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Tillit i  arbetslivet – några nedslag

Av Calle Rosengren

Följande texter är tidigare publicerade som blogginlägg på Cybernormer.se samt di-
gitalsociety.se

Tillit… kan det vara något?

Cybernormer.se, September 12, 2013 
I takt med att samhälls- och arbetsliv utvecklas och förändras dyker det med 
jämna mellanrum upp begrepp som söker fånga, beskriva och i viss mån förut-
säga förändringsprocesser. Exempel från det tidiga nollnolltalet är hur forskare 
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och samhällsuttolkare sökte använda begrepp såsom kompetens och flexibilitet för 

att fånga vad det var som drev och formade dagens och framtidens organisationer. 

Ser vi några år ytterligare tillbaka har vi industrisamhällets centralbegrepp ”ratio-

nell” och med det hela rationaliseringsrörelsen.

Många gånger åtföljs de av uttolkare och gurus som har/säger sig ha, insikter i hur 

samtiden kan förstås och tämjas utifrån just dessa begrepp. Och så är karusel-

len igång. Det hissnar i magen när den komplexa vardagen helt plötsligt, genom 

prismat på det nya perspektivet som ryms i begreppen, framträder i en ny och lite 

VNDUSDUH�NRQWXU��6RP�DUEHWVOLYVIRUVNDUH�KDU�MDJ�nNW�PHG�Sn�ÀHUD�DY�GHVVD�NDUX-
seller (och t o m arbetat inom ”Programmet för kompetensutveckling”) och inte 

sällan har det slutat med att man står där, lite yr i huvudet, och begrundar vad det 

var som var så väldigt lockande med just den där karusellen… för att i nästa stund 

upptäcka en annan, ny, större och ännu intressantare.

Just nu är det tillits-karusellen som lyser allra klarast och dit köerna ringlar allra 

längst. I vart fall på det tivoli vi kallar forskarvärlden.

6RP�VDJW�KDU�IRUVNQLQJHQ�NULQJ�MXVW�WLOOLW�NRPPLW�DWW�Yl[D�RFK�JULSD�LQ�L�ÀHUD�ROLND�
stora forskningsfält. Tillit eller kanske snarare bristen på tillit verkar vara ett av 

dagens stora samhällsproblem. Till exempel har begreppet en egen tidskrift Jour-

nal of trust research och vid Lunds universitet har begreppet fått ett eget tema vid 

3XIHQGRU¿QVWLWXHW�±�Digitrust (läs mer på http://digitalsociety.se). Som begrepp 

KDU�WLOOLW�GHW�JHPHQVDPW�PHG�NRPSHWHQV�RFK�ÀH[LELOLWHW�DWW�GHW�KDU�SRVLWLYD�NRQ-
notationer. Vem vill till exempel vara inkompetent och irrationell?

Rent intuitivt tänker man kanske att det borde vara något bra och viktigt. Och det 

är väl ett rimligt antagande: att för länder och organisationer där tilliten mellan 

människor och till systemen är låg inte har så goda framtidsutsikter. På samma 

sätt har väl personliga relationer, där det saknas en grundläggande tillit gentemot 

den andra partens intentioner, inte de bästa chanser att utvecklas på ett positivt 

sätt.

Men frågan är väl dock. Varför just nu? Vad i dagens samhällsutveckling har bidra-

git till detta väldiga intresse för frågor som rör tillit. Har det inte alltid varit lika vik-

tigt… frågar sig vän av ordning? Beroende på om man är dystopiskt lagd eller bär 

HQ�PHU�SRVLWLY�V\Q�Sn�VDNHU�RFK�WLQJ�NDQ�YL�EHWUDNWD�GHWWD�XSSÀDPPDQGH�LQWUHVVH�
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för tillit utifrån lite olika perspektiv. Utan att på något sätt täcka hela komplexi-

teten i samhälls- och begreppsutveckling kan vi som exempel ta att samhället, 

genom globaliseringen och digitaliseringen, blivit allt mer komplext.

