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1 Inledning

Louise Bringselius

Docent vid Lunds universitet
Foretagsekonomiska institutionen
Forskningsledare 1 Tillitsdelegationen

Sammanfattning

Minga medarbetare 1 offentlig sektor upplever att de inte fir chans
att hjilpa medborgare som de skulle vilja. De vittnar om hur vart
sitt att styra och leda vilfirdssektorn 1dag alltfor ofta leder till
motsatta effekter mot de 6nskade. Bland annat handlar det om
stora mingder mil och indikatorer i styrningen, 6kad administrativ
borda, detaljreglering, stuprérstinkande och krympande handlings-
utrymme f6r de yrkesprofessionella i vilfirdens frontlinje. Tillit ska
forstds som ett svar pd denna kritik. Intresset for tillit har okat
drastiskt 1 den internationella forskningen under senare &r och det
mirks nu i de flesta samhillsvetenskapliga imnen och forskningsfilt.
I detta inledande kapitel férklarar jag hur tllit kan férstds som en av
tre grundliggande styrprinciper i alla organisationer, dir marknad
(konkurrens) och hierarki (reglering) ir 6vriga tva. Jag talar vidare om
hur tillit kommer med ett stort fokus pd den professionella etiken,
eller imbetsmannaetiken, som bildar en del av kirnan 1 den virder-
ingsstyrda organisationen. Det arbete som ligger till grund fér anto-
login beskrivs direfter och avslutningsvis sammanfattas bidragen.
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1.1 Inledning

Med all min erfarenhet och kunskap skulle jag kunna gora ett fantas-
tiskt jobb. I grunden ilskar jag det hir yrket och jag vill verkligen hjilpa
minniskor. Men jag kinner inte att jag fir chans. I stillet drunknar jag
1 krav pd rapportermg och dokumentation och mitt arbete mits dess-
utom ofta pd sitt som leder fel. Jag kinner mlg stressad, maktlés och
frustrerad. Onskar att man hade tagit vara mer pi min kunskap.

Citatet ir typiskt for den berittelse man moter pd ménga hall 1 vil-
firdssektorn 1 dag. Den hors exempelvis frin lirare i skolor, virdper-
sonal 1 hilso- och sjukvirden, omvirdnadspersonal i dldreomsorgen
och handliggare i socialgjansten. Det ér allvarliga problem som lyfts
fram, problem som vi behover diskutera gemensamt 1 samhillet.
Hur vill du som medborgare — 1 alla de roller du kan ha — att offent-
ligt finansierad verksamhet ska styras och ledas?

Dagens intresse for tillit har uppstitt som £6ljd av en hiftig debatt
1 sdvil forskning som dagspress. I forskningen har man talat om
virdet av tillit 1 styrning och ledning under flera decennier. Under
senare 3r har denna forskning fullstindigt exploderat. Detta intresse
for wllitsfragor kan forstds som en reaktion mot den starka tilltro till
styrning och reglering som har priiglat &ren sedan 1980-talet. Organi-
sationsforskaren Henry Mintzberg (2017) menar att det har blivit
norm att styra pa ldngt avstind frn kirnverksamheten, t.ex. frdn cen-
trala stabsfunktioner, med tonvikt vid kontroll och med hjilp av en
uppsjo av olika styrsignaler. Han skriver:

Problemet ir en form av styrning och ledning med fjirrkontroll, dir

man ir avskuren frin verksamheten men ind3 fast besluten att kon-

trollera den. Man omorganiserar ofdrtrottligt, miter som en galning,

premierar en heroisk form av ledarskap, gynnar konkurrens dir det
man behdver dr samarbete ...

En studie av Christopher Hood and Ruth Dixon (2015) ger ytterli-
gare beligg f6r denna verklighetsbeskrivning. Den visar att ungefir
var tredje medarbetare i vilfirdssektorns brukarmétande yrkes-
grupper har rationaliserats bort i Storbritannien under de gingna
30 4ren, samtidigt som kostnaderna har férblivit konstanta (eller
okat nigot) di stora resurser istillet har knutits till de centrala
staberna. Det finns tecken pi en liknande trend 1 Sverige, dven om
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den inte ir lika pataglig.' Delvis kan trenden férklaras av marknads-
losningar och digitalisering, som kriver mer central styrning och
samordning. Men Hood och Dixon menar att det framfor allt handlar
om en styrningstrend. Mintzberg (2017) gir pd samma linje, d3 han
talar om en tendens att idealisera styrning pd distans och att heroi-
sera ledarskapet, i stillet att skapa utrymme 1 kirnverksamheten och
heroisera insatserna i motet med patienten, brukaren, medborgaren
(se dven Alvesson 2006).

Denna centralisering och byrdkratisering kan tyckas paradoxal,
eftersom en av ambitionerna med den styrning som utvecklades pd
1980-talet och framit var decentralisering av resultatansvar, med
hjilp av mal- och resultatstyrning. Detta ir ocks en av doktrinerna
1 den samling trender som har kommit att betecknas New Public
Management (Hood, 1991). NPM-trenderna visar pi en ganska
grundlig omorientering 1 synen pd hur den offentliga sektorn ska
styras, med sirskild tonvikt vid marknadslésningar, mitning och
mal- och resultatstyrning.? Manga forskare har vittnat om hur dessa
trender har fitt mdinga allvarliga och oénskade konsekvenser.
Kritiken tar bland annat sikte pd den omfattande granskningen och
hur den paverkar individer och organisationer. Michael Powers
(1996) bok The Audit Society: Rituals of Verification var ett viktigt
bidrag, som belyste hur granskningen kan “kolonialisera” organisa-
tioner och hur den ibland mest genomférs som en ritual, for att ge
legitimitet it verksamhet.

Viktiga bécker pd samma linje 1 svensk forskning ir exempelvis
Administrationssambillet av Anders Forssell och Anders Ivarsson-
Westerberg (2014) och Utrvirderingsmonstret av Lena Lindgren
(2006, samt ny reviderad upplaga 2014). Flera talar om en férsvag-
ning av de klassiska professionernas roll och position, si kallad
avprofessionalisering (se t.ex. Ahlbick Oberg and Widmalm 2016).
Det finns flera som fér liknande resonemang i den sociologiska pro-
fessionsforskningen (se t.ex. Brante 2014; Brante, Johansson etal.
2015). Forskarna Agevall och Jonnergrd (2007) talar om ”styrning

! Se exempelvis reportage i tidskriften Vdrdfokus maj 2018.

2 NPM har ofta anvints fér att férklara vad man vinder sig mot, men olika debattérer har
ibland gett det nigot olika innebdrd. Det introducerades &r 1991 av forskaren Christopher
Hood (Hood 1991), men redan di férklarade han att NPM inte ska misstas fér en sam-
manhéllen idésamling. Han definierade NPM som best&ende av sju olika ”doktriner” (se kort
svensk 6versittning 1 Bringselius 2014).
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med dokument” och hur detta innebir att de brukarmétande pro-
fessionerna forsvagas. Det skapas en dmsesidig misstro, som leder till
simre tjinstekvalitet, simre arbetsmiljo och minskad effektivitet.

