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Tid for tillit?

Efter en rekordvarm sommar gar vi mot host. Men forvalt-
ningspolitiskt dr det sprittande var. P4 senare ar har kritiken
tilltagit av 90-talets styrreformer i forvaltningen — de som ofta
forenklat buntas samman under beteckningen New Public
Management (NPM).

I skrivande stund bdrs tillit fram som ett vdlgdrande bote-
medel for de "NPM-sjukliga”. Manga langtar bort fran detalj-
styrning och den misstro den kan féda. En mer coachande
ledarstil lockar. Storre frihet for de professionella. En 6kad
lyhordhet f6r brukarnas behov.

Ett vagt men positivt begrepp som tillit formar att bdra
madngas forhoppningar om ett gronare gras dar pa andra si-
dan NPM. Men det finns inga gratisluncher. Att frimja och
forvalta tillit pd olika nivder i vart samhalle kraver sin insats
och sin eftertanke. Vi dr darfor glada att dgna detta temanum-
mer 4t tillit och fortroende.

Varmt tack till gastredaktdr Lovisa Naslund som hjélpt oss
att vdlja ut tdnkvdrda texter om det tidlosa och samtidigt
dagsaktuella temat. Fortroende och tillit 4r det samma sak?
Hur uppkommer och bevaras tillit? Gar det att styra mot till-
lit? Vilka forutsattningar kravs? Hur kan man uppna en klok
balans mellan tillit och métningar, dven over tid? Vilken roll
spelar ersattningsmodellerna? Vilken typ av chefs- och ledar-
skap efterfragas? Vad betyder arbetsgruppens storlek? Vad be-
tyder tillit f6r nytdnkande och entreprendrskap? Vilka skill-
nader finns mellan mans- och kvinnodominerade yrken?
Och kan professionen rentav fa for mycket inflytande?

Numret innehadller dven ldsvarda artiklar om kollegial or-
ganisering och professionell kultur och om vad bra redovis-
ning kan vara i en global och digital tid.

Trevlig lasning!

Susanna Alexius, Johan Alvehus, Pernilla Broberg, Nils Brunsson
och Kristina Genell



En anpassningsbar organiserings-

form med anor och aktualitet.

Kollegial organisering
och professionell kultur

— en organiserings-

form med flera fordelar I

Kollegial organisering och professionell kultur dr en organise-
ringsform med gamla anor, men med sin anpassbarhet har
den forblivit aktuell. Ibland gléms styrkan i denna organise-
ringsform bort vid diskussioner om administrativa former
och kvalitetsstyrning. I denna artikel vill jag lyfta fram aktua-
liteten och styrkan i den kollegiala organiseringen.

Till att borja med har formen flera fordelar: den bygger pa
kunskap inom ett omrade, vilket gor den till en kunskaps-
styrd produktion; den styrs av normer och vérderingar inom
professionen snarare dn regler, vilket gor den till en flexibel
organisering; den leder till ett kompletterande ledarskap dar
seniora bidrar med ledarskap inom olika omrdden som till
exempel kunskapsutveckling och strategi. Detta gor formen
anpassbar till fordandringar i samhallet, i och med att det finns
ett kollektivt ansvar for de normer som praktiseras, samtidigt
som de professionella individerna hela tiden erbjuds nya ut-
maningar. Lat oss titta ndarmare pa dessa fordelar.

Navet i organiseringstformen brukar vara ett kunskapsom-
rade som ar komplext. Advokater, ldkare, forskare och reviso-
rer ar nagra kdnda exempel som praktiserar kollegial organi-
sering. Produktionen behover styras av det enskilda fallet,
eller anpassas till behovet hos den enskilda klienten/patien-
ten/projektet och anpassas till forutsattningar for att kunna
l16sas. Det dr har som kunskapen hos den professionelle kom-
mer in, eftersom det dr dennes kompetens som bedémer och
sedan styr produktionsprocessen. Darmed blir organiserings-
former som marknad eller byrdkrati inte lampliga vid denna
typ av produktion.

Den professionella kulturen dr néra integrerad med den






Socialisa-

, ’ tion dr ett

kraftfullt medel for
att trina in individer
i praktik

praktik som den professionelle utfér. Det har beskrivits som
att det finns koder for hur ett yrke bor praktiseras och att en
"larling” madste lara sig dessa koder for att forstda hur normer-
na stodjer praktiken. Genom att socialiseras in i den profes-
sionella kulturen, parallellt med att den teoretiska kompeten-
sen trdnas, sdkerstdlls att de yngre aspiranterna i yrket ldr sig
saval fackkunskap som vilka normer och vérderingar som ar-
betet forvdntas utforas i enlighet med. Socialisation ar ett
kraftfullt medel fOr att trdna in individer i praktik, virderingar
och normer, men det tar tid. Det dr ocksa darfér som profes-
sioner kraver ar av trdning innan yngre férmagor tillats agera
professionellt pd egen hand (ges medlemskap i Advokatsam-
fundet, ges ldkarlegitimation, tilldits disputera etcetera).
William Goode (1957) menar att inom komplex produktion
gdr det inte att ”standardisera produktionen” och darfor
"standardiseras i stdllet producenterna”. Detta innebdr inte
att alla inom professionen blir likadana. Ddremot skolas de
till att hantera professionens komplexa problem pa ett lik-
artat satt och enligt en inom professionen accepterad logik.
Eftersom grunden i kollegialitet bygger pa att ”fullvardiga
medlemmar” dr mer eller mindre sjdlvgdende i produktions-
processen krdvs inte ndgon arbetsledning av dessa. Lednings-




ansvar handlar snarare om vissa overgripande fragor for verk-
samheten samt ledning av de junioras arbete. Darfor vixer ett
kompletterande ledarskap fram; eftersom alla seniora leder
sitt eget arbete tar de olika typer av ledarsansvar for verksam-
heten. Personer far ta ansvar for omraden genom Ovriga se-
nioras fortroende i olika fragor. Det kan gélla personal, mark-
nadsforing, strategi, produktutveckling eller andra omraden,
men ansvaret kan anpassas till individens intressen. Ledar-
ansvaret for olika frdgor ar inte kopplat till en formell posi-
tion, utan grundas i kollegornas fortroende.

