Svar pa fragan: “I vilken utstrdckning anser du att skolan sdtter elevernas behov
och upplevelse av undervisning i fokus?”’

49
R ~
6

INTE ALLS I LAG GRAD I VISS GRAD I HOG GRAD HELT OCH HALLET

mLirare mLedning = Ovrigaanstillda

Drygt 85% av respondenterna anser att elevernas behov och upplevelse av undervisningen
sétts 1 fokus 1 i hog grad” eller "helt och héllet”. Knappt 3 % anser att detta sker i lag grad
eller inte alls och ingen av dessa 3% har valt att vidareutveckla sina svar i1 den tillhdrande

Oppna frdgan. 12% valde alternativet “i viss grad”. (Se diagram 7).
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Det finns en genomgaende samstimmighet i1 de flesta respondenters svar att elevernas behov
och upplevelse av utbildningen sétts i fokus, den frdmsta orsaken till detta beror enligt
respondenterna pd det aktiva och kompetenta elevhélsoteam som finns pa skolan. Ménga
respondenter lyfter att det genomgiende finns ett stort stod for elever kopplat till deras
psykiska maende och att det snabbt skapas anpassningar till elever som har behov av olika
typer av stod i1 utbildningen. Tillvigagéngsséttet kring anpassningar och stod till elever
beskrivs av de flesta som vil forankrat i organisationens arbetssétt, vilket upplevs leda till att
elever med behov av anpassning tidigt uppmérksammas och att rétt hjdlp och stdd kan séttas
in 1 god tid. Det ndmns dven av flera ldrare i enkdten att elevernas asikter efterfrdgas av
ldrarna 1 undervisningssammanhang och ndgra ldrare ndmner dven att ménga elever vagar
framfor sina asikter spontant i olika sammanhang. Att elevernas &sikter regelbundet
efterfragas och lyssnas pd kan kopplas till mjuk styrning som enligt Zeng et al. (2017)
innefattar storre medbestimmanderitt 1 olika sammanhang. I intervjun med rektorn framgér
det dven att hen anser att arbetet med elevhilsa dr vélutvecklat och rektorn beskriver hur
organisationen arbetar utifran att elevens behov alltid ska vara i centrum. Hen forklarar 4ven
att alla arbetar gemensamt runt eleverna och att olika roller inom skolan hjalps at for att skapa
basta mgjliga forutséttningar for eleverna. Mycket av det som ndmns av respondenterna i
enkédten och dven i intervjun med rektorn tyder pd att det liggs mycket fokus pa att mota
elevernas behov och forutsittningar, vilket Bringselius (2017) nimner som viktiga pusselbitar

for att skapa ett storre brukarfokus.

En genomgaende asikt kring negativa aspekter dr att ménga anser att det behovs fler resurser
och mer tid for ldrarna i syfte att ytterligare kunna stotta eleverna. Det stora antalet elever i
varje klass ndmns ocksé bidra till en negativ paverkan pa samtliga elever och dven pa ldrarna
sjdlva d& klasstorleken anses vara for stor for att sdkerstilla att alla far sina behov
tillgodosedda. Bringselius (2017) ndmner att det &ar viktigt att skapa forutsdttningar i
organisationen i syfte att sitta brukarens behov i fokus. Flera respondenter ger uttryck for att
elevernas behov inte sétts 1 fokus nir det kommer till schemaldggningen, framst nimns hur
proven schemaldggs med for manga prov under samma period, vilket anses negativt for
elevernas utbildning d& de far sdmre fOrutsdttningar att klara proven. Det finns nagra fa
respondenter som anser att anpassning och extra stod 1 vissa fall gar for langt och att detta da
kommer missgynna eleverna i framtida utbildningar dir anpassningar inte kommer goras i

samma utstrackning.
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5.4 Organisation

5.4.1 Kunskap

Diagram 8. Svar pa fragan: “I vilken utstrdckning upplever du att det avsdtts tid i arbetet till
utbyte av kunskap och erfarenheter mellan anstdllda?”
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Av alla respondenter anser 53% att det “i viss grad” avsitts tid i arbetet till utbyte av kunskap
och erfarenheter mellan anstillda, 30% ansag att detta sker “i hog grad” och 4% att det sker
“helt och héllet”. Att utbyte av kunskap och erfarenheter mellan anstillda sker “i 1ag grad”
svarade 13%. (Se diagram 8).

Flera ldrare skriver i den dppna frivilliga fragan att utbyte av kunskap och erfarenheter bl.a.
sker 1 olika samtalsgrupper, inom dmneslaget, inom arbetslaget och under
kompetensutvecklingsdagar. Méanga ldrare lyfter dven fram betydelsen av de informella
samtalen som sker i fikarummet, i korridoren och i arbetsrummet. En ldrare nimner dock att
det ibland &r svart att ta sig tid att stanna upp i spontana samtal pa grund av tidspress. Vidare
anser flera ldrare att utbyte av kunskap och erfarenheter sker som bdst mellan kollegor 1
arbetsrummet. Bringselius (2017) betonar att mycket av kunskapen utvecklas i
mellanménskliga relationer pa den organisatoriska nivén och att avsitta tid till 1 arbetet for

utbyte av kunskap och erfarenheter kan saledes anses frimja organisationens
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kunskapsutveckling. Kunskapsutveckling menar Bringselius (2017) 1 sin tur dr en viktig
forutséttning for en tillitsbaserad arbetsorganisation. Graden av kunskap som de anstillda
besitter kan dven relateras till Mayer, Davis och Schoormans (1995) modell for tillit, dér
tillitstagarens upplevda tillforlitlighet paverkas av vilken forméga denne besitter. Kunskap
kan 1 detta sammanhang ses som en forutsittning for att tillit ska uppstd mellan de anstillda i

organisationen.

Situationer dér flera ldrare uppger att utbyte av kunskaper och erfarenheter saknas é&r
framforallt inom &dmneslaget. Flera ldrare i enkéten anser att d&mneslagen far for lite tid
tillsammans samt att mycket tid tas upp av praktiska frdgor, vilket ldmnar lite tid over till
andra former av diskussion och kunskapsutbyten. Aven lirare 2 nimner under intervjun att
kommunikationen 1 dmneslagen bor ske 1 storre utstrackning. 1 Ovrigt ndmner ett fatal
respondenter 1 enkdten att de hade velat se ett storre kunskapsutbyte 1 relation till elevernas
hélsa och prestationer, bl.a. efterfrdgas en problematisering och handlingsplan for elevers
larande samt en diskussion kring hur de anstillda kan stotta eleverna i att ma bra. En ldrare i
enkiten problematiserar dven att deltagande 1 olika samtalsgrupper och utvecklingsarbete pa
skolan bygger pa frivilligt deltagande. Lararen anser att detta gor att en del anstillda inte vill
eller vagar delta och didrmed ‘“halkar efter” i det kollegiala ldrandet och den egna
professionen. En annan ldrare skriver att hen upplever kinslan av en "asiktskorridor" och
menar att asikter som avviker fran konsensus eller d4r obekvdma ignoreras. Att alla anstillda
inte vill delta i samtalsgrupper och utvecklingsarbete nér det ar frivilligt skulle kunna kopplas
till agentteorin. Jensen och Meckling (1976) beskriver att det finns en informationsasymmetri
mellan agent och principal och att agenten inte alltid gor som principalen vill om det inte
finns tillrackligt starka incitament eller sker ndgon form av kontroll eller 6vervakning. Det
kan ocksa handla om att individens méal avviker fran 6vriga individers mal inom organisation
(Jensen & Meckling, 1976). Att alla inte vill delta 1 samtalsgrupper och utvecklingsarbete
skulle séledes enligt agentteorin kunna forklaras med att dessa individer inte upplever att det
finns tillrdckligt starka incitament till att delta, eller att de har mal som inte 6verensstimmer
med principalens, t.ex. att de anser att de har nagot annat att gora som de upplever som

viktigare.
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5.4.2 Samverkan

Diagram 9. Svar pé fragan: “I vilken utstrdckning upplever du att det sker ett samarbete
mellan personer i ditt arbetslag/yrkesomrdde i verksamheten?”
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De flesta av respondenterna, 63%, anger att de upplever att det “i hog grad” eller “helt och
héller” sker ett samarbete mellan personer i1 det egna arbetslaget/yrkesomradet, 30% anser att

det sker “i viss grad” och 7% att det sker “i 1ag grad”. (Se diagram 9).

Nagra respondenter beskriver 1 den GOppna frivilliga fragan att samarbete inom det egna
arbetslaget/yrkesomradet sker t.ex. vid projekt, mentorskap, gemensamma aktiviteter, utbyte
av material, krishantering kring gemensamma elever, samt vid planering och genomforande
av exkursioner. En del respondenter anser att samarbetet inom arbetslaget och &mneslaget ér
stdndigt pagaende och fullt tillrdckligt, medan andra anser att de hade kunnat samarbeta mer
men att det rider brist pd tid eller finns schematiska omstdndigheter som forsvarar
samarbetet. En ldrare lyfter som exempel pa nér samarbete inte sker att inte alla personer ér
med och sambeddmer ndr de fatt uppdrag av skolledningen att gora det. I likhet med detta
beskriver ldrare 1 under intervjun att det inte tas ndgon nirvaro under stora konferenser, utan
att ledningen riknar med att alla dyker upp. “Men alla &r inte dar”, sdger ldrare 1 och menar
pa att en del smiter undan ndr de far det fortroendet. Detta kan kopplas till agentteorin dir
Jensen och Meckling (1976) beskriver att bristen pa uppfoljning kan leda till att agenten inte

alltid gor det principalen alagt denne att gora. Bade rektor och ldrare 1 beskriver dock under
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intervjun att de tror att de individer som vill smita undan sitt ansvar hade gjort det d&ven om
skolan inte tilldimpade tillitsbaserad styrning och ledning. Rektorn beskriver att hen omdjligt

kan kontrollera ndrmare 300 anstillda.