Kritiken framstr sirskilt tydligt i en svensk enkitstudie frin
2010. Den visar hur exempelvis 75 procent av likare och 70 procent av
alla lirare upplever att den 6kade byrdkratiska styrningen under
senare ir har varit negativ fér kirnverksamheten (Brante 2014).
Totalt anger i genomsnitt 61 procent av alla offentliganstillda 1
studien att de upplever att styrningen paverkar deras arbete mycket
eller ganska negativt. Se tabell 1.1.

Figur 1.1 Olika professioners upplevelse av den byrakratiska styrningens
effekter for karnverksamheten
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Kélla: Brante 2014. (lllustration: Jonny Hallberg).

I svensk populirdebatt tog diskussionen kring styrningen fart forst
3r 2013, men en uppmirksammad artikelserie av Maciej Zaremba
1 dagens Nyheter (”Vad var det som dodade Herr B?”). 1 en lang rad
inligg vittnar minniskor om en utbredd detaljstyrning av profes-
sionerna 1 offentlig sektor — en detaljstyrning som hade lett dem 1i

> Bakom studien stdr forskarna Thomas Brante, Eva Johnsson, Gunnar Olofsson och
Lennart Svensson, i ett Forte-finansierat forskningsprojekt kallat SPP 2010”. Resultaten
redovisas 1 flera killor.
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riktning mot ”pinnriknande” och sniva ansvar och himmat deras
mojlighet att verkligen ta ansvar for att utveckla de offentliga tjins-
terna. En del av kritiken riktar sig mot ersittningsmodellerna och de
oodnskade incitament som de ibland skapar. Omfattande granskning,
felfinneri, centralstyrning och 6kad administrativ bérda fér brukar-
motande medarbetare hor vidare till berittelserna i debatten.

Detaljstyrning med hjilp av dokument och andra former av
styrsignaler dr en av tre foérvaltningspolitiska trender som SKL:s
programberedning for offentligt finansierad verksamhet ocksg lyf-
ter fram 1 en aktuell rapport (SKL 2018). Dir talar de dven om rit-
tighetstinkande och juridifiering. Till rittighetstinkandet hér in-
stiftandet av flera rittighetslagar, som de menar utmanar det lokala
sjilvstyret och flyttar makten frin politiken. Men framfér allt talar
man om “perspektivtringsel” som méiste hanteras pd den lokala
nivan, ofta just 1 métet mellan medarbetare och medborgare.

Statens styrning via myndigheter kinnetecknas av perspektivtringsel.
Olika myndigheter med ansvar {6r folkhilsa, jimstilldhet, minskliga
rittigheter, barnens rittigheter, funktionsnedsittningsfrigor, tillging-
lighet mm gor oberoende av varandra olika prlorlterlngar Ibland ir
prlorlterlngarna vildigt lika men inte alltid. D4 uppstdr milkonflikter
som pi lokal och regional niv4 blir vildigt svira att forhilla sig till.

Att man 1 offentlig sektor tenderar att skjuta milkonflikter neddt 1
styrkedjan, men har svért att hantera feedback frén kirnverksamheten,
ir nigot som dr vil kint i férvaltningsforskningen (Bringselius, 2013).

Det ir allvarlig kritik som framférs. Bland medarbetare 1 vil-
firdssektorn, men ocksd bland patienter och andra som sektorn
riktar sig till, finns mycket kunskap och engagemang. Att vi lyckas
ta tillvara dessa styrkor ir en angeligenhet for oss alla. Vi behover
forsoka fa till stdnd en ny instillning till styrning och ledning, dir vi
kan ge vilfirdens medarbetare forutsittningar att gora ett gott arbete.
Tillit dr det ord som allt fler anvinder {or att beskriva kirnan i denna
nya styrning och ledning. Det ir ett ord och ett fenomen med solid
grund 1 forskning och ett bra ord att diskutera framtidens styrning
och ledning wutifrdn. Tillit kan férstds utifrdn en definition av
Gambetta (1988), som den subjektiva bedémningen av huruvida en
annan aktdr kommer att utfora en viss handling, oberoende av den
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egna mojligheten att nigonsin kunna kontrollera detta.* En annan
definition av tillit erbjuds av Mayer, Davis och Schoorman (1995,
s. 712). De beskriver tillit som *viljan att gora sig sirbar fér en annan
parts handlingar, baserat pd forvintan om att den andra parten ska
utféra en sirskild handling som ir viktig f6r den som visar tilliten och
oberoende av om det finns méjlighet till vervakning och kontroll”.

I kapitel 3 dterkommer jag med ett forslag pd definition av
tillitsbaserad styrning och ledning, ett begrepp som vi har valt att
anvinda i denna antologi fér att konkretisera hur tilliten kan 6ver-
sittas till praktik.

Med tillit vill vi skapa forutsittningar f6r samskapande av tjins-
ter 1 motet mellan vilfirdens yrkesprofessionella och samhillets
medborgare, utifrdn en respektfull dialog och med anpassning till
individers olika behov och ¢nskemdl. Det ir en friga som berdr
hela styrkedjan, dven relationen mellan exempelvis stat, kommun
och landsting.

Syftet med den hir boken ir att beskriva och analysera hur man
kan styra och leda med tillit. De totalt 23 forfattarna ir forskare
frdn akademiska lirositen runt om 1 Sverige, med minga ars erfa-
renhet frin forskning pa de filt de skriver om. I bidragen kombine-
rar de forskningsperspektiv med fallbeskrivningar. De ger konkreta
rekommendationer och visar pd en riktning f6r framtidens forsk-
ning, praktik och debatt.

I det hir inledande kapitlet ger jag en évergripande introduktion
till tllit ur ett teoretiskt perspektiv. Tillit diskuteras i en mingd
olika forskningsfilt, frdn psykologi, sociologi, arbetslivsvetenskap
och filosofi till nationalekonomi, féretagsekonomi och ekonomisk
historia. I alla dessa filt tillmits tillit stor betydelse for hur vil
grupper, organisationer och nationer fungerar. I det foljande viljer
jag att luta mig frimst mot styrningslitteraturen, professionslittera-
turen och idén om imbetsmannen. Jag beskriver direfter arbetet
med antologin och de tolv forskningsprojekt som ligger till grund
fér merparten av bidragen. Samtliga kapitel sammanfattas slutligen.