Under en antropologisk studie av advokatbyrder motte jag
kollegialt ledarskap och professionell kultur vildigt tydligt for
forsta gdngen. Visserligen fanns kollegialitet och professio-
nell kultur dven pd den institution som jag var doktorand vid,
men homogeniteten i advokaternas kultur gjorde den tyd-
ligare for mig. Under en av mina tidiga veckor pa advokat-
byrdn tog jag kontakt och fick intervjua en bitrddande jurist
som verkade vil insatt i byrdn. Han talade om ndgra av de
seniora parterna vid byrdn som jag mott i korridoren och hal-
sat pd som hastigast:

Mikael &r som en sammanhéllande lénk har, i alla fall fér de yngre juristerna. Han visar
stor omtanke och &r padrivande i arbetet. Han har alltid tid om det behévs.

Jens har drivit fragora om datorerna pé kontoret. Han och Klas drev igenom fusio-
nen. Han ligger férmodligen ocksa bakom den internationella alliansen. Jens har sékert
fler idéer om framtiden. Jobbar mycket internationellt. Har du inte pratat med honom énnu?
Du méste absolut intervjua Jens och Mikael! (Winroth, 1999)

En annan kommentar om en inflytelserik deldgare var att "en
sadan som Harald borde vara ute pa golfbanan hela tiden”
(eftersom han var sd bra pa att ta in klientdrenden). Vilka som
ansags vara de mest betydelsefulla personerna bland deldgar-
na pa advokatbyran gick inte att ldsa sig till genom presenta-
tioner eller organisationsscheman. Det framgick snarare i det
dagliga livet pd byran, dar dessa personer gavs stort utrymme
i diskussioner och inflytande nar beslut skulle fattas.
Eftersom professionella hdvdar sin status och ges inflytan-
de genom en informell hierarki, kommer denna hierarki att
bekréftas men ocksad utmanas i vardagen. Bland advokaterna
pa den studerade byrdn var taktik en del av vardagslivet, vil-
ket blev mycket patagligt i féorhandlingar med motparter i né-
ringslivet eller domstolen. Men taktik anvdndes ocksd inom
advokatbyrdn. En person fick sin vilja igenom i de fragor som
angick hela deldgarkretsen genom att férhandla, genom att
lyfta fram argument for sin sak och genom att bygga upp ett
stod hos andra deldgare. Eftersom firman hade manga del-
dgare dar alla formellt hade lika mycket inflytande blev for-
handlingar ett sjdlvklart inslag pd byrdn. Det var ocksa ge-
nom dessa forhandlingsprocesser som de olika auktoriteterna
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vaxte fram, och som mojliga framtida tongivande personer
gjorde sig gdllande.

Det sdgs att vi lever i ett expertsamhaille, och inom méanga
expertverksamheter visar man liknande forhdllanden. Pa ett
datorkonsultforetag talade man om en person i ledningen
som "penninggenererande”, medan en annan ”stod for filo-
sofin”, men man framholl ocksa att det var avgorande hur de
kompletterade varandra (Alvesson, 1992). Inom en invest-
mentbank som jag studerade visade administrationen stor
medvetenhet om att deras uppgift framfor allt var att serva
experterna, och att det var experternas kompetens och arbete
som drev verksamheten:

Att leda en investmentbank liknar inte riktigt management av andra verksamheter. Vi for-
soker att styra med mjuka och ibland mer tydliga rikilinjer, dér de mjuka handlar om ait
fostra medarbetarna in i en kultur dér individen lér sig att skapa sin egen platform. (CFO)

Det finns négot hér som stédjer individen, eft system som féder individualism. Vi har eft
ndtverk och eff sakerhetstédnkande som ger experterna stéd och inspiration. Det blir néstan
som en typ av universitet. ([CFO)

Att ge individer utrymme till att sjdlva skapa sin plattform ger
stimulans och mojlighet att utnyttja sina egna personliga for-
magor (Blomberg, Kjellberg & Winroth 2012).

Aven om den kollegiala organiseringsformen inte ar full-
komlig och socialisering in i ett yrke tar tid, innebdr den en
hel del fordelar som emellandt kommer i skymundan. For det
forsta dar en kollegial organseringsform betydligt mer kun-
skapsintegrerande dn en administrativ form. Har tillats ny
kunskap och erfarenhet att direkt integreras i produktionen,
eftersom producenterna kontinuerligt far mer erfarenhet som
de direkt kan utnyttja i sitt vidare arbete. Kunskap byggs helt
enkelt in i verksamheten genom den pagdende produktio-
nen. Detta dr en enorm fordel i det kunskapssamhdlle som vi
i dag lever i och denna fordel dr formodligen omdijlig att
astadkomma genom en val planerad administration.