Företag och organisationer kan inte längre hantera risk och komplexitet genom att 

lite på att de byråkratiska systemen ska erbjuda tydliga och klara handlingsalter-

QDWLY�±�XWDQ�EOLU�WYXQJQD�DWW�KD�WLOOLW�WLOO�LQGLYLGHUV�YLOMD�RFK�I|UPnJD�DWW�VMlOYVWlQ-
digt ta ansvar för och hantera komplicerade problem och relationer. Arbete kan 

med andra ord inte längre (i samma utsträckning) organiseras utifrån standardi-

serade regler och förordningar vilka på ett enkelt sätt berättar hur vi ska bete oss. 

Här krävs med andra ord något annat socialt smörjmedel (ideologi?) och i ljuset av 

det kanske vi ska se intresset för tillit!

Om vi rör oss mot system som i större utsträckning vilar på tillit istället för regler 

RFK�|YHUYDNQLQJ�¿QQHU�YL�GRFN�HQ�SDUDGR[��&KULV�*UH\�RFK�&KULVWLQD�*DUVWHQ�KDU�L�
artikeln Trust, Control and Post-Bureaucracy formulerat denna som:

”… bureaucratic organizations have been extremely effective in produ-

cing trust … They have been so successful in fact, that trust virtually 

disappeared as an explicit issue in organization theory until fairly re-

cently, when bureaucratic structures began to come under increasing 

WKUHDW��*UH\�	�*DUVWHQ�������S����������

Byråkratiska system, med dess enhetliga regler för beteende skapar (enligt detta 

sätt att se det) bättre förutsättningar för tillit än mer moderna platta diton där 

ansvar och befogenheter diffunderat ut i systemet. Det är kanske dystopisk insikt, 

PHQ�lQGn�YlUG�DWW�IXQGHUD�Sn��+lU�¿QQV�PHG�DQGUD�RUG�HQ�KHO�GHO�UHOHYDQWD�IUnJRU�
som söker svar. Hur ser till exempel sambanden ut mellan system och individ vad 

gäller att generera tillit?

Här uppkommer dock ett problem i analogin med karusellen. Den förutspår ju 

QlPOLJHQ�DWW�YL�DOOWLG�nWHUYlQGHU�WLOO�VDPPD�SXQNW�±�RP�GRFN�OLWH�RPWXPODGH��)|U-
hoppningsvis kan forskarvärldens nyligen uppkomna intresse för tillitsfrågor föra 

utvecklingen framåt istället för bara runt och göra oss yra.

Om inte… så är omväxling förnöjande och det är ju alltid kul att åka karusell.

 

/Calle Rosengen
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Om risk, tillit och vansinne i relation till Internet – En teori 
om kognitiv dissonans