*Det finns en omfattande diskussion om skillnaden mellan tillit och fértroende som jag
dock for enkelhetens skull viljer att inte g8 in p3 hir.
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1.2 Tillit — en av tre styrprinciper

Tillit 4r en av tre grundliggande styrmekanismer i organisationer,
enligt forskaren Paul S. Adler (2001). Ett liknande resonemang fors
av exempelvis Ring och Van de Ven (1992). Dessa tre styrmekanis-
mer, med tillhérande styrprinciper, dr marknad/pris, hierarki/auktori-
tet och gemenskap/tillit. Jag viljer att forenkla Adlers resonemang
genom att kalla benimna samtliga dessa styrprinciper. Alla tre prin-
ciperna behoévs, men tilliten ir sirskilt central 1 kunskapsintensiv
verksamhet och 1 kunskapssamhillet 6verlag (Adler 2001; Wenger,
McDermott et al. 2002). Dagens breda tillgdng till kunskap revolu-
tionerar pd ménga sitt samhillet och stiller nya krav pd hur vi
arbetar med styrning och ledning. Konsekvenserna mirks i relatio-
nen mellan arbetsgivare och arbetstagare, men ocksg i relationen
mellan organisationer. Detta har inte minst blivit tydligt som féljd
av digitaliseringen under de gingna decennierna och i debatten kring
Den nya ekonomin kring millenniumskiftet. Ett intressant bidrag
frdn den tiden ir boken New rules for the new economy: 10 radical
strategies for a connected world (Kelly 1998). Dir talar Kelly om styr-
kan av decentralisering och forklarar att man méste “slippa taget i top-
pen”. Han talar om sjilviorstirkande framgdng och om vikten av att
lata kunderna driva och utveckla verksamheten. Adler f6r ett liknande
resonemang, iven om det inte utgdr frin den digitala ekonomin, utan
snarare frin den breda tillgingen tll kunskap. Han férklarar:

Knowledge is a remarkable substance. Unlike other resources, most
forms of knowledge grow rather than diminish with use. Knowledge
tends, therefore, to play an increasingly central role in economic deve-
lopment over time. Increasing knowledge-intensity takes two forms:
the rising education level of the workforce (living or subjective know-
ledge) and the growing scientific and technical knowledge materialized
in new equipment and new products (embodied or objectified know-
ledge). Recapitulating a long tradition of scholarship in economics and
organization theory, this section argues that neither market nor
hierarchy, nor any combination of the two, is particularly well suited
to the challenges of the knowledge economy.

(Adler 2001, s. 216)

Liksom 1 professionsforskningen betonas professionsgemenskapen
som en viktig bas fér kunskapen i Adlers resonemang. Forank-
ringen 1 vetenskapen hor till de utmirkande dragen fér professio-
nerna och den ger dem legitimitet och trovirdighet (Brante 2014,
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Brante, Johansson et al. 2015). Professionerna stdr ocksi bakom
den standardiserade evidensbaserade praktik som utmirker den
klassiska professionella byrdkratin, en idealmodell som dock lim-
par sig framfér allt {6r stabila miljder (Mintzberg 1983).

Ring och Van de Ven (1992) menar, liksom Adler, att en del av
virdet med tillit ligger 1 hur den kan leda till att egoism ersitts med
altruism, genom att individer viljer att orientera sig mot gemen-
samma, snarare in personliga, mdl. I det sammanhanget ir normer
centrala och det giller framfor allt sddana normer som har sin
grund 1 en 6ppen kollegial dialog inom den egna professionen eller
mellan samverkande professioner. Medan traditionell tillit hyllar
organisatorisk lojalitet, rankas integritet och kompetens hégre med
denna moderna tillit, férklarar Adler (2001), som ocksi menar att
ménga av de virden som utmirker forskarsamhillet dirmed blir allt
mer centrala.

Hierarki, som alltsi kan ses som en kontrast till tillit, kan éver-
sittas med byrdkrati. Med hierarki som styrprincip antar man att
reglering och formell beslutslinje ir de faktorer som har storst pa-
verkan pd minniskors prestationer. Det dr hir idén om den tradi-
tionella, weberianska byrikratin har sin hemvist. I forskningen
mirks begreppet New Weberian State (Pollitt and Bouckaert 2011).
Centrala virden 1 byrdkratin dr forutsigbarhet, rittssikerhet och
likvirdighet. Precis som den valfrihet som minga marknadslos-
ningar har syftat till, har byr8kratiseringen drivits pd av krav frin
medborgare. Som forskaren Paul du Gay férklarar (2000) ligger en
vil fungerande byrdkrati grunden f6r den moderna demokratin och
stora delar av vért offentliga ethos grundas just pd de byrikratiska
virdena. Forvaltningens framsteg pd det hir omridet under senare
&r har dirfor pd flera sitt varit virdefull, dven om regleringen ibland
har blivit alltfér omfattande och skapat oonskade incitament.

Med marknad som styrprincip betraktas priskonkurrens och in-
citament som grundliggande drivkrafter for prestationer. Det finns
stor dverlappning mellan denna styrprincip och idésamlingen New
Public Management (NPM, se Hood 1991). Dagens engagemang i
tillit springer delvis ur en hiftig kritik mot den stora tonvikt som
har fists vid konkurrens, incitament och marknadslésningar under
senare decennier. Marknadsprincipen har nira koppling till den
strategilitteratur som betonar planering, styrning och konkurrens,
med exempelvis forskaren Michael Porter (2004) 1 spetsen. Porters
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idéer brukar kontrasteras mot forskaren Henry Mintzbergs idéer.
Mintzberg (2000; 2017) betonar medarbetarperspektivet och vikten
av 16pande lirande i organisationer och han varnar foér férsok att
styra och planera verksamheter alltfor detaljerat.

Marknadisering och byrdkratisering ir tvd parallella trender som
har haft stor betydelse — p& bide gott och ont — fér hur offentlig
sektor har utvecklats under senare 4r. Till nackdelarna hér att bida
dessa trender har bidragit till 6kade krav pd formalisering, mitning
och dokumentation. De har dirmed lett till mer administration, i
regel pd bekostnad av handlingsutrymmet 1 motet mellan medarbe-
tare (profession) och medborgare (se t.ex. Andersson, Erlandsson
etal. 2014, Bjérkman, Fjestad et al. 2014). I dag finns det ménga
som soker en mellanvig dir man fortfarande miter och utvirderar
mot mél och indikatorer, men dir man gor det pd ett mer balanse-
rat sitt, dir milen utformas i samrdd med berérda medborgare och
medarbetare och dir dven kollegial granskning anvinds. Relationen
mellan politiker och tjinstemin ir viktig f6r att {3 en sddan dndring
till stdnd. I vissa kommuner har man drastiskt kunna minska anta-
let mdl och indikatorer, nigot som har lett till stora besparingar,
men ocks3 till bittre arbetsmiljé och bittre tjinstekvalitet.

Det bér nimnas att vi sedan linge vet vi ocks3 att byrdkrati har
en tendens att vixa. I forskningssammanhang kallas detta parkinsons
lag. Tillit kan forstds som en motkraft mot denna tendens.

Jag viljer att illustrera dagens obalans enligt figur 1.1, utifrdn
Adlers tre styrprinciper.
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Figur 1.2 Obalans mellan tre styrprinciper i offentlig sektor

Tonvikt

i styrning och ledning

Styrprincip
Marknad Hierarki Tillit
Pris Auktoritet Samarbete
Konkurrens Reglering Kollegialitet
Incitament Byrakrati Vardegemenskap

Kélla: kategorier fran Adler, 2001.

