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17 Vad har vi lart oss om att styra
och leda med tillit?

Louise Bringselius

Docent vid Lunds universitet
Foretagsekonomiska institutionen
Forskningsledare 1 Tillitsdelegationen

Sammanfattning

Tillitsbaserad styrning och ledning kan ta sig olika uttryck i olika
sammanhang. Det finns dock en rad inslag som dterkommer. I detta
kapitel sammanfattar jag vad vi har lirt oss frdn bidragen i denna
antologi. Jag lyfter sirskilt fram tio insikter. Bland dessa mirks vik-
ten av ett gott samarbete mellan tjinstemin och politiker, psyko-
logisk trygghet, medledarskap, kollegialt lirande, samt en selektiv
anvindning av olika former av styrsignaler. Avslutningsvis resone-
rar jag kring hur tillit skulle kunna ing8 som en del av en gemensam
virdegrund for offentligt finansierad verksamhet. Jag resonerar dven
kring vad jag menar ir en utveckling i riktning frin en teknokratisk
styrning, mot en mer minsklig vilfirdsstat.
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Vad har vi lart oss

om att styra och leda med tillit?

Rekommendationer

1.

9.
10.

428

Verka f6r en tillitsfull dialog mellan tjinstemin och politiska be-
slutsfattare samt dven mellan politiker i nimnder mm.

. Begrinsa antalet mél, regler och krav pd 4terrapportering och

sikerstill att de som finns ir indaméilsenliga och om méjligt ut-
formade i dialog med berérda medarbetare.

. Verka f6r kollegial och lirande inriktning i kvalitetsgranskning

och tillsyn, som komplement till traditionella metoder.

. Verka fér grinsoverskridande samarbeten for att méta brukares

behov, t.ex. mellan yrkesgrupper och verksamheter.

. Verka for att bdde medarbetare och chefer gemensamt ska ta ett

helhetsansvar, dvs. medledarskap, och ett coachande ledarskap
fran chefernas sida.

Verka f6r psykologisk trygghet, genom att bl.a. stimulera rela-
tionsbyggande, hogt i tak och kontinuitet bland personalen.

Sikerstill att alla verkar for det gemensamma uppdraget, dvs. upp-
draget i relation till brukaren.

Stimulera virdegemenskap och organisatoriskt sjilviértroende,
genom ett kontinuerligt samtal kring virderingar och priori-
teringar.

L3t det tillitsbyggande arbetet f3 ta tid.

Striva efter att delegera beslutsfattande och mandat samt skapa
mojlighet till verksamhetsutveckling 1 motet mellan brukare och
medarbetare.



Vad har vi lart oss om att styra och leda med tillit

17.1 Inledning

Tillitsbaserad styrning och ledning handlar om att ta vara pd den
kunskap och det engagemang som finns i motet mellan medarbe-
tare och brukare, genom att sikerstilla att alla delar av styrkedjan
fokuserar pa att skapa de bista férutsittningar f6r detta mote. Men
hur gér man det?

I inledningen till denna bok beskrev jag tillit som en grundlig-
gande styrprincip i alla typer av organisationer. En styrprincip visar
pd en Overgripande riktning, men den méiste 6versittas i tydliga
strategier och en konkret praktik. Tillit fir aldrig bli en kuliss eller
dekoration, som Trigdrdh pdpekar (kapitel 16). Man méste leva tilliten.
Och dven om praktiken kan se olika ut 1 olika organisationer finns det
l6sningar som dterkommer. Det mirks inte minst av bidragen i denna
antologi. En stor del handlar om att viga kliva tillbaka, minska f6-
rsoken att styra verksamheten och i stillet 6ka handlingsutrymmet i
motet mellan medarbetare och brukare. Men det finns ocksd andra
sitt att arbeta for att oka tilliten 1 styrning och ledning.

I det hir kapitlet sammanfattar jag ndgra av de insikter som &ter-
kommer i bokens olika kapitel, men ocks3 viktiga begrinsningar eller
risker att notera. Avslutningsvis foreslar jag att man skulle kunna for-
mulera en gemensam 6vergripande virdegrund for all offentligt finan-
sierad verksamhet, inte som i dag ha en separat virdegrund for stats-
forvaltningen. Jag resonerar vidare kring hur man kan férstd dagens
intresse for tillit ur ett vidare perspektiv. Menar att det skulle kunna
betraktas som en del av ett storre paradigmskifte, 1 riktning mot en
mindre teknokratisk och mer minsklig vilfirdsstat. Man kan se det
antingen som en utveckling mot nigot nytt eller som en pende-
Irérelse tillbaka till en inriktning som dominerat tidigare. Man kan
ocks3 tala om detta som en rorelse frin ett granskningssambhille till
ett samarbetssambille, med tillit som grund. Det ir ett samhille med
storre lyhordhet for de minskliga aspekterna, ndgot som 1 forsk-
ningen manifesteras exempelvis av ett okat intresse f6r beteende-
vetenskap. Ett exempel ir det vixande filtet beteendeekonomi eller
nudging inom nationalekonomi (Kosters & Van der Heijden, 2015;
Thaler & Sunstein, 2008).

Detta kapitel har stimts av med 6vriga forskare bakom denna
antologi, men jag svarar sjilvstindigt {or slutsatser och resonemang.
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Vad har vi lart oss om att styra och leda med tillit?

17.2 Viktiga inslag vid tillitsbyggande

De inslag som beskrivs 1 detta avsnitt ir sddana som har &terkom-
mit 1 bidragen frin forskarna i denna antologi. Listan ir lingt ifrén
fullstindig, men den ger en viss vigledning f6r den som vill styra
och leda med tillit.

17.2.1 Tillitsfull dialog mellan tjansteman
och folkvalda politiker

Minga styrsignaler i kommuner och landsting tar sin utgdngspunkt
1 de politiska nimnderna. Karaktiren pd dialogen mellan tjinstemin
och folkvalda politiker har dirfér stor betydelse hur detaljerad
styrningen blir. Nir den hir relationen ir tillitsfull behévs inte s3
mainga mil eller en omfattande rapportering. Dialogen har emeller-
tid ocksd betydelse mer allmint for f6rmagan att konstruktivt 18sa
problem i samrdd. Aktiva insatser for relationsbyggande, samsyn
kring parternas olika roller och fokus pd kvalitetsaspekter ir inslag
som dterkommer som tillitsbyggande.

Exempel pd betydelsen av en tillitsfull dialog mellan tjinstemin
och folkvalda politiker himtas bland annat frin studierna av Lands-
tinget 1 Kalmar Lin (kap. 4), Nykopings kommun (kap. 6), Borlinge
kommun (kap. 7), Sundsvalls kommun (kap. 8), Helsingborgs stad
(kap. 9) och Falu kommun (kap. 11).