digitalsociety.se, 8 november, 2013 

Människan har, om inte annat så inför sig själv, ett behov av att framstå som ratio-
nell. Att framstå som rationell innebär att hur vi upplever och tolkar världen, våra 
åsikter och attityder kring densamma samt vårt beteende står i samklang. När det 
¿QQV�HQ�GLVNUHSDQV�PHOODQ�KXU�YL�XSSOHYHU�RFK�WRONDU�YlUGHQ��YnUD�DWWLW\GHU�RFK�
vårt beteende, så uppstår det en form av spänning inom oss. En spänning som 
få av oss vill ha i våra liv. T ex om vi upplever det som livsfarligt att röka och vi 
ända röker så upplever vi det som /HRQ�)HVWLQJHU�NDOODGH�±�NRJQLWLY�GLVVRQDQV. Hur 
kan vi då ta oss ur denna upplevda dissonans, som skapar spänningar inom oss? 
Beteenden är ju alltid svåra att ändra. Det ställer ju onekligen vissa krav. Det är 
jobbigt. Vi (eller vissa av oss i alla fall) tycker om att röka. Vi vill fortsätta röka. 
Då kan vi istället söka ändra vårt sätt att se på risken. Vi kan då säga (tyst i hu-
vudet till oss själva) ”Ahh… jag känner ju någon som är gammal och tillsynes frisk 
PHQ�lQGn�U|NHU�́ �9L�V|NHU��RFK�¿QQHU�RIWDVW��EHYLV�Sn�H[HPSHO�VRP�J|U�DWW�YL�NDQ�
vidmakthålla vårt beteende… och ändå uppleva det som rationellt. Spänningen är 
reducerad och vi kan fortsätta att bete oss i lugn och ro.
Igår presenterade Svt en enkätundersökning om hur svenskarna upplever risker 
med bland annat att vara övervakade på Internet.  Förvånansvärt nog var det väl-
digt få som upplevde någon rädsla för övervakning i sammanhanget. Till exempel 
var det endast 13 % som svarade jakande på påståendet ”Ja, rädd att bli överva-
kad på internet”. Resultat som ligger väl i linje med andra studier på området. I 
den senaste upplagan av Svenskarna och Internet står att läsa att:

)|U�WROY�nU�VHGDQ�XWWU\FNWH�PnQJD�������HQ�RUR�I|U�GH�|NDGH�P|MOLJ-
heter till övervakning och kontroll som internet kan erbjuda (Svensk-
arna och Internet 2000). Det är en oro som har minskat väsentligt 
idag. Endast 11 procent av internetanvändarna uttrycker en oro för 
DWW�UHJHULQJHQ�VNDOO�NROOD�YDG�GH�J|U�Sn�LQWHUQHW�RFK�HQGDVW����SURFHQW�
är oroade att företag skall göra samma sak.

7URWV�ÀHUD�VWRUD�DYVO|MDQGH�XQGHU�VHQDUH�WLG�RP�WlPOLJHQ�OnQJW�JnHQGH�|YHUYDN-
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ning och kontroll av individer på Internet, från såväl statligt håll som från stora 

företag verkar vår tillit till detta medium vara orubbad. Hur kan vi tolka och förstå 

GHWWD"�+XU�VNXOOH�GHW�VH�XW�RP�YL�DQYlQGH�)HVWLQJHUV�EHJUHSSVOLJD�UDP�Sn�IDOOHW�±�
upplevelse av risk och tillit i relation till Internet.

Låt oss försöka.

'H�DOOUD�ÀHVWD�PHGERUJDUQD�L�6YHULJH�DQYlQGHU�,QWHUQHW�Sn�QnJRW�VlWW�LGDJ��'HW�lU�
väldigt svårt att interagera i samhället, såväl som privatperson som i arbetslivet, 

XWDQ�GHWWD�PHGLXP��0|MOLJKHWHQ�DWW�lQGUD�EHWHHQGHW�±�DWW�DQYlQGD�,QWHUQHW�±�lU�
följaktligen låg. Vad göra då? Vi har ett beteende som är svårt, nästan omöjligt, 

att ändra… även om vi skulle vilja det! Skulle vi samtidigt gå runt med en upple-

velse av stor risk kopplat till beteendet blir vi, enligt teorin om kognitiv dissonans 

vansinniga. Tokiga. Vi skulle hela tiden tvingas stå inför oss själva som varandes 

ytterst irrationella. Vi skulle till slut gå under.

Så vad göra?

'HW�¿QQV�MX�LQWH�GLUHNW�QnJRW�DQQDW�,QWHUQHW�DWW�YlOMD��,QWHUQHW�%«�HOOHU�YDG�PDQ�
skulle kalla det. Som man enkelt kan byta till. Säga typ: ”Det här verkar ju vara 

helt vansinnigt! Det är ju övervakat på alla håll. Nej, det här väljer jag allt bort!” 