Att socialisera in individer i en etisk kultur tar tid och kra-
ver en kontinuerlig kontakt med seniora inom yrket. Men
som ytterligare en fordel med denna organiseringsform ger
den en mdijlighet att forma individers uppfattning om vad
som dr tillatet och inte tillatet, hur etiskt svara situationer ska
hanteras och hur man skyddar sig fran att hamna i tvivel-
aktiga lagen. Det pagdr darfor kontinuerligt en diskussion om
etik och hur man gemensamt i kollegiet tar ansvar f6r de nor-
mer och vdrderingar som rader inom verksamheten. Regler
och fardigbestdimda forutsdttningar spelar en central roll i ett
administrativt styre. Men hur latt dr det att sdtta regler i gra-
zoner, i komplexa situationer eller ofbrutsdgbara produk-
tionsprocesser?

En tredje fordel med ett kompletterande ledarskap ar att



Om forfattaren

Karin Winroth &r lekior vid
avdelningen fér féretagseko-
nomi vid Sédertérns Hogskola.
Hennes forskning fokuserade
lénge pa professionella kulturer
(se Marketing Shares, Sharing
Markets 2012; Llondon, Pal-
grave) medan hennes nuvaran-
de projekt berér konsumtions-
kultur och varumarken. [ |

det tilldter den enskilde att utnyttja sin egen talang och for-
maga inom ledarskapsomradet. I det kompletterande kolle-
giala ledarskapet ges utrymme sdval till att fortsdtta med det
professionella arbetet som till att ta ett ledarskapsansvar inom
olika omraden. Dessutom kan den enskilde ta olika former av
ledarskapsansvar under sin karridr, ddr till exempel strategi-
frdgor ofta lamnas till de mest seniora. Det kompletterande
ledarskapet ger dirmed en moijlighet till samarbete, dynamik
och personlig utveckling inom arbetet.

Det ar viktigt att komma ihdg de fordelar som en kollegial
organisering innebdr, inte minst i vara dagar dd administrativ
kontroll sd ofta foreslds som 16sning. For en komplex kun-
skapsproduktion forblir den kollegiala formen den mest lam-
pade. Mdjligen helt nédvandig. |

Alvesson, Mats (1992). ledning av kunskapsféretag. (2 uppl.) Stockholm: Norstedts ju-
ridik.

Blomberg, Jesper, Hans Kjellberg & Karin Winroth (2012). Marketing
shares, sharing markets: Experts in investment banking. London: Palgrave.

Goode, William J. (1957). Community within a community: The professions. American
Sociological Review, 22, s. 194-200.

Winroth, Karin (1999). Nér management kom fill advokatbyrén: Om professioner, iden-
titet och organisering. Goteborg: BAS.



For forsakringsféretag skapas helt
nya méjligheter men ockséd utma-
ningar av den pagé&ende omvand-

\'mgerm
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Vad ar bra redo-
visning i en global
och digital tid? [

Vi lever i en tid av snabba och stora omvarldsforandringar.
Detta marks tydligt i foretags redovisning, inte minst i finan-
siella foretag. Globaliseringen préglar i dag redovisning gene-
rellt i svenska foretag genom det harmoniserade internatio-
nella redovisningsregelverket for noterade foretag (IFRS), som
successivt har ersatt lokala regelverk. Sverige har varit en fore-
gangare och anpassat nationella redovisningsregler for i syn-
nerhet finansiella foretag till att i sa stor utstrackning som
mojligt folja IFRS. Aven andra europeiska regelverk, sdsom
regler for finansiell stabilitet och myndighetsrapportering,
gdller sedan en tid i Sverige.

Just nu star dock svenska myndigheter vid ett vagskal. En
ny standard for redovisning i forsakringsforetag, IFRS 17, har
tagits fram och forvédntas borja gdlla 2021. IFRS dr i grunden
utformat fOr noterade globala foretag med traditionella aktie-
dgare. IFRS 17 introducerar nya begrepp, nya viarderingsmeto-
der och fordndrar uppstéllningsformer for presentation av
framst resultatredovisning, framst utifrdn en tanke om en tra-
ditionell aktiedgare i ett vinstutdelande borsnoterat bolag.

Ett av flera problem &r att det i Sverige finns manga kund-
dgda forsakringsforetag, sa kallade Omsesidiga forsakrings-
foretag. Manga av oss ar kunder i dessa foretag, som ags pa ett
helt annat sédtt 4n vinstutdelande foretag genom att 6verskott
i verksamheten tillhor de som tecknat forsdkringarna.

Finansinspektionen har mojlighet att utforma en anpas-
sad implementering av IFRS 17 med utgdngspunkt frdn svens-
ka sdarforhallanden om man finner det lampligt. Samtidigt
har Finansinspektionen tidigare antagit ett principbeslut om
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att efterstrdava en fullstindig implementering av IFRS och har
kravt detta i andra fall, inte minst i koncernredovisningen for
finansiella foretag.

Finansinspektionens dilemma stéller en fundamental fra-
ga pa sin yttersta spets: Vad ar egentligen bra redovisning i ett
forsakringsforetag? Ar det en redovisning som anpassas till
specifika lokala forhédllanden, eller dr det en global redovis-
ning som i storsta mojliga man skapar forutsattning for jam-
torelser? IFRS 17 i svenska forsdkringsforetag ger en utmarkt
grund for att diskutera den fragan.

