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3 Vad ar tillitsbaserad
styrning och ledning?

Louise Bringselius

Docent vid Lunds universitet
Foretagsekonomiska institutionen
Forskningsledare 1 Tillitsdelegationen

Sammanfattning

Grundidén med tillitsbaserad styrning och ledning ir att ¢ka kvali-
teten 1 offentligt finansierade tjinster genom att 6ka handlingsut-
rymmet 1 métet mellan medborgare och medarbetare. T detta kapitel
utvecklas ett ramverk for att visa hur idén om tillit kan 6versittas 1
konkret praktik. Uttrycket tillitsbaserad styrning och ledning defi-
nieras och jag forklarar hur det ska forstds som ett samspel mellan
kultur, styrning och organisering. Sju vigledande principer foreslas,
kring medborgarfokus, dppenhet, delegering, nira stéd, helhets-
ansvar, kunskap och tillit. Fem nyckelrelationer fér tillit 1 styrked-
jan pekas ut och jag betonar att tilliten bér omfatta hela styrkedjan,
fran folkvalda politiker till métet med brukaren. Nigra viktiga klar-
goranden avslutar kapitlet. Bland annat betonar jag att tillit inte inne-
bir fritt valt arbete och att det krivs fodras goda férutsittningar for
tillit.

Tack

Varmt tack till alla som har bidragit med synpunkter pd tidigare
utkast till detta kapitel! Sirskilt tack till de forskare som medverkar
1 denna antologi och som har varit nira involverade 1 diskussionen

61



Vad ar tillitsbaserad styrning och ledning? SOU 2018:38

kring ramverket. Sirskilt tack dven till Tillitsdelegationen och dess
sekretariat for virdefulla synpunkter.
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3.1 Inledning

Goda prestationer kriver inte alltid mer styrning, som man tradi-
tionellt har tenderat att tro. Det kan snarare krivas mindre styrning
och att man 1 stillet aktivt verkar for att skapa forutsittningar och
handlingsutrymme {6r lokalt anpassade losningar i kirnverksam-
heten. Dirfér dr det viktigt att forstd hur man kan anvinda tillit som
grundprincip for styrning och ledning.

I kapitel 1 forklarade jag att tillit 1 forskningen lyfts fram som
en av tre styrprinciper i organisationer. Traditionellt har man an-
vint marknad (konkurrens) eller hierarki (auktoritet, reglering) som
princip fér att styra prestationer. Tillit kan emellertid forstds som
en tredje styrprincip, dir samarbete ir grunden och den professio-
nella kunskapen central (Adler, 2001).

I det hir kapitlet kommer jag forklara vad tillitsbaserad styrning
och ledning kan innebira. Syftet med kapitlet dr att erbjuda ett
grundliggande ramverk f6r idén om tillitsbaserad styrning och led-
ning och pd sd vis indikera hur idén om tillit kan oversittas till
konkret praktik. Ramverket riktar sig till Tillitsdelegationen, som
redan har publicerat delar av en tidigare version i sitt delbetinkande
2017, till de forskare som hir medverkar med olika bidrag samt till en
bredare publik av politiker, medarbetare, brukare och andra grupper.

3.2 Definition

Det finns ménga olika meningar 1 forskningslitteraturen om hur
tillit ska definieras, men att tillit maste fortjinas betonar de flesta.
Det finns en dmsesidighet dir parternas férvintningar dr centrala.
En av de enklaste definitionerna stdr Ring och Van de Ven (1992)
for. De menar att tillit helt enkelt ir tilltron till en annan parts goda
vilja. En mer elaborerad och anvindbar definition finner vi hos
(Mayer, Davis, & Schoorman, 1995). De definierar dir tillit som
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viljan att géra sig sdrbar f6r en annan parts handlingar, baserat pg for-
vintan om att den andra parten ska utféra en sirskild handling som r
viktig fér den som visar tilliten och oberoende av om det finns méjlig-
het till 6vervakning och kontroll” (s. 712)!

Mayer, Davis och Schoorman betonar att tillit inte bor tolkas 1
forsta hand som ett emotionellt tillstdnd eller en benigenhet, utan
att den har en mer komplex underbyggnad. I centrum stiller de den
upplevelse som den litande parten har av den andra parten - tilliten
bygger alltid pi bedémning av den andra partens tillitsvirdighet
(trustworthiness). Med det menas i vilken min en annan part be-
déms fértjina tillit. Som grund f6r denna bedémning lyfter Mayer,
David och Schoorman sirskilt fram tre faktorer: f6rméga, integritet
och hjilpvillighet. Jag viljer att 6versitta detta med att kunna hjilpa,
att vdga hjilpa och att vilja hjilpa.

Formdga ir de kunskaper, firdigheter och karaktirsdrag som gor
att en person eller aktor kan ha inflytande pd ett specifikt omride.
Olika formégor ir viktiga 1 olika kontexter. Férmga omfattar dven
juridiska, organisatoriska och kompetensmissiga férutsittningar.
Tillit kan exempelvis skapas dd man etablerar hillbara organisato-
riska modeller {6r samverkan mellan den landstingsdrivna sjukvér-
den och den kommunala omsorgen. Organisatoriska begrinsningar
sitter grinser for tillit och samverkan, varfér den tillitsbaserade
styrningen sdledes inte bara ir en friga om attityder, utan dven om
processer och strukturer. P4 samma sitt dr dven ekonomiska for-
utsittningar en viktig aspekt, som ocksd handlar om upplevd for-
mdga. Verksamheten méste ha en finansiering som ir tillricklig for
att den ska kunna skota sitt uppdrag. P4 detta omrdde har den
politiska huvudmannen ett sirskilt ansvar, men ansvaret finns dven
pa ligre nivder i styrkedjan. Samtidigt ir den offentliga ekonomin
redan anstringd och alla parter miste respektera att det ibland in-
nebir att man miste gora det bista av de medel som finns tillging-
liga. Bristande ekonomiska férutsittningar bor inte anvindas som
en foérevindning for okad tillit, men det kan vara en forklaring till
att tilliten ibland brister.

"Egen fri &versittning. Originalcitat: *The willingness of a party to be vulnerable to the
actions of another party based on the expectation that the other party will perform a
particular action important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control
the party” (s. 712).

64



SOU 2018:38 Vad ar tillitsbaserad styrning och ledning?

Integritet ir en konsekvent hillning i relation till ett antal principer
och virderingar som accepteras av motparten. Det behover finnas en
uthdllighet 6ver tid i denna bemirkelse och en &verensstimmelse
mellan pistddda principer och ideal och verkligt agerande.

Hijélpvillighet (benevolence) avser viljan att hjilpa eller stodja
den som visar tilliten, dven om det innebir att personliga intressen
méste dsidosittas och dven di det inte f6ljer ndgon beldning.

Foér att man kunna bygga tillitsfulla relationer krivs emellertid
ocksd en allmin bendgenbet att lita pd andra aktorer (trust pro-
pensity). Olika individer har olika benigenhet att visa tillit. Man
kan tinka sig att kultur och tidigare erfarenhet kan ha betydelse for
denna benigenhet, men man kan ocks3 tinka sig att olika individer
har olika personlighetsmissiga férutsittningar 1 detta hinseende.
Forutsittningarna att piverka denna benigenhet kan dirmed skilja
sig 4t, men man kan férutsitta att denna benigenhet 1 nigon mén
kan pdverkas.