Diagram 10. Svar pé frdgan: “I vilken utstrdckning upplever du att det sker ett samarbete

mellan personer i olika arbetslag/yrkesomrdden i verksamheten?”
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I diagram 10 framgér det att 28% av respondenterna anser att det “i hog grad” eller “helt och
haller” sker ett samarbete mellan personer i olika arbetslag/yrkesomraden i verksamheten.
42% menar dock att detta grinsoverskridande samarbete endast sker “i viss grad” och 30% av

respondenterna svarade att det sker “i lag grad” eller “inte alls”.

Bringselius (2017) beskriver i relation till principen “samverkan” att de anstillda inom
organisationen bor ta ett helhetsansvar och att det bor ske ett gransoverskridande samarbete
for att mota brukarens behov. Pa den Oppna frivilliga fragan svarar flera respondenter att de
upplever att det sker ett stort samarbete mellan personer i olika arbetslag och d&mneslag i
relation till elevers hilsa och studiesituation. Ur denna synpunkt kan skolan anses ha ett
grinsoverskridande samarbete for att mota brukarens behov. Andra situationer dir
respondenter uppger att det sker ett samarbete mellan personer i olika arbetslag och dmneslag
under kunskapsutvecklingsdagar, 1 relation till gymnasiearbeten, 1 samtalsgrupper och i

kommunikationen mellan ledning och lérare.
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Négra respondenter beskriver dock att de inte upplever att det sker ndgot storre samarbete
mellan olika arbetslag och dmneslag, och framforallt inte mellan olika program pé skolan
eller mellan ldrare som undervisar i vildigt olika &mnen. En ldrare i enkéten anser samarbete
mellan olika arbetslag/amneslag ar ett omrdde som hade kunnat utvecklas, medan en annan
larare stiller sig fragande till om det ens finns ett behov av denna typ av samarbete. En annan
larare 1 enkdten menar att denna typ av samarbete forsvaras av att skolan dr sd stor. Vissa
larare i enkdten beskriver dven att samarbetet delvis ar upp till individen och att allt inte
behover vara formella arrangemang. Har man t.ex. upprittat en bra relation med en kollega
sedan tidigare som tillhor ett annat arbetslag kan detta ldgga grunden till ett samarbete,
beskriver en ldrare. Att individer &r mer benégna att samarbeta med nagon de kinner sedan
tidigare och har en bra relation till stimmer 6verens med Mayer, Davis och Schoormans
(1995) modell for tillit, dar tillitsgivaren dr mer bendgen att lita pa en tillitstagare som

tidigare uppvisat formaga, vilvillighet och integritet.

En ldrare beskriver i enkiten att samarbete mellan olika arbetslag och @mneslag sker under
kunskapsutvecklingsdagarna men skriver att “[...] ofta &r instruktionerna si vaga att det blir
lite substans/relevans.” En annan ldrare 1 enkéten beskriver att det finns stort utrymme for
egen tolkning av det yrkesmissiga uppdraget vilket ibland leder till otydlighet kring vilken
forvintan som finns pa samarbeten. Att instruktionerna &r vaga eller att de anstéllda upplever
en oklarhet kring vilken f6rvéntan som finns kring samarbeten kan tolkas som att de anstéllda
efterfragar tydligare ramar, alltsd hérdare former av styrning, vilket exempelvis finns inom
NPM. Hoods (1991) andra doktrin for NPM beskriver bland annat att rutiner och méil ska

preciseras i kvantifierbara termer.
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5.5 Styrning
5.5.1 Stod

Diagram 11. Svar pa fragan: “I vilken utstrdckning upplever du att du har tillgdng till olika
typer av stod i din roll?”
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Majoriteten av respondenterna, 59%, upplever att de “ i hog grad” eller “helt och hallet” har
tillgang till olika typer av stdd i sin roll pa skolan. 32% anser att de “i viss grad” har tillgdng
till stod och 9% anser att de “1 14g grad” eller “inte alls” har tillgang till stod. (Se diagram 11).

P4 den Oppna frivilliga frdgan beskriver flera respondenter att de upplever stdd frdn
elevhilsoteamet. Manga beskriver dven att de upplever stod fran rektor, sin ndrmaste chef och
sina ndrmaste kollegor. Nagra beskriver dessutom att de wupplever ett stod fran
specialpedagoger och elevassistenter, samt att de har tillgang till samtalsstdd utanfor skolan.
Bringselius (2017) understryker vikten av ett hjdlpsamt och lokalt nérvarande ledarskap och
beskriver att administration, chefer, stodfunktioner och granskande verksamhet m.m. ska
fokusera pa att stddja och skapa forutsittningar for ett bra mote med brukaren. Nar vi under
intervjun fragar ldrarna vilka konkreta positiva eller negativa effekter de upplever att
tillitsbaserad styrning och ledning har medfort 1 deras roll som ldrare beskriver larare 1 att de
anstéllda har bitrddande rektorer som &r mer operativa som de kan vénda sig till. “Min

bitrddande rektor litar pa allt jag gor, jag har frihet, jag hjilper hen nir det krisar dar och hen
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hjilper mig om det skulle krisa pa andra hallet”, forklarar ldraren. Detta kan ses som ett
exempel pa hur stdd samt hjdlpsamt och nérvarande ledarskap har férankrats i verksamheten.
Flera larare beskriver dven i enkdten att de upplever ett stort stod fran administrationen, t.ex.
med upprittande av klasslistor, organisering av nationella prov, salsbokning m.m., vilket
beskrivs som positivt av ldrarna da det minskar arbetsbordan. Att avlasta ldrare pa detta vis
kan ses som ett sitt som skolan mdjliggdr for ldrarna att fokusera pé kdrnverksamheten, att
lara ut, och pa sd vis skapar forutsittningar for ett bra mote med eleverna. Att fokusera pa
kidrnverksamheten beskrivs av Bringselius (2017) som en central del av tillitsbaserad
styrning. Det framkom enstaka svar i enkidten kring forbéttringsomraden dir respondenter

bl.a efterfragar tydligare principer nir det kommer till schemalidggningen.

5.5.2 Delegering

Diagram 12. Svar pa frdgan: “I vilken utstréickning upplever du att du har ett professionellt
handlingsutrymme att fatta egna beslut i det dagliga arbetet?”
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Hela 92% av respondenterna svarar att de “i hog grad” eller “helt och héllet” upplever att de
har ett professionellt handlingsutrymme att fatta egna beslut i det dagliga arbetet (se diagram

12). En lérare skriver i enkéten foljande:

Jag bestdmmer i stor utstrackning 6ver min tid pd arbetsplatsen. Jag dr den som tar beslut i hur jag
bemdter min arbetssituation. Man réknar med att jag har kompetensen som krédvs och det medfor ett

personligt ansvar.
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Flera andra respondenter ger liknande svar dér de bl.a. beskriver att de har stor frihet 1 hur de
lagger upp sitt arbete samt att de har utrymme att 16sa sina problem pa egen hand om de inte

ber om hjilp. En larare skriver i enkiten:

Jag tycker att jag i nuvarande situation har full frihet i HUR jag viljer att lagga upp mitt arbete, bara
resultatet blir bra. Tidigare var det litet mer "gor pé vilket sitt du vill (bara du gor pa ett sétt som jag

(6verordnad) gillar". Men inte langre.

Enligt Bringselius (2017) bor beslut fattas s ndra brukaren som mgjligt eftersom de
brukarmétande medarbetarna har en storre forstaelse for brukarens behov och verksamhetens
forutsattningar. En flexibel organisation kan pa sa vis hoja kvaliteten i1 de tjdnster som erbjuds
eftersom de béttre kan anpassas efter brukarens behov, forklarar Bringselius (2017). Hon
anser dven att en minskad detaljstyrning leder till en storre arbetsglddje for medarbetarna. Att
resultatet fran tidigare situationer paverkar ledningens framtida fortroende for individen
stimmer Overens med Mayer, Davis och Schoormans (1995) modell for tillit dér utfallet
paverkar tillitstagarens framtida tillforlitlighet. En av de “Gvriga anstillda™ skriver dock i
enkiten att &ven om hen sjilv dger sin tid, utéver inbokade moten, sé begransar antalet elever
handlingsutrymmet. En ldrare skriver dessutom att &ven om hen sjilv bestimmer Gver sin
arbetstid och dess innehdll s &r “[...] arbetstidens frihet ocksa ett evigt stresskapande moment
dér en ldrares arbetsuppgifter aldrig ar sé att séga slutforda eller firdiga”. Bada ldrarna som
intervjuades beskriver att de upplever en stor frihet 1 sitt arbete, men ldrare 2 understryker
dven att friheten kommer med ett stort ansvar och att det i den bemaérkelsen ar viktigt att
arbetsgivaren inte “viltrar 6ver” for mycket ansvar pa de individer som dr mer benédgna att ta
pa sig mycket ansvar. En ldrare skriver dven i enkéten att hen inte upplever att hen behover
professionellt fritt handlingsutrymme i al/la fragor, som t.ex. fragor som tillhor ledningen. De
tva senare kommentarerna kan tolkas som att respondenterna efterfragar en balans mellan
tillit, frihet och ansvar & ena sidan och stdd och ramar frn ledningen & andra sidan, 1 likhet
med resonemanget Zeng et al. (2017) framfor, att en kombination av mjuk och hérd styrning

ar det mest optimala.
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Diagram 13. Svar pa frdgan: “I vilken utstrdckning upplever du att du har mojlighet att
paverka beslut pa skolniva?”
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Hilften av respondenterna, 50%, anser att de kan péverka beslut pa skolniva “i viss grad".
17% av respondenterna svarar att de kan paverka beslut pd skolniva “i hog grad” eller “helt
och hallet” och 33% anser att de “i lag grad” eller “inte alls” kan paverka beslut pa skolniva.