Modellen med tre styrprinciper ger oss en fingervisning om hur
olika forestillningar vi kan ha om vad som driver prestationer. Med
tillit som styrprincip utgdr man frin minniskors énskan om virde-
gemenskap, goda relationer, och en kinsla av mening driver pre-
stationer. Genom att skapa goda férutsittningar i deras arbete kan
man stimulera samarbete och lirande.

Ett liknande resonemang fors av Freidson (2001). Som profes-
sionsforskare talar han dock 1 stillet om en balans mellan marknad,
byrékrati och profession. En styrka med bdde Freidsons och Adlers
sitt att diskutera de olika idealtyperna, ir tonvikten vid att de bor
vara 1 balans. P4 s8 vis skiljer de sig frén institutionell teori (se t.ex.
Thornton, Ocasio et al. 2012), dir man 1 stillet talar om konkurre-
rande logiker och menar att idealet dr att man ndgorlunda konse-
kvent bor f6lja endast en av dessa. Med den tolkningen betraktas
overlappningar som problematiska, snarare in naturliga.
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1.3 Varderingsstyrda organisationer

Forskarsamhillet, sivil som samhillet 1 &vrigt, soker 1dag efter
begrepp som kan finga upp den styrning och ledning man ser eller
skulle vilja se utvecklas. Manga olika begrepp och filt konkurrerar.
Vissa har valt att tala om New Public Service (Denhardt and
Denhardt 2007, Denhardt and Denhardt 2015) som ersittning till
NPM. Andra talar om New Public Governance (Osborne 2006,
Osborne 2010) eller om ett méte mellan trinstelogik och férvalt-
ningslogik nir offentliga tjinster ska samproduceras med brukaren
(Osborne and Strokosch 2013).

Betydelsen av virderingar betonas i de flesta fall. Nir man minskar
tonvikten vid reglering och mitning, fir nimligen virderingar, kultur
och professionella normer ¢kad betydelse. Virderingsstyrning kan
stillas 1 kontrast mot orderstyrning eller mal- och resultatstyrning.
Tillit 4r en viktig grundval fér bide virderingsstyrning och maél-
och resultatstyrning, men tonvikten har under senare &r legat vid
det sistnimnda. Man har dessutom tenderat att styra mot vildigt
mdinga och sniva mél, vilket har motverkat helhetstinkande, flexi-
bilitet och lirande. Virdegemenskapen skapar trygghet i organisatio-
nen och anger riktning 1 svira vigval.

Under senare ar har begrepp som Public Value Governance och
Public Value Management (Bryson, Crosby etal. 2014; Stoker
2006) blivit allt vanligare i forskningen. Stoker (2006) ir en av
forgrundsfigurerna. Han talar om en utveckling frin rraditionella
byrdkratiska styrningsideal till NPM och vidare tll Public Value
Management. Stoker (2006, sid 41, min 6versittning) skriver:

Ytterst ligger styrkan 1 Public Value Management 1 dess formiga att
peka pd den motivation som inte enbart utgdr frin regler eller incita-
ment som drivkrafter {6r prestationer 1 offentlig sektor. Minniskor
motiveras, foreslir den i stillet, av att involveras 1 nitverk och partner-
skap, dvs. relationer som priglas av d¥msesidig respekt och lirande.

Liksom Adler (2001) och Freidson (2000) menar Stoker att de tre
paradigmen — traditionell byrdkrati, NPM och Public Value Manage-
ment — existerar parallellt, men att det 1 dag sker en nédvindig for-
skjutning. I den traditionella byrdkratin ligger fokus pi att bryta
ned komplexa uppgifter och sedan f6rmd medarbetare att {5lja fast-
slagna procedurer. Med NPM ligger fokus pd att sitta utmanande
mél och sedan skapa incitament f6r medarbetare att méta dem.
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Med Public Value Management, eller virderingsstyrning, ir strivan
snarare att ha en kontinuerlig dialog kring mal, syfte, aktiviteter
och effekter for att sikerstilla att de stdr 1 samklang och att olika
intressenter har fitt mojlighet att paverka och kvalitetssikra beslut.

Public Value Management kan 6versittas med vdirderingsstyrda
organisationer. Ibland talar man om normstyrning. Dessa uttryck
kan dock vara nigot missvisande, eftersom de antyder att virder-
ingar relativt litt kan styras fram och formas i en planerad process.
I praktiken dr det sillan s& enkelt. For det forsta utvecklas virder-
ingar i motet mellan minniskor 1 ett samspel som kan vara svirt att
paverka (se t.ex. Mintzberg, 2000). Det ir naturligt att olika grup-
per och individer 1 organisationen har delvis olika virderingar och
att minniskan ingdr i flera parallella kulturer. Exempelvis kan en
sjukskoterska samtidigt ingd bland annat 1 en klinikkultur, en pro-
fessionell kultur (sjukskéterskor), en generationskultur (kultur
bland jimn&riga) och en religios kultur. Det ir naturligt att virder-
ingar mots och blandas pd det hir sittet och det ir med respekt for
méngfalden som organisationen brukar stirkas.

For det andra finns det en debatt om huruvida det ir etiskt ritt
att 6ver huvud taget forséka pdverka minniskors normer och
virderingar i en organisation. Ménga vill inte bli féremal for sddan
paverkan och d kan det vara bittre att ligga tonvikten vid att siker-
stilla att organisationens prioriteringar stir 1 samklang med organi-
sationens uttalade eller 6nskade virdegrund. P4 s& vis kan man béade
foregd med gott exempel i det centrala beslutsfattandet och underlitta
for kirnverksamheten. Evetts (2003; 2006) har belyst dessa frigor pd
ett intressant sitt och skiljer mellan organisatorisk professionalism
(virderingar formulerade av organisationen) och yrkesmissig pro-
fessionalism (virderingar formulerade av professionen).

Det hir hindrar dock inte att organisationer kan bedriva virde-
grundsarbete med syfte att tydliggdra organisationens férvintningar
pa medarbetare och chefer och organisationens 16fte 1 motsatt rikt-
ning. Det hir ir en viktig del av det psykologiska kontraktet mellan
arbetsgivare och arbetstagare, som gor att beteenden inte behover
regleras eller kontrolleras lika detaljerat. Virdegrunden kan ocksd
skapa trygghet 1 en organisation, som ett stdd att forhilla sig till vid
dilemman och konflikter.