Benigenhet att visa tillit ligger begreppsmissigt nira benigenhet
att ta risk, men den férstnimnda egenskapen ir mer stabil dver tid
4n den sistnimnda, eftersom risken miste bedémas mer frin fall ll
fall (Mayer etal.,, 1995). Riskbedémningen dr dock ocksd central
for vir benigenhet att visa tillit.

Med inspiration frin bl.a. Mayer et al. (1995) kan den tillitsska-
pande processen beskrivas enligt figur 3.3. Den visar hur olika fak-
torer spelar in 1 vir bedémning av en annan parts tillitsvirdighet, men
ocksd hur utfallet av den tillit man har visat tidigare (iterkoppling)
har betydelse. P3 s vis provas och fértjinas tilliten 1 en stindig
cirkelrorelse, se figur 3.1.
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Figur 3.1 Den tillitbyggande processen

Tillit

- Upplevd tillitsvardighet
(formaga, integritet,

hjalpvillighet) Utfa | I

- Benagenhetatt kdnnatillit
- Riskbedémning

Aterkoppling

Som definition av tillitsbaserad styrning och ledning féreslds foljande.

Denna definition ir utgdngspunkt for bidragen 1 denna antologi.
Tillitsbaserad styrning och ledning ir styrning, kultur och arbetssitt
med fokus pa verksamhetens syfte och brukarens behov, dir varje be-
slutsnivd aktivt verkar foér att stimulera samverkan och helhetsper-

spektiv, bygga tillitsfulla relationer samt sikerstilla férmaga, integritet
och hjilpvillighet.

I definitionen betonas vikten av ett tydligt fokus pd verksamhetens
syfte och brukarens behov. Denna tonvikt motiveras av att det
finns exempel pd verksamheter dir fokus snarare ligger vid admi-
nistration och regelverk, dvs. dir brukaren och dennes behov har
hamnat 1 skymundan. Det kan ocksd handla om ett mer allmint
fokus pd organisationens inre angeligenheter och problem, vilket
innebir att uppdraget kan hamna i skymundan. Energin ska vara
riktad mot uppdraget och brukaren och hur nytta kan tillféras i
motet med brukaren. En gemensam forstdelse f6r uppdraget dr dir-
med viktig. Nir det ¢vergripande méilet med verksamheten bryts ned
1 alltfér ménga delmdl finns det risk att denna 6vergripande rike-
ning gir foérlorad — att verksamheten blir splittrad och drivs mot
detaljstyrning samtidigt som fokus flyttas bort frdn brukaren.
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Samverkan® och helhetsperspektiv (ibland kallat systemperspek-
tiv) dr sirskilt viktigt 1 dag, nir den offentliga sektorn rymmer en
mangfald olika utférare. Privat sektor, offentlig sektor och idéburen
sektor behdver finna vigar {or att samarbeta bittre och detsamma
giller vira politisk-administrativa nivder (statlig, kommunal och
regional/landstingsverksamhet). Detta kan jimféras med en sub-
optimerande styrning och ledning, dir varje del av styrkedjan foku-
serar enbart pd sitt eget uppdrag. Utan ett helhetsperspektiv pd bruka-
ren blir det sirskilt svirt att mota brukare med komplexa behov.
Helhetsperspektivet innebir ocksd att medarbetare 1 vilfirdssek-
torn foérvintas ta ansvar bortom det lokala, personliga ansvaret. P4
s& vis kan man bidra till det offentliga ethos som bland annat inne-
bir att brukarens eller medborgarens behov och intressen sitts 1
centrum (Lundquist, 1998) — en central del av imbetsmannaidealet.

Samverkan kan dga rum 1 sdvil horisontell som vertikal dimension
och det innebir en tviriktad kommunikation. I relationen mellan
verksamhet och medborgare kan det dock ibland vara en utmaning
att balansera & ena sidan en stark medborgarfokus och & andra sidan
en sjilvstindighet och opartisk hillning (Bengtsson & Melke, 2014;
Lindberg, 2009). I forskningen anvinds begrepp som Whole of
Government Reforms (Christensen & Lagreid, 2007) och Joined-Up
Government Reforms (Bogdanor, 2005), for att beskriva reformer som
syftar till att integrera olika offentligt finansierade verksamheter f6r
att 3stadkomma bittre kvalitet 1 tjinsterna till brukaren eller under-
litta den politiska styrningen och &verblicken. Samverkan kring
klinisk medicinsk forskning brukar ofta lyftas fram som ett omride
dir man sirskilt medvetet och under lng tid har arbetat {6r att bryta
barriirer och underlitta samverkan mellan sektorer, nivier och aktorer.

3.3 Sju vagledande principer

For att leda och styra med tillit menar jag att man bor tydliggora
ett antal vigledande principer. Hir har jag formulerat sju sddana
principer, men man kan tinka sig fler, firre eller andra. Dessa prin-
ciper visar hur en rad olika attribut behéver kinneteckna verksam-

2 Det ir viss skillnad mellan samarbete och samverkan, frimst 1 bemirkelsen att samarbete ir
mer lingtgdende dn samverkan. Jag viljer dock att inte férdjupa den diskussionen hir.
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heten. Principerna kan anvindas for att analysera insatser och deras
koppling till tillit, men ocksd for att planera och utveckla insatser i
denna riktning. Kompetens och éppenhet ingdr dven i Adlers (2001)
beskrivning av grunder for tillit. Principerna dr f6ljande.

Striva efter att som utgdngspunkt vilja att lita pd dem
du samarbetar med och ha positiva férvintningar

Tillit har en tendens att bli sjilvfédande och leda till goda presta-
tioner. Dirfér bér man medvetet striva efter att visa tillit som ut-
gdngspunkt i nya relationer. Det kommer alltid finnas undantag d&
misstro ir motiverat, men det hir bor f6rstds som en riktlinje. Som
Rothstein (2003) har konstaterat kan det synas littare f6r min-
niskor att vilja att inte lita pd varandra idn att lita pd varandra, trots
att det innebir att man litt fastnar 1 en negativ spiral. Det hir
fenomenet diskuteras ibland med begrepp som den sociala fillan,
allménningens tragedi eller fangarnas dilemma. En del av definitionen
av tillitsbaserad styrning och ledning handlar dirfér ocksd om att
varje beslutsnivd aktivt ska verka for att “bygga tillitstulla relationer”.

Satt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus
och forsok forstd vad medborgaren sitter virde pa

Genom att fokusera pd medborgarens upplevelse nir styrning och
ledning utformas och verksamheten utvecklas kan man sikerstilla
att kirnuppdraget stdr i centrum. Det idr ocksd ett sitt att forsikra
sig om att man tar vara pd medborgarens kunskap och erfarenhet
och att man forstdr hur verksamheten upplevs av de som ir motta-
gare for vilfirdssektorns tjinster inom vérd, skola och omsorg.
Genom att exempelvis utgd frin en analys av “patientresan” kan man
bittre utveckla processer inom hilso- och sjukvirden.

Striva efter oppenhet genom att dela information,
vilkomna oliktinkande och respektera kritik

En kultur av informationsspridning samt vilkomnande av sdvil kritik
som forbittringstorslag fraimjar tillit. Det innefattar méjligheten att
ibland kommunicera dven utanfér den formella beslutslinjen, exem-
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pelvis dd det handlar om larm om missférhillanden (visslande). Det
innebir emellertid ocksd en dppenhet f6r oliktinkande som gor att
kulturen kan utvecklas och att medarbetare och chefer kan kinna
den psykologiska trygghet som ir nédvindig for kreativitet, inno-
vation och en god psykosocial arbetsmiljo (Edmondson 2004;
Nembhard & Edmondson 2006).