(Se diagram 13).

Bringselius (2017) beskriver att medarbetare och forsta linjens chefer bor involveras i beslut
pa hogre nivaer eftersom det ar viktigt att berorda yrkesgrupper kan anpassa regelverken pa
lokal niva samt aterkoppla till politisk niva. Néar vi 1 enkéten fragar respondenterna om deras
mojligheter att paverka beslut pd skolnivd svarar en del att de kan péverka genom att
framfora sina asikter under &mnes- och arbetslagsmdten eller genom att vénda sig till sin
nirmaste chef. En ldrare beskriver i enkéten att skolledningen anser att ldrarna besitter
mycket kunskap och erfarenhet som de vill ta fasta pa. En annan ldrare menar dock att det
alltid gér att framfora Onskemdl, men att det sedan &ar ledningen som har
“helikopterperspektivet” och beslutar utefter det handlingsutrymme de har. Flera
respondenter i enkiten beskriver emellertid att mdjligheten att paverka pd skolnivd &r
begrinsad. De menar dock inte att det behdver vara nagot konstigt eller beklagansvirt utan
manga beskriver att det helt enkelt beror péd att skolan dr sa stor, vilket gor att samtliga

anstéillda inte kan involveras eller fa sina roster horda 1 alla beslut.
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Diagram 14. Svar pa frdgan: “I vilken utstrdckning upplever du att du far daterkoppling och
information kring de beslut som fattas i verksamheten pd skolnivda?”
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De flesta av respondenterna, 57%, anser att de “i viss grad” far aterkoppling och information
kring de beslut som fattas 1 verksamheten pd skolnivd. 26% svarar att de far dterkoppling “i
hog grad” eller “helt och héllet” och 17% anser att de endast “i lag grad” eller “inte alls” fér
aterkoppling pa detta. (Se diagram 14).

Flera respondenter beskriver 1 enkidten att de fir information och é&terkoppling kring
skolledningens beslut géllande t.ex. elever och schemaskiftningar, samt att det skickas ut
veckobrev med nyheter. Manga respondenter beskriver dock att de hade oOnskat mer
aterkoppling fran ledningen. En ldrare skriver bl.a. att hen saknar aterkoppling och tydliga
rutiner kring schema, provvaktning och organisering kring mentorstid. Léraren beskriver
ocksa att detta dr olika for olika program och att hen Onskar att ledningen hade varit mer
samstdmmig 1 detta. I likhet med detta svarar en annan ldrare att hen 6nskar mer systematisk
uppfoljning och aterkoppling. En annan ldrare efterfrigar dven tydligare aterkoppling i sin
personliga roll pa skolan och vilka ramar och uppgifter hen har i sin roll som ldrare. En del av
dessa svar kan uppfattas som att respondenterna efterfrigar precisering av rutiner och mal,
vilket aterfinns i Hoods (1991) andra doktrin for NPM samt inom Malmi och Browns (2008)

forsta niva policys och procedurer.
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Lérare 2 beskrev under intervjun att hens mojligheter att paverka pa skolniva har forsdmrats
pa senare tid och att hen gidrna hade velat ha en stdrre kommunikation fran ledningen kring
vad de diskuterar och arbetar med. Aven en av de “Ovriga anstillda” beskriver i enkiiten att
det dr svért att veta var ens asikter tar vdgen 1 beslutsprocessen, att de “tas med” till
ledningsgruppen men att de inte far sd mycket aterkoppling pa vad som hénder sedan. I likhet
med detta skriver en lirare att de har efterfragat storre insyn i ledningsgruppen da det upplevs
som oklart for ldrarna vad som beslutas dir. Detta kan kopplas till Bringselius (2017) tredje

hornsten, policyprocessen, dir aterkoppling framhalls som viktigt.

5.6 Ovrigt

Genomgédende har ledningen generellt en mer positiv instdllning till och upplevelse av
tillitsbaserad styrning och ledning, vilket gér att utldsa dels fran rektorns svar under intervjun,
men dven i diagram 2-14. Lopande i diagram 4-14 har ledningen valt alternativen “i hog
grad” eller “helt och héllet” i1 enkédten, det dr enbart i diagram 10 (vilket beroér samarbete
mellan olika arbetslag) och i1 diagram 14 (vilket behandlar aterkoppling) dir en respondent i

ledningen valt alternativet “i viss utstrackning”.

For att f4 fram forbattringsomraden i skolan som undersokts tillfragades respondenterna i en
Oppen fraga 1 enkidten specificera vad de tycker fungerar mindre bra i organisationen kopplat
till tillitsbaserad styrning och ledning. Respondenterna gavs dven mdjlighet att i en
avslutande fraga kommentera om de hade ndgra Ovriga synpunkter kopplat till
fragestéllningarna i enkéten. Det framkommer fran svaren att flera av respondenterna anser
att det saknas aterkoppling i olika typer av fragor och beslut frin ledningen, samt att vissa
upplever malen och visionen i1 verksamheten som oklar. Vissa ldrare upplever att ledningen
lagger Gver ett for stort ansvar pa ldrarna som de sedan inte har mojlighet att leva upp till pa
grund av tidsbrist. Aven under intervjun med ldrare 2 framkommer det liknande &sikter kring
bristen pé dterkoppling dir det upplevs diffust vem som bér ansvaret och hur det ska 16sas om
det uppstar problem. Brist pa aterkoppling ndmner Bringselius (2017) vara en svaghet i

styrkedjan som fir en negativ paverkan pa organisationen.

Lirare 2 sager ocksad under intervjun att det med tillitsbaserad styrning och ledning blir svart
att sitta fingret pa “vad &dr det jag har gjort fel om nigonting inte blir bra?” och att det ar

viktigt att ledningen &r noga med att inte smita undan sitt ansvar. Lararen uppfattar att det
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finns en storre risk att anstéllda smiter undan ansvar nér skolan arbetar enligt tillitsbaserad
styrning och ledning och lidgger 6ver mer ansvar pd medarbetarna. Dessa kommentarer fran
enkédtsvaren och intervjun med ldrare 2 kan kopplas till att det verkar finnas
forbéttringsomrdden 1 skolan som underséks inom det som Bringselius (2017) bendmner
“arbetsorganisation”, dir det i denna skola verkar finnas ett behov av att ytterligare tydliggora

ansvarsfordelning samt ett fortydligande av arbetssétt och processer inom organisationen.

Aven om manga respondenter #r positiva till den frihet som finns i arbetet framkommer det
att nagra ldrare 1 enkéten tycker att det dr svért att f4 tag pa ledningen om nagot snabbt
behover diskuteras, eftersom ledningen inte alltid fysiskt befinner sig pa arbetsplatsen. Ett
fatal personer upplever dven att beslut tar tid dd det ska forankras i ledningen forst och att
detta leder till l&nga beslutsvégar. Enstaka respondenter upplever att ledningen i vissa fall
frimst arbetar for att fi rektorns och forvaltningens gillande istédllet for att tdnka pa hur
besluten som tas paverkar ldrarna. Under intervjun med ldrare 2 framkom det att hen generellt
tycker att tillitsbaserad styrning och ledning 4r bra, men att det bor fortydligas vad det
innebdr di det finns olika tolkningar inom organisationen. En storre tydlighet kring
arbetssittet r ocksa nagot som vissa personer efterfragar i den 6ppna fragan i enkéten, da det
upplevs som oklart vad forhallningssdttet rent konkret innebidr. Detta kan kopplas till den
mjuka och héarda styrningen dir det enligt Zeng et al. (2017) behover finnas delar frin bade

det hdrda och det mjuka sittet att styra for att uppnd en optimal styrning i organisationen.
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6 Diskussion och Slutsatser

For att sammanfatta studiens resultat inleds detta kapitel med att besvara uppsatsens tva
fragestdllningar. Ddrefter foljer en diskussion av studiens resultat ddr resultaten sditts i
relation till tidigare forskning som bedrivits inom tillitsbaserad styrning och ledning. Kapitlet
avslutas med en diskussion kring studiens trovdrdighet och forskningsbidrag samt forslag pd

framtida forskning.

6.1 Hur har tillitsbaserad styrning och ledning tillimpats 1 praktiken 1

en svensk gymnasieskola?

I skolan som undersokts visar resultaten att ledningen har tillimpat tillitsbaserad styrning
genom att gora ett antal olika fordndringar 1 sitt forhéllningssétt inom organisationen. Rektorn
har bl.a. skapat ett mer 6ppet klimat pd skolan diar medarbetare uppmuntras att ge uttryck for
sina asikter 1 olika sammanhang. Genom att ledningen lyssnar till anstdlldas &sikter och
skapar mojligheter for 16pande samtal genom att exempelvis sdga att “dorren star alltid
Oppen” Oppnar detta upp mdjligheter for de anstidllda att vara mer involverade i beslut.
Rektorn utdvar sjdlv tillit 1 stor utstrackning genom att lyssna pa medarbetarna och ge uttryck
for att hen litar pd sin personal bdde gillande deras kompetens i1 forhdllande till
undervisningen som genomfors, men dven genom att hen kénner en tillit till att ldrare vet bést
hur de ska planera sin egen tid, vilket skapar en storre frihet for de anstdllda. Daremot
framkommer det att inte alla inom ledningen alltid frdmjar Sppenhet och tillit i samma
utstrackning som andra och det finns ddrmed en del forbéttringar som kan goras inom
organisationen da en del ldrare upplever att tillitsbaserad styrning och ledning inte tillimpas

fullt ut av alla ledare.