Samtidigt bér man vara medveten om skillnaden mellan virde-
grund, som ir en idealbild och ett 16fte, och verklig organisations-
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kultur. Med tillit stdr tvd aspekter i centrum for medarbetares age-
rande: dels den professionella kunskapen och etiken, dels lagstiftning
och politiska prioriteringar. Dessa faktorer bildar en kirna. Ibland
kan dessa tvd faktorer komma att utgdra motvikter mot varandra, t.ex.
dd den professionella etiken (dir imbetsmannaetiken ingdr) innebir
att man viljer att ifrigasitta gillande lagstiftning eller politiska beslut.
P4 s3 vis finns ocksd ett inslag av intern kontroll i spinningen mellan
dem. Hiri ligger en del av styrkan med starka professioner 1 offentlig
sektor. Genom en levande diskussion kring dessa dilemman och
prioriteringar och de virderingar som de signalerar kan man minska
tonvikten vid de tvd alternativ som man ibland stiller mot virderings-
styrningen, nimligen orderstyrning och mélstyrning. Organisations-
kulturen blir viktigare. I rapporten Effektiv vird (SOU 2006:2, s. 136)
skriver utredaren Géran Stiernstedt:

Vi dr 6vertygade om att férhillningssitt och kulturen pd alla nivier
och i alla verksamheter inte bara har en stor utan avgdrande betydelse
for forutsittningarna for att arbetet bedrivs effektivt. Samtidigt ir
detta "mjuka virde” svirfingat 1 traditionella sitt att samla, strukturera,
bearbeta och analysera data.

1.4 Tilliten och ambetsmannen

Tillit 4r sjilva grunden for idén om dmbetsmannen. Ambetsmannen
ir en medarbetare med ett offentligt finansierat uppdrag som inte
bara har gedigen kunskap om hur sjilva uppdraget bist kan utféras,
utan som ocksi ir beredd att ta ansvar fér verksamheten som helhet,
att sl larm vid missférhillanden och att utmana och utveckla regel-
verk nir s3 krivs. Statsvetaren Lennart Lundquist (1991) talar om
imbetsmannen som “demokratins viktare”, med hinvisning just till
dennes plikt att sld larm vid missférhdllanden. “Den politiska demo-
kratin kommer inte att fungera utan att imbetsmannen fullgér sin
uppgift som demokratins viktare”, skriver Lundquist (1999:147).
Genom att lyfta fram den hir viktiga rollen f6r medarbetare i
offentligt finansierad verksamhet kan man férebygga korruption
och underlitta virnandet om medborgarens intressen. Det hinder
annars att lojalitet mot organisationens beslutshierarki stills mot
lojalitet mot brukaren och kollegorna i professionen — ett spin-
ningsfilt som miste hanteras med omdome. I forskarsamhillet har
forskaren Lennart Lundquist (1938-2014) varit en av Sveriges ivrigaste
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fanbirare fér den offentliga dmbetsmannen. Med uttrycket ”demo-
kratins viktare” ville han betona en skyldighet hos alla offentligt an-
stillda att agera till gagn f6r de medborgare som ytterst ir deras
huvudmin (Lundquist 1998).

I samhillsdebatten har ambetsmannen ibland beskrivits som en
person ska vara grd och férutsigbar och ganska oreflekterat f6lja
alla regelverk. Idén med dmbetsmannen ir emellertid mycket storre
in s och han eller hon kan beskrivas pd féljande vis.

Ambetsmannen ir en person med ett sirskilt omdéme, en sirskild in-
tegritet och en sirskild f6rmiga att se helheten dir minga andra kan
forlora sig i detaljerna. En person vars karaktir inte frimst beskrivs
som femtio nyanser av gritt, utan snarare en ovanligt bred och rik
palett av firger. En person som inte bara kan bliddra 1 lagboken, utan
ocksd f6rmar tolka lagar och dversitta dem till en fungerande praktik i
en virld full av milkonflikter — och en person som inte tvekar att sl8
larm vid missférhillanden.

(Bringselius, 2017)

Ambetsmannaetiken vilar p§ en stark byrikratisk tradition (se t.ex.
du Gay 2000), men den vilar ocksd pa tillit som grund. Genom att
ge mer utrymme till vilfirdssektorns yrkesprofessionella kan nim-
ligen ett brett ansvarstagande uppmuntras bland medarbetare 1
offentlig sektor — dmbetsmannaskap. Detaljerad styrning brukar
snarare tendera att underminera detta breda ansvar och 1 stillet leda
medarbetare i riktning mot snidva ansvarsomrdden. Att styra med
tillit dr ett sdct att skapa foérutsittningar for en dmbetsmannakultur
och att pd s& vis motverka korruption. I en dmbetsmannakultur
vilkomnas kritik och forbittringsférslag, det finns kanaler f6r viss-
lande (whistle-blowing) och man sikerstiller att larm leder till &t-
girder. Idén om dmbetsmannen rymmer dirfér ocksd viktiga etiska
férvintningar pd den offentliganstillde.
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1.5 En antologi som fordjupar och illustrerar

Syftet med den hir antologin ir att erbjuda en foérdjupad forstielse
f6r hur man kan arbeta med tillit som en grundfilosofi fér styrning
och ledning av offentligt finansierad verksamhet. I bidragen séker
forskarna forstd hur tolv olika utvecklingsprojekt har gitt till och
vad man kan lira frdn dem nir det giller att styra och leda vilfirds-
sektorn mer tillitsbaserat. De sitter ljuset pd den komplexitet som
kan uppstd och reflekterar kring viktiga lirdomar tll bide forsk-
ning och praktik. Utdver dessa tolv bidrag ingdr nigra bredare
resonerande texter av Lars Trigirdh, Bo Rothstein och mig.

Totalt 23 forskare frén elva lirositen har bidragit till denna an-
tologi. De har en bakgrund i olika imnesomraden, sdsom sociologi,
foretagsekonomi, psykologi, arbetslivsvetenskap, nationalekonomi
och statsvetenskap. Tvirvetenskaplighet och geografisk spridning
har varit en medveten strivan nir projekten och antologin har
planerats. Ndgra av forskarna har redan haft pdgdende forsknings-
projekt som studien har kunnat knytas till. Andra har valt att starta
upp detta som helt nya projekt inom ramen for sina tjinster som
forskare och lektorer vid olika lirositen. Vi har varit tydliga med
att det inte fir finnas nigra beroendeférhillanden mellan forskare
och studerad verksamhet och att det inte heller fir férekomma er-
bjudanden om tjinster utanfér uppdraget under studieperioden.

Alla Sveriges kommuner och landsting var inbjudna att anmila
intresse for medverkan i férsoksverksamheterna. Inbjudan gick ut i
januari 2017. P4 motsvarande sitt skickades dven inbjudningar ut
till alla Sveriges universitet och hégskolor vdren 2017. Intresset var
overvildigande fr&n bdde verksamheter och forskarsamhille. De
verksamheter som finns representerade i den hir antologin valdes
ut utifrdn ett antal kriterier. Bland annat efterstrivades god sprid-
ning mellan kommuner och landsting med olika férutsittningar,
mellan olika delar av Sverige, mellan olika typer av verksamheter
(vdrd, skola och omsorg) samt mellan olika typer av utvecklings-
initiativ. De har dven valts ut utifrin de satsningar som har gjorts,
dir vissa sddana har upplevts som sirskilt intressanta.

Forskare valdes pd ett liknande sitt ut utifrdn en rad olika krite-
rier, diribland en strivan efter geografisk spridning, spridning i
imnestillhorighet samt solid erfarenhet frin det omrdde som stude-
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ras. Samtliga forskare ir ombedda att i nigon mén foérsoka belysa
hela styrkedjan.