Fragan stills i en tid dd svensk redovisning genomgar en
kanske dnnu storre omdaning dn globaliseringen, namligen
digitaliseringen. Den externa rapporteringen haller pa att
digitaliseras samtidigt som foretag a sin sida transformerar sin
verksamhet genom att mer effektivt samla in och anvinda sa
kallade big data. For forsakringsforetag skapas helt nya moj-
ligheter men ocksd utmaningar av denna omvandling.

Nagra exempel pa digitaliseringens framfart inom redo-
visningsomrddet allmént dr ocksa patagliga. Europeiska var-
depappers- och marknadsmyndigheten (ESMA) meddelade
nyligen att de kommer att krava att alla arsredovisningar fran
europeiska noterade foretag inom EU och EES ska rapporteras
enligt den sd kallade iXBRL-standarden fran och med 2020.
Ett annat exempel dr International Accounting Standards
Board (IASB), som inom ramen for sitt digitaliseringsprojekt
gett ut en IFRS taxonomi, ett klassificeringssystem for presen-
tation och upplysning enligt IFRS i digitalt format.

Vad kommer den hér férdndringen att innebdra? En moj-
lig utveckling ar att information som tidigare ingdtt i den tra-
ditionella arsredovisningen, sd som vi kdnner den, pd sikt
enbart kommer att presenteras pa digitala plattformar. Med
iXBRL skapas nya mojligheter att bade ldmna och anvédnda
information digitalt. Forsdkringsforetagen skulle genom
publicering av finansiella uppgifter pa sin webbplats kunna
lamna obegransat med information som sedan kan sétta ihop
till olika rapporter beroende pa vad respektive intressent be-
hover tillgodogora sig. Men vem skulle kunna skapa mening
av all information, och vem kommer att ha intresse av att
gora det?

Mitt i denna utveckling har EU-kommissionen initierat en
omfattande och detaljerad utredning med syftet att analysera
om de nya regelverken, sdsom IFRS 17 och Solvens 2, innebar
en dndamadlsenlig rapportering och redovisning. Hari ingar
bland annat en ¢versyn av arsredovisningsdirektivet for for-
sakringstoretag fran 1991. En forhoppning dr att man ska
kunna besvara den fundamentala frdgan om den finansiella
rapporteringen ar for komplex bade for anviandare av infor-
mation och fér dem som upprittar den. Att EU-kommissio-



nen vdckt denna fraga och genomfor sin detaljerade kartlagg-
ning dr i sig ett bevis for att det inte ar helt sjdlvklart hur
svenska myndigheter ska stdlla sig till en fullstindig imple-
mentering av IFRS 17 i Sverige. Kanske ska man i stillet fOr att
bara implementera det globala regelverket fundera mer pa de
lokala behoven? Det visar sig snabbt att frdgan om vad som dr
bra och dndamalsenlig redovisning inte gar att besvara utan
att ocksd besvara fragan ”"for vem?” Detta leder oss tillbaka till
fragan kring vad det grundldggande syftet med IFRS ar.

Under lang tid har trenden gatt mot en 6kad anvandning
av marknadsvardering i redovisningen, och krav pa jamfor-
barhet globalt mellan foretag. Samtidigt har en grundldggan-
de tanke funnits om att de internationella redovisningsreg-
lerna forst och framst ska vara till for noterade foretag dar
anvindaren av redovisningsinformation dr en traditionell
aktiedgare, som vill kunna jamfora olika investeringar och
gora beddmningar av forvantad framtida avkastning. En sa-
dan syn gor IFRS-regelverket mindre relevant for andra typer
av foretag, sdsom onoterade foretag och foretag allmidnt som
ags pa andra sitt, till exempel enligt 6msesidiga principer.

P4 den svenska marknaden finns endast ett fdtal forsak-
ringsforetag som finansierar sig pad kapitalmarknaden. De
foretag som skulle omfattas av IFRS direkt ar ocksd dotterfore-
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tag i koncerner som dr noterade, exempelvis forsakringsgivare
som dgs av noterade banker. Bara detta gor att man kan fraga
sig hur relevant [FRS egentligen dr for anvidndare av finansiell
information som rapporteras av 6vriga foretag.

Fragan ar dock om inte digitaliseringen haller pa att for-
dndra situationen i grunden. Vi lever i en alltmer transparent
varld, och kanske gir vi nu in i en tid da fler ménniskor dn de
traditionella investerarna faktiskt skulle kunna ha gladje av
att lara sig att forstd och kunna anvinda finansiell informa-
tion, och da just sddan information som skapar mojligheter
att gora bedomningar om framtiden.

Forsakringsforetag spelar avgorande roller i samhillet,
bade for foretag och, inte minst, for privatpersoner. I alla faser
av livet har forsdkringsforetagens verksamhet en fundamental
betydelse. Inte minst ndr ndgonting gar snett, nar vi sjdlva av
olika skil inte kan forsorja oss eller dtgidrda uppkomna situa-
tioner, forlitar vi oss pa forsakringsforetagen for att f4 hjalp
och se till att vart liv kan fungera. Nar vi blir gamla och inte
kan arbeta ar vi alla beroende av pensionen.




P4 grund av detta behover alla forsakringstagare tillgdng
till forsdkringar och sparprodukter som ger en sa hog ersatt-
ning eller avkastning som moijligt till ett s& bra pris som moj-
ligt. Att bedoma vilka forsdkringsprodukter som faktiskt ar
bédde bra och prisvirda dr dock inte latt for gemene man. Inte
minst privatpersoners olika mojligheter till pensionslos-
ningar ar oerhort svdra att beddma, vilket blivit tydligt i den
debatt som just nu pagdr avseende avgifter for kapitalforvalt-
ningstjanster, olika risker och forsikringslosningar. Aven an-
dra regelverksforandringar som flyttrattsregler och regler for
distribution av forsakringsprodukter kommer att paverka for-
sakringsforetagens 1onsamhet och dven stdlla krav pd trans-
parens avseende fOretagens affairsmodell och 16nsamhet.