Sikerstill ett verksamhetsnira och kvalificerat professionellt,
administrativt och psykosocialt st6d i kirnverksamheten

Det bér finnas ett kvalificerat professionellt beslutsstéd och ett
indamaélsenligt administrativt (inkl. digitalt) och psykosocialt stod
1 kirnverksamheten. Helst bor detta stéd placeras sd nira brukar-
motet som mojligt, for att underlitta f6r medarbetare och forsta
linjens chefer. Stabsfunktioner bor i férsta hand fungera stédjande,
snarare dn styrande, och finnas ute 1 verksamheten (jimfor studie
av Hood och Dixon, 2015, som visar pd vixande centrala staber under
de gingna decennierna). Vikten av ett gediget beslutsstod betonas
bland annat i Sofia Wallstroms utredning om kunskapsstyrning
(SOU 2017:48). Till frigan hér dven granskning, tillsyn och revision,
dir stodet kan 6ka genom att frimjande blir en del av syftet.’

Delegera handlingsutrymme och vilkomna medbestimmande
(men var ocksa tydlig kring mandat och skapa férutsittningar)

Beslut bor fattas sd nira brukaren som méjligt och ligre besluts-
nivder bor helst beredas mojlighet till medbestimmande 1 beslut pd
hégre nivd. Samtidigt krivs dven tydliga mandat och ramar samt
lokala férutsittningar, for att delegering och medbestimmande som
upplevas positivt.

? Se exempelvis fallet med Riksrevisionen, dir riksdagen i tv3 olika parlamentariska utred-
ningar har betonat vikten av det frimjande uppdraget.
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Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och gemensamt ta ansvar
for helheten och samverka 6ver grinser, dvs. medledarskap

For att stimulera samverkan kring brukarens behov bor helhetsan-
svar och systemsyn premieras pd alla nivier i organisationen. Detta
ansvar forutsitter ocksd en kultur av dppenhet for kritik och for-
bittringsforslag. Helhetsansvaret innebir vidare en strivan efter sam-
verkan mellan olika aktorer for att 16sa medborgarnas behov, t.ex.
mellan kommun och landsting. I stillet for att fokusera pd ett be-
grinsat ansvarsomride, si som ibland har blivit fallet med en sniv
mal- och resultatstyrning, kan man styra mot bredare méal och med
storre ansvarsomraden, f6r att motverka stuprorstinkande.

Premiera kunskapsutveckling, lirande och en praktik baserad
pa vetenskap och beprovad erfarenhet

Kunskap och kompetens ir centrala inslag 1 idén om tillitsbaserad
styrning och ledning. Genom att sikerstilla att verksamheten bedrivs
pd ett kompetent sitt kan man verka fér att fortjina ullic 1 sdvil
interna som externa relationer. Lépande lirande och aktiv kunskaps-
utveckling samt en evidensbaserad praktik bér dirfor efterstrivas pd
alla nivder 1 verksamheten. Kompetensen ligger ocksd grunden for ett
gott organisatoriskt sjilvfértroende, som innebir att man som med-
arbetare och chef kinner att omgivningen har anledning att lita pd den
egna verksamheten.

Betydelsen av dessa principer har lyfts fram i sdvil forskning
som olika utredningar (SOU 2016:2, 2017:48; SOU 2013:40;
SOU 2008:118). Betydelsen av samordning och starka strukturer for
tillvaratagande av forskning och erfarenhet lyfts bland annat fram av
regeringens sirskilda utredare med uppdrag att foresld ett system
for nationell samordning, rddgivning och stéd till den kliniska forsk-
ningens aktdrer (SOU 2013:87). Principerna gir dven hand i hand
med idén om en dmbetsmannakultur, se kapitel 1.
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3.4 Samspel mellan kultur, styrning
och organisering

Tilliten behéver genomsyra alla delar av organisationen och hela
strategiarbetet. Det ir inte enbart en friga om exempelvis virde-
grund eller ledarskap, utan det ir exempelvis lika mycket en friga
om hur vi viljer att organisera verksamheten och hur styrningen
utformas.

I bérjan av Tillitsdelegationens arbete talade man endast om
tillitsbaserad styrning. Anledningen till att jag har féreslagit det
bredare “tillitsbaserad styrning och ledning” ir den stora betydelse
som den lokala arbetsorganisationen och kulturen/ledarskapet har
for att tilliten verkligen ska fi genomslag. Ordet styrning avser
frimst insatser frdn de centrala nivderna 1 styrkedjan. Fér att bygga
en organisation priglad av tillit kan emellertid kriva mindre omfat-
tande styrning och mer utrymme fér insatser pd det lokala planet,
dvs. 1 termer av arbetsorganisation och kultur (inkl. ledarskap). Tillits-
baserad styrning och ledning kan dirfér illustreras som ett samspel
mellan kultur, styrning och organisation. Dessa aspekter pdverkar
varandra och man behéver arbeta med samtliga f6r att fa till stdnd
en verkligt tillitsorienterad verksamhet. Det betyder ocksd att den
hégsta nivén i styrkedjan méste vara engagerad och vilja {3 till stdnd
férindringen, f6r utan en anpassad styrning kan man bara nd till en
viss nivd och inte lingre, dd man endast kan arbeta med kultur och
organisation.

For att minska onddig formalisering och detaljstyrning behéver
man utveckla virderingsstyrda organisationer. Ledarskap och kul-
tur hinger nira samman (Schein, 2010), men lika vil som ledar-
skapet kan paverka kulturen, kan kulturen pdverka ledarskapet. Ett
ledarskap som inte stdr i samklang med den kultur som rdder ute i
verksamheten riskerar att bli i bista fall verkningslost och 1 simsta fall
leda till spinningar och konflikter. Man talar ibland om destruktivt
ledarskap (se t.ex. Fors Brandebo et al. 2018) och vi vet i dag att diliga
upplevelser tenderar att ge storre och mer l8ngvariga effekter in
upplevelser av gott ledarskap.

Att skapa en kultur baserad p4 tillit, ppenhet och brukarfokus
kriver ett stort inslag av medledarskap. Medledarskap innebir att
alla medarbetare gemensamt tar ansvar fér att leda och utveckla
verksamheten. Det innebir inte att chefer blir mindre viktiga, utan
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det kan snarare vara tvirtom — men cheferna méiste d& fokusera pd
att vara stédjande och coachande, fér att motivera medarbetare och
skapa en god arbetsmilj6 (se kapitel 1). I medledarskapet ryms dven
brukaren. Det kan dirfor ibland innebira att dven medarbetarna
miste ta ett steg tillbaka, f6r ge brukaren chans att leda och ut-
veckla samarbetet. Det ir sirskilt viktigt nir komplexa tjinster ska
anpassas till unika behov.