De formella besluten om foérsoksverksamheter och ansvariga
forskare har tagits av Tillitsdelegationens ordférande och tva dele-
gater. Studierna har kallats férsoksverksamheter, men 1 forsknings-
termer handlar det snarare om foljeforskning med fokus pd initiativ
som redan har varit pdgiende. Ridgivning inom ramen for stu-
dierna har dirfér inte varit ambitionen, men det har diremot vil-
komnats efter att studierna har avslutats.

De verksamheter och forskare som inte har deltagit 1 studierna,
men som har velat medverka pd andra sitt, har bjudits in att bidra
med PM och rapporter, att medverka vid seminarium samt att
komma med synpunkter pd olika utkast. Den 1 juni 2017 arrange-
rades en forskningskonferens vid Lunds universitet kring tillit i
styrning och ledning. Forskare frin hela Sverige bjéds in och omkring
200 personer deltog. Som forskningsledare har jag haft ansvar f6r att

— f6resli teman och forskare till studierna
— lopande stédja de medverkande forskarna

— fora en l6pande dialog med andra forskare (genom forskarkon-
ferens, forskarseminarier, hemsida pd Facebook, annan dialog)

— leda arbetet med denna antologi, sammanstilla slutsatser och
resonera kring évergripande lirdomar

— presentera ett konceptuellt ramverk som férklarar hur tillits-
baserad styrning och ledning kan f6rstés.

Mitt konceptuella ramverk till Tillitsdelegationen publicerades i ett
forsta utkast som ett PM 1 april 2017 och 1 en utvecklad version 1 en
rapport i oktober 2017°. Ramverket har diskuterats med forskarsam-
hillet, med Tillitsdelegationen och dess sekretariat och med minga
andra. En tidigare version ingick i Tillitsdelegationens delbetinkande
om ersittningsmodeller, publicerad 1 juni 2017. Den slutliga versio-
nen av ramverket kan dven lisas 1 kapitel 3 1 denna volym. En kortare
version finns dven i Tillitsdelegationens huvudbetinkande.

> Bringselius, L. (2017) Tillitsbaserad styrning och ledning: Ett ramverk. Tillitsdelegationens
rapportserie, nr 2017-02. Stockholm: finansdepartementet/Elanders.
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Ramverket har framfér allt stimts av i olika omgingar med alla
de forskare som har {6t olika tillitsbyggande initiativ 1 svensk vérd,
skola och omsorg och som skriver 1 denna bok, eftersom det bildar
en grund for dessa bidrag.

Forskarna har valt metod, genomfért sina studier och formule-
rat sina bidrag till denna antologi helt sjilvstindigt. De svarar sjilva
for dessa bidrag. Texterna har stimts av med de verksamheter som
har studerats, men med respekt for forskarnas ritt att sjilvstindigt
utforma analys och slutsatser.

De lingsta studierna har genomférts under perioden mars till
december 2017. Nigra studier har strickt sig 6ver kortare tid. Tv3
forskare har bjudits in att bidra med rent teoretiska kapitel, dvs.
utan forsoksverksamhet: professor Bo Rothstein och professor
Lars Trigirdh. Rothstein och Trigdrdh har minga ars erfarenhet av
uillitsstudier.

Forskarna har ombetts att anvinda ett sprik som gér det mojligt
for sdvil forskare som praktiskt verksamma att ta del av resultaten,
men utan att forlora férankringen i forskningen.

Fokus ligger pd vilfirdssektorn, dvs. vird, skola och omsorg.
I december 2017 fick Tillitsdelegationen ett tilliggsdirektiv, som
innebir att dven statlig verksamhet kommer inkluderas. Dessa nya
forsoksverksamheter kommer startas upp omkring halvarsskiftet 2018
och ingdr inte 1 denna antologi.

1.6 Sammanfattning av bidragen

Bo Rothstein (kapitel 2) ger en forsta introduktion till tillit som
grund for styrning och ledning. Han anvinder skolan som exempel
och férklarar hur forskningen visar att skolor som priglas av hog
tillit mellan medarbetare, men ocksi mellan ledning och medarbe-
tare, tenderar att vara mer framgingsrika in andra skolor, dven om
man rensar f6r andra faktorer. Rothstein introducerar forsknings-
filtet School Effectiveness Research. Det har uppstdtt, menar han,
delvis som en reaktion mot tidigare forskning, dir man har utgdtt
frdn att det frimst ir socioekonomiska forhillanden som forklarar
elevernas skolresultat. Viktiga insatser for att oka tilliten kan vara
att inféra tillit som ett moment vid utbildningar av personalen, att
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gora kvalitativa utvirderingar med fokus p tillit och att 6kat hand-
lingsutrymme nir enskilda skolor vill géra tillitsbyggande insatser.

I kapitel 3 foresldr jag ett teoretiskt ramverk for att definiera
tillitsbaserad styrning och ledning samt konkretisera vad det kan
innebira. Bland annat presenteras sju vigledande principer.

Jenny de Fine Licht och Birgitta Niklasson (kapitel 4), bida frin
Goteborgs universitet, har studerat forindrings- och virdegrunds-
arbetet 1 Landstinget 1 Kalmar Lin. De visar hur landstinget med-
vetet har arbetat med att skapa delaktighet och inflytande f6r med-
arbetare, utifrdn ledordet ”Varje dag lite bittre — kraften av minga”.
Det kombineras med en lokal kultur dir man exempelvis anvinder
uttryck som “Inga tokryck!” {or att betona vikten av att arbeta med
l6pande sm3 forbittringar, snarare in radikala omtag. Forskarna be-
tonar vikten av att komplettera tilliten med forutsittningar, sisom
tydliga mandat och tillrickliga resurser. De ser vidare tecken pd att
den lokala kulturen och organisationens begrinsade storlek kan ha
underlittat tillitsbyggandet.

Lina Maria FEllegdrd och Anna Higer Glenngdrd (kapitel 5),
bida frin Lunds universitet, har studerat effekter av vergingen
frén prestationsbaserad ersittning till anslagsfinansiering 1 Region
Skdne. De menar att anslagsfinansieringen V1sser11gen har skapat
forutsittningar f6r en mer tillitsbaserad styrning i regionen, men
att det nya utrymmet inte dnnu har kunnat anvindas fullt ut, efter-
som handlingsutrymmet har kringskurits av bland annat volymkrav
och andra detaljerade uppféljningar. Mycket av detta handlar om att
annan styrning forblivit oférindrad den nya ersittningsmodellen till
trots. En slutsats dr att det miste ske ett tillitsbyggande 1 hela styr-
kedjan som gor att anslagsfinansieringens potential realiseras.