6n�lU�GHW�MX�LQWH��8WDQ�YL�InU�MX�VQlOOW�IRUWVlWWD�DWW�DQYlQGD�GHW�,QWHUQHW�VRP�¿QQV�
Istället kanske vi (högst omedvetet) ändrar vår upplevelse av risken av att an-

vända Internet. Så skulle vi i alla fall kunna förstå resultaten i Svt:s undersök-

ning utifrån teorin om kognitiv dissonans. Det vill säga. Varför upplever så många 

svenskar, trots alla avslöjanden, 

Internet som riskfritt? Jo, vi ra-

tionaliserar vårt beteende. Alter-

nativen, fullständig isolation eller 

vansinne, känns ju inte särskilt 

lockande.

Alternativet?

//Calle
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Tillbaka till framtiden, chefen ser dig!

Cybernormer.se. November 8, 2013 

http://cybernormer.se/tillbaka-till-framtiden/

³6SHFWRU�3UR�VSHODU� LQ�DOOD�GHWDOMHU�RFK�YDG�GH�J|U�Sn�GDWRUQ�±�GH-
UDV� FKDWW�� VNLFNDGH� 	�PRWWDJHQ� H�SRVW�� ZHEEVLGRU� GH� EHV|NHU�� YDG�
de söker efter, vad de gör på MySpace eller Facebook, bilderna de 
skickar eller tittar på, tangenter de trycker, programmen de använder 
och mycker [sic!] mer. Tack vare SpectorPro’s funktioner för över-
vakningsbilder, ser du inte bara VAD de gör, utan även den EXAKTA 
ordningen det sker i, steg för steg. Med Spector Pro, kommer du aldrig 
mer undra vad de gör på datorn” (utdrag från spector.se).

Det är stundtals lätt att förledas till att tro att utvecklingen inom arbetslivet rör 
sig från en situation där arbetsgivaren, i den stinkande och rykande fabriken, 
|YHUYDNDGH�RFK�NRQWUROOHUDGH�GHQ�DOLHQHUDGH�DUEHWDUHQV�PLQVWD�U|UHOVHU�±�WLOO�HQ�
kunskapsekonomi där medarbetarens behov av utveckling och självförverkligande 
går hand i hand med organisationers mål (vilket i sig skulle medföra att behovet av 
övervakning försvinner, detta då medarbetaren i högre utsträckning antas drivas 
av inre motivation). Möjligtvis ligger det någonting i detta. Men på samma sätt 
som fabriken möjliggjorde en form av övervakning och kontroll har den digitala 
teknikutvecklingen medfört andra. Ett exempel på denna teknik är det som på engelska 

benämns ”employee monitoring software”. Denna mjukvara, installerad på den anställdes da-

tor, möjliggör kartläggning av bland annat följande (enligt en webbaserad review över tillgäng-

lig mjukvara på området):

Websites visited

�� Social Media Sites
�� System Activities
�� Search Terms
�� Chat Conversations
�� Keystrokes
�� Microphone Conversations
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I samma review står även att läsa (vilket antyder att den som gjort denna ”kart-

läggning” även är intresserad av att sälja utrustning) om produktenSpector CNE Investi-

gator från företaget Spector soft:

Are your employees watching YouTube videos instead of working, or 

sharing your client’s contact information with people outside the com-

pany, or harassing another coworker using your chat protocol? Maybe 

you don’t even know? Spector CNE Investigator captures and records 

everything your employees do, including what websites they visit, 

what documents they alter or share, full chat conversations and all 

keystrokes. It also records all network activity, including domain name 

where connections were made, ports used, number of bytes sent or 

received, and duration of the event. Spector CNE Investigator’s Email 

Recorder component creates a clear record of all sent and received 

email exchanges, including attachments. The software records both 

SMTP/POP3 and Outlook type emails. It also monitors all common 

FKDW�SURWRFROV��LQFOXGLQJ�)DFHERRN��6N\SH��*RRJOH��$,0�DQG�:LQGRZV�
Live Manager, as well as in-house chat protocols. Once you know what 

your employees are doing, you can create a plan to mitigate issues.