Ofta ir det svart att pdverka kulturen. Virderingar formas uti-
frén en mingd olika influenser och minga av dessa hirstammar frin
grupper utanfor organisationen. For att forstd kulturen behover
man dessutom ta hinsyn inte bara till uttalade virderingar, utan
ocksd virderingar som uttrycker ideal och ambitioner om vad man
vill vara. Bourne and Jenkins (2013) skiljer mellan fyra typer av vir-
deringar: uttalade virderingar, tillskrivna virderingar, delade faktiska
virderingar samt aspirationer. Indelningen tydliggor framfor allt att
uttalade och tillskrivna virderingar kan skilja sig frdn faktiska virder-
ingar, ndgot som 1 forskningssammanhang ibland kallas f6r sirkopp-
ling (Boxenbaum & Jonsson, 2008; Brunsson, 2007). Det belyser
dven hur kulturen pdverkas av personliga, professionella och organi-
satoriska ideal. I offentlig sektor kan det handla om idén om dmbets-
mannen eller idén om tjinstemannen som demokratins viktare.
Nir detaljstyrningen minskar och professionerna ges ékat hand-
lingsutrymme blir virderingarna och kulturen viktigare dn vad den
var tidigare. D3 behévs ett virderingsstyrt ledarskap.

I kapitel 1 foreslog jag en modell dir den professionella etiken,
den personliga motivationen samt lagstiftning och politiska beslut
bildar kirnan i en organisations virdegrundsarbete. Till det kom-
mer den virdegrund och de mélbilder som organisationen kanske
viljer att formulera, liksom virderingar och maélbilder i det om-
givande samhillet. Dessa bildar en yttre ring.

I termer av organisering ir exempelvis kollegiala strukturer och
utvecklade system for kunskapsutveckling grundliggande i en tillits-
baserad organisation. Det kan handla om arenor och tid f&r utbyte av
kunskap och erfarenhet, men ocksd om hur man arbetar for att siker-
stilla ett evidensbaserat arbetssitt. Ibland talar man allt oftare om
kunskapsstyrning, medan man i forskningsfiltet "Knowledge Manage-
ment” (Fuller, 2012; Holsapple, 2013) snarare brukar betona hur
kunskapen vixer fram organiskt, lokalt och till stor del i mellan-
minskliga relationer.
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Insatser pd dessa tre omrdden — kultur, styrning och organisation
—behover dven samspela med mer 6vergripande strategier och mal.

3.5 Fem nyckelrelationer for tillit i styrkedjan

Tillitsbaserad styrning och ledning bor omfatta hela styrkedjan,
frdn den politiska huvudmannen till medarbetaren pd golvet, men
ocksd horisontella relationer. Det finns fem grundliggande rela-
tioner for tillitsbaserad styrning och ledning. Dessa framgir av
figur 3.1 och beskrivs 1 det foljande.

Figur 3.2 Fem grundldggande relationer for tillitsbaserad
styrning och ledning

Tillsynande & Relaterad
granskande samverkande

verksamhet verksamhet

Politiska Férvaltning
besluts- (eller annan typ av utférare) Medborgare

fattare 2

Medborgare

Relation mellan politisk huvudman och forvaltning/utforare

Tillit i relationen mellan den politiska huvudmannen och utférande
verksamhet innebir férst och frimst samsyn kring rollférdelningen.
Ibland talar man férenklat om detta som att politiken ska ta ansvar
for vad-frigor, medan tjinstemin eller férvaltning ska ta ansvar for
hur-frigor. I praktiken kan grinsdragningen vara svdr och kriva en
dterkommande dialog. Man kan ocksd anvinda olika beloppsgrin-
ser som grund for en ansvarsférdelning.

Tillit 1 denna relation handlar emellertid dven om formerna for
samtalet. Det krivs en konstruktiv dialog dels mellan de politiska
partierna och blocken, dels mellan exempelvis den politiska nimn-

73



Vad ar tillitsbaserad styrning och ledning? SOU 2018:38

den och ansvariga tjinstemin. Som en del av denna dialog behévs
samsyn kring hur detaljerad styrningen ska vara. En hel del av den
detaljstyrning som priglar vilfirdssektorn har sin upprinnelse i den
politiska nivdn. Vad man uppfattar som en rimlig arbetsborda for
tjinstemin och verksamhet, i termer av resultatmitt och special-
uppdrag, kan skilja sig &t.

Relationen mellan stat och kommun samt mellan stat och lands-
ting/region dr ocksd en viktig del av denna dimension. SKL (2018)
menar exempelvis att det lokala sjilvstyret allt oftare utmanas, da
staten vill styra mer.

Relation mellan beslutsnivder och grupper inom
forvaltning/utforande verksambet

Tilliten inom férvaltningen eller annan typ av utférande verksam-
het ir en friga som omfattar sdvil vertikala som horisontella rela-
tioner. Tillit innebir att man orienterar sig mot gemensamma vir-
deringar och positiva férvintningar och 1 det sammanhanget ir det
viktigt med ett stodjande ledarskap, dir chefer verkar for att skapa
forutsittningar 1 motet med medborgaren (eller avnimaren, oavsett
beteckning). Lika viktigt dr det dock att organisationen ger forut-
sittningar for tillit, exempelvis genom f beslutsnivder, vil funge-
rande team och utrymme f6r f6rbittringsinitiativ.

Relation mellan forvaltning/utforare och medborgare

Tillit mellan férvaltning/utférare och medborgare ir en grundprin-
cip 1 den tllitsbaserade styrningen och ledningen. Med tillit som
grundidé ir avsikten att fokusera pd att mota medborgarnas behov
och det férutsitter att dessa medborgare far mojlighet att paverka
beslut som berér dem. Medborgare kan ocksd mer allmint hjilpa
till att utveckla tjinsterna. P4 s& vis kvalitetssikras inte bara tjins-
terna, utan man kan iven dstadkomma hogre legitimitet for for-
valtningen och det politiska systemet. Tilliten ligger grunden for
samproduktion av tjinster och ett partnerskap med brukaren.
Betydelsen av patientmedverkan inom hilso- och sjukvirden be-
tonas bland annat av Sofia Wallstréms utredning SOU 2017:48 (s. 72):
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I dag betonas patientinflytande och patientmakt pd ett annat sitt in
for bara nigra ar sedan. Aven lagstiftningen har férindrats 1 denna rikt-
ning, bl.a. genom tillkomsten av patientlagen (2014:821) som samlat be-
skriver patientens stillning i virden. Den ¢kade utbildningsnivin 1
samhillet liksom tillgdngen till information via internet har dndrat {6r-
utsittningarna for verklig delaktighet. Patienterna har idag helt andra
mojligheter att pd ett mer jimlikt sitt moéta professionerna, vars tidigare
informationsdvertag har reducerats.”

Relation mellan forvaltning/utforare och externa
tillsynande/granskande och normerande verksambet

All form av granskning, utvirdering och tillsyn paverkar prestationer
1 verksamheten — ibland mer in man har haft f6r avsikt och inte
sillan p3 andra sitt (Power 1997). Aven verksamhet som arbetar
normer och riktlinjer, som Socialstyrelsen, pdverkar. Fér att denna
granskning ska bli den positiva férindringskraft som man 6nskar
behoéver det finnas ett tydligt inslag av tillit ocks3 1 relationen mellan
granskande och granskad verksamhet, iven om den kanske miste
balanseras mot ett kontrollerande och ansvarsutkrivande uppdrag.

Den lirande, samverkande och frimjande tillsynen kan stillas
mot modeller som syftar till ett mer kritiskt ansvarsutkrivande och
didr man fastnar i stuprér. Man riskerar dd att hamna 1 en negativ
spiral, dir tilliten gradvis eroderas och tillsynen inte blir den e posi-
tiva hivsting som den kan vara. Dirfér behover tllsynen ha en vil
avvigd balans mellan frimjande och ansvarsutkrivande. I nigon
mén behdvs bdda och varje situation méste avgéra inrikening. Efter-
som det 1 dag finns minga myndigheter som arbetar med granskning,
tillsyn, utvirdering och revision finns det, inte minst, ett behov av
samverkan mellan dessa, for att inte granskningen ska tynga verksam-
heterna med onédigt mycket administrationen eller leda till mot-
stridiga rekommendationer.