I Landstinget i Kalmar Lin (kap. 4) ir bakgrunden till dagens
politiska uppslutning bakom inriktningen ”Varje dag lite bittre”, att
landstinget gick igenom en ekonomisk kris under 1990-talet. Det
resulterade 1 en bred politisk éverenskommelse kring ekonomiska
sparpaket, men man sig att det inte skulle ricka. I sitt kapitel berit-
tar Niklasson och de Fine Licht hur landstingspolitikerna dirfér
kom 6verens om att man ville arbeta mer strategiskt for att etablera
en lirande organisation med starkt patientfokus. Det ville man gora
genom “en trygg och stabil organisation dér forbittringar som byggde
pd medarbetarnas kraft, kompetens och idéer skedde stindigt, men i
smd steg”. P4 si vis gick man frin en agenda med frimst ekonomiska
sparbeting till en mer visionsdriven utvecklingsplan med fokus p3 tyd-
liga kvalitetsmdl och med en klar strategi. Det finns ett brett politiskt
stdd for inriktningen (iven om det naturligtvis ocks3 finns kritik).
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Rollférdelningen mellan nimnder och sjukhusledning ir relativt
tydlig i landstinget, berittar Niklasson och de Fine Licht 1 sitt kapi-
tel. Det innebir att

politikernas huvudsakliga uppgift ir att skapa férutsittningar for verk-
samheten att fungera, medan den dagliga driften, och dven utveck-
lingen av densamma, frimst ska ligga pd sjukhusledningen och pro-
fessionerna.

(intervju med chef 1, chefslikare, oppositionsrdd och landstingsrad)

Den politiska nivan dgnar sig framfor allt 3t strategiska frigor ("vad”),
medan tjinsteminnen och verksamhet fokuserar pd implementer-
ingsfrigor (“hur”). Flera av intervjupersonerna i studien berittar
hur politiker medvetet forséker undvika att detaljstyra och om hur
det finns en medvetenhet om att de med sin styrning kanske ind&
inte skulle lyckas pdverka sjilva kirnverksamheten. Flera betonar
vikten av stabilitet, ldngsiktighet och kontinuitet som grund for
tilliten mellan partier och andra grupperingar 1 nimnder och lands-
tingsfullmiktige samt mellan dessa férsamlingar och landstingets
tjinsteman.

P4 ett liknande sitt som i1 Kalmar har man i socialgjinsten 1
Nykopings kommun (kap. 6) valt att fokusera pd kvalitetsaspekter
framfor kortsiktiga ekonomiska mal. Man talar om detta som ett
fokus pa lagstiftningen, dvs. pd grunduppdraget.

Resultaten visar att grunduppdraget, det vill siga det ansvar som verk-

samheten forvintas ta gentemot medborgarna utifrn lagstiftningen

har stort utrymme i styrningen snarare in mil, som de for tillfillet

styrande politikerna formulerar”
(Astvik et al., kap. 6)

I Borlinge kommun (kap. 7) tog forindringsarbetet, precis som i
Kalmar, sin utgdngspunkt i en krissituation. I detta fall var det
emellertid framfér allt i relationen mellan nimnder och tjinstemin
som krisen forst uppstod. Det férindringsarbete som i1 dag handlar
om tillit i hela styrkedjan inleddes sedan med en rad gemensamma
6vningar mellan politiker och tjinstemin, dir man slog fast att det
alla 6nskade var ”tydligare ansvar och befogenheter, engagerat ledar-
skap, trygghet och tillit i roller”.

Politikernas strategiska roll betonas 1 Sundsvalls kommun (kap. 8),
dir man har anvint sig av Vanguard-metoden. Med denna metod ir
second loop learning ir ett viktigt inslag, som ett sitt att sikerstilla
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att man ndr fram till grundproblemen och inte bara svarar p3 kort-
siktiga problem eller symptom. Det innebir att man férsoker f3
nimnderna att ta ett strategiskt ansvar som inte bara berér den verk-
samheten i den egna forvaltningen, utan ocksd samhillet i stort och
samarbetet for att 16sa de stérre utmaningarna. En socialdirektor
citeras av Elmersjoé och Sundin enligt foljande.
Som jag brukar siga till min socialnimnd som jag dndd tycker ir en
Vald1gt klok nimnd och modig nimnd att — Egentligen ska ju inte jag
std 1 kommunstyrelsen och forklara det hir om vad jag ska gora 4t in-
flodet. Egentligen ska vi ju friga — Vad gor resten av samhillet for att

det inte ska bli ett infl6de?
(kap. 8 av Elmersj6 och Sundin)

Med detta sitt att betrakta nimndernas ansvar kan man inte bara
undvika detaljstyrning frin politiskt hill, utan iven uppmuntra
politiker att férbittra verksamhetens lingsiktiga forutsittningar
genom samarbete mellan olika politikomrdden och olika politiska
nimnder. Politikens bredd och strategiska blick blir d4 en styrka som
kan tillféra stort virde till forvaltningen och ytterst medborgaren.

Att tydliggora rollfordelningen mellan tjinstemin och politiker
1 nimnderna behéver inte innebira en férsvagning av demokratin,
utan man kan i stillet skapa goda férutsittningar fér verksamheten
pa detta vis. Politikerna kommer fortfarande ha en nyckelroll, men
en mer strategisk sddan. Genom att tydliggéra detta kan man ocksd
tydliggora var ansvaret ligger for de prioriteringar som ibland krivs,
prioriteringar som politiken har ett ansvar f6r att hantera. En kom-
mundirektdr 1 Helsingborgs stad berittar:

For skall man skapa tillit s§ méste, det ir inte fritt valt arbete det handlar
om utan man méiste indd jobba 1 en politisk styrd organisation och
politiken miste indd kinna att dem har f6rméga att kunna leda verksam-
heten ind3 eller styra verksamheten ... Vi méste viga, vi litar pa er, prova!
(Kommundirektér i Helsingborg), (Denvall, kap. 9)

17.2.2 Begransat antal mal, regler och krav
pa aterrapportering

Ett grundliggande inslag 1 det tillitbyggande arbetet ir begrins-
ningen av antal mal, regler och krav pd dterrapportering. Mycket av
den kritik som jag redogjorde for 1 kapitel 1 handlar om detta. Tillit
innebir inte att man ska sluta mita, kontrollera eller dokumentera,
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men det innebir att man begrinsar dessa inslag till enbart det som
ir mest nddvindigt och att denna styrning utformas i dialog med
den granskade. Det sistnimnda kan innebira att man infér fler kva-
litativa mitt och utvirderingsmetoder (se nista avsnitt).