Forsdkringsforetagen dr experter pa att sprida risker och
tillse att hjdlp och stdd finns till den som behover det, nir
den behover det. Genom att sprida riskerna mellan en stor
mangd forsdkringstagare, och ibland dven genom att reduce-
ra risker med aterforsakring forsakringsforetag emellan, beho-
ver inte en enskild forsdkringstagare bdra hela risken sjily,
utan kan dela riskerna med vildigt manga andra. Detta vilar
pa logiken att det inte dr alla som rdkar ut for det som de for-
sakrat sig mot, utan endast ett fdtal. Avseende pensionsfor-
sakringar erhdller dock samtliga forsakringstagare (eller for-
madnstagare) ersattning da inbetalat belopp inklusive forsak-
ringstagarens del av avkastningen betalas ut i samband med
pensionen.

Forsakringstoretagen blir hogintressanta i diskussionen
kring vad som dr bra redovisning eftersom de dgs pa olika satt
samtidigt som de erbjuder likartade produkter. De vinstutde-
lande liknar, som vi tidigare ndmnt, mer noterade foretag
med Kklassiska aktiedgare, medan de 6msesidiga ar speciella da
de dgs av kunderna, alltsd av forsakringstagarna sjdlva. Be-
tank foljande situation: En forsakringstagare kan sta mellan
valet att teckna en forsdkring med identiska villkor i ett 6m-
sesidigt forsakringsforetag och i ett vinstutdelande. Hur ska
forsdakringstagaren veta vilket alternativ som ar det bdsta, det
vill sdga vilket som kommer att innebdra bast ersattning i
framtiden?

Mycket tyder pa att forsdkringstagare i dmsesidiga forsak-
ringsforetag inte alls tar del av extern finansiell information i
samma utstrackning som dgarna i de vinstutdelande. Kunder
i vanliga foretag har ofta andra intressen dn den traditionella
aktiedgaren. Medan kunden vill kopa en bra vara eller pro-
dukt till ett bra pris just nu, vill aktieigaren maximera sin
avkastning pd langre sikt. I ett 6msesidigt forsakringsforetag
gar dock dessa intressen samman, eftersom kundernas intres-
sen dar ligger just i den framtida ersiattningen. Pa sa vis skulle
forsakringsforetagens kunder i ett 0msesidigt forsdakringsfore-
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tag kunna se det som en fordel med en marknadsvirderings-
modell dir deras andelar synliggjordes.

Forsakringsforetagens affarsplanering vilar till stor del pa
statistik. I forsdkringsforetagens egen verksamhet skulle IFRS
17 skapa utmaningar, inte minst da olika informationssystem
for produktutveckling, solvensrapportering, foretagsstyrning
och ldnsamhetsuppfoljning ska integreras. Samtidigt kan,
kanske just ddrfor, en ny modern och dndamalsenlig standard
ocksd vara en moijlighet for hela organisationen, bland annat
genom att den kan effektivisera sina rapporteringsprocesser
och sin uppfoljning av de olika delarna av verksamheten.

Vi tror dessutom att det dmsesidiga forsakringsforetaget
skulle kunna se implementeringen av en ny global standard
som en moijlighet att bli mer transparent inom den finansiella
rapporteringen och dess samband med Solvensregelverken.
Nya regler i kombination med den digitala omvandlingen
skapar ocksd mojligheter att skapa en mer effektiv och dnda-
malsenlig rapportering. Om de Omsesidiga forsakringsfore-
tagen skulle ha en lokalt anpassad standard for sin redovis-
ning, skulle man dven beho6va utforma lokalt anpassade
digitala system for lokala redovisningsprinciper och &dven
hantera detta i relation till andra principer for rapportering
enligt annan europeisk reglering.

Men det finns ett kanske dnnu viktigare skal. I dag far en
forsakringstagare som innehar en traditionell pensionsforsak-
ring information om virdet pd sin pension. En forsdkrings-
tagare har inte direkt ndgon moijlighet att jamfora olika pen-
sionslosningar med hjilp av finansiell information da denna
inte direkt avspeglas i vardebeskedet for det individuella for-
sakringsavtalet. En bdttre koppling mellan forsakringsforeta-
gens skuld i balansrdkningen, och den tillgdng som syns i
pensionsbeskedet borde vara efterstrivansvart.

Sverige har just nu moéjligheten att harmonisera olika re-
gelverk och samtidigt bidra till att gora det bdsta av de nya
dorrar som digitaliseringen Oppnar for organisationer och
samhadllet. Da skulle man ocksd kunna passa pa att skapa nya
forutsdttningar for en enskild forsakringstagare att med hjélp
av den finansiella rapporteringen sjdlv forsta kopplingen mel-
lan sin forsdkring och den framtida ersdattning som kan erhal-
las ur ett forsdakrings- eller pensionsavtal. Det, om négot, bor-
de anses bra och andamalsenligt. |
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Hakan Henriksson ar regelverks- och redovisningsspecialist pad KPMG Advisory med
fokus pé& forsakringsféretag. Han har fidigare arbetat pa Finansinspektionen som specialist i
regelverksfragor for férsakringsféretag. ]
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Vad vet forskningen om hur fériro-

ende och fillit fungerar?
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Fortroende och tillit
—vad ar det? L]

P4 senare ar har frdgor om fortroende pa olika sdtt blivit aktu-
ella i samhdllsdebatten. Efter finanskrisen 2008-2009 vicktes
frdgor om hur man kan ateruppritta fortroendet for bank-
vasendet, om det dr maijligt eller ens onskvart. I samband
med valrorelser, som det amerikanska presidentvalet 2016,
har en debatt aktualiserats kring manga méanniskors minska-
de fortroende for traditionell journalistik, och missriktade
fortroende for sa kallade falska nyheter, som sprids via sociala
medier. De senaste dren har ocksa tillitsbaserad styrning seg-
lat upp som en 16sning péd problem i offentlig sektor.