Ett annat tydligt exempel pa den praktiska tillimpningen av tillitsbaserad styrning och
ledning péa skolan &r att det generellt 14ggs ett stort fokus pa eleverna (brukaren) dér skolan
gor elevernas dsikter horda genom att fraga om deras synpunkter for att tidigt finga upp olika
behov. I syfte att kunna mota elevernas behov pa bésta sétt finns det ett valfungerande system

av stodfunktioner med tydliga riktlinjer och processer som de flesta inom organisationen ar
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vl insatta i, vilket leder till snabbare stodinsatser for elever som ar i behov av detta. Det
avsitts tid for kunskapsutbyte 1 olika konstellationer, men ménga anstéllda efterfrdgar mer av
detta vilket anses vara ett utvecklingsomrade for skolan som undersokts. Flera larare upplever
att de far ett stort stdd frin administrationen som avlastar dem genom att t.ex. boka salar och
upprétta klasslistor, vilket bidrar till att minska ldrarnas arbetsborda. Tillitsbaserad styrning
och ledning har ett stort fokus pd brukaren, och att avlasta ldrare pé detta vis skulle kunna ses
som att skolan mojliggdr for ldrarna att fokusera pd kérnverksamheten, att ldra ut, och pa sa

vis skapar bittre forutsittningar for elevernas larande.
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6.2 Vilka upplevelser har de anstéllda pé skolan av tillitsbaserad

styrning och ledning och vad det har medfort 1 verksamheten?

Diagram 15 visar en sammanstillning av diagram 4-14, ddr svaren fran alla tre
yrkeskategorier (ledning, ldrare och Ovriga anstdllda) har slagits ihop i syfte att ge ldsaren en
overblick av skolans generella uppfattning pa varje fraga. Den Gversta stapeln som bendmns
“Tillit 17 1 diagram 15 &r sdledes en sammanstéllning av diagram 4 och dérefter foljer titlarna
pa staplarna i diagram 15 ordningen pa diagrammen sa som de tidigare ndmnts 1 uppsatsen

(se diagram 4-14).

Diagram 15. En sammanstéllning av samtliga respondenternas svar pa graderingsfragorna i
relation till samtliga sju principer for tillitsbaserad styrning och ledning.
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Delegering 1 d 5 42 28
Delegering 2 [ EHE 19 38 10 B
Delegering 3 [JEl 10 43 16 4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
u [nte alls I 1ag grad I viss grad I hog grad mHelt och hallet

Enligt diagram 15 framgar det att det generellt upplevs finnas tillit, Gppenhet och ett stort

medborgarfokus i skolan som undersokts. Daremot framgér det enligt diagram 15 att skolans
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arbete 1 forhéllande till tillitsbaserad styrning och ledning kan vara i behov av utveckling

framst inom kunskap, samverkan och delegering.

De flesta pa skolan dr Gverens om att tillitsbaserad styrning och ledning bidrar till att de
upplever en storre frihet i sitt arbete och att deras kompetens och asikter vérdesitts av bade
ledning och Ovriga kollegor. Friheten i att bestimma nédr man ska befinna sig pa plats pa
skolan och inte, beskrivs leda till en béttre upplevelse av arbetsdagen hos ldrarna och skapa
storre arbetsglddje vilket ldrarna dven anser gynna eleverna dd lararnas humor forbittras.
Samtidigt upplevs det av ldrarna som att friheten kan vara problematiskt i olika sammanhang
t.ex. dd en ldrare vill diskutera ndgot med ledningen personligen och att ledningen dé inte

fysiskt dr pd plats.

Det finns skilda upplevelser kring graden av Oppenhet och tillit i verksamheten. Méinga
anstédllda pdpekar att tillit och 6ppenhet dr ndgot bra, men att det pa grund av skolans storlek
upplevs svart att kdnna tillit och utdéva Oppenhet i alla olika sammanhang. De flesta ldrare
upplever dock att tillitsbaserad styrning och ledning generellt sett dr positivt for alla pa
skolan. Det goda elevvardsteamet vilket fungerar som en central stddfunktion i verksamheten
upplevs vara oerhort viktigt for bade larare och elever. Det tydliga arbetssétt och de rutiner
som inforts 1 samband med tillitsbaserad styrning och ledning kring elevernas behov uttrycks
ockséd vara positivt for bade lirare och elever. Tillitsbaserad styrning och ledning upplevs
dock av vissa respondenter dven ha skapat en del problem dér flera anstéllda har upplevelsen
att tillitsbaserad styrning och ledning &r ett diffust begrepp. Det upplevs finnas ett behov hos
anstéllda att ledningen fortydligar vad forhdllningsséttet innebér rent konkret da otydligheten
skapar en osdkerhet, och i vissa fall dven en irritation hos personalen. Tillitsbaserad styrning
och ledning upplevs bade positivt och negativt i skolan som undersokts nédr det kommer till
ansvarstagande, dar personalen upplever att det &r positivt att de far ta mer egna beslut och
mycket ansvar men samtidigt upplever de att det ibland ldggs for stort ansvar pa enskilda

individer vilket leder till stress hos dessa personer.
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6.3 Generell diskussion och slutsatser

6.3.1 Att definiera ett forhéllningssétt

Tillitsbaserad styrning och ledning ska enligt Bringselius (2017) ses som ett forhallningssatt
dér tillit ska genomsyra hela organisationen och samtliga delar av de sju principerna behovs
for att uppna en hog grad av tillit. Det framgér i undersdkningen av skolan att begreppet
tillitsbaserad styrning och ledning dr nagot diffust och det dr inte sjilvklart for alla anstéillda
vad forhllningssittet innebér eller vad det ska mynna ut i. Att tillitsbaserad styrning och
ledning kan upplevas som diffust var dven nagot Hansson (2018) kom fram till, dir mer
tydlighet ansags behovas kring verksamhetens vision. Samma resultat aterfinns dven av Estev
och Hommel (2020) vilka papekar vikten av information till de anstillda. Aven Caicedo,
Hoglund och Martensson (2019) framhaller resultat som visar att otydliga mél och avsaknad
av tydliga ramar skapar en osédkerhet hos anstillda, och liknande resultat visade sig dven i
studien som genomfordes av Glenngédrd och Anell (2022). I detta sammanhang dr det viktigt
att ledningen i skolan arbetar fram en plan i syfte att informera och darmed tydliggdéra inom
organisationen vad tillitsbaserad styrning och ledning innebir och vilken vision ledningen har

med forhéllningssattet sé att alla aktivt kan arbeta i linje med detta.

Manga anstéllda pd skolan upplever tillitsbaserad styrning och ledning som ett "nytt styrsétt”
vilket inte helt var syftet enligt Bringselius (2017) eftersom det ar tdnkt att fungera som ett
forhallningssitt och ett komplement till andra styrformer. Rektorn papekar under intervjun att
forhallningssdttet funnits ldnge inom organisationen, men att Bringselius bidrog till att
rektorn kunde sétta ord pa det arbete som gjordes. Att personalen upplever forhéllningssattet
som ett nytt styrsitt trots att det dr ett forhallningssétt som skolan tillimpat under en ldngre
tid kan bero pd att rektorn inte konkret informerat de anstdllda pd skolan om att
forhallningssittet anvdnds. Att tillitsbaserad styrning och ledning upplevs diffust av de
anstéllda kan till stor del bero pa att det ar just ett forhdllningssétt utan specifika dtgirder och
tydliga ramar. Varje verksamhet maste pa egen hand anpassa sitt arbetssétt i syfte att skapa
mer tillit och kunna styra och leda med mer tillit. Det kan till stor del vara bristen pa specifika
tillvigagangssitt da tillitsbaserad styrning och ledning ska tillimpas som leder till att det
skapas olika tolkningar av forhdllningsséttet och ddrmed dven olika uppfattningar kring vilket
mervérde det syftar till att skapa i organisationen. Caicedo, Hoglund och Martensson (2019)

forklarar t.ex. 1 deras studie att bristen pa tydlighet kring malen i verksamheten leder till
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storre osdkerhet hos personalen och att avsaknaden av tydliga ramar 4r negativt for
organisationen. Héar anser vi att ledningen 1 skolan kan skapa ramar som tydliggor
forhéllningssittet for medarbetarna, mgjligtvis genom att ge exempel pa hur tillitsbaserad

styrning och ledning rent praktiskt kan tillimpas 1 den egna organisationen.

Tillitsbaserad styrning och ledning maste enligt Bringselius (2017) ses 1 ett ssmmanhang dér
det finns ramar och regler, och &r alltsd inte tidnkt vara en fristdende styrmodell, utan
forhéllningssittet behover kompletteras av bade uppfoljning och ansvarsutkriavning. En del
av respondenterna i enkdten upplever att det 1 vissa fall laggs over for stort ansvar pa lararna
och att detta leder till att ledningen inte tar sitt ansvar nédr det uppstar problem, da det blir
otydligt vem som ska hantera problemet och hitta en 16sning. Att ledningen pé skolan ser till
att skapa tydligare ramar och tillvigagangsséitt dd det uppstar frdgor eller problem for
personalen dr ndgot som skulle kunna leda till att tillitsbaserad styrning och ledning inte
upplevs som ett sitt att smita undan ansvar. Liknande resultat kring ansvarstagande hittade
Osterberg (2018) i sin studie dér han beskriver att otydlighet i ansvarsfordelningen ir en brist
i styrsystemet i skolan. Caicedo, Hoglund och Martensson (2019) péapekar ocksd att
personalen upplever det negativt nir de inte far ndgon tydlig aterkoppling och att det
efterfragades en okad tydlighet 1 organisationen. De samstdmmiga resultaten tyder pé att
detta dr ndgot som bor uppmérksammas och hanteras av ledningen pé skolan i syfte att skapa
storre tydlighet och trygghet for personalen nér det kommer till tillitsbaserad styrning och

ledning.