Bo Rothstein (kap. 2) resonerar kring denna friga. Han menar
att det i dag har blivit tydligt att granskning och rapportering har
begrinsad betydelse som drivkraft fér den sammantagna presta-
tionen 1 en organisation. Denna prestation piverkas mer av tilliten
mellan beslutsnivder i verksamheten, nigot skolledningarna har ett
stort ansvar for. Rothstein skiljer mellan tvi skolbildningar, incita-
mentsskolan och organisationsforskningen, med olika idéer om hur
man skapar goda prestationer i en verksamhet. Medan ledningens
uppgift 1 den férsta skolan frimst anses vara att skapa ett perfekt
incitamentssystem, ir dess uppgift i den sistnimnda skolan snarare
att tydliggora och leva verksamhetens vision och pd s3 vis bidra till en
tillitstull kultur. I studien av Region Skéne (kap. 5) skriver Ellegird
och Glenngird om styrning som en insats som kan férstds som en
avspegling av bristande tillit frin ledningens sida;

Det ir rimligt att visa tillit endast om det finns skal att tro att med-
arbetarna kommer svara upp till denna tllit. Nir medarbetarna kan
antas arbeta i linje med deras uppdrag finns det inget skil att gd in och
styra; tvirtom riskerar man att undergriva deras interna motivation.
(Ellegird och Glenngird, kap. 5)

Resonemangen har stora likheter med det som exempelvis
(Mintzberg, 2000, 2013) och Adler (2001) for. Liksom minga andra
forskare hinvisar de sirskilt till den professionella kunskapsbasen
och etiken och som stéd fér en organisation med utrymme for
anpassning och lokalt beslutsfattande. Adler och Kwon menar att
begreppet socialt kapital behover lyftas fram mer, ett begrepp som
kan ses som en konsekvens av en styrning och ledning baserad pd
tillit. Socialt kapital definierar de som

the goodwill that is engendered by the fabric of social relations and

that can be mobilized to facilitate action.
(Adler & Kwon, 2002, pp., s. 17)

Minskad detaljstyrning kan vi lisa om 1 de flesta bidrag 1 denna anto-
logi. Vikten av ett gott samarbete med folkvalda politiker i nimnder
mm (se foregiende avsnitt) betonas dven hir. Astvik med kollegor
berittar exempelvis (kap. 6) hur man i Nykopings kommun har flyttat
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sitt huvudfokus frén kortsiktiga kvantitativa, politiska mal, till verk-
samhetens lagstiftade grunduppdrag — en inriktning som ocksd den
politiska nimnden stiller sig bakom;

I Nyképing innebir styrningen av individ- och familjeomsorgens verk-
samheter att socialnimnden avstdr ifrin att formulera mingder av poli-
tiskt satta mil och limnar dirmed stort utrymme fér grunduppdraget,
det vill siga det ansvar som verksamheten férvintas ta gentemot med-
borgarna utifrén lagstiftningen. Socialnimndens uppféljning av verk-
samheterna de ansvarar for baseras vidare 1 hogre grad pd dialog och
kvalitativa uppfoljningar snarare dn pd mil- eller resultatstyrning via
mitning av indikatorer.

(Astvik et al., kap. 6)

17.2.3 Kollegial och larande kvalitetsgranskning och tillsyn

Tillsyn, inspektion, revision och utvirdering ir nirliggande prakti-
ker som 1 hogre eller ligre grad kan vara inriktade mot lirande och
frimjande. Under de gingna decennierna har man mirkt en 6kad
tonvikt vid ansvarsutkrivande och felfinneri, ndgot som iven har
mirkts 1 svenska Riksrevisionen (Bringselius, 2013). Genom att
inrikta samtliga dessa praktiker och framfor allt tillsynen i hogre
grad mot dialog och lirande kan man 6ka sannolikheten for att den
verkligen ska bidra till att utveckla verksamheten. Ett lika viktigt
syfte kan emellertid vara den pdverkan som revision, utvirdering
och tillsyn har pd attityder och virderingar i stort, si kallade kon-
ceptuella effekter. Det ir effekter som kan innebir att man fore-
bygger att fel ska begds — ndgot som sillan kan fingas upp 1 mit-
ningar, men ind3 ir vil s§ viktigt som ansvarsutkrivande post-hoc.
Van Loocke and Put (2011) skiljer mellan fem sorters effekter: in-
strumentell, konceptuell, interaktiv, politisk-legitimerande samt tak-
tisk. I dag dominerar det instrumentella perspektivet. Med tillit kan
man 6ka ldngsiktigheten genom normpéverkan, samtidigt som man
bidrar till konstruktiv verksamhetsutveckling.

Tillsynen behéver vidare utvecklas for att inte leda till lika
mycket administrativt arbete for den granskade samt i riktning mot
mer samordning mellan olika granskande eller tillsynande organ.
Mer utrymme kan limnas fér kollegial kvalitetssikring lokalt, som
ett sitt att visa tillit till den professionella kunskapen ute 1 verk-
samheten. Det ir inte sjilvklart att det behdvs en extern och kritisk
granskare for att man ska f8 en korrekt bild av verksamheten eller
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kunna bidra till utveckling. Tvirtom innebir tillit att den lokala kapa-
citeten fir mer utrymme.

Studien av Skolinspektionen (kap. 14) visar hur man kan utveckla
tillsynen 1 riktning mot s kallad regelbunden kvalitetsgranskning. Det
ir ett sdtt att skapa utrymme f6r mer kvalitativa beskrivningar av verk-
samheten och konstruktiva férslag. Utvecklingen har upplevts som
positiv av de granskade skolorna, som dock ocksd pekar pd att meto-
den behover utvecklas. De pekar exempelvis pd betydelsen av att en
sidan granskning ges lingre tid. Analysen behéver bli djupare och
mer forstdelseinriktad, dialogen behoéver bli bittre och det behovs
mer konkreta rekommendationer, anser rektorer, m.fl. En rektor
forklarar vikten av lirande mellan skolor (Erlandsson, kap. 14):

Jag skulle forstds vilja ha en grundlig genomlysning av hela min skola,
att man féljde var verksamhet 6ver ling tid, att man sig vira utma-
ningar men ocksi vdra processer fér att hantera dem. Och jag skulle
vilja att inspektdrerna oftare hinvisade till hur andra skolor som liknar
vir skola mer precist arbetat och i bista fall lyckats med sitt forind-
ringsarbete.

(intervju med rektor)

Studien av Inspektionen fér vird och omsorg (IVO) och Arbets-
miljoverket (kap. 15) beskriver ett annat tillitsrelaterat initiativ pa till-
synsomrddet, nimligen samordnad tillsyn. Bida myndigheterna ut-
over tillsyn 6ver socialtjinsten och hilso- och sjukvirden. De har
fact kritik for att deras rekommendationer alltfor ofta dr motstridiga,
vilket sitter den granskade verksamheten infér omgjliga beslut.
Moberg férklarar att i deras fall forsvirades samverkan av avsaknaden
av ett gemensamt syfte, en gemensam problembeskrivning och en
konkret plan for implementeringen. Moberg menar att samverkan
skulle kunna inledas med att man enbart hiller varandra infor-
merade om planerade och pdgiende tillsynssatsningar och en dialog
kring eventuella beréringspunkter.

Tillit innebir dock inte enbart att tillsynen dndras 1 inriktning,
utan dven att man skapar utrymme f6ér kompletterande gransk-
ningsformer dir de lokala yrkesutévarna fir mer utrymme. Exempel
pd detta finns 1 denna antologi frimst i Malmo stad (kap. 12) och
Linkopings kommun (kap. 13). I Malmé handlar det om utvecklings-
besok 1 forskoleférvaltningen for att stimulera lokalt lirande och
utveckling. Forst gor personalen en sjilvskattning och sedan utvir-
deras verksamheten av observatérer frén forvaltningens pedagogiska
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utvecklingsteam. Manga uppskattade satsningen, men arbetet f6r-
svirades av att medarbetare upplevde en maktobalans som skapade
misstro. Mukhtar-Landgren och Niklasson menar att det dr under-
littar om det kollegiala lirandet kan f6rstds som ett perspektiv som
genomsyrar hela verksamheten, snarare in att det hanteras som en
avgrinsad metod. D3 blir det littare att skapa trovirdighet och tillit
och minska den upplevda maktobalansen.