En rimlig frdga i sammanhanget kan dd vara vad som
egentligen menas med fortroende. Och tillit, 4r det samma
sak? Genom att reda ut begreppen kan vi ocksa fa en battre
forstaelse for hur fortroende och tillit fungerar, vad det base-
ras pa, och vad som raserar eller bygger upp fortroende. Efter-
som fortroende i stor utstrdckning dr en forutsdttning for ett
fungerande sambhaille, och for manniskors mojlighet att han-
tera osdkerhet och vdga ta risker, s har fenomenet ocksa varit
foremal for mycket forskning inom de flesta samhallsveten-
skapliga discipliner, inte minst sociologi, psykologi och fore-
tagsekonomi.

Det finns naturligtvis flera sdtt att definiera fortroende,
men den definition som kommit att anviandas mest i organi-
sationsforskning dr den som formulerades av Rousseau m.fl.
(1998): ett psykologiskt tillstdnd som omfattar en beredvillig-
het att acceptera sarbarhet, baserat pa positiva forvantningar
péd den andres intentioner och agerande. Att ha fortroende
for ndgon eller ndgot innebdr darmed att man visserligen ar
sarbar gentemot den andre, men agerar som om denna sarbar-
het i praktiken inte fanns. Varfor? Jo, for att man inte tror att
den andre kommer att utnyttja denna sarbarhet. Den andre
skulle kunna gora en illa, men man tanker att denne inte
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kommer att gora det. Det dr av denna anledning som f{ortro-
ende kan fungera som ett samhadllskitt, for det hjalper oss att
hantera osdkerhet. Andra skulle, i teorin, kunna gora oss illa,
men om man har fortroende f6r ndgon ser man det inte som
ett realistiskt utfall. Detta “som om” dr darfor pudelns kdrna:
finns ingen sarbarhet sa behovs heller inget fortroende.

Det dr ur det perspektivet man kan se kontroll, i meningen
styrning, som motsatsen till fortroende. Kontroll innebdr en
alternativ 16sning pa den osdkra situation som uppstar nir
man dr sarbar gentemot en motpart: att minska den andres
handlingsutrymme sa att den inte kan gora en illa. Da for-
svinner sarbarheten, och man beho6ver inget fortroende
langre. Skillnaden dr att med kontroll eliminerar man sarbar-
heten, medan man med fortroende viljer att bortse fran den.

Innebdr detta da att kontroll och fértroende star i ett mot-
satsforhallande, enligt den gamla devisen "fortroende ar bra,
men kontroll dr battre”? Antagandet skulle da vara att fortro-
ende dr ett andrahandsval {for att hantera osdkerhet — det batt-
re alternativet, i den man det ar tillgingligt, ar kontroll.
Forskningen visar dock att detta ar en gravt forenklad bild, i
synnerhet om det handlar om fortroende mellan individer.
Nar vi talar om kontroll i organisationssammanhang dr det
namligen inte sidllan kontroll i betydelsen &vervakning och
granskning vi menar. Sddan kontroll, visar forskningen, ar
oavhingig fortroendet och kan leda till bade 6kat och mins-
kat fortroende i relationen.

Den springande punkten hér dr vad den som blir over-
vakad och granskad uppfattar som intentionen bakom oOver-
vakningen: dr det frdga om att folja upp i syfte att hjdlpa och
forbattra, eller handlar det om att vilja sdtta dit och hitta fel?
Inte alltfor overraskande tenderar det forstndmnda leda till
Okat fortroende, medan det andra signalerar misstroende och
dirmed minskat fortroende. Minskat fortroende for led-
ningen leder ocksa till andra negativa effekter, exempelvis
minskad bendgenhet att dela med sig av information och for-
samrad psykosocial arbetsmiljo.

Anledningen till att kontroll kan fa sd olika effekter pa
fortroendet i en relation ligger i hur interpersonellt fortroen-
de, fortroende mellan individer, fungerar. En grundldggande
egenskap i sddant fortroende dr just att det 4r mellanmansk-
ligt, det sker mellan individer. Med andra ord, nidr en mén-
niska far fortroende for en annan sa gar det i regel inte till s&
att den ene bildar sig en uppfattning medan den andre pas-
sivt later sig utvarderas.

Betydligt vanligare &r att bada dr involverade i processen
— den som vill fa ett fortroende bemdodar sig om att framstd
som fortroendeingivande, och bemodta den andres eventuella
radslor. Exempelvis visar en amerikansk studie av manage-



mentkonsulters interaktion med sina potentiella klienter att
en forhallandevis stor del av arbetet var just att forsoka fa
kundens fortroende genom att ta reda pa vad klienten var
radd for och uppfattade som de storsta sarbarheterna eller ris-
kerna i arbetet. Man forsokte alltsd bade minska den uppfat-
tade sdrbarheten och framsta som fortroendeingivande sa att
klienten kunde bli villig att acceptera den sarbarhet som ater-
stod.