En intressant ”feature” är att ovan nämnda mjukvara tar en screenshot på den 

anställdes skärm var trettionde sekund. Bilder som sedan kan sättas ihop till en 

¿OP�VRP�DUEHWVJLYDUHQ�VHGDQ�NDQ�DYQMXWD�

Spector CNE Investigator can capture everything from screenshots 

to ports accessed to help you know exactly what is happening on 

your company-owned computers. Accurate and complete records can 

help you with legal and policy problems should an issue arise. This 

employee tracking software by default collects screenshots every 30 

seconds and you can play them back like a DVR player. You can also 

FRQ¿JXUH�WKH�VRIWZDUH�WR�FROOHFW�GDWD�DW�GLIIHUHQW�LQWHUYDOV�LI�\RX�GH-
VLUH��6FUHHQVKRWV�FDQ�EH�H[SRUWHG�LQGLYLGXDOO\�DV�LPDJH�¿OHV�RU�HYHQ�
DV�DQ�$9,�YLGHR�¿OH�

(QOLJW�6SHFWRU�VRIW�¿QQV�KlU�SHQJDU�DWW�WMlQD��)UDPI|UDOOW�JHQRP�DWW�UHGXFHUD�HWW�
beteende som vi skrivit om tidigare här, nämligen F\EHUVODFNLQJ�F\EHUORD¿QJ. På 

deras svenska hemsida (spector.se) står att läsa:

Almost every company in the world has employees who abuse the 
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,QWHUQHW�� VRPH� RI�ZKRP� VSHQG� KRXUV� SHU� GD\� VXU¿QJ� QHZV�� VKRS-
ping, sports, gambling and sex sites. (…) This abuse by employees is 
costing their companies huge amounts of money in lost productivity 
alone. For example, a company with just ten employees who each 
waste an hour a day on the Internet is losing $50,000 per year in 
lost productivity.

$WW�EUDQVFKHQ�Yl[HU�L�86$�NDQ�YL�OlVD�RP�L�)RUEHV�PDJD]LQH�±�Keep Employees 
Away From Cat Videos With Time Tracking Software. Här framhålls att företag även 
från andra länder gett sig in i kampen om marknadsandelar. En annan utveckling 
som pekas ut är att branschens retorik håller på att anpassa till rådande sociala 
normer, vilket innebär att denna typ av övervakningsutrustning snarare beskrivs 
i termer av produktivitets- än övervakningsverktyg… även om innehållet är det-
VDPPD��,�HQ�DUWLNHO�± Snooping E-Mail by Software Is Now a Workplace Norm – i 
Times Magazine står det att läsa:

With companies so clearly concerned about what employees are say-
ing in e-mail, the market for scanning software is taking off. Forrester 
Research says the industry is growing at a rate of about 30% a year, 
hitting $250 million to $300 million today. Part of the growth is 
driven by companies’ desire to weed out inappropriate content, says 
Mr. Penn. But increasingly, companies also are using software to make 
sure e-mails are compliant with corporate governance and regulatory 
demands, such as Sarbanes-Oxley.

I vilken utsträckning denna teknik i praktiken används av svenska företag är i 
dagsläget högst oklart. Enligt en rapport från Datainspektionen, som delvis byg-
JHU�Sn�LQVSHNWLRQ�DY����VOXPSPlVVLJW�XWYDOGD�I|UHWDJ��I|UHNRPPHU�GHW�GRFN�L�YLVV�
utsträckning.

I ett par fall förekom det att arbetsgivaren kontrollerade av arbets-
tagarens e- post- och internetanvändning utan att det vare sig fanns 
dokumenterade regler för användningen av IT-utrustningen, eller för i 
vilka fall som kontroller kunde komma att utföras.