I Linkdpings kommun (kap. 13) anvinds ett verktyg kallat Intern
Insyn Grundskola (IIG) fér kollegial kvalitetsgranskning i grundskola,
som ett komplement till den traditionella skolinspektionen. Precis
som bl.a. Rothstein (kap.2) och Mukhtar-Landgren och Niklasson
(kap. 12) betonar han vikten av instillningen hos den lokala skolled-
ningen for det skolutvecklingen och det genomslag som den kollegiala
kvalitetsgranskningen fir (se dven forskning av bl.a. Jarl, Blossing, &
Andersson, 2017). Fransson skriver:

Den ridande arbetsorganisationen vid skolan kan spela en roll {or atti-
tyden gentemot IIG. En arbetsorganisation som bygger pd kollektiva
strukturer dir lirarna ir vana att diskutera varandras arbete, besoker
varandras lektioner och arbetar tillsammans med gemensamma teman,
verkar generellt ha en hégre acceptans for extern granskning. Vad detta
kan bero, om sambandet ir kausalt, ir inte alldeles solklart. Skilet kan
vara att en arbetsorganisation dir samarbete mellan kollegor uppfattas
som viktigt goér vanan att granskas av andra att externa granskare inte
uppfattas som lika frimmande 1 situationen.

(Fransson, kap. 13)

Den lokala traditionens (sivil inom organisationen som 1 kommun/
landsting) betydelse for férutsittningarna att bygga tillit dr ett tema
som dterkommer 1 minga bidrag i denna bok.

17.2.4 Gransdverskridande samarbeten — tvarprofessionellt
och dver organisationsgranser

Mycket av styrningen har under de gingna decennierna gitt ut pd
att avgrinsa ansvar och allokera budget till begrinsade avdelningar
och enheter. Det ir ocksd en av de sju doktrinerna i idésamlingen
New Public Management (Hood, 1991). Ett problem ir att det ten-
derar att leda till stuprorstinkande och motverka det samarbete
som ofta behover dga rum i grinslandet mellan olika sektorer, orga-
nisationer och enheter. Sirskilt talar man i dag om vikten om meto-
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der for att stimulera samarbete mellan kommuner och landsting,
t.ex. kring multisjuka ildre.

Ett sitt att motverka stuprorstinkande ir att uppmirksamma eller
beléna insatser som ger positiva effekter i annans budget eller i annan
verksamhet in den egna. Andra metoder ir tvirprofessionella team,
brukarsamverkan, samarbeten mellan offentlig, privat och idéburen
sektor.

I denna antologi mirks sirskilt samverkan inom elevhilsan i
Falu kommun (kap. 11), det idéburna partnerskapet i demenssjuk-
varden i Alingsds kommun (kap. 10) samt de tvirprofessionella
teamen 1 hemtjinsten i Sundsvalls kommun (kap. 8).

I Falun (kap. 11) har man inspirerats av den si kallade Skottlands-
modellen, 1 ett utvecklingsarbete 1 samverkan mellan Falu kommun
och Landstinget Dalarna kring tidiga och samordnade insatser for
barn med sirskilt behov av stod. I denna modell betonas vikten av
gemensamma effektmdl f6r barnet samt vikten av att arbetet be-
drivs inom ett gemensamt system, inte som samverkan 6ver system-
grinser. Det innebir att man ocks3 ska ha en ansvarig férvaltning, en
gemensam budget och en ledningsgrupp. Ett konsultationsteam har
utgjort kirnan 1 arbetet och Hansson beskriver pd ett intressant sitt
de spinningar som har uppstétt i denna grupp, d& olika professioner
och individer har haft olika attityder och stindpunkter 1 bedom-
ningen av komplexa fall. Inledningsvis priglades samarbetet av miss-
tinksamhet. Manga gruppmedlemmar upplevde varandra som “mot-
stdndare” och var inriktade pi att forsvara sitt arbete. Man lyckades
dock gradvis férindra attityderna och ¢ka intresset fér kunskapsdel-
ning och &ppen dialog. Som en del av detta skedde ocksd en utvec-
kling dir man allt mer borjade anta ett helhetsperspektiv 1 forhéllande
till brukaren — i detta fall en elev. Hansson skriver (kap. 11):

Med tiden vixer insikten hos gruppmedlemmarna att man behover
komma bort frdn synsittet att barnen dr ”irenden” som ska limnas
6ver till 'nigon annan’ nir de ir firdigbehandlade hos den egna en-
heten/verksamheten. Och, f6r att detta ska bli verklighet miste man
anstringa sig lite extra {or att skapa en kinsla av att det dr “vira gemen-
samma irenden” som man behandlar 1 konsultationsteamet.

P3 liknande sitt arbetade man 1 Sundsvalls kommun, 1 hemtjinsten
1 Skénsmon (kap. 8). Dir dr Vanguard-metoden en viktig inspirations-
killa. Elmersjé och Sundin talar om rvirprofessionell samverkan for
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organisatorisk stabilitet. De citerar bl.a. en verksamhetsutvecklare
som forklarar vikten av att bérja med en systemanalys:

Det som blir tydligt nir man tillsammans tittar pd hela systemet ir att
alla professioner ser virlden ur sitt perspektiv, ingen har koll pd hel-
heten och vildigt ofta saknas brukarens perspektiv.

Aven hir berittar intervjupersoner om hur de till att borja med hade
kint sig obekvima 1 samarbetet. Bland annat hade vissa upplevt att
den egna funktionen var ifrigasatt. Det hir hade s§ smdningom vint
och gruppen boérjade gradvis samarbeta allt bittre, med fokus pd
brukaren.

Ocks3 i fallet med det idéburna offentliga partnerskapet i Alingsas
kommun (kap. 10) betonas vikten av éverblick eller systemsyn som
grund for samarbetet, enligt Elg och Josefsson. Mitning ir ocks8 vik-
tig, men mer for att kunna utveckla den l6pande verksamheten, in
som styrmedel f6r verksamhetsledningen.

17.2.5 Delegerad verksamhetsutveckling

Delegerad verksamhetsutveckling innebir att brukarmétande med-
arbetare fdr mandat och resurser for att testa idéer och utveckla
verksamheten. En del av detta kan vara att man infér en webbaserad
forslagslada, for att dels sikerstilla att initiativ frin medarbetare tas
till vara, dels beléna sidana initiativ genom att uppmirksamma
dem. Det ir ocksi ett av inslagen i Landstinget 1 Kalmar Lin (kap. 4).
En av styrkorna med deras forslagslida ir att medarbetare inte auto-
matiskt sjilva mste ta ansvar for implementeringen av ett forslag —
nigot som riskerar att medféra att de tvekar att presentera dem,
sirskilt om man redan har hég arbetsbelastning. En annan styrka
med forslagslddan ir att den bygger pd frivillig grund och inte be-
héver innebira ett 6kat inslag av mitning 1 verksamheten, dvs. 6kad
administrativ borda.

Landstinget 1 Kalmar Lin har ocksd konsekvent arbetat utifrin
en uttalad en strategi som innebir att medarbetare ska f8 mojlighet
att testa sina idéer. Ledordet dr ”Varje dag lite bittre” och stindiga
forbittringar ir en viktig del av detta.