Exemplet visar pd ytterligare tva grundldggande egenska-
per i interpersonellt fortroende: for det forsta att det inte bara
ar ett kognitivt utan ocksa kdanslomassigt fenomen. Det dr an-
ledningen till att det ofta uppfattas som smartsamt nar ett
tortroende sviks — att bli sviken dr inte bara en missrakning,
det dr allt som oftast en kidnslomadssig besvikelse. For det
andra att fortroende till sin natur dr atergaldande och préaglas
av reciprocitet. Vi tenderar att fa fortroende for dem som vi-
sar att de litar pa oss, och vice versa: den som blir betraktad
med misstroende kommer att svara med misstroende. I en
organisation som bestammer sig for att 0ka dvervakning och
upptdljning av sina anstdllda kan denna dynamik leda till att
styrsystemet fdr oonskade konsekvenser: om medarbetarna
uppfattar den 6kade kontrollen som ett uttryck for misstro-
ende, dr risken att detta ocksa leder till minskat fortroende for
ledningen.

Denna sjalvforstirkande tendens i bade fortroende och
misstroende, som alltsd tenderar att bilda goda eller onda
cirklar av fortroende eller misstroende, beror till del pa vad vi
baserar fortroende pa. Generellt kan man sdga att manniskors
skattning av hur pdlitlig en annan person dr, och hur bena-
gen man darmed dr att vilja ge personen i fraga ett fortroen-
de, baseras pa en skattning av tre egenskaper hos den perso-
nen. Dessa tre egenskaper dr férmaga, integritet och vilvilja.
Med formdga menas i detta sammanhang om man har resur-
serna och kunskapen att utfdra uppgiften. Integritet syftar pa
huruvida man kommer att sta vid sitt ord om omstandighe-
terna dndras, och avsta fradn att agera opportunistiskt dven
om tillfdlle skulle yppa sig lingre fram. Vilvilja slutligen
handlar om huruvida man far uppfattningen att den andre
vill en vl och bryr sig om hur det gar for en. Sammantaget
bildar dessa tre egenskaper vad vi uppfattar som palitlighet.
Vilvilja tycks dock ha en sdrstdllning, i det att den har storre
emotionell paverkan och darigenom i praktiken ofta vager
tyngre dn de andra tva.

Detta forklarar varfor kontroll i syfte att hitta fel kan leda
till misstroende: det tolkas sdllan som ett tecken pa vilvilja,
och skapar darfor ingen grogrund for fortroende. Fortroende,
a andra sidan, dr mer benaget att ses som ett tecken pd val-
vilja, och atergdldas darfor med fortroende. Att just vilvilja
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ofta far en annan vikt dn integritet och formaga blir ocksa
tydligt i att aven om fortroende kan vara vad man kallar do-
manspecifikt s leder en uppfattning om den andre som illvil-
lig till att man inte litar pd personen i ndgon doman. Med
andra ord, om Pelle dr bra pa att mala men dalig pa att passa
tider sa litar jag pa att han kommer att gora ett bra jobb med
fasaden, men inte pa att han kommer dyka upp precis klockan
tio som avtalat. Pelles varierande formaga pa olika omrdden
gor alltsa att mitt fortroende for honom blir domédnspecifikt.
Om jag 4 andra sidan far uppfattningen att Pelle vill mig illa
sa blir jag obendgen att 6ver huvud taget inleda nagot sam-
arbete med honom.

Ofta ser man fortroende som positivt — med all ritt, det dr
ett socialt smorjmedel, underldttar kunskapsoverforing och
gor det enklare att samarbeta. Det ses rent av som en grund-
laggande forutsiattning for samarbete — forskning visar att vi
ofta forsoker avsluta samarbeten om vi tappar fortroendet for
den vi ska samarbeta med. Men for mycket fortroende ar na-
turligtvis inte heller optimalt. Da gor fortroendet oss bladvgda
och naiva, vi bortser fran risker vi inte borde bortse fran, och
mojliggor for andra att dra nytta av oss. Att fortroende tende-
rar att vara atergdldande kan ocksa gora att ett givet fortro-
ende sdtter oss i tacksamhetsskuld — far man ett fortroende
vill man gédrna ge nagot tillbaka, och ger kanske dirmed mer
an man egentligen borde, vilket kan leda till onodig sarbarhet
eller nepotism.

Tillit d&, dr det samma sak som fortroende? Inledningsvis
namndes tillitsbaserad styrning, som en reform i syfte att 6ka
fortroendet mellan medarbetare och ledning i offentlig sek-
tor, och de bada orden anvinds inte sdllan som synonymer.
Begrepp kan naturligtvis definieras pa olika sdtt, men socio-
logen Niklas Luhmann, som haft stor betydelse inom f{ortro-
endeforskningen, pekar pa att det 4r meningsfullt att skilja pa
fortroende (eng. trust, ty. Vertrauen) och tillit (eng. confidence,
ty. Zuversicht). Han menar att det jag diskuterat hittills i den-
na text, nar man vdljer att lita pa nagon eller ndgot och dar-
med bortser fran sin sarbarhet, iar fortroende. Fortroende ar
saledes ett val — man kan vilja att lita pa ndgon, eller att inte
gora det.