Och ibland även utan att anställdas samtycke inhämtats. I detta sammanhang ges 
följande rekommendationer:
�� Av PuL kan sägas följa att behandling av personuppgifter i syfte att utföra kon-

troller inte får genomföras på ett sätt som innebär en mycket närgången och 
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omfattande övervakning av arbetstagaren.
�� Om behandlingen av personuppgifter för kontrolländamål bygger på samtycke 

ska det framgå att den är frivillig. Om behandlingen bygger på en intresseav-
vägning ska det framgå om arbetstagaren har rätt att motsätta sig kontrollen.

+HOW�NODUW�lU�GlUHPRW�DWW�$%%�Q\OLJHQ�KDPQDGH�L�EOnVYlGHU�I|U�DWW�GH�DQVWlOOGD�¿FN�
installera en särskild app som möjliggör kartläggning av användning.

ABB kan övervaka anställda via mobilen

$%%�RP�)DPRF�DSSHQ�±�DQYlQGV�LQWH�I|U�|YHUYDNQLQJ

7HNQLNHQ�UHVHU�VMlOYNODUW�HWW�ÀHUWDO� IUnJRU�RP�n�HQD�VLGDQ� LQWHJULWHW� I|U�GHQ�DQ-
VWlOOGH�RFK�n�DQGUD�VLGDQ�I|UHWDJHQV�EHKRY�DY�|YHUYDNQLQJ�RFK�NRQWUROO��+lU�¿QQV�
även frågor kring hur facket ska förhålla sig till tekniken. Legala frågor kring hur 
den får användas samt hur information insamlad med tekniken kan användas i 
enskilda personalärenden som t ex grund för uppsägning. Vi (i projektet) förestäl-
OHU�RVV�GRFN�DWW�GHW�¿QQV�WlPOLJHQ�VWDUND�QRUPHU�PRW�GHQQD�W\S�DY�|YHUYDNQLQJ�
och kontroll. Följaktligen kan vi anta att, i den mån tekniken tar sig hit, kommer 
DWW�ODQVHUDV�VRP�LQVWUXPHQW�I|U�SURGXNWLYLWHW�RFK�UDWLRQDOLVHULQJ�±�OLWH�Sn�VDPPD�
VlWW�VRP�WLGVVWXGLHPlQQHQV�DUEHWH�L�IDEULNHQ�EHVNUHYV�Sn������WDOHW��3n�VDPPD�
sätt som tidsstudiemannen sades bidra till nytta för både arbetsgivare och arbets-
WDJDUH�IUDPKnOOV�lYHQ�GHVV�HOHNWURQLVNH�PRWVYDULJKHW�YDUD�WLOO�JDJQ�I|U�DOOD�±�HYH-
rybody wins(!):

Spector can help you protect your computers from damage, sensitive 
proprietary information from compromise, and employees from ha-
UDVVPHQW�ZLWK�WKH�DGGHG�EHQH¿W�RI�LPSURYLQJ�SURGXFWLRQ�±�HYHU\RQH�
wins.

Forskning på området (Alder et al., 2006) visar dock att övervakning av anställdas 
internetanvändning kan påverka tilliten till arbetsgivaren negativt, vilket i sin tur 
även får konsekvenser för arbetstillfredsställelse, engagemang och vilja att stanna 
i företaget. Framförallt när det sker utan att samtycke inhämtats eller att syfte 
klargjorts.