Testbiddar och positiv feedback dterkommer som viktiga inslag
vid delegerad verksamhetsutveckling. I Helsingborgs stad bérjade
Bostad forst, som beskrivs 1 kapitel 9, som en pilotstudie och 1 takt
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med att man sdg de positiva resultaten utvidgades verksamheten. Den
delegerade verksamhetsutvecklingen bor dven involvera brukaren (se
litteraturen om servicedesign eller tjinstelogik), nigot Bostad forst dr
ett gott exempel pa.

Delegerad verksamhetsutveckling mirks dven 1 exempelvis
Sundsvalls kommun (kap. 8), Falu kommun (kap. 11) och Alingsis
kommun (kap. 10). Denna inriktning ligger 1 linje med hur organi-
sationsforskaren Henry Mintzberg menar att man bor arbeta 1 kun-
skapsintensiv serviceverksamhet, exempelvis i hilso- och sjukvar-

den (Mintzberg, 2017).

17.2.6 Medledarskap och coachande chefer som skapar
forutsattningar

Méinga av kapitlen i denna volym betonar vikten av att samtliga
parter 1 styrkedjan tar ett aktivt ansvar f6r kvalitet och effektivitet 1
motet med brukaren. Sirskilt mirks det i fallstudierna av lands-
tinget 1 Kalmar lin (kap. 4), Region Skine (kap.5), Nykopings
kommun (kap. 6), Borlinge kommun (kap. 7), Sundsvalls kommun
(kap. 8), Helsingborgs stad (kap.9), Alingsis kommun (kap. 10)
samt Falu kommun (kap. 11). Man kan tala om detta som med-
ledarskap. Medledarskap innebir en attityd dir alla gemensamt tar
ansvar for att utveckla verksamheten och skapa foérutsittningar.
Andersson and Tengblad (2009) talar om medledarskap som kol-
lektiv initiativformdga”. Forskaren Ann Ludvigsson (2012) talar pd
ett liknande sitt om “samproducerat ledarskap” i skolan och visar
hur rektorer och lirare utéver ledarskap tillsammans (se dven
Henkin & Dee, 2014, om sjilvledarskap 1 skolan).

I forskningen anvinds framfér allt begreppet shared leadership
(Carson, Tesluk, & Marrone, 2007; Manz, Pearce, Mott, Henson,
& Sims Jr, 2013; Pearce & Conger, 2002) i detta sammanhang.
Detta ledarskap ir nira sammankopplat med ett socialt ansvars-
tagande ledarskap, menar forskarna Pearce, Wassenaar, och Manz
(2014). De menar att medledarskapet (shared leadership) ir ett sitt
att oversitta det ansvarstagande ledarskapet som ideal och gora det
till en tydlig del av organisationens “ethos”. Medledarskapet blir ett
sitt att oka transparensen och att dra nytta av en storre del av den
kognitiva kapaciteten 1 organisationen. Det innebir samtidigt att
man fostrar en kontinuerlig uppmirksambhet till den bredare upp-
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sittning av intressenter som finns i verksamheten, dven bortom 6ver-
ordnade beslutsfattare (ibid).

Medledarskap, eller shared leadership, ir en meta-teori om ledar-
skap, dvs. en teori som omfattar allt ledarskap, dven om omfatt-
ningen kan variera (Pearce, Manz, & Sims, 2014). Det ir en émse-
sidig, stindigt pigdende process. Det ir dock viktigt att komma
ithdg att medledarskap inte ir ett alternativ till hierarkiskt ledarskap,
utan iven detta behovs (DeRue & Ashford, 2010; Waldman, 2014).
Chefer behover framfor allt utéva ett coachande ledarskap som skapar
forutsittningar och uppmuntrar till medledarskap samt sjilv agera
moralisk férebild. Detta betonar dven Andersson och Tengblad. De
skriver (s. 265 f):

Ledarskapet bestir enligt detta synsitt av ett gemensamt ansvar och
initiativtagande som utdvas av bdde chefen och medarbetarna. Chefens
roll blir att ha det 6vergripande ansvaret fér arbetsplatsen, genom att
involvera medarbetarna 1 visentliga frigor som ror arbetsplatsen och
dess utveckling och genom att skapa forutsittningar f6r att medarbe-
tarna ska ha viljan och férmigan att dela pd ansvarstagandet. Detta
arbete ska idealt vara priglat av fortroendefulla relationer, kinsla av
gemenskap och en upplevelse av meningsfullhet och engagemang. [...]
Genom att se ledarskap som en kollektiv initiativisrmaga blir chefens
roll att f6rsoka stirka denna process genom att uppmuntra till nya ini-
tiativ, att stddja samarbetet mellan gruppens medlemmar och att skapa
férutsittningar for ansvarstagande och individuell utveckling.

Som Toegel och Jonsen (2016) har visat, ir det emellertid inte
ovanligt att chefer tvekar att g in i denna roll, d4 den innebir att de
miste flytta fokus frin sin egen uppgift till medarbetarnas och sam-
tidigt riskerar att férlora bide inflytande och status. Chefens roll
blir snarare att skapa forutsittningar och agera “vigrojare” for kirn-
verksamheten, bland annat genom att sikerstilla att de inte tvingas
till onddigt mycket administrativt arbete. Detta betonas idven i
Vanguard-metoden (se kap. 8)

Just mellanchefernas tveksamhet dr nigot som berérs bland annat
1 kapitlet om Borlinge kommun (kap. 7). Dir har man anvint utbild-
ningar i coachande ledarskap f6r att {3 till stdnd en kultur av *6mse-
sidigt ansvarstagande” mellan medarbetare och chefer. I fallet med
hemtjinsten 1 Sundsvalls kommun berittar verksamhetschef om sin
syn pé den egna rollen som chef:
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Men de som ir experter och viktigast nir det giller att leverera hem-
tjinst det dr ju medarbetarna. I min virld ir de hégst upp. Vi som ir
chefer i olika led, vi ska skapa férutsittningar s3 att medarbetarna till
hundra procent kan idgna sig 8t att leverera tjinster med kvalitet pi ett
tryggt och sikert sitt {6r brukarna.

(intervju med verksamhetschef 1 kap. 8, av Elmersj6 och Sundin)

Nigra begrepp som ligger nira medledarskap ir co-leadership (Vine,
Holmes, Marra, Pfeifer, & Jackson, 2008), self-leadership (Stewart,
Courtright, & Manz, 2011) och complexity leadership theory (Uhl-
Bien, Marion, & McKelvey, 2007). Grundidén bakom det sistnimnda
forskningsfiltet dr att i dagens komplexa organisationer ricker det
inte att enskilda individer dgnar sig 3t ledarskap i en traditionell
vertikal dimension, utan det behévs mer av det horisontella ledar-
skap som snarare handlar om teambaserat relationsbyggande och
initiativiorméga. Mélet i dag dr att maximera f6rmdga till lirande, krea-
tivitet och anpassning 1 dessa komplexa adaptiva system (férkortat
CAS), dir de informella relationerna, snarare in styrbarhet, stir i
centrum (se Uhl-Bien et al., 2007).