6.3.2 Balans mellan ledning och medbestimmande, samt mellan frihet och stod

Manga respondenter papekar att ledningens Oppenhet och tillatande forhallningssétt leder till
en Okad kénsla av frihet inom arbetet, vilket 4ven anses gynna eleverna. Att det ar viktigt att
ledningen genomgaende foregdr med gott exempel och besitter kvalifikationer som
medarbetarna uppfattar som positiva framkom &dven i flera studier inom vard och omsorg dir
t.ex. Estev och Hommel (2020) framhaller att det ar viktigt att ledarna ger feedback, lyssnar
och later medarbetare ha sina egna asikter vilket kan likstéllas med att det anses viktigt med
oppenhet inom organisationen. Aven Elmersjo och Sundin (2021) papekar att en god relation
mellan anstillda och chefer &r av stor vikt, dir det dr visentligt for tilliten inom
organisationen att medarbetarna far gora sin rost hord. Bloom et al. (2015) framhaller att

resultaten frdn deras studie visar att kvalitet pa ledningen paverkar elevernas resultat. Denna
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samstdmmighet 1 olika studier kring ledningens inverkan och betydelse for anstdllda och
brukare pavisar vikten av att ledningen dr medveten om den stora pdverkan de har pa
organisationen. Ledningen har hér ett stort ansvar i att anvdnda detta inflytande pa ett sitt

som gynnar tillitsbaserad styrning och ledning i verksamheten.

Ledningen tycks i storre utstrdckning vara positivt instilld till tillitsbaserad styrning och
ledning jamfort med ldrare och Ovriga anstillda. Majoriteten av respondenterna inom
ledningen har i samtliga frdgor angett ett svarsalternativ som &r samstimmigt eller mer
positivt jamfort med vad majoriteten av respondenterna inom grupperna “larare” eller “ovriga
anstdllda” angett. Ledningen har en hogre position i verksamheten jamfort med ldrare och
ovrig personal, och har didrmed hogst troligt dven tillgang till mer information om
verksamheten som helhet, vilket kan vara en bidragande faktor till deras instdllning.
Glenngérd och Anell (2022) pévisar 1 sin studie att det forekommer skillnader 1 forvantningar
och upplevelser av fordandringar, beroende pa vilken position individen har i verksamheten.
Att upplevelsen och attityden till forhallningsséttet skiljer sig &t fran ledningen jamfort med
larare och Gvrig personal, kan ddrmed bero pa att ledningen har storre insyn i vilka styrstt
och forhallningssitt som anvdnds och vad dessa langsiktigt dr avsedda att tillfora i

verksamheten, jamfort med andra yrkesroller 1 skolan

Upplevelsen hos manga respondenter dr att medbestimmande och paverkan i beslut som
fattas pa skolnivé inte sker i speciellt stor utstrickning. Denna typ av beslutsfattande anses
dock av de flesta tillhora ledningen och &r inte heller nadgot som efterfrigas i storre
utstrickning av personalen da de anser att de ges mojlighet att uttrycka sin asikt i olika fragor.
Didremot anser flertalet respondenter 1 enkéten att de i stor utstrickning &r fria att fatta egna
beslut och 16sa problem som uppstar i deras dagliga arbete utan att de varje gang maéste
kontrollera beslutet med ledningen, vilket till storsta del upplevs som nagot positivt. Estev
och Hommel (2020) kom 1 sin studie fram till att ju mer involverade i beslut och desto storre
medbestdmmanderitt medarbetare har, desto béttre resultat fir organisationen. Elmersjé och
Sundin (2021) upptickte liknande resultat dar medbestimmande och frihet kring planering av
arbetsdagen dr viktiga faktorer for att skapa tillit inom organisationen. Att skapa ett
organisationsklimat som tillater anstéllda att fatta egna beslut inom sin yrkesroll kan darmed
generellt anses gynna skolan da detta mjuka sétt att styra leder till ett battre utfall for
verksamheten som helhet. Vér uppfattning ar ocksé att det verkar finnas en forstaelse hos

anstéllda kring att vissa beslut inte bor involvera alla medarbetare, utan kan fattas pa
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ledningsniva, eftersom ledningen har tillgang till ett vidare perspektiv av organisationen och

darmed ér det kanske inte alltid nddvéndigt att personal involveras i samtliga beslut.

Att alla anstillda pa skolan inte vdgar delta i samtalsgrupper och utvecklingsarbete, som en
larare uppger 1 enkéten, skulle kunna relatera till en annan ldrares kommentar om att dsikter
som &r obekvédma eller avviker fran konsensus ignoreras. Har finns det indikationer pa att alla
anstéillda inte upplever en Oppenhet for olika &sikter och vérderingar, vilket &r en av
Bringselius sju principer for tillitsbaserad styrning och ledning. Detta bekréftas av flera
respondenter som t.ex. pipekar att vissa ledare inte mojliggdr ett oppet klimat, vilket dirmed
minskar graden av Oppenhet. Dessutom finns det olika relationer och samarbeten i olika
utstrdckning mellan personalen pa skolan vilket bidrar till olika upplevelser kring graden av
oppenhet och tillit. Aven Oberle (2020) upptickte att det inom samma organisation finns
olika upplevelser kring graden av Oppenhet, dér det 1 studiens resultat framgér att inte alla
upplever mgjligheten att fritt uttrycka sin asikt i alla sammanhang. Estev och Hommel (2020)
upptickte samma fenomen nér de undersokte uppfattningen bland sjukskoterskor, dér vissa
kénner en tillit till 6vriga, medan andra istéllet kinner misstro. De samstdmmiga resultaten
kan tolkas som att relationen mellan individer har en stor inverkan pa graden av oppenhet och
tillit 1 olika situationer. Det kan darfor vara vildigt viktigt att inom organisationen fokusera
pa samarbete och ndra relationer for att 1 sd stor utstrickning som mojligt skapa goda

forutséttningar for tillitsbaserad styrning och ledning.

En del respondenter upplever problematik kring den frihet som genomsyrar arbetsplatsen pa
skolan, dar ledare ibland inte &r antridffbara eftersom arbetet inte maste forldggas pa
arbetsplatsen. Det ses alltsd som ett problem att ledarna inte alltid &r fysiskt tillgéngliga,
samtidigt som anstillda sjdlva uppskattar friheten att pa egen hand bestimma var arbetet
utfors. Det framkommer &ven i Estev och Hommels (2020) studie att franvaro av ledningen
ses som nagot negativt, dir beslut som fattas av frdnvarande ledare inte anses gynna
brukaren. Elmersjo och Sundin (2021) papekar ocksé vikten av att ledare dr nirvarande och
engagerade 1 verksamheten for att kunna sprida detta tankesdtt i hela organisationen. Att
medarbetare pa skolan generellt sett uppskattar den frihet som finns i forhallande till graden
av fysisk ndrvaro pd arbetsplatsen, men samtidigt ser det som ett problem ndr ledningen
utovar samma sorts frihet, kan tyda pa att friheten bor utformas inom olika ramar beroende pé
vilken position man har i organisationen. Bringselius (2017) ndmner att ledningen ska foregé

med gott exempel och bistd med stod i1 syfte att fa tillitsbaserad styrning och ledning att
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genomsyra hela verksamheten. Ett sétt for ledningen att bistd med stdd kan vara att ledningen
1 storre utstrackning dn ldrare och 6vrig personal, fysiskt befinner sig pd skolan for att pd sa

sétt kunna vara tillgdngliga for de som upplever detta behov.

Det finns en samstdmmighet bland flera respondenter att det saknas tid for att fullt ut skapa
de fordndringar som behovs for att kunna tillimpa tillitsbaserad styrning och ledning fullt ut
inom skolan. Det upplevs i vissa fall saknas tid till kdrnuppdraget och att det ledningen
alagger personalen i form av ansvar och utforande, nir det kommer till tillitsbaserad styrning
och ledning, dr omdjligt for de anstillda att leva upp till eftersom deras tid redan &r pressad
bl.a. pa grund av ett stort antal elever i varje klass. Elmersjo och Sundin (2021) kom 1 sin
studie fram till att vardgivarna ér i behov av tid for att kunna bygga relationer till virdtagarna
och dirmed bittre mota deras behov. Hir kan slutsatsen dras att det dr viktigt for
organisationer som implementerar tillitsbaserad styrning och ledning att se till att frigora tid
for de anstillda i samband med implementeringen av forhallningssattet, och dven efterét. Pa
sa sétt kan organisationen undvika att forhallningsséttet blir ytterligare ett stressmoment som
i slutindan kommer att upplevas negativt av medarbetaren. Om det skapas ritt forutsittningar
for personalen kommer forhdllningssittet ha storre chans att accepteras inom organisationen
och ddrmed troligtvis dven leda till att fler av de positiva resultat som tillitsbaserad styrning

och ledning dr dmnat att astadkomma uppfylls.