Läs mer:
$OGHU��*��6���1RHO��7��:���	�$PEURVH��0��/����������&ODULI\LQJ�WKH�HIIHFWV�RI�LQWHUQHW�
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monitoring on job attitudes: The mediating role of employee trust.Informa-
tion & Management, 43�������������

Behandling av personuppgifter för kontroll av anställda. [Elektronisk resurs]. 
(2003). Stockholm: Datainspektionen. http://www.datainspektionen.se/Do-
cuments/rapport-personuppgifter-anstallda.pdf�>����������@

Övervakning i arbetslivet [Elektronisk resurs] : kontroll av de anställdas internet- 
och e-postanvändning m.m.����������6WRFNKROP��'DWDLQVSHNWLRQHQ��http://
www.datainspektionen.se/Documents/rapport-overvakning-arbetslivet.pdf 
>����������@

 
Vem i hela världen kan man lita på?
digitalsociety.se, publicerad den���PDM������

 
Dagens inlägg behandlar frågan om utvecklingen i arbetslivet mot mer förtroen-
debaserade arbetstidsavtal och inleds med två centrala frågor i sammanhanget:

�� .DQ�PDQ�YHUNOLJHQ�OLWD�Sn�DWW�GH�DQVWlOOGD�±�RP�GH�InU�PHU�IULKHW�DWW�VMlOYVWlQ-
GLJW�VW\UD�|YHU�VLQD�DUEHWVWLGHU�±�DQYlQGHU�GHQQD�IULKHW�WLOO�DWW�WLOOJRGRVH�VnYlO�
företagets som sina egna intressen?

�� Kan man verkligen lita på att företag inte använder den lägre graden av regle-
ULQJ�DY�DUEHWVWLGHQ�WLOO�DWW�VP\JD�LQ�ÀHU�DUEHWVXSSJLIWHU�RFK�VSHOD�XW�DQVWlOOGD�
mot varandra?

 
9LONHW�VYDU�PDQ�JHU�Sn�RYDQVWnHQGH�IUnJRU�lU�NXOWXUHOOW�EHWLQJDW�±�GYV��EHURHQGH�
av exempelvis institutionella faktorer och människosyn. I grunden är frågan om 
det är rimligt att tänka sig att arbetstiderna i större utsträckning kan styras och 
regleras på basis av tillit?

Nu kommer en studie från Köpenhamns universitet som behandlar förtroendeba-
serade arbetstidskontrakt: Between trust and control: company-level bargaining 
RQ�ÀH[LEOH�ZRUNLQJ�KRXUV�LQ�WKH�'DQLVK�DQG�*HUPDQ�PHWDO�LQGXVWULHV. Det är so-
ciologen Anna Ilsøe som har  genomfört en komparativ studie av Danmarks och 
Tysklands arbetskulturer. Utifrån respektive lands förutsättningar har fem fallstu-
dieföretag från respektive land studerats, och resultaten ger vissa förhoppningar. 
Det visar sig nämligen att Danmark, som i mångt och mycket påminner om Sve-
rige vad gäller gäller exempelvis förhållandet mellan arbetsmarknadens parter är 
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en god jordmån för förtroende.

”…the Danish employers make the strategic choice of trusting their 
HPSOR\HHV¶�ZRUNLQJ�WLPH�PDQDJHPHQW�LQ�FRQWUDVW�WR�WKH�*HUPDQ�HP-
ployers, who choose to control most of the employees’ working time 
EHFDXVH�WKH\�¿QG�WKDW�PRUH�SUR¿WDEOH�́

En av de intervjuade tyska arbetsgivarna uttrycker denna misstro mot den anställ-
des vilja och förmåga att ta hänsyn till företagets intressen som:

”every worker prioritises his own interests over the interests of the 
FRPSDQ\��,W�LV�GLI¿FXOW�WR�FKDQJH��EHFDXVH�LQ�VLWXDWLRQV�ZKHUH�WKH�LQ-
terests of the company dominate the scheduling of working hours, the 
workers are bothered, and this affects their future attitude towards 
the company. Not all workers react like this, but naturally a lot of them 
do [Manager, D3].”