Relation mellan forvaltning/utforare och relaterad,
samverkande verksambet

Tillit mellan relaterade verksamheter kan omfatta exempelvis rela-
tionen mellan stat och kommun eller mellan kommun och lands-
ting/region. P4 detta omride behdvs det ofta forbittrade strukturer
t6r samverkan, inte minst for att {3 till stdnd en hallbar modell for
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hemsjukvard av ildre multisjuka personer. Samverkan kan dven om-
fatta exempelvis idéburen sektor, med idéburna offentliga partner-
skap (IOP) eller privat sektor.

3.6 Att observera

Med tillit vill vi att blicken riktas till uppgiften i métet mellan med-
arbetaren och medborgaren. Det ir dir det behover skapas bittre
forutsittningar f6r goda vilfirdstjinster. For att undvika missfor-
stdnd krivs det dock ndgra tydliggéranden.

Tillit Gr inte ett managementkoncept

Tillitsbaserad styrning och ledning ska inte misstas f6r ett manage-
mentkoncept. S&dana koncept kommer och gir i organisations-
virlden och man talar i organisationsforskningen om dem som orga-
nisatoriska ”moden”. Manga av dessa modeller liknar varandra och
ibland kan chefer kinna sig tvungna att anamma dem {6r att pd si vis
kommunicera modernitet eller mobilisera organisationen (Meyer
and Rowan 1977, Czarniawska and Sevén 1996). Men dessa kon-
cept siger ocksd ndgot om behoven 1 vir samtid — det finns alltid en
anledning till att de uppstar. Flera av de koncept som vi har sett under
senare &r har till ganska stor del vilat pd allit som grundprincip. Det
ir inte férvanande, f6r de svarar mot ett behov som har mirkts 1
organisationerna. P4 s3 vis kan tillitsfilosofin gi hand 1 hand med vissa
managementmodeller. Tillit kan {6rstds som en filosofi under vars tak
mdnga olika koncept ryms. Lean och Agile har exempelvis stora in-
slag av ullit.

Samtidigt utmanar tillitsfilosofin ménga av de férestillningar som
har funnits 1 organisationsvirlden under senare ar. Det giller fram-
for allt den misstro som ligger bakom ménga satsningar pd snabba,
radikala forindringar, beslutade och genomférda i en top-down-
process, dvs. med begrinsat medarbetarinflytande. Tillitsfilosofin
utmanar iven det synsitt som innebir att medarbetares kritik ofta
har avfirdats som 6vergdende "motstdnd”. I dag talar vi hellre om
medarbetares ritt — och ibland rentav skyldighet — att vissla”, dvs.
att dppet framféra kritik nir man upplever att organisationen ir pd
vig att begd allvarliga fel. Med tillit vill vi beméta kritiken med ett
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sakligt och respektfullt samtal, dir medarbetare och chefer justerar
forindringsagendan i dialog.

Tillit dr alltid villkorad och far aldrig vara naiv

Tillit dr alltid villkorad och méste fértjinas. I forskningen talar man
om att bygga upp en tillitsvirdighet. Men man kan vilja att inleda
en relation med tillit eller med misstro och om det inte finns indi-
kation om att annat krivs ir tanken med tillitsbaserad styrning och
ledning att man efterstrivar att inleda med tllit. Samtidigt innebir
inte heller tillitsbaserad styrning och ledning att man ska striva
efter en ny ytterlighet, nimligen en naiv tilltro till medarbetarna
eller professionerna. Snarare handlar det om att s6ka en balans. Detta
talar dven Sofia Wallstrom om 1 sin rapport “Kunskapsbaserad och
imlik vard” (SOU 2017:48, 5. 74 f):

De preliminira bedémningar av en patients tillstdnd som gors 1 virden
ir ibland felaktiga, vilket kan leda till allvarliga konsekvenser f6r den
enskilde. Férhoppningsvis kan bra beslutsstéd reducera antalet felbe-
domningar. Varje felbeslut ir kostsamt, givetvis frimst {6r den drabbade
individen, men felbeslut resulterar ocksd i avsevirda onédiga kostnader.

Hir finns stdd att himta 1 den forskning som professor Thomas
Brante (1947-2016) har bedrivit. Brante (2014) talar om tv3 ytterlig-
heter. Den ena ytterligheten ir den naivism som exempelvis priglade
efterkrigstiden. D3 betraktades professionerna som nyckeln till det
moderna samhille som skulle byggas upp och de fick stort infly-
tande. Den andra ytterligheten ir den cynism som i stillet kom att
prigla synen pd professionerna frin 1970-talet, d3 ménga ville for-
svaga dem, for att istillet flytta makten till politiker och tjinste-
min. I dag ligger vi fortfarande nira cynismen och strivan efter tillits-
byggande kan forstds som en 6nskan att etablera ett mer nyktert
och balanserat synsitt — inte i en ny ytterlighet. Det hir ir emeller-
tid en process som kommer ta tid.
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Tillit stirker rittssikerheten genom att ge majlighet att paverka
lagar, forordningar och regelverk

Lagar, regler och férordningar samt politiska beslut ska foljas. Nir
de inte ir indaméilsenliga miste det dock finnas mojligheter for
utdvarna att paverka dem. Frigestillningar ska kunna lyftas frin
medarbetare i den operativa verksamheten och nd fram till hogsta
politiska nivi. Det krivs d& en flexibel och lyhérd hillning hos de
institutioner som upprittar regelverken och inte minst hos riksdag
och regering. Mycket tyder pd att denna hillning inte alltid finns
1 dag och att en hel del personer i vilfirdssektorn ocksd sjilva ser
lagar och regelverk som givna. Frin forskningen vet vi att det finns
en tendens att skjuta milkonflikter neddt i styrkedjan, s3 att de
méste hanteras av brukarmétande yrkesgrupper sdsom likare och
likare (se exempelvis (Hill & Hupe, 2014; Lipsky, 1980). Implemen-
tering av lagar, regler och politiska beslut dr dirfér sillan helt enkel.
Lagar och férordningar ska helst tolkas utifrin en forstdelse for
de forarbeten som ligger till grund for lagstiftningen och som for-
klarar lagstiftarens intentioner. Inte sillan finns det mojlighet for
forvaltningen att vilja att tolka lagar pd olika sitt. Med ett reflekte-
rande forhdllningssitt, dir intentionerna stir 1 centrum och brukarens
behov ocksd vigs in, kan man ligga grunden fér en god dmbets-
mannaetik. Det fr inte bli en rutinmissig regelefterlevnad eller en
attityd dir ridsla och felfinnarkultur goér att medarbetare inte vigar ta
en diskussion om intentionen med lagstiftningen, hur den ska 6ver-
sittas i myndighetsbeslut och hur regelverk kan behéva utvecklas.

Tillit innebdr forlatande och lirande vid mindre fel — men ocksd
ansvarsutkrivande vid allvarlig misskétsel

For att bygga tillitsfulla relationer behéver man anvinda en bred
portfélj av dtgirder vid fel och misstag. Vid mindre eller enklare
misstag bor det finnas en forlitande attityd, men vid allvarliga
misstag och omfattande kvalitetsbrister behdver det ocksd vidtas
dtgirder och finnas ett ansvarsutkrivande. Det giller exempelvis
chefer och medarbetare som konsekvent misskéter sina uppdrag.