Manga respondenter uppmérksammar det goda elevhélsoarbetet och det integrerade stod for
att snabbt mota elevernas behov, som finns att tillga pa skolan. Rektorn namner dven under
intervjun att tillitsbaserad styrning och ledning haft en inverkan pé bl.a. elevhilsoarbetet, dér
detta har forbéttrats genom att fordndra arbetsséttet och att skolan dirigenom fingar upp
elevernas maende tidigare jamfort med forr. Darmed verkstills insatserna tidigare @n forr, och
rektorn berdttar att detta har varit positivt for organisationen som helhet. Fokus pa tidiga
insatser ar ocksa ndgot Hansson (2018) beskriver som viktigt di detta enligt hans studie visar
sig leda till ett storre vdarde for medborgarna. Utifrdn samstimmigheten 1 resultaten kring
tidiga insatser kan slutsatsen dras att tidiga insatser &r ndgot som gynnar
brukaren/slutanvéndaren vilket ett tillitsbaserat forhallningssétt efterstrdvar. Trots att ménga
anstdllda har positiva asikter 1 relation till elevhilsoarbetet pa skolan, dr det ett fatal
respondenter som ndmner att det finns forbattringspotential. Framst handlar det om att det
onskas en tydligare diskussion kring hur de anstillda ytterligare kan ge stottning till elevernas

maende, men det Onskas ocksd ett storre kunskapsutbyte déir bade elevers hilsa och
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prestationer ingdr och en tydlig handlingsplan for hur detta arbete kan integreras. Forslagsvis
kan skolan fortsétta utveckla sitt redan goda arbete inom elevhélsan genom att ge ytterligare

stottning till de larare som efterfragar stod i relation till elevernas maende och prestation.

Ett flertal respondenter 1 enkéten, och dven under intervjun med larare 2, lyfts det att det finns
en brist pa aterkoppling fran ledningens sida nér det fattas olika typer av beslut. Personalen
fir inte alltid information kring varfor ett beslut fattas och det kan kinnas forvirrande nér
nagot nytt ska verkstéllas i organisationen utan att anstillda fatt en forklaring till varfor det
sker. Att anstillda inte kan vara med och paverka alla beslut pd hogre nivaer ser de sjédlva inte
som ett problem, ddremot uttrycker ménga att de 6nskar mer information kring de beslut
ledningen fattar for att skapa storre forstaelse for besluten eftersom dessa i olika utstrackning
paverkar ldrarnas arbetsdag. Det beskrivs som ett irritationsmoment for de anstéllda nér det
inte ges information fran ledningens sida dels kring nyttan med besluten, men dven hur
ledningen resonerat i1 frdgan och vilka som tillfragats att bidra till diskussionen for att ta fram
beslutet. Estev & Hommel (2020) forklarar i sin studie att ett daligt ledarskap enligt
sjukskoterskorna bland annat anses innebédra lag grad av terkoppling och att ett sddant
tillvigagangsitt paverkar sjukskoterskornas arbete negativt. Hansson (2018) forklarar i sin
studie att mer tydlighet och forstaelse for syftet med utvecklingsarbeten inom organisationen
star 1 direkt proportion till hur vdl man lyckas med sitt utvecklingsarbete. Att flera studier
ndmner samma problematik som respondenterna pa skolan tyder pé att detta generellt dr ett
problem som kan vara viktigt for ledningen att kdnna till och atgirda. En 16sning hade kunnat
vara att skapa en integrerad arbetsprocess ddr nagon i ledningen ansvarar for att kort
sammanfatta bakgrund och tankegang kring varje beslut som fattas for att sedan ligga ut
denna information i skolans interna kommunikationskanaler. P4 detta sitt skulle medarbetare
kunna 3 en storre insikt i och fOrstaelse for de beslut som fattas av ledningen, vilket kan leda
till att behovet av aterkoppling uppfylls och ddrmed inte ldngre ses som ett problem for de

anstéllda.

6.3.3 Kritik och jidmlikhetsperspektiv

Trots att tillitsbaserad styrning och ledning har uppkommit som en reaktion pé bl.a. NPM,
eftersom det upplevdes finnas ett behov av en mjukare form for styrning med mer fokus pa
mellanménskliga relationer och mindre detaljstyrning, finns det en del som é&r kritiska till

forhallningssattet. Kritik kommer bl.a. frin Brorstrom och Weichselberger (2021) vilka
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papekar att studier som gjorts pavisar hog forekomst av kompetensbrist, egenintressen och
mélkonflikter hos individer i organisationer. Trots detta utgar tillitsbaserad styrning och
ledning ifrdn att individer som ges frihet kommer agera pa ett sitt som generellt gynnar
verksamheten som helhet, vilket Brorstrom och Weichselberger (2021) pédpekar inte &r
samstimmigt med den forskning som finns pa omradet. Av den information som framkommit
bade genom intervjuer med ldrare 1 och 2, samt via respondenternas svar i enkdten framgar
det att det finns flera anstillda som upplever att det finns en problematik i skolans
verksamhet som innefattar just kompetens, egenintressen och malkonflikter, vilket kan vara
viktigt for skolan att uppmirksamma. Detta kan tyda pa att kritiken som framforts av
Brostrom och Weichselberger (2021) dr befogad och att det dr ndgot organisationer som
tillampar tillitsbaserad styrning och ledning generellt bor se till att hitta en 16sning pa.
Generellt dr instillningen till tillitsbaserad styrning och ledning positiv pa skolan, men da bor
man liksom Brostrom och Weichselberger (2021) papekar ha i atanke att ordet “tillit” ar
positivt laddad for de flesta médnniskor och att detta kan pdverka respondenternas syn pa
forhallningssittet. Att manga respondenter ger uttryck for att det finns en del problem och
forbattringsomraden, trots sin dvervigande positiva instdllning till forhéllningssattet, kan vara
ett tecken pa just denna positiva laddning av ordet tillit dar forhéllningsséttet ses som positivt

trots att flera forbattringsomraden uppmarksammas av personalen.

Det uttrycks ibland dven kritik mot tillitsbaserad styrning och ledning kring svarigheten att
ersdtta en modell med en annan och att tillit inom organisationen bor ses som ett mél och inte
ett medel (Bjork et al., 2023). D& tillitsbaserad styrning och ledning snarare ar ett
forhallningssitt dn ett nytt styrsitt, kan kritiken som Bjork et al. (2023) uttrycker delvis ses
som att fOrfattarna missforstar vad tillitsbaserad styrning och ledning egentligen Ar.
Bringselius (2017) beskriver t.ex. att de sju principerna ska ses som en viardegrund som ska
hjdlpa organisationer att utveckla och analysera vilka insatser som behdvs 1 organisationen
for att skapa ett mer tillitsbaserat forhallningssétt, och inte att det &r ett regelritt styrséitt. Med
detta i atanke kan det ses som att tillitsbaserad styrning och ledning forsdker leda den tidigare
NPM-styrningen mot ett mjukare sitt att styra i syfte att komma tillritta med det missnoje
som framkommit i organisationer som tillimpat enbart NPM, dir missndjet bland annat
innefattat 14g grad av medbestimmande och hog detaljstyrning. Ddremot innebér ett
tillitsbaserat forhdllningssitt inte att det ska vara en total avsaknad av styrning och tydlighet,

eftersom tidigare studier inom omradet dessutom pavisat att en ldgre grad av ramar och

76



tydlighet Okar osdkerheten hos personalen (Caicedo, Hoglund & Maértensson, 2019;
Glenngard & Anell, 2022). Tillitsbaserad styrning och ledning bor dérfor inte tolkas som ett
forhéllningssitt dir det inte ska finnas nagra tydliga ramar och regler, eftersom detta bor
finnas 1 alla organisationer. Bringselius (2017) ndmner de tre hornstenarna ledarskap/kultur,
styrning och organisation, och menar att tillitsbaserad styrning och ledning bor ses ur ett
helhetsperspektiv. Tolkningen som gors i denna uppsats ar att tillitsbaserad styrning och
ledning dven innehdller ramar, policys och processer, men att forhdllningsséttet i storre
omfattning dn t.ex. NPM inkluderar medarbetarna 1 alla steg och ser mer till individens
vialmaende, vilket forbattras av en storre delaktighet inom organisationen. Vi anser dock inte
att tillitsbaserad styrning och ledning bor frikopplas frén tidigare styrsystem, just pa grund av
att det dr ett forhallningssétt, utan istillet bor det ses som en utveckling mot ett mjukare
styrsétt dir anstdllda i verksamheten fir en bittre upplevelse och ett béttre resultat nir

verksamheten genomsyras av mer tillit.

En annan diskussion vi vill lyfta kring tillitsbaserad styrning och ledning efter de reflektioner
som gjorts 1 samband med resultaten som framkommit berér jamlikhetsperspektivet. En
mjukare form av styrning, vilket tillitsbaserad styrning och ledning tolkas som i denna
uppsats, har 1 storre utstrickning fokus pa mellanménskliga relationer jamfort med hardare
styrsétt. Har stiller vi oss frdgan huruvida de olika relationer som uppstar 1 verksamheten,
vilka respondenterna beskriver innehéller olika grad av dppenhet och tillit, kan leda till att
olika individer far lov att ha en storre inverkan pa t.ex. ledningens beslut beroende pa hur
mycket tillit som finns 1 relationen mellan dessa individer? Liknande vérderingar och
integritet paverkar graden av tillit (Mayer, Davis & Schoorman, 1995), vilket
respondenternas och intervjupersonernas svar bekriftar. Har kan det diskuteras huruvida det
mjukare sittet att styra dr gynnsamt ur ett jaimlikhetsperspektiv eftersom ledningen troligtvis
ar mer bendgen att ta till sig asikter frdn personer de kénner storre tillit till. Darfor bor
organisationen, precis som Bringselius (2017) ndmner, fokusera pa att tillit finns i alla led och
alla relationer inom organisationen. Det dr dock en stor utmaning for organisationer att skapa
dessa forutséttningar da det till stor del dr beroende av vilka individer som finns inom
organisationen. Med en ledning som tar sig an den problematik de anstédllda upplever till foljd
av det mjukare styrsittet som tillitsbaserad styrning och ledning syftar till att dstadkomma,

och aktivt soker 16sningar pa dessa, anser vi att det finns stora fordelar for organisationer som
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véljer att implementera detta forhallningssétt, dd det gynnar bade personalen och hogst troligt

daven slutanvindaren.