Wanja Astvik, Robert Larsson och Jonas Welander (kapitel 6),
samtliga frdn Milardalens hogskola, har studerat hur styrning paverkar
verksamhetskvalitet och arbetsmiljo 1 socialtjinsten 1 Nykopings
kommun. De beskriver hur kommunen har valt att samla individ-
och familjeomsorg i samma enhet, dir det har inforts ett kollegium
for att diskutera komplexa drenden och stdd 1 form av férste social-
sekreterare och teamledare. Sirskilt centralt ir den tonvikt som liggs
vid grunduppdraget utifrin lagstiftningen, snarare dn tillfilliga poli-
tiska mil. Konkurrens och incitament undviks, utvirderingar base-
ras pd sdvil kvantitativa som kvalitativa utvirderingar och det pigir
en kontinuerlig och konstruktiv dialog mellan politiker och tjinste-
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min. Forskarna betonar betydelsen av hur man stirker medarbe-
tarnas imbetsmannaetos.

Susanna Alexius och Tiziana Sardiello (kapitel 7), bidda frin
Stockholms universitet, har studerat forindringsarbetet i Borlinge
kommun, med férdjupning 1 socialtjinsten. Arbetet har pdgitt
sedan 2008 och centrala inslag ir delegering, en god relation mellan
politiker och tjinstemin och minskad detaljstyrning. Forskarna
visar pd betydelsen av personer som bir férindringsidén och byg-
ger engagemang kring den. Genom virdegrundsarbete och utbild-
ning 1 “coachande ledarskap” har kommunen férsékt paverka atti-
tyder 1 hela styrkedjan. Forskarna analyserar materialet utifrin teori
om dels medarbetarskap och émsesidigt ansvar genom “forplikti-
gande samspel”, dels teori om férindringsarbete som vardagsrutin.
En slutsats ir att tillitsfulla relationer tar tid, bide att utveckla och
att underhilla.

Magdalena Elmersjo och Elisabeth Sundin (kapitel 8), frin
Sodertorns hogskola respektive Linképings universitet, har studerat
hemtjinsten i Sundsvalls kommun. I denna kommun har hemtjinsten
sedan &r 2012 varit organiserad utifrin *Skénsmomodellen” och for-
indringsarbetet har bedrivits utifrdn Vanguard-metoden. Syftet har
varit att 8ka fokus pd brukarnas behov och énskemdl. Forskarna
visar pd hur man har forsékt skapa virde framfor allt baserat pd
brukarperspektiv, delegering och samverkan. En viktig férindring
har varit att man 1 dag ser ritten till olika behandling utifrin olika
behov som viktigare in den tidigare idén om rittssikerhet genom
standardisering, dvs. att alla brukare skulle f& samma st3d. Forskarna
konstaterar att stirkta medarbetare och émsesidig tillit mellan nivéer 1
styrkedjan ir viktiga framgingsfaktorer. Relationen mellan med-
arbetare och brukare kunde ocks8 stirkas genom satsningen pd per-
sonkontinuitet.

Verner Denvall (kapitel 9), frin Lunds universitet och Linné-
universitetet, har studerat initiativet Bostad forst i socialtjinsten 1
Helsingborgs stad. Detta innebir att hemlésa personer med miss-
bruk eller psykisk ohilsa erbjuds en bostad med férstahandskon-
trakt samt tillgdng till stéd 1 form av ett mobilt team som ir till-
gingligt dygnet runt. Det stills inga krav pd direkt motprestation,
men ambitionen ir att brukarna sjilvmant ska vilja att ta emot stod
for att f3 en mer ordnad social situation. I Helsingborg har bru-
karna dven bjudits in att bidra till gemensam tjinsteutveckling inne
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1 socialtjinstens verksamhet, med goda resultat. Studien visar pd
vikten av visa brukaren tillit, men ocksd pd den spinning som kan
uppstd internt nir yrkesprofessionella kan uppleva att brukaren gir
in pd den professionella dominen.

Karin Josefsson och Mattias Elg (kapitel 10), frdn Bords hog-
skola respektive Linnéuniversitetet, har studerat det idéburna part-
nerskapet mellan Alingsds kommun och Bricke diakoni, 1 form av
en sammanhdllen virdkedja for demenssjuka. De anvinder sig av
begreppet resiliens och avser med det ett system dir medarbetare
l6pande kan anpassa sina arbetssitt till olika typer av forindringar.
I den virdkedja de har studerat samverkar kommunens stédresur-
ser, civilsamhille, primirvard, rehabilitering, hemtjinst, sirskilt bo-
ende, patient och anhériga. De betonar bland annat betydelsen av
personalrérlighet, lirande utvirdering och aktivt ansvar fér koordi-
nering. De betonar ocksd vikten av dppenhet mellan alla aktorer i
styrkedjan och handlingsutrymme {6r virdpersonal.

Johan Hansson (kapitel 11) frin Uppsala universitet har studerat
elevhilsan 1 Falu kommun. Han anviinder teori kring kunskapsinteg-
ration for att férklara det samarbete som inleddes ar 2017 mellan Falu
kommun och Landstinget Dalarna kring tidiga och samordnade in-
satser for barn med sirskilt behov av stdd. Materialet visar pd hur
man kan dstadkomma tvirprofessionellt lirande. Utvecklingsarbetet
inspirerades av den s& kallade Skottlandsmodellen, dir systemsyn
och effektmal ir viktiga inslag. Hansson rekommenderar bland annat
att nuligesbeskrivning, syfte och resultatindikatorer miste formu-
leras gemensamt. Han talar ocksd om vikten av uthillighet, nyfiken-
het och lyhordhet.

Dalia Mukhtar-Landgren och Niklas Altermark (kapitel 12),
bida frin Lunds universitet, skriver om kollegialt lirande i Malmo
stads forskoleforvaltning. De sitter ljuset sirskilt pd spinningsfil-
tet mellan tillit och kontroll och hur detta hanteras inom ramen for
forvaltningens arbete med utvecklingsbesok. De visar framfor allt
hur det finns en maktobalans mellan medarbetare och éverordnade
som kan vara svdr att verbrygga, dven om man gor ganska be-
tydande insatser. Genom medvetenhet och samtal om denna upp-
levelse kan man stirka och utveckla relationer och 6ka férutsitt-
ningarna for tillit. De pekar ocksa pd hur kollegialt lirande bist forstds
som ett perspektiv som bor genomsyra bela arbetet med utveckling
och uppféljning i verksamheten, snarare in som en avgrinsad metod.
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Ola Fransson (kapitel 13) vid Malmé universitet skriver om
kollegial kvalitetsgranskning i grundskola, utifrdn en studie av
Link&pings kommun. Dir har man anvint ett verktyg kallat Intern
Insyn Grundskola (1IG). Detta utvecklingsprojekt utesluter inte
traditionell skolinspektion, utan ska snarare betraktas som ett vik-
tigt komplement. Fransson rekommenderar att denna typ av insats
ges storre betydelse 1 — framfor allt den statliga — styrningen av
skolan framdver, som ett sitt att ge professionerna och de lokala
skolorna inflytande 6ver sin egen verksamhetsutveckling.