17.2.7 Psykologisk trygghet och relationsbyggande

Nir elevhilsan i Falun skulle stirkas var en av grundpelarna relations-
byggande (kap. 11). P4 samma sitt var det i hemtjinsten i Skénsmon,
Sundsvalls kommun (kap. 8), 1 det idéburna offentliga partnerskapet 1
Alingsds kommun (kap. 10) och 1 minga andra av de fall som beskrivs
1 kapitel 4-15. Relationsbyggandet tog tid, men det hade fordelen att
det skapade psykologisk trygghet. Denna trygghet stirktes ocksd av
den kontinuitet som har efterstrivats bland personalen, exempelvis 1
socialtjinsten 1 Nykopings kommun (kap. 6). Denna kontinuitet gyn-
nar inte bara brukarna, utan dven medarbetare och organisation, efter-
som tillit forutsitter ett aktivt relationsbyggande. En verksamhets-
utvecklare 1 Sundsvalls kommun férklarar:
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Nir vi gjorde ”piloten” i Skénsmon s& hade ju vi ingen uppféljning pé’t
kontinuitet f6r det var inte organisationen intresserad av, varken chefer pa
forsta linjeniva, inte medarbetare, inte politik och inte ledningsgrupp.
Men det var det viktigaste fér brukarna och medarbetarna hade ju
linge flaggat att vi inte kan ha det sd hir, vi orkar inte ha det s hir, vi
kan inte springa runt pd det hir sittet, vi miste i gd hos samma hela
tiden. Men sittet att organisera jobbet utgick frin ett antagande hos
ledningen att det skulle bli dyrt med kontinuitet ...

(Elmersjo och Sundin, kap. 8)

Vikten av psykologisk trygghet betonas 1 allt fler forskningsstudier
(Nembhard & Edmondson, 2006). Kontinuitet och férutsigbarhet
1 sociala relationer ir en viktig bas for den psykologiska tryggheten,
som ocksd dr nira sammankopplad med tillit 1 en organisation
(A. C. Edmondson, Kramer, & Cook, 2004). Sedan linge vet vi ocks
att det finns en nira koppling mellan psykologisk trygghet och
teambaserat lirande (A. Edmondson, 1999; A. C. Edmondson, 2002)
— ett tema som &terkommer nir vi talar om att styra och leda med
tillit. Den psykologiska tryggheten bidrar inte bara till god arbets-
milj6 och goda prestationer 1 allminhet, utan ytterligare en fordel
ir att den bidrar till att medarbetare vigar sl larm vid misstor-
hillanden, s.k. whistle-blowing (Liu, Liao, & Wei, 2015).

17.2.8 Uppdraget gentemot brukaren i centrum

Ju mer man orienterar sig mot brukaren, desto mer naturlig blir
tillit och delegering ocksd inom verksamheten. Att orientera sig mot
patientens, elevens eller brukarens behov ligger ocksd 1 den profes-
sionella etiken 1 minga av vilfirdssektorns stora yrkesgrupper. Denna
etik ger dirfér kraft och mening &t kirnuppdraget 1 vird, skola och
omsorg.

Vikten av ett starkt brukarfokus dterkommer i samtliga fallstu-
dier. Bland annat mirks det 1 Helsingborgs stad (kap. 9), dir bruka-
ren till och med har fitt en roll znom verksamheten. Brukarrevision
ir ett exempel pd initiativ 1 samma riktning. Brukaren ir mindre
synlig 1 fallstudierna avseende kollegial kvalitetsutveckling och till-
syn (kap. 13-16). Det kan f6rstds som en konsekvens av initiativets
inriktning, men det kan ocksd bero pd att man dnnu inte 1 s8 hog
grad har lyft in detta perspektiv. Kollegial kvalitetsgranskning skulle

exempelvis kunna kombineras med brukarrevision.
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Ett sitt att synliggora brukaren finns i hilso- och sjukvirden i
Region Jénkdping. Dir talar man om den fiktiva patienten "Ester” i
olika sammanhang, for att sikerstilla att patientperspektivet finns med.

17.2.9 Vardegemenskap och organisatoriskt sjalvfértroende

De studerade verksamheterna har olika sitt att arbeta med virder-
ingar eller virdegrund. I Borlinge kommun (kap. 7) anger intervju-
personerna att kommunens virdegrund upplevs som viktig och att
den anger en riktning. Bland annat anvinder man uttrycket ”Vi gillar
utmaningar” som nigot att skimta kring. Det finns emellertid ocksi
verksamheter dir den formella virdegrunden av vissa grupper upp-
levs som provocerande eller pressande. Si menar exempelvis vissa
intervjupersoner i Landstinget 1 Kalmar Lin;

Att sprida en kultur genom en hel organisation dr dock siklart en
utmaning. Inom vissa verksamheter dr det tydhgt att personalen tycker
sig ha tid och méjlighet att koncentrera sig pd bemétandefrigor och
att sjilva initiera forindringar och férbittringar (intervju med forskare
Krohwinkel, fackrepresentant f6r Vardférbundet, chef 1 och sjuksks-
terska 1). Aven om virdegrunden inte diskuteras hela tiden upplever
dessa grupper att den finns med i vardagen (intervju med fackrepre-
sentant f6r Likarférbundet). Inom andra verksamheter rapporterar
personalen dock om s& pass stressiga arbetspass, kombinerat med
bristande mojligheter till dterhimtning, att de kinner att de inte hinner
reflektera kring konstruktiva férbattringsforslag. Hir kan till och med
en stindig betoning av patientsikerhet och vikten av ett gott bemo-
tande i vissa fall uppfattas som ett sitt att pressa personalen till att
3sidositta sina egna behov och sina familjer ...

(Niklasson och de Fine Licht, kap. 4)

Som jag forklarade i kap. 3 4r navet den professionella etiken, nir
man styr och leder med tillit. Virdegrunden kan ses som ett uttryck
for organisationens forvintningar eller det ”psykologiska kontraktet”
mellan arbetsgivare och arbetstagare. Inte desto mindre kan detta vara
betydelsefullt. Adler (2001) kopplar tillit som styrprincip till gemen-
skap (community). Denna gemenskap baseras inte enbart pd en sam-
syn kring uppdraget, utan ocksd pd en virdegemenskap, med sam-
syn kring vilka normer som giller for vigen att uppnd mélen.
Kopplat till detta finns ocksa det organisatoriska sjilviértroendet.
Nir man talar om sin virdegrund i exempelvis Borlinge kommun
(kap. 7) och Landstinget i Kalmar Lin (kap. 4) gér man det pa ett sitt
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som signalerar stolthet. I den sistnimnda fallstudien anses dven de
goda resultaten 1 olika rankningar viktiga och man ir noga med att
kommunicera verksamhetens framgingar bide internt och externt.
Niklasson och de fine Licht (kap. 5) varnar for att betoningen av goda
exempel riskerar att leda till en tystnadskultur, ndgot som i forsk-
ningen ibland kallas “the advocacy trap” (Zuzul & Edmondson, 2017).