6.4 Undersokningens trovardighet

Skolan som undersokts i denna uppsats ér ett bra fall for att undersoka tillitsbaserad styrning
och ledning 1 och med att skolan har ett langtgédende arbete utifrdn detta synsétt. Eftersom
skolan har arbetat med tillitsbaserad styrning och ledning under en léngre tid sa &r det mdjligt
att utvirdera hur de anstéllda upplever arbetet med detta eftersom forhéllningssattet har haft
tid att etablera sig i verksamheten. En annan styrka med studien 4r att enkéten som
genomfordes péd skolan har en hog svarsfrekvens och att ménga av respondenterna 1 enkédten
har valt att motivera sina svar pa graderingsfragorna i Oppen text, trots att detta inte var
obligatoriskt. P& de frivilliga 0ppna fragorna har mellan 18 och 38 respondenter valt att
utveckla sina svar. Detta har gjort det mgjligt att hitta dterkommande monster mellan olika
respondenter i1 enkéten, liksom likheter mellan enkédtsvar och det som rektor och ldrarna

beskrivit under intervjuerna.

En svaghet med studien &r emellertid att endast tre intervjuer genomforts. Skulle fler
intervjuer ha genomforts hade det gett en béttre representation av den dvergripande asikten
hos de anstillda pa skolan. Detta vigs emellertid upp av enkétens Oppna textsvar dar manga
anstéllda valde att beskriva sin uppfattning. En annan svaghet med studien é&r att rektorn pa
skolan valde ut vilka ldrare som intervjuades. Detta kan paverka studien dels ur bemérkelsen
att rektor valt ut vilka ldarare som intervjuades och ddrmed kan ha valt ut individer som
rektorn har en bra relation till. Det kan dven paverka pa sa vis att l1drarna upplever att de inte
fullt ut kan uttrycka sin &sikt under intervjun eftersom rektorn vet att det dr just dessa
personer som har intervjuats, vilket innebér att de inte dr helt anonyma 1 relation till rektorn.
Samtidigt har forfragan om de kan stélla upp pé denna typ av intervju kommit fran rektorn
och rektorn har dven uttryckt sitt stod till ldrarna att de far tala fritt och vara kritiska till
skolans styrsitt. Att forfrdgan om att delta i intervju gatt via rektorn behover saledes inte bara
vara negativt eftersom rektorns samtycke dven kan gora att lararna kénner sig mer bekvima
att stilla upp pé denna typ av intervju och gora att de vagar uttrycka sina éasikter och sin

kritik. Att lararna under intervjuerna i stor utstrackning dven gav uttryck for problemomréaden
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och negativa aspekter med tillitsbaserad styrning och ledning, ser vi som en indikation pa att

de végade vara frisprikiga och érliga i sina svar.

6.5 Forskningsbidrag

Denna uppsats bidrar med kunskap kring hur tillitsbaserad styrning och ledning kan tillampas
1 praktiken 1 skolverksamhet och hur forhallningssittet uppfattas av de anstillda pa skolan.
Eftersom tillitsbaserad styrning och ledning inom skolverksamhet dr ett relativt outforskat
omréde dr studien som genomforts i denna uppsats ett relevant bidrag till framtida forskning
inom tillitsbaserad styrning och ledning. Genom att d6ka kunskapen kring hur tillitsbaserad
styrning och ledning kan tilldmpas 1 praktiken i skolor och hur det upplevs av de anstéllda
kan andra skolor fi en bittre uppfattning om tillitsbaserad styrning och ledning ldmpar sig 1
deras organisation och hur de iséfall kan tillimpa detta i sin verksamhet. Undersdkningen
behover inte enbart vara relevant for skolans ledning, utan kan dven vara relevant for larare
och andra anstillda som vill bilda sig en uppfattning av tillitsbaserad styrning och ledning for
sin egen skull eller i syfte att paverka organisationen nedifrdn och upp. Resultatet i uppsatsen
kan dven vara av relevans for SKR, Skolverket och andra offentliga myndigheter som sprider
rekommendationer till skolor och annan offentlig verksamhet om hur de ska styra sin

verksamhet.

6.5.1 Forslag pa framtida forskning

Denna uppsats har undersokt hur en specifik skola i Skane arbetar med tillitsbaserad styrning
och ledning och hur forhallningsséttet upplevs av de anstdllda pd skolan. For att d&nnu
tydligare kunna presentera hur en skola som tillimpar tillitsbaserad styrning och ledning
skiljer sig fran en skola som inte arbetar utifrin detta forhallningssétt skulle relevant framtida
forskning kunna vara att gora en jdmforande studie mellan en skola som tillimpar
tillitsbaserad styrning och ledning och en skola som inte tillimpar detta forhéllningssitt.
Eftersom det inte finns ndgon beskrivning av exakt hur tillitsbaserad styrning och ledning ska
tillimpas 1 praktiken hade det dven vara intressant att undersdka hur flera olika skolor har
tillampat tillitsbaserad styrning och ledning i sin verksamhet och jimfora likheter och
skillnader mellan hur skolorna har tilldmpat férhdllningsséttet. En sadan typ av studie skulle
kunna bidra med kunskap kring vilken form av tilldimpning som verkar vara mest
framgangsrik och hur skolor kan ta sig an och étgirda de problem som generellt upplevs

uppkomma till f6ljd av ett mer tillitsbaserat forhdllningssitt. Ett annat intressant
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forskningsomrade inom tillitsbaserad styrning och ledning &r elevens perspektiv, eftersom
forhallningssittet till stor del syftar till att leda till en forbéttring for just brukarna. En studie
av den péaverkan som forhallningssittet far pa eleverna, samt vilka upplevelser eleverna har
av tillitsbaserad styrning och ledning skulle kunna bidra till en forstaelse for hur och om

slutanvidndaren pdverkas av forhallningsséttet sa som det dr avsett att gora.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjufrégor till rektor

Allméant

Hur ldnge har du arbetat p& denna skola?

Tolkning

Hur tolkar du begreppet tillitsbaserad styrning och ledning?
Vilka delar anser du karaktériserar tillitsbaserad styrning och ledning?

Bakgrund till implementering

Nar borjade ni implementera tillitsbaserad styrning och ledning?

Vad ledde till att ni bestdmde er fOr att anvénda er av tillitsbaserad styrning och
ledning i verksamheten?

Vilka forvintningar hade ni pa tillitsbaserad styrning och ledning? (Vilken fordandring
det skulle leda till)

Implementering

Vilket tillvigagingssitt hade ni nér ni implementerade tillitsbaserad styrning och
ledning i verksamheten? (T.ex. mdten med information om en ny styrning inom
verksamheten? Successiv Overgéang eller direkt Overgdng med nya rutiner fran en dag
till en annan? Nya policys?)

Har ni tilldmpat alla delar 1 tillitsbaserad styrning och ledning, eller enbart vissa? (Om
enbart vissa delar har tillaimpats, vad beror det da pa att nigra delar uteldimnats? Har
ni fokuserat mer pa vissa delar &n andra?)

Vilka konkreta fordndringar innebar implementeringen av tillitsbaserad styrning och
ledning for dig 1 din roll som rektor?

Vilka konkreta fordndringar innebar implementeringen av tillitsbaserad styrning och
ledning for dvriga roller 1 verksamheten och/eller for organisationen som helhet?
(T.ex. nya policys, dndring av formella och/eller informella processer och arbetssétt)
Vad var din upplevelse av implementeringen? (Uppstod problem? Gick det smidigt?)
(Om problem eller hinder uppstod vid implementeringen, kvarstar dessa idag?)

Effekter av implementering

Vilka konkreta positiva eller negativa effekter upplever du att tillitsbaserad styrning
och ledning har medfort for dig 1 din roll som rektor? (Vad har paverkats och hur)
Vilka konkreta positiva eller negativa effekter upplever du att tillitsbaserad styrning
och ledning har medfort for 6vriga roller i verksamheten och/eller for organisationen
som helhet? (Vad har paverkats och hur)
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Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat din roll som rektor
gentemot lararna/hur du arbetar gentemot lararna? (Pa vilket sétt?)

Har du fatt ndgon reaktion/feedback fran lararna efter det att tillitsbaserad styrning
och ledning implementerades?

Upplever du att implementeringen av tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat
din roll som rektor gentemot eleverna/hur du arbetar gentemot eleverna? (Pa vilket
sétt?)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat din roll som rektor
gentemot andra roller i verksamheten? (T.ex. din relation till ledning) (Isafall vilka
relationer har paverkats och hur?)

Upplever du att implementeringen har paverkat ditt handlingsutrymme/dina
befogenheter som rektor? (Om ja, pa vilket sitt?)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat organisationens
kultur? (Om ja, pa vilket sétt?)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har péverkat organisationens
formella och informella arbetssitt och processer? (Om ja, pa vilket sétt?)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat din mojlighet att vara
delaktig 1 beslut pa en hogre niva 1 organisationen? (Om ja, pa vilket sétt?)

Hade du nagra forvéntningar pa tillitsbaserad styrning och ledning innan
implementeringen som du upplever inte blev uppfyllda? (Isafall vad? Tror du de
kommer uppfyllas 1 framtiden?)

Allméin reflektion Kkring tillitsbaserad styrning och ledning

Vad tror du dr de frdmsta anledningarna till att inte alla skolor har implementerat
tillitsbaserad styrning och ledning?

Vad tror du implementering av tillitsbaserad styrning och ledning skulle fa for eftekt i
andra skolor? (Positiv/negativ)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning dr ndgot ni langsiktigt kommer
fortsétta anvinda er av 1 verksamheten?

Avslutning

Finns det ndgot mer du vill tilldgga?
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Bilaga 2 - Intervjufragor till larare

Allmant

Hur ldnge har du arbetat pé denna skola?