Magnus Erlandsson (kapitel 14) vid Malmé universitet skriver
om Skolinspektionens initiativ med regelbunden kvalitetsgranskning
som komplement till den regelbundna avvikelserapporteringen 1 ull-
synen. Med en mer kvalitativ granskning vill man frimja kvalitets-
utveckling 1 dialog, vilket ligger i linje med tillitstanken. Erlandsson
beskriver hur kvalitetsgranskningen av manga upplevs som virde-
full, men fortfarande krivande 1 termer av tid och administration.
Han betonar vikten av frivillighet och att de granskade f&r mojlig-
het att gora vissa sjilvstindiga val, vad giller exempelvis utveck-
lingsomrdden och insatser. Skolinspektionen skulle vidare kunna
dra storre nytta av skolledarens egen analys i sin bedémning.
Erlandsson pekar ocksd pd mojligheten att 1ita skolinspektorerna
specialisera sig 1 hogre grad, for att kunna hjilpa skolor med olika
typer av behov.

Linda Moberg (kapitel 15) vid Uppsala universitet skriver om
samordnad tillsyn, utifrdn en fallstudie av ett gemensamt projekt
vid Inspektionen foér vird och omsorg (IVO) och Arbetsmiljéver-
ket. Projektet fokuserade pd tillsynen av socialtjinst och akutsjuk-
vird. Mobergs studie visade att avsaknaden av ett gemensamt syfte
forsvarade samverkan 1 det aktuella fallet, men att det fanns tecken
pa ett brett stdd sdvil internt som externt f6r satsningen. Mojligen
kan samverkan vara littare att motivera nir man ser ett konkret
problem. Ramar och strukturer fo6r samverkan behover fortydligas.
Om en gemensam problembild saknas betonar Moberg att det kan
vara virt att inleda samverkan med att myndigheterna informerar
varandra om pigdende och planerad tillsyn, f6r att sedan pdborja
samverkan vid behov.

Det hir avslutar redovisningen av de tolv forskningsprojekten.

Lars Trigirdh (kapitel 16) vid Ersta Skondal Bricke hogskola
lyfter direfter vart fokus till tillit ur ett nationellt och historiskt
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perspektiv. Han talar om hur det svenska folket har en bred tillits-
radie, vilken kan forstds som hog generell tillit till minniskor 1 all-
minhet. En forklaring kan vara svenskens positiva syn pd staten,
lagen och byrkratin, som grund fér ordning. Trigirdh redogér
vidare for ny (2017) forskning frin enkitstudien Tillitsbarometern,
som dven genomférdes 2009. Studien visar bl.a. pi en betydande
variation vad giller lokalsamhillestilliten, men den visar ocksd att
nirmare 65 procent tror att den generella tilliten mellan svenskar
kommer vara ligre om 20 3r. Eftersom det enskilt stérsta samban-
det mellan hog tillit och andra faktorer dr vad man blir tillsagd som
barn finns risken att vi redan ligger grunden f6r “en generation av
lagtillitare”, skriver Trigirdh.

I kapitel 17 erbjuds en sammanfattning och diskussion av de
dvergripande slutsatser som kan dras frén bidragen i antologin. Jag
lyfter fram tio slutsatser som dterkommer 1 studierna. Bland dessa
mirks vikten av kollegial kvalitetsgranskning och lirande tillsyn,
tvirprofessionellt samarbete, medledarskap, uthéllighet och psykolo-
gisk trygghet. Slutligen resonerar jag kring vad tilliten betyder i den
mer dvergripande utvecklingen. I samband med det knyter jag tillits-
frégan till en mer 6vergripande trend 1 riktning mot vad jag viljer att
kalla ”den minskliga vilfirdsstaten”, dir beteendevetenskap, motiva-
tionsteori, psykologi och beteendeekonomi utgér viktig inspiration.
Denna utveckling ligger 1 linje med de bidrag vi har sett under senare
ar kring exempelvis nudging.

1.7 Disposition

Antologin ir disponerad som foljer. Efter denna inledning foljer ett
kapitel av Bo Rothstein, dir han férklarar varfér tillit kan férklara
prestationer 1 vilfirdssektorn, bittre 4n ménga andra faktorer (kapi-
tel 2). Direfter (kapitel 3) foljer ett ramverk for tillitsbaserad styrning
och ledning. Detta ramverk anvinds som grund for foljande bidrag.

I de totalt tolv kapitel (kapitel 4-15) som sedan foljer berittar
forskarna om de olika initiativ som de har studerat 1 vird, skola och
omsorg och de slutsatser som de upplever att man kan dra utifrdn
dessa. Lars Trigdrdh berittar direfter (kapitel 16) om resultat fran
enkiten Tillitsbarometern och resonerar kring den generella tilliten
mellan minniskor i samhillet.
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I kapitel 17 &terkommer jag med en avslutande diskussion om
de generella slutsatser som kan dras utifrdn bidragen i boken.

1.8 Avslutning

Det finns minga tecken pd att dagens sitt att styra och leda vil-
firdssektorn inte fungerar. Medarbetare vittnar om detaljstyrning,
stor administrativ borda, psykosocial stress och att de inte fir chans
att anvinda sin kunskap och sitt engagemang for att verkligen hjilpa
patienter, elever, brukare och andra. Att vi lyckas ge medarbetare
forutsittningar att anvinda sitt professionella omdéme p3 ett bra sitt
ir kritiskt om vird, skola och omsorg ska kunna méta de utmaningar
som sektorn stir infér. Kompetensforsérjning och stressrelaterad
ohilsa hor till dessa utmaningar. Arbetsmiljén behéver férbittras och
de brukarmétande yrkena goras mer attraktiva, foér att framtidens
skolsalar ska ha skickliga lirare, sjukhusen ha kompetent virdpersonal,
osv. Innovation och nytinkande behéver frimjas, liksom evidensbase-
rade praktiker, nationell samordning och kollegial kunskapséverfor-
ing. Ett gott samarbete med medarbetare och férsta linjens chefer ir
dessutom en forutsittning om vi ska lyckas med den viktiga omstill-
ningen till allt fler digitala [6sningar och e-hilsa. Genom att involvera
medarbetare och medborgare 1 utvecklingen av dessa losningar kan
man virna om den delikata balansen mellan teknologi och minniska.
Sammantaget finns det mycket som talar fér att det finns en
stor outnyttjad potential i vilfirdssektorn. Tillit dr en styrprincip
som syftar till att frigéra en storre del av denna potential. Grund-
idén med tllitsbaserad styrning och ledning ir att stimulera sam-
arbete och skapa handlingsutrymme 1 métet mellan medarbetare
och medborgare. Det ir en styrprincip som innebir att man s lngt
som mojligt forsdka bygga pd den kunskap och erfarenhet som finns
bland vilfirdens medarbetare och brukare, samtidigt som man ocksi
virnar om rollen som portvakt till de offentliga vilfirdssystemen.
Det ir just 1 hanteringen av denna balans som méinga av vilfirdens
brukarmétande yrkesgrupper — men ocksi politiken — har sin stora
utmaning. Frigan ir hur man bist kan sikerstilla ett gott mote mellan
medborgare och medarbetare. I den hir boken ges ndgra ledtridar.
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