Medborgarens ritt att éverklaga beslut dr ocksd sirskilt viktig
vid tillitsbaserad styrning och ledning, eftersom felaktiga beslut méste
kunna korrigeras.
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Tillit innebir inte avsaknad av styrning eller kontroll

Dialog, lyhordhet och émsesidig respekt ir grundliggande vid tillits-
baserad styrning och ledning, men det innebir inte att medarbetare
ska kunna idgna sig 3t fritt valt arbete eller att politiker och férvalt-
ningsledning ska abdikera. Det miste fortfarande finnas en styr-
ning och vért demokratiska styrelseskick bygger pd att de folkvalda
ska ha en viss makt. Denna behéver dock inte innebira detalj-
styrning i normalfallet. Det miste ocksd fortfarande finnas en tyd-
lig férdelning av ansvar.

Tillit innebir inte heller att man ska sluta kontrollera presta-
tioner. Ofta gér tillit och kontroll hand i hand. Kontroll av kvalitet
1 de offentligt finansierade tjinsterna ir en av flera forutsittningar
for att medborgarna ska kinna tillit till dessa. Det kan exempelvis
gilla kvalitet inom hilso- och sjukvirden. P4 samma vis ir transpa-
rens ocksd grundliggande. For att kinna tillit behover brukare f3
inblick 1 de offentligt finansierade verksamheter som de konsulterar
verkligen fungerar. Tillit och kontroll kan dock ocks vara ett mot-
satspar i vissa sammanhang.

3.7 Avslutning

Jag har hir foreslagit ett grundliggande ramverk som definierar tillits-
baserad styrning och ledning, dess grundliggande relationer, den
tillitsskapande processen och sju vigledande principer (inte att for-
vixlas med virdeord). Observera att det hir dr ett sitt att se pd
tillitsbaserad styrning och ledning, som inte pd ndgot sitt utesluter
andra tolkningar.

En central del av utmaningen med dagens tillitsdiskussion ir att
skapa forstdelse for att vi med tilliten séker en balans. Vi vill inte gd
till en ny ytterlighet. Det handlar t.ex. inte om att vi ska sluta mita
eller kontrollera, utan det handlar om att vi ska mita och kon-
trollera lagom mycket, pd ritt sitt och med ritt mal. Tilliten gir
hand 1 hand med vissa former fér kontroll, bdde mélstyrd och lag-
styrd). Vi ska inte lita blint pd vare sig professioner eller med-
arbetare, utan vi ska ha en realistisk och balanserad syn. Tillit limpar
sig ocksd olika vil som styrmekanism 1 olika typer av organisa-
tioner och sammanhang. Men 1 allminhet finns det mycket som
tyder pd att tillit dr nyckeln for att lyckas 1 det kunskapssamhille
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som vi har gitt in 1. Potentialen och kunskapen hos vilfirdens med-
arbetare och chefer, och dven hos brukarna sjilva, ir enorm. Lyckas vi
ta tillvara den pd ett bra sitt och samtidigt skapa arbetsglidje si
vinner alla parter p4 det.

80



SOU 2018:38 Vad ar tillitsbaserad styrning och ledning?

Referenser

Adler, P. S. (2001). "Market, hierarchy, and trust: The knowledge
economy and the future of capitalism.” Organization science,
12(2), 215-234.

Bengtsson, H., & Melke, A. (2014). Var offentliga forvaltning:
Samverkan i vélfirdspolitiken: Gleerup.

Bogdanor, V. (2005). Joined-up government (Vol. 5): Oxford Uni-
versity Press.

Bourne, H., & Jenkins, M. (2013). "Organizational values: A dynamic
perspective.” Organization Studies, 34(4), 495-514.

Boxenbaum, E., & Jonsson, S. (2008). Isomorphism, diffusion and
decoupling. The Sage handbook of organizational institutionalism,
78-98.

Brunsson, N. (2007). The organization of hypocrisy — talk, decisions
and actions in organizations. Malmé: Liber.

Christensen, T., & Lagreid, P. (2007). The whole-of-government
approach to public sector reform.” Public administration review,
67(6), 1059—1066.

Edmondson, A. (2004) *Psychological Safety, Trust, and Learning
in Organizations: A Group-Level Lens.” Kapitel 10. I: Kramer,
RM. & K.S. Cook, Trust and Distrust in Organizations: Dilemmas
and Approaches. Russel Sage Foundation.

Fors Brandebo, M., S. Nilsson & G. Larsson (2018). Destruktivt ledar-
skap. Lund: Studentlitteratur.

Freidson, E. (2001). Professionalism: The third logic: Blackwell Pub-
lishers.

Fuller, S. (2012). Knowledge management foundations: Routledge.

Georgellis, Y., Tossa, E., & Tabvuma, V. (2011). *Crowding out
intrinsic motivation in the public sector.” Journal of Public
Administration Research and Theory, 21(3), 473-493.

Henkin, A. B., & DEE, J. (2014). *The power of trust: Teams and
collective action in self-managed schools.” /s/ Vol. 11-N1, 11, 48.

Hill, M., & Hupe, P. (2014). Implementing public policy. An introduc-
tion to the study of operational governance (3 ed.). London: Sage.

81



Vad ar tillitsbaserad styrning och ledning? SOU 2018:38

Holsapple, C. (2013). Handbook on knowledge management 1:
Knowledge matters (Vol. 1): Springer Science & Business Media.
Joseph, E. E., & Winston, B. E. (2005). A correlation of servant
leadership, leader trust, and organizational trust.” Leadership &

Organization Development Journal, 26(1), 6-22.

Klijn, E.-H. (2010). *Trust in governance networks: Looking for
conditions for innovative solutions and outcomes.” In S. P.
Osborne (Ed.), The new public governances Emerging perspectives
on the theory and practice of public governance (pp.303-321).
London & New York: Routledge.

Lindberg, K. (2009). Samverkan: Liber.

Lipsky, M. (1980) Street-level bureaucracy: Dilemmas of individuals in
public service. Russell Sage Foundation: New York.

Lundquist, L. (1997). I demokratins tjinst: Statstjinstemannens roll
och vdrt offentliga etos. (SOU 1997:28). Stockholm: Statens
Offentliga Utredningar.

Lundquist, L. (1998). Demokratins viktare: Ambetsmannen och vért
offentliga etos. Lund: Studentlitteratur.

Lundquist, L. (2012). Slutet pd yttrandefribeten (och demokratins?):
Carlsson.

Mayer, R. C., Davis, J. H., & Schoorman, F. D. (1995). ”An inte-
grative model of organizational trust.” Academy of management
review, 20(3), 709-734.

McGregor, D. (1960). The human side of enterprise: McGraw-Hill.

Nembard, .M. & A.C. Edmonson (2006) "Making it safe: the effects
of leader inclusiveness and professional status on psychological
safety and improvement efforts in health care teams”. Journal of
Organizational Bebhavior, 27(7), 941-966.

Ring, P. S., & Van de Ven, A. H. (1992). "Structuring cooperative
relationships between organizations.” Strategic management
journal, 13(7), 483-498.

Rothstein, B. (2003). Sociala fillor och tillitens problem. Lund:
Studentlitteratur.