Tolkning

Hur tolkar du begreppet tillitsbaserad styrning och ledning?
Upplever du att det finns en gemensam uppfattning av begreppet tillitsbaserad
styrning och ledning pé arbetsplatsen?

Bakgrund till implementering

Niér horde du forsta gdngen om tillitsbaserad styrning och ledning?

Hur stdllde du dig till tillitsbaserad styrning och ledning nér du forst fick hora att ni
skulle implementera detta i verksamheten?

Upplevde du att det fanns ett behov av tillitsbaserad styrning och ledning?
(Varfor?/varfor inte?)

Implementering

Vilka konkreta forandringar innebar implementeringen av tillitsbaserad styrning och
ledning f6r dig 1 din roll som ldrare?

Vilka konkreta forandringar upplever du att implementeringen av tillitsbaserad
styrning och ledning innebar for dvriga roller i verksamheten och/eller for
organisationen som helhet? (T.ex. nya policys, dndring av formella och/eller
informella processer och arbetssitt)

Vad var din upplevelse av implementeringen? (Uppstod problem? Gick det smidigt?)
(Om problem eller hinder uppstod vid implementeringen, kvarstar dessa idag?)

Var det tydligt vad man efterstrdvade med implementeringen av tillitsbaserad styrning
och ledning?

(Vad upplevde du att man efterstrdvade med implementeringen?)

Effekter av implementering

Vilka konkreta positiva eller negativa effekter upplever du att tillitsbaserad styrning
och ledning har medfort for dig 1 din roll som ldrare? (Vad har paverkats och hur)
Vilka konkreta positiva eller negativa effekter upplever du att tillitsbaserad styrning
och ledning har medfort for 6vriga roller i verksamheten och/eller for organisationen
som helhet? (Vad har paverkats och hur)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat din roll som lirare
gentemot eleverna/hur du arbetar gentemot eleverna? (Pa vilket sitt?)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat din roll som lérare
gentemot andra roller i verksamheten? (T.ex. din relation till rektor, medarbetare)
(Iséfall vilka relationer har paverkats och hur?)
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Upplever du att implementeringen har paverkat ditt handlingsutrymme/dina
befogenheter som ldrare? (Om ja, pa vilket sitt?)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat organisationens
kultur? (Om ja, pa vilket sitt?)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har pdverkat organisationens
formella och informella arbetssitt och processer? (Om ja, pa vilket sitt?)
Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning har paverkat din mgjlighet att vara
delaktig i beslut pa en hogre niva 1 organisationen? (Om ja, pa vilket sétt?)

Har din instéllning till tillitsbaserad styrning och ledning éndrat sig fran det att du
forst horde om implementeringen tills idag? (Isafall pa vilket sitt?)

Hade du nagra forvéintningar pa tillitsbaserad styrning och ledning innan
implementeringen som du upplever inte blev uppfyllda? (Isafall vad? Tror du de
kommer uppfyllas i framtiden?)

Allmiin reflektion kring tillitsbaserad styrning och ledning

Vad tror du ar de frdmsta anledningarna till att inte alla skolor har implementerat
tillitsbaserad styrning och ledning?

Vad tror du implementering av tillitsbaserad styrning och ledning skulle fa for effekt 1
andra skolor? (Positiv/negativ)

Upplever du att tillitsbaserad styrning och ledning dr négot ni langsiktigt kommer
fortsétta anvédnda er av 1 verksamheten?

Avslutning

Finns det ndgot mer du vill tilligga?
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Bilaga 3 - Enkat till alla heltidsanstéllda

Tillitsbaserad styrning och ledning 1 gymnasiet

Om enkéten:

Svaren pa enkéten kommer anvéndas i en kandidatuppsats pd Lunds universitet om tillitsbaserad
styrning och ledning i skola. Syftet med enkiten &r att undersoka medarbetares uppfattningar om
tillitsbaserad styrning och ledning pa skolan. Svaren samlas in anonymt och kan inte kopplas till dig
personligen. Namnet pa skolan kommer inte heller framga i uppsatsen. Svaren kommer att presenteras
pa gruppniva. Vi bedomer att enkéten tar ca 10-15 minuter att besvara.

Stort tack for att du tar dig tid att besvara var enkdt!

Definition av tillitsbaserad styrning och ledning
Louise Bringselius definierar tillitsbaserad styrning och ledning enligt foljande:

“Tillitsbaserad styrning och ledning &r en samling principer som syftar till att minska onddig kontroll
och formalism i offentligt finansierad verksamhet och béttre ta tillvara brukares och brukarmétande
medarbetares kompetens och engagemang, for att pa sa vis skapa battre kvalitet i tjdnsterna till
medborgaren.” (Bringselius, 2017, s.15)

Vilken roll har du i1 verksamheten?

[] Lérare (inkluderar dven specialpedagog)

|:| Ledning (rektor/bitrddande rektor)

I:l Elevhilsa (ldkare, sjukskoterska, kurator)

[] Administration (inklusive studievégledare/yrkesvigledare)
[] Annan roll

Attityd/uppfattning

Ar du medveten om att ni pa er arbetsplats tillimpar tillitsbaserad styrning och ledning?

D Ja
D Nej
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Vad ir din generella instillning till tillitsbaserad styrning och ledning?

I:l Ingen uppfattning

[] Mycket negativ

[] Négot negativ

[ varken negativ eller positiv
[] Négot positiv

D Mycket positiv

Hur n6jd ar du med den kultur som finns pa din arbetsplats? (Med kultur avses t.ex. véirderingar,
normer och oskrivna regler som finns pa arbetsplatsen.)

[] Mycket missnojd

[] Négot missndjd

[ varken nojd eller missndjd
[] Négot ndjd

[] Mycket n6jd

Tillit

I vilken utstriackning upplever du att det finns en tillit fran ledningens sida att du utfor ditt uppdrag pa
ett professionellt sétt?

[ ] Inte alls

(11 lag grad
(11 viss grad
(11 hog grad

[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra tankar om vad din upplevelse av graden av tillit mellan dig och
ledningen kan bero pd?
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I vilken utstriackning upplever du att det finns en tillit mellan dig och 6vriga anstéllda pa skolan?

[ ] Inte alls

(11 lag grad
(11 viss grad
(11 hog grad

[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra tankar om vad din upplevelse av graden av tillit mellan dig och
dina kollegor kan bero pa?

Oppenhet

I vilken utstriackning upplever du att det finns en 6ppenhet mellan anstillda pa skolan? (Med 6ppenhet
avses t.ex. hogt i tak och frihet att uttrycka sina asikter)

I:l Inte alls

(11 lag grad
D I viss grad
(11 hog grad
[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra tankar om vad din upplevelse av graden av dppenhet mellan dig
och o6vriga anstéllda kan bero pa?

Medborgarfokus

I vilken utstrackning anser du att skolan sétter elevernas behov och upplevelse av undervisningen 1
fokus?

I:l Inte alls

(11 lag grad
[ 1viss grad
(11 hog grad
[ Helt och hallet
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(Oppen, frivillig friga): Har du nigra exempel pa nir elevernas behov och upplevelser sitts i fokus
eller inte sitts 1 fokus?

Kunskap

I vilken utstrackning upplever du att det avsitts tid i arbetet till utbyte av kunskap och erfarenheter
mellan anstéllda?

D Inte alls

(11 lag grad

D I viss grad
(11 hog grad

[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigot exempel pa nir utbyte av kunskap och erfarenheter mellan
anstéllda sker eller nér du tycker att det saknas?

Samverkan

I vilken utstrdckning upplever du att det sker ett samarbete mellan personer i ditt eget
arbetslag/yrkesomrade i verksamheten?

[ ] Inte alls

(11 lag grad
(11 viss grad

D 1 hog grad

[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra exempel pa nir samarbete mellan personer i ditt eget
arbetslag/yrkesomrdde sker eller inte sker?
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I vilken utstrickning upplever du att det sker ett samarbete mellan olika arbetslag/yrkesomrdden i
verksamheten?

(] Inte alls

(11 lag grad
(11 viss grad

D 1 hog grad

[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra exempel pa nir samarbete mellan personer i olika
arbetslag/yrkesomraden sker eller inte sker?

Stod

I vilken utstriackning upplever du att du har tillgang till olika typer av stod i din professionella
yrkesroll? (t.ex. psykosocialt eller administrativt stod)

[] Inte alls

(11 lag grad

I:l I viss grad
(11 hog grad

[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra exempel pa vilken typ av stod du har tillgang till alternativt
vilken typ av stdod du saknar?

Delegering

I vilken utstriackning upplever du att du har ett professionellt handlingsutrymme att fatta egna beslut i
det dagliga arbetet?

[] Inte alls

(11 lag grad
(11 viss grad
(11 hog grad

[ Helt och hallet

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra exempel pa vilket sitt du har eller inte har professionellt
handlingsutrymme?
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I vilken utstrdckning upplever du att du har mgjlighet att paverka beslut pé skolniva?

D Inte alls

(11 lag grad

D I viss grad
11 hog grad

[ Helt och halet

Har du nagra exempel pa dina mdjligheter att pdverka beslut pa skolniva?
I vilken utstriackning upplever du att du far aterkoppling och information kring de beslut som fattas i
verksamheten pa skolniva?

[] Inte alls

(11 lag grad

[ 1viss grad
(11 hog grad

(] Helt och hallet

Har du nagra exempel pa vilken typ av aterkoppling och information som du har tillgéng till,
alternativt vilken typ av information och aterkoppling som du saknar?

Avslutande fragor

(Oppen, obligatorisk friga) Ar det nigot du upplever fungerar mindre bra i organisationen kopplat till
tillitsbaserad styrning och ledning? Vad i sé fall?

(Oppen, frivillig friga): Har du nigra dvriga synpunkter/kommentarer kopplat till frigestillningarna
ovan?
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