Omvänt om de danska cheferna skriver Ilsøe att:

”In the Danish companies the managers would tend to reason diffe-
rently. They often trusted the employees to adjust their working time 
both to the needs of the company and to the needs of their private 
lives, and they were happy with the results”

Hur kan vi förstå och förklara dess skillnader då? En förklaring är att parterna på 
den danska arbetsmarknaden är tämligen jämnstarka:

”high levels of trust between employers and employees can be gene-
rated if their relations are embedded in institutions that provide em-
ployees with high bargaining power (high union densities, coverage 
of collective agreements and presence of workers’ representatives). 
High bargaining power for both bargaining parties enhances the trust 
that formal and informal agreements will be implemented in practice. 
The difference in employee relations could thus be explained by the 
IDFW�WKDW�HPSOR\HHV�KDYH�OHVV�EDUJDLQLQJ�SRZHU�LQ�WKH�*HUPDQ�FRQ-
text …”

En annan förklaring som anges är att commitment (på svenska engagemang eller 
kanske snarare hängivenhet) är högre bland de danska arbetarna inför sina arbe-
ten. Detta skulle i förlängningen innebära att arbetarna skulle bli mer självgående:
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”…because of the high degree of commitment  in the Danish cases, 

management allows employees to manage their own working time 

and thereby facilitates a close adjustment to both employee-speci-

¿F�DQG�FRPSDQ\�VSHFL¿F�QHHGV��7KLV�VHHPV�WR�HQKDQFH�WKH�VFRSH�RI�
ZLQ±ZLQ�RXWFRPHV�IURP�LQWURGXFLQJ�ÀH[LEOH�ZRUNLQJ�KRXUV��DV�'DQLVK�
employers and employees experience additional effects with respect 

WR� WKHLU�ZRUN±OLIH� EDODQFH� DQG� MRE� VDWLVIDFWLRQ� FRPSDUHG�ZLWK� WKHLU�
*HUPDQ�FROOHDJXHV�́

Forskning om tillit i organisationer visar att sambandet även kan vara det om-

vända, d v s att en hög grad av tillit till medarbetarnas vilja och förmåga att ta 

eget ansvar i sin tur fostrar engagemang för arbetsuppgifterna (se t ex Adler et 

al 2006). Man skulle därmed kunna tolka Ilsøes studie som att det det i Danmark 

utvecklats en ”tillitskultur”.

Avslutningsvis anges mer individbaserade förutsättningar för att hantera den öka-

de graden av frihet. Denna kompetens benämns i Ilsøes studie som Self-leadership 

alt. Self-management.

”The employees’ self-management, on the one hand, paved the way 

IRU�IXUWKHU�HI¿FLHQF\�DQG�FXWEDFN�RQ�DGPLQLVWUDWLRQ�EHFDXVH�LW�DOORZHG�
an adjustment of working hours to the exact time needed in produc-

tion (less stop and go’s, reduction of unproductive working time) and a 

reduction of the number of lower-level managers. On the other hand, 

employees were able to combine their working hours and time off in 

lieu/holidays more adequately to adjust to the needs of modern family 

OLIH��7KLV�VHOI�PDQDJHPHQW�PHDQW�WKDW�WKH�ÀH[LEOH�ZRUNLQJ�KRXUV�QRW�
RQO\�HQKDQFHG�MRE�VHFXULW\�EXW�DOVR�WKH�ZRUN±OLIH�EDODQFH�IRU�HPSOR\-
ees and thereby their job satisfaction.”

$YVOXWQLQJVYLV�NDQ�YL�VlJD�DWW�XWYHFNOLQJHQ�LQRP�DUEHWVOLYHW�PRW�PHU�ÀH[LEODUH�RFK�
förtroendebaserad sociala kontrakt innebär såväl hot som möjligheter. Kontentan 

av ovan är att utvecklingen måste hanteras och diskuteras på olika nivåer. Ar-

EHWVPDUNQDG��RUJDQLVDWLRQ�RFK�LQGLYLG��*LYHW�DWW�GHWWD�J|UV�VHU�IDNWLVNW�IUDPWLGHQ�
ganska ljus ut.

��&DOOH�	�0LNDHO
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