Rothstein, B., Holmberg, S., & Arkhede, S. (2016). Mellanmdinsklig
tillit i Sverige (som-rapport).

82



SOU 2018:38 Vad ar tillitsbaserad styrning och ledning?

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership
(4th ed.). San Fransisco: Jossey-Bass.

Schoorman, F. D., Mayer, R. C., & Davis, J. H. (2007). ”An
integrative model of organizational trust: Past, present, and
future.” Academy of management review, 32(2), 344-354.

Shafritz, J. M., Ott, J. S., & Jang, Y. S. (2015). Classics of organiza-
tion theory: Cengage Learning.
Shockley-Zalabak, P., Ellis, K., & Winograd, G. (2000). "Organiza-

tional trust: What it means, why it matters.” Organization
Development Journal, 18(4), 35.

SKL (2018) Vem kor egentligens Att balansera styrmingsdilemman i
kommuner och landsting. Slutrapport frin Programberedningen for
styrning av offentligt finansierad verksamhet. Sveriges kommuner
och landsting.

SOU 2008:118. Styra och stilla. Firslag till en effektivare statsfor-
valtning. Stockholm: Regeringskansliet/Elanders.

SOU 2013:40. Att tinka nytt for att gora nytta — om perspektivskiften
i offentlig verksambet. Slutbetinkande frdn Innovationsridet.
Stockholm: Regeringskansliet/Elanders.

SOU 2013:87. Starka tillsammans. Stockholm: Regeringskansliet/
Elanders.

SOU 2016:2. Effektiv vdrd. Slutbetinkande av En nationell samord-
nare for effektivare resursutnyttjande inom hilso- och sjuk-
varden. Stockholm: Regeringskansliet/Elanders.

SOU 2017:48. Kunskapsbaserad och jimlik vird: Forutsittningar for
en lirande hilso- och sjukvdrd. Betinkande av Utredningen om
okad foljsamhet till nationella kunskapsstdd 1 hilso- och sjuk-
varden. Stockholm: Regeringskansliet/Elanders.

Statskontoret 2016:24. Statens styrning av kommunerna. Stockholm.

Trigdrdh, L. (2009). Tullit i det moderna Sverige: Den dumme svensken
och andra mysterier: SNS forlag.

Trigdrdh, L., Wallman Lund&sen, S., Wollebaek, D., & Svedberg, L.
(2013). Den svala svenska tilliten: Férutsittningar och utma-
ningar: SNS forlag.

83



	Styra och leda med tillitForskning och praktik
	Innehåll
	Förord
	1 Inledning
	1.1 Inledning
	1.2 Tillit – en av tre styrprinciper
	1.3 Värderingsstyrda organisationer
	1.4 Tilliten och ämbetsmannen
	1.5 En antologi som fördjupar och illustrerar
	1.6 Sammanfattning av bidragen
	1.7 Disposition
	1.8 Avslutning

	2 Tillit som grund för framgångsrika organisationer  – skolan som exempel
	2.1 Organisation och tillit
	2.2 Är vissa skolor mer framgångsrika än andra?
	2.3 Varför så stora skillnader?
	2.4 Hårda och mjuka faktorer
	2.5 Ledarskapets magi
	2.6 Två olika sätt att se på styrning av organisationer
	2.7 Den sociala fällans logik
	2.8 Konklusion: Den effektiva men ack så sköra tilliten

	3 Vad är tillitsbaserad styrning och ledning?
	3.1 Inledning
	3.2 Definition
	3.3 Sju vägledande principer
	3.4 Samspel mellan kultur, styrning och organisering
	3.5 Fem nyckelrelationer för tillit i styrkedjan
	3.6 Att observera
	3.7 Avslutning

	4 Förbättrings- och värdegrundsarbete i hälso- och sjukvård – en fallstudie av Landstinget i Kalmar län
	4.1 Inledning
	4.2 Kort teoretisk ingång
	4.3 Metod och material
	4.3.1 Kort om landstinget

	4.4 Analys
	4.4.1 Bakgrund
	4.4.2 Styrning
	4.4.3 Organisation och arbetssätt
	4.4.4 Kultur och ledarskap

	4.5 Slutsatser och rekommendationer

	5 Att visa tillit genom val av ersättningsmodell – effekter  av anslagsfinansiering i hälso- och sjukvården i Region Skåne
	5.1 Inledning
	5.2 Teori
	5.2.1 Principal-agentproblem i sjukvården
	5.2.2 Ekonomiska incitament för vårdgivare vid rörlig ersättning och anslag
	5.2.3 Ersättningsmodellens betydelse för professionernas motivation
	5.2.4 Förväntade effekter av övergång från rörlig ersättning till anslag

	5.3 Studieobjekt
	5.3.1 Ersättningsmodeller och förvaltningsuppdrag över tid

	5.4 Metod
	5.5 Resultat
	5.5.1 Resonemang bakom och mottagande av återgången till anslag
	5.5.2 Ökade frihetsgrader?
	5.5.3 Utveckling av produktion
	5.5.4 Syn på ersättningsmodellens betydelse

	5.6 Analys
	5.6.1 Har tilliten i styrningen ökat i skånsk sjukhusvård?
	5.6.2 Förändrade förutsättningar för inre motivation?
	5.6.3 En kvarvarande utmaning för tillitsbaserad styrning

	5.7 Slutsatser

	6 Tillit i styrning och ledning för en hållbar arbetsmiljö inom socialtjänsten – en fallstudie av Nyköpings kommun
	Sammanfattning
	Tack
	6.1 Inledning
	6.1.1 Teoretiska utgångspunkter
	6.1.2 Metod och analys

	6.2 Fokus på verksamhetens syfte och brukarens behov
	6.3 Samverkan och helhetsperspektiv
	6.4 Styrning och ledning som bygger tillitsfulla relationer och säkerställer förmåga, integritet och hjälpvillighet
	6.4.1 Att säkerställa förmåga
	6.4.2 Att säkerställa integritet och hjälpvillighet

	6.5 Sammanfattande slutsatser

	7 Förpliktigande samspel som vardagsrutin – en fallstudie  av Borlänge kommun
	7.1 Inledning
	7.2 Förändringsarbetet i Borlänge 2008–2018
	7.3 Teoretiska utgångspunkter
	7.3.1 Ömsesidigt ansvar som förpliktigande samspel
	7.3.2 Förändringsarbete som vardagsrutin

	7.4 Fallstudiens metod och material
	7.5 Borlänges förändringsarbete,  del 1: styrning och kultur
	7.5.1 Från misstro till tillitsbygge på bruksorten
	7.5.2 Betydelsen av en främling med förändringsvilja
	7.5.3 Den delade värdegrundens betydelse
	7.5.4 Uthållighet genom gemensam nämnare och humor

	7.6 Borlänges förändringsarbete,  del 2: Organisation och arbetssätt
	7.6.1 Ett utvecklat medarbetarskap genom  satsningar på coachande chefer
	7.6.2 Förste socialsekreterares upplevelser  av förändringsarbetet
	7.6.3 Upplevelser hos medarbetare  utan arbetsledande ansvar
	7.6.4 Enhetschefers och biträdande  enhetschefers upplevelser