17.2.10 Tid och talamod

I nistan alla bidrag betonas vikten av tid, uthdllighet och tilamod
nir man vill styra och leda med tillit. Tillit byggs inte ver en natt
och férutsittningarna kan vara vildigt olika. Uthéllighet dterkom-
mer dirfér ocksd i rekommendationerna frin flera av de forskare
som har bidragit till denna antologi. Det tar oss tillbaka till den
insikt jag inledde dessa tio punkter med, nimligen vikten av en
tillitsfull dialog mellan tjinstemin och folkvalda politiker. Ocksd
dir talas det om ett uthdlligt arbete med relationsbyggande och
dialog kring ramar och former {6r samarbetet.

17.3 Restriktioner och risker att observera
Tradition av misstro kan forsvara

Organisationer och dven geografiskt avgrinsade regioner har olika
historia och olika traditioner nir det giller tillit. D3 det finns en
tradition av misstro kan det férsvdra det tillitsbyggande arbetet —
och pd motsvarande sitt kan det underlittas av motsatsen. Tillit ir
sjilvfédande, men det ir dven misstro. Medvetenhet om detta kan
underlitta det tillitsbyggande arbetet och skapa férstdelse f6r den
tid det kan ta.

Alla vill eller vdgar inte anvinda handlingsutrymmet

Tillit uppskattas av ménga, men inte av alla. Vissa medarbetare och
brukare trivs bist med en tydlig och ganska detaljerad styrning.
Andra 6nskar mer handlingsutrymme. I vissa fall finns det attityder
som kan &verbryggas. I studien av Malmé stad (kap. 12) fanns det
exempelvis ett motstdnd bland medarbetare som handlade om en
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upplevd maktobalans. Tillit innebir lyhoérdhet fér olika énskemal
och attityder.

Tillit maste manifesteras — i prioriteringar, virderingar,
styrning och arbetssitt

Ordet tillit 4r inte det centrala, utan det viktiga dr hur tilliten mani-
festeras 1 styrning, arbetssitt och kultur. Tillit fir aldrig bli en deko-
ration utan innehall.

Tillit ir inte fritt valt arbete

Tillit innebir inte att varje medarbetare helt och hillet sjilv fir vilja
hur arbetet ska utféras. Snarare bygger det pd samarbete 1 grupper,
inom tydliga ramar, med tydliga mil och mandat.

Tillit innebir inte att vi ska sluta mita och kontrollera

Mitningen behévs, bland annat fér att folkvalda politiker ska kunna
skota sitt arbete, men ocksd for att skapa tydlighet for verksam-
heten om hur man presterar och vad som kan forbittras. Tillit
innebir inte att vi ska sluta mita eller kontrollera, men det innebir
att vi ska minska omfattningen och sikerstilla att kontrollen blir
mer indaméilsenlig. P4 minga sitt gir tillit hand 1 hand med kon-
troll, eftersom en viss kontroll gor att vi 1 hogre grad vigar lita pd
varandra.

Tillit innebir att vi férldter mindre fel — men agerar p3 allvarliga

Tillit innebir att vi forsoker lira oss av mindre fel och att vi undvi-
ker att bli onédigt formalistiska. Det innebir emellertid ocks3 att vi
mdste vara beredda att agera vid missforhillanden, for att siker-
stilla att vi gor att verksamheten upplevs som ldngsiktigt tillitsvir-
dig. P4 sd vis forutsitter tillit ett visst ansvarsutkrivande.
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Tillit ir ingen universallosning

Tillit 4r ingen universalldsning. Ibland behévs andra typer av 16s-
ningar. Exempelvis ersitter tillit inte en verksamhets behov av resur-
ser. Det kan ocksi finnas sammanhang di det behdvs mindre,
snarare in mer, tillit.

Alla kommer inte ilska tillit

Alla kommer inte ilska tillit. Férindringar innebir alltid att vissa
grupper maste kliva tillbaka och andra grupper trida fram. Roller
och uppgifter férindras. En del av de utmaningar man kan méta
fingas upp 1 f6ljande citat av Hyman (1987).

The shift to trust is not, however, unproblematic. The ethos of com-
mon destiny that underpins trust blurs the allocation of accountability
and decision rights at the heart of both hierarchy and market forms.
Powerful actors resist this blurring. Within hierarchies, superiors resist
giving up the ease of control afforded by the principle of accountabil-
ity (see, e.g., Ashkenas etal. 1993, p. 125). Unilateral control is a far
simpler organizational process to manage than shared control. More
fundamentally, as agents of owners, senior managers are themselves
held accountable to brutally simple norms imposed by the product and
financial markets. The implacable, anonymous irrationality of the
market often makes a mockery of efforts to create and sustain trust.
Senior executives, whose fortunes are tied to the firm’s market perfor-
mance, cannot, therefore, commit more than half-heartedly to trust
(Hyman 1987).

17.4  En vardegrund for offentligt finansierad
verksamhet?

Virdegrundsdelegationen har foreslagit en virdegrund fér statsfor-
valtningen. Den bestdr av sex ridttsliga principer.” Dessa principer
utgdr frin lagstiftningen och uttrycker en idealbild eller ambition.
De siger dock inget om de mjukare aspekter som inte fingas upp
av de formella regelverken — aspekter som snarare handlar om styr-
ning och ledning. Tillit skulle kunna foérstds som en virdegrund

3> At sikerstilla en god statsférvaltning: Virdegrundsdelegationens slutrapport”. Publice-
rad 2016 av regeringskansliet/Elanders (Stockholm).
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eller idealbild med avseende pd dessa mjukare frigor. De sju vig-
ledande principer som jag foreslog i kapitel 3 skulle d& kunna for-
stds som en pdbyggnad pd den juridiska delen av virdegrunden.

Genom att formulera en gemensam virdegrund for all offentligt
finansierad verksamhet skulle man kunna bidra till att minska av-
stdndet mellan statstorvaltningen och den del av vilfirdssektorn
som vilar pA kommuner och landsting. Att skapa 6kad samsyn och
mer samarbete mellan dessa forvaltningspolitiska nivier mdste
ocksd vara en del av ambitionen med tillitsbaserad styrning och led-
ning. Genom att gemensamt ta ansvar for helheten kan man bittre
sikerstilla att medborgare far den hjilp de behover.

Figur 17.1 illustrerar hur en gemensam virdegrund fér offentligt
finansierad verksamhet skulle kunna se ut. Det ir dock viktigt att
samtidigt erinra sig det resonemang som fordes kring virderings-
styrning 1 kapitel 1. Dir betonar jag att tre aspekter stdr 1 centrum,
nir man vill styra och leda med tillit: professionell kunskap och
etik, personlig motivation samt lagstiftning och politiska beslut.
Den professionella kunskapen, lagstiftningen och politiska beslut
utgor sjilva kdrnan 1 det offentliga uppdraget. Nir man formulerar
en virdegrund for organisationen eller sektorn som tar sikte pi
attityder och virderingar, kommer detta att utgora en viktig del,
men det kommer ind4 {3 en mer sekundir roll. Detsamma giller de
virderingar och ideal som uttrycks 1 samhillet som helhet (se kapi-
tel 3), nir de inte ir nedtecknade i lag. P4 samma vis dr det med
Figur 17.1 nedan — lagstiftningen ir alltid grunden, medan tillits-
baserad styrning och ledning ir ett ideal och en ambition som
limnar stérre utrymme for tolkningar och prioriteringar.
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Figur 17.1  En madjlig gemensam vardegrund for offentligt
finansierad verksamhet

Vardegrund for offentligt finansierad verksamhet
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Fri asiktsbildning (evidens & beprévad erfarenhet)
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Effektivitet och service - Delegering av beslut
. Oppenhet

Nara stod till
karnverksamheten

17.5 Fran den teknokratiska till den manskliga
valfardsstaten?

Dagens intresse for tillit ir nodvindigt och vilkommet. Det har
mirkts i debatten férr, iven om man inte har anvint sig just av
ordet tillit. Tva foretagsledare som sirskilt har utmirkt sig som
fanbirare ifriga om behovet av att fokusera pd brukaren eller kun-
den och kirnverksamheten ir P.G. Gyllenhammar vid Volvo och
Jan Carlzon vid Scandinavian Airlines. Bida ansigs banbrytande pd
sin tid. Idag mirks Elon Musk vid Tesla som en av de som bir fram
dessa idéer. Bland svenska foretag utmirks exempelvis Tkea och
Svenska Handelsbanken av en stark kultur och en delegerad verk-
samhetsmodell.

I virlden av managementkoncept mirks ocksd tillitstanken. Nir-
liggande koncept dr exempelvis servicedesign, tjinstelogik, tjinste-
design, Agile, behovsdriven utveckling samt modeller dir man utgdr
frin patientresan eller brukarens livssituation vid utformning av tjins-
ter. I vrden anvinds begreppet patientcentrerad vird.
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Det ir kanske inte en tillfillighet att alla dessa idéer och koncept
kommer just nu. P4 mdnga omriden ser man en utveckling som jag
menar skulle kunna tolkas som en rérelse som gir 1 samma rikt-
ning, en rorelse dir man framfor allt ser ett 6kat intresse for det
minskliga. Man kan forstd det som en gradvis 6verging frin den
teknokratiska vilfardsstaten till den mdénskliga vilfardsstaten — eller
fran ett granskningssambille till ett samarbetssambille. Med det
menar jag en utveckling dir allt fler distanserar sig frin det styr-
ningsideal dir incitament, granskning och rapportering ir grunden
och dir man utgdr frin att teknokratinska kunna styra fram goda
resultat. I stillet inriktar man sig allt mer mot det socio-kulturella
och beteendemaissiga, utifrin insikten att motivation kan se olika ut
for olika individer och kriver en betydligt mer delikat balansging
och flexibel hillning in vad incitamentssystemen i regel férmér
erbjuda.

Inom organisationsforskningen representeras de bida paradig-
men av olika falanger av forskare. Bo Rothstein (kap. 3) beror detta.
Han talar om “tvd fundamentalt olika skolbildningar”. Den ena,
som han kallar incitamentsskolan, utgir i sin ytterlighet frdn ekono-
miska modeller dir minniskor antas vara rationella och egenintres-
serade nyttomaximerare. Inom den andra skolbildningen betraktas
organisationen snarare som ett socio-kulturellt system, dir "mjuka
faktorer” som sociala normer, organisationskultur, ledarskap och
tillit spelar en central roll.

Ett annat sitt att forstd skiljelinjen mellan paradigmen ir att jim-
fora hur Michael Porter och Henry Mintzberg ser pd strategiarbete.
Porter menar att prestationer kan och bér styras fram och som sitter
incitament 1 férgrunden. Mintzberg anser att prestationer vixer fram
underifrin 1 organisationen, utifrdn en lirande milj¢ dir medarbetare
ges utrymme for kreativitet och handling (Mintzberg, 2000). Bida
talar om kundfokus och virdeskapande som grundliggande for
exempelvis framtidens hilso- och sjukvird, men har olika idéer om
hur man nér dit (Mintzberg, 2017).

Dagens 6kade intresse f6r de minskliga aspekterna mirks inte
bara i organisationsforskningen, utan dven i nationalekonomin. Dir
har beteendeekonomi blivit ett stort filt under senare &r. Ar2017
fick professor Richard Thaler nobelpriset i ekonomi for sin forsk-
ning pd det hir omrddet. Tillsammans med kollegan Sunstein har
han bland annat skrivit den uppmirksammade boken ”Nudge:
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Improving decisions about health, wealth, and happiness” (Thaler &
Sunstein, 2008). Det hir innebir ett erkinnande fér de som menar
att subtila signaler kan f& betydligt storre effekter dn vi tror for
minniskans beteenden och att det dirfér inte alltid behovs formella
incitament eller inslag av konkurrens for att driva prestationer. P4
ett liknande sitt resonerar forfattarna till boken "The Power of
Moments” (Heath & Heath, 2017). Till synes sm& insatser kan fi
stora effekter, om de f6rmir méta minniskans behov.

Inom forvaltningsforskningen har forskningsjournalen Journal
of Behavioral Public Administration nyligen startats. Kanske dr det sd
att vi bara har sett borjan pd ett l8ngt samarbete mellan beteende-
vetenskapen och litteraturen om hur vi kan skapa en vilfirdssektor
som bdde f6rmir erbjuda en god arbetsmilj till medarbetare och
bista tinkbara tjinster till den man finns till for.

17.6  Auvslutning

Hur kommer det sig att vi hor s3 ménga vittnesmal om /dg tillit i
styrningen av vird, skola och omsorg, samtidigt som studier visar
att Sverige utmirks av en ovanligt hog generell tillit mellan ménni-
skor i samhillet? Kan tilliten verkligen vara ldg och hog samtidigt?

Ja, mycket tyder pd det. Sverige utmirks av en stark forkirlek
for lagstiftning och reglering och det kan vara en viktig férklaring
till den hoga generella tillit som priglar Sverige, forklarar Lars
Trigidrdh (kap. 16). Jag menar att det kan vara s3 att vi helt enkelt
har ilskat den reglering som har lett till hég generell tillit for
mycket. Det dr varken bra med alltfor lite eller allefor mycket styr-
ning och reglering. I vir iver att skapa det perfekta systemet, den
perfekta teknologin, de perfekta processkartorna och de perfekta
incitamenten ir det litt att minniskan gloms bort och d& spelar det
ingen roll hur fina dessa planer ser ut pa pappret.

Nir vi nu talar om tillit dr det siledes viktigt att vi betonar att
det handlar om en balansakt, inte bara i férhéllande till reglering,
utan ocksd pd minga andra sitt. Vi ska fortsitta mita och kontrol-
lera, men lagom mycket och pd ritt sitt. Vi ska ge medarbetare
okat handlingsutrymme, men inte alltid och inte i alla samman-
hang. Tillit handlar inte om att g till en ny ytterlighet. Vi ska inte
lita blint pd vare sig medarbetare eller brukare, utan vi ska ha en
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realistisk och balanserad syn, men ind3 efterstriva tillit och sam-
arbete som utgdngspunkt. Nyckelorden ir samarbete, gemenskap
och tillit. Potentialen i vilfirdssektorn ir enorm, om vi lyckas.
Denna bok har erbjudit Dig som lisare inspiration pi vigen. Jag
och 6vriga forskare bakom denna bok énskar Dig lycka till!
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