	7.7 Slutsatser och diskussion

	8 Värdeskapande med brukarperspektiv, delegering och samverkan i hemtjänst – en fallstudie av Sundsvalls kommun
	8.1 Inledning
	8.2 Värdeskapande organisation
	8.3 Hemtjänsten i Sundsvalls kommun
	8.4 Metod
	8.5 De organisatoriska förutsättningarna  för tillitsstyrning inom Sundsvalls hemtjänst
	8.5.1 Brukarperspektiv: kompetens som kvalitetssäkring
	8.5.2 Delegering: ledarskap och företrädarskap
	8.5.3 Inomorganisatorisk samverkan: tvärprofessionell samverkan för organisatorisk stabilitet

	8.6 Slutsatser och rekommendationer

	9 Innovation och participation  – en fallstudie av Bostad först i Helsingborgs stad
	9.1 Inledning
	9.1.1 Perspektiv på brukarmedverkan

	9.2 Teori/analytisk lins
	9.3 Insatsteknologin – Bostad Först
	9.4 Forskningsmetod
	9.5 Data/resultat
	9.5.1 Visioner
	9.5.2 Förutsättningar
	9.5.3 Processer
	9.5.4 Resultat

	9.6 Analys
	9.6.1 1 Förutsättningar: Varför startade Helsingborg med tillitsbaserad styrning och innovation?
	9.6.2 2 Processer: Hur har arbetet genomförts?
	9.6.3 3 Resultat: Vilka resultat finns?

	9.7 Framtida utmaningar

	10 Resiliens i en vårdkedja kring demenssjuka: en fallstudie av sektorsövergripande samverkan i Alingsås kommun och Bräcke Diakoni
	10.1 Inledning
	10.2 Resilienta verksamheter – en teoretisk översikt
	10.3 Metod
	10.4 Vårdkedja demens – Idéburet offentligt partnerskap Alingsås
	10.4.1 Inledning
	10.4.2 Förmåga att respondera på variationer
	10.4.3 Att ha överblick
	10.4.4 Förmåga att lära
	10.4.5 Förmåga att förutsäga

	10.5 Diskussion
	10.5.1 Vad gör en vårdkedja resilient?
	10.5.2 Hur knyter resiliens an till tillitsbaserad styrning och ledning?


	11 Tillit och professionell samverkan i elevhälsan – en fallstudie av Falu kommun
	11.1 Inledning – bakgrund, problem och utvecklingsbehov
	11.2 Teori – systemsyn, kunskapsintegration och tillit
	11.2.1 Systemsyn och kunskapsintegration
	11.2.2 Tillit

	11.3 Metod
	11.4 Utvecklingsarbetet i Falun
	11.5 Resultat
	11.5.1 ”Skottlandsmodellen” som förebild
	11.5.2 Konsultationsteamet
	11.5.3 Förståelse
	11.5.4 Agerande

	11.6 Analys – kunskapsintegration och tillit
	11.7 Slutsatser

	12 Kollegialt lärande i förskolan  – en fallstudie av Malmö stad
	12.1 Inledning: tillit och kollegialt lärande
	12.2 Teori: offentliganställdas handlingsutrymme och organisatorisk tillit
	12.3 Metod och fallbeskrivning
	12.3.1 Fallbeskrivning
	12.3.2 Material

	12.4 Analys: Spänningen mellan  kontroll och utveckling
	12.4.1 Spänningen kontroll/utveckling på organisatorisk nivå
	12.4.2 Spänningen mellan kontroll  och utveckling på individuell nivå

	12.5 Slutsats: Tillit är en maktrelation

	13 Kollegial kvalitetsutveckling  i grundskola – en fallstudie  av Linköpings kommun
	13.1 Inledning
	13.2 Disposition
	13.3 Tillitens förutsättningar
	13.4 Definitionsutmaningar
	13.5 Definition av tillitens förutsättningar
	13.6 Intern Insyn Grundskola
	13.7 Metod
	13.8 Resultat och analys
	13.8.1 Extern granskning är nödvändig för skolutveckling
	13.8.2 Tillit och skillnader mellan IIG och SI
	13.8.3 Kunskap om skolornas interna arbetsorganisation  och förutsättningarna för tillit
	13.8.4 IIG:s verksamhet och tilliten till omdömesförmågan

	13.9 Slutsatser och rekommendationer

	14 Regelbunden kvalitetsgranskning i statlig tillsyn – en fallstudie av Skolinspektionen
	14.1 Inledning
	14.1.1 Regelbunden tillsyn
	14.1.2 Från tillsyn till granskning
	14.1.3 Utvärdering av granskning

	14.2 Teoretiska utgångspunkter
	14.2.1 Intern eller extern kontroll
	14.2.2 Granskningssamhällets effekter
	14.2.3 Om tillitsbaserad granskning

	14.3 Metod
	14.4 Försöksverksamheten: regelbunden kvalitetsgranskning
	14.4.1 Fyra områden för granskning
	14.4.2 Ett exempel: undervisning
	14.4.3 Detaljerade villkor för bedömning
	14.4.4 Exempel på beslut

	14.5 Resultat
	14.5.1 En myndighet med friutrymme
	14.5.2 Regelbunden tillsyn också kvalitetsdrivande
	14.5.3 Röster om en modifierad kvalitetsgranskning

	14.6 Analys
	14.6.1 Svårigheter med korrelationer
	14.6.2 Administrativa bördan består
	14.6.3 Kvalitetsgranskning och tillit
	14.6.4 Kvalitetsdrivande, ja – men med förbehåll

	14.7 Slutsatser och rekommendationer

	15 Samverkan mellan tillsynsmyndigheter
	15.1 Inledning
	15.2 Teori
	15.2.1 Hur kan tillsynsmyndigheter samverka?
	15.2.2 Faktorer som kan hämma och främja samverkan

	15.3 Utvecklingsprojekt
	15.4 Metod
	15.5 Resultat och analys
	15.5.1 Ledning
	15.5.2 Syfte och gemensam problembild
	15.5.3 Tillsynen mot socialtjänsten i Landskrona
	15.5.4 Tillsynen mot akutmottagningen i Malmö
	15.5.5 Resurser
	15.5.6 Erfarenheter från verksamheterna

	15.6 Avslutande diskussion
	15.7 Slutsatser

	16 Granskningssamhället i högtillitslandet Sverige
	16.1 Från tillit till kontroll
	16.2 Tillit, misstro och transaktionskostnader
	16.3 Land skall med lag byggas:  från blodslagen till lagbunden ordning
	16.4 Den nordiska familjen och äktenskapsmodellen
	16.5 Står tilliten i Sverige under hot?

	17 Vad har vi lärt oss om att styra och leda med tillit?
	17.1 Inledning
	17.2 Viktiga inslag vid tillitsbyggande
	17.2.1 Tillitsfull dialog mellan tjänstemän och folkvalda politiker
	17.2.2 Begränsat antal mål, regler och krav på återrapportering
	17.2.3 Kollegial och lärande kvalitetsgranskning och tillsyn
	17.2.4 Gränsöverskridande samarbeten – tvärprofessionellt och över organisationsgränser
	17.2.5 Delegerad verksamhetsutveckling
	17.2.6 Medledarskap och coachande chefer som skapar förutsättningar
	17.2.7 Psykologisk trygghet och relationsbyggande
	17.2.8 Uppdraget gentemot brukaren i centrum
	17.2.9 Värdegemenskap och organisatoriskt självförtroende
	17.2.10 Tid och tålamod

	17.3 Restriktioner och risker att observera
	17.4 En värdegrund för offentligt finansierad verksamhet?
	17.5 Från den teknokratiska till den mänskliga välfärdsstaten?
	17.6 Avslutning
	Statens offentliga utredningar 2018