Det finns ett alternativ: att vdlja ndgon annan eller att
gora ingenting. Tillit ddremot dr en generaliserad attityd till
omvdirlden, det vill siga en individs allmdnna benédgenhet att
lita pd sin omgivning. Det finns inte pd samma sdtt ett val.
Alternativet dr att vara osdker och radd. Som exempel ar det
tillit som gor att jag tror att jag kan ga pa gatan utan att bli
nerslagen, men fortroende for Lisas personliga palitlighet
som gor att jag valjer att anstdlla henne och inte ndgon annan
som vakt om jag saknar den tilliten.
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Tillit och fortroende kommer darfor ocksa att fungera pa
olika sdtt — tillit baseras inte pa en skattning av nagon persons
egenskaper, och dr inte atergdldande, eftersom det inte riktas
mot nagon enskild. Om fortroende dr mellanménskligt sa lig-
ger tilliten som en grundliggande uppfattning om vérlden
hos individen. Dédremot finns det naturligtvis kopplingar
mellan tillit och fortroende — en person med hog tillit kom-
mer rimligen ocksa att vara mer bendgen att fa fortroende for
andra, och vice versa. Att Tillitsdelegationen heter sd, och
inte Fortroendedelegationen (vilket med ovanstdende termi-
nologi skulle vara mer réattvisande, eftersom det handlar om
fortroendet mellan ménniskor, inte en generaliserad attityd
av tillit till omvarlden) beror pd ndgot helt annat: den fore-
sprakade ledningsmodellen, "tillitsbaserad styrning”, har in-
spirerats av en dansk forebild, "tillidsbaseret ledelse”. Pa
danska finns inte ordet fortroende, utan trust och Vertrauen ar
pa danska tillid.

Ofta nér vi diskuterar fortroende handlar det just om for-
troende for andra manniskor. Men fortroende kan ocksa vara
riktat mot abstrakta system, exempelvis en kvalitetskontroll
eller ett redovisningssystem. Sddant opersonligt fortroende,
eller systemfortroende, baseras till skillnad fran interperso-
nellt fortroende inte pa en skattning av vilvilja, integritet
och formadga, eftersom ett system inte har personliga egen-
skaper, och heller inte har vélvilja eller illvilja. Fortroende for
ett system baseras i stédllet pd en uppfattning av att systemet
har rimliga och kloka regler, och att systemets utforare foljer
dessa regler. Litar mdnniskor exempelvis pa Skatteverket och
andra myndigheter sd bygger detta alltsd pa en tro pa att
skattelagstiftningen ar fornuftig, och att de som arbetar pa
Skatteverket foljer dessa regler.

Kunskap om hur fortroende och tillit fungerar dr avgo-
rande i arbetet med att forsoka skapa dem. Vet vi inte vad det
ar vi vill skapa - fortroende mellan méanniskor, fortroende for
ett system, eller tillit till omvarlden - sa blir det ocksa svart att
skapa de ratta forutsiattningarna, eftersom de baseras pa olika
saker och fungerar pa olika satt. |
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Hur uppkommer
och fortbestar tillit? O

Det har sagts att samhadllet faller samman nar tilliten forstors.
Ar det civilsamhdllet, staten eller sna- Déarmed blir det viktigt att stdlla fraigor om hur tillit uppstar
rare en allians mellan civisamhélleoch kan bevaras. I den hir artikeln presenterar jag tva kon-
och stat som ska ses som tillitens . . R
kalla2 u kurrerande statsvetenskapliga och ett 6verbryggande histo-
riskt perspektiv pa hur tillit uppkommer och fortbestar. Ar
det civilsamhallet, staten eller snarare en allians mellan civil-
sambhalle och stat som ska ses som tillitens kélla? Jag kommer
att argumentera for att de statsvetenskapliga perspektiven
visserligen atfoljs av tydliga handlingsrekommendationer,
men att de samtidigt verkar reducera tillitens ursprung till en
eller ett fatal faktorer. Det mer historiska perspektivet tar han-
syn till fler faktorer men saknar samtidigt distinkta forslag pa
hur tilliten kan bevaras. Det uppstar dirmed behov av mer
kunskap och debatt om hur den socialt viardefulla tilliten ska
kunna framjas.

Under senare ar har tillit blivit ett hett amne for politiker
och forskare. Tillit sdgs exempelvis underldtta interaktionen
mellan manniskor och organisationer i ett samhadlle. Vidare
anses tillit vara en forutsdttning for social trygghet, en vital
demokrati och grundlaggande ekonomiska forutsdttningar.
I detta perspektiv kan det upplevas som oroviackande att fors-
kare som studerar tillit 6ver ldng tid varnar for en negativ ut-
veckling. I sammanhang som bade sjunger tillitens lov och
hukar sig infor dess nedgdng blir det darfor angeldget att stal-
la frdgor om och soka svar pa hur tillit uppkommer och fort-
bestar.

Forskningen om relationen mellan tillit och samhadllets
funktioner har dock en stark mangvetenskaplig inriktning.
Har mots inte bara statsvetare, utan dven ekonomer, sociolo-
ger, filosofer och manga andra. Denna artikel avgransas dock
till att redogora for en diskussion mellan de tva etablerade,
och delvis konkurrerande, statsvetenskapliga perspektiv samt
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ett forsok till att 6verbrygga dessa utifrdn ett historiskt per-
spektiv.

En av de forskare som erbjuder ett moijligt svar pa tillitens
uppkomst dr den amerikanske statsvetaren Robert Putnam.
I sin bok Den ensamme bowlaren argumenterar han for att till-
lit dr en grundldggande egenskap i valfungerande samhallen.
Om mainniskor litar pd varandra blir sociala, ekonomiska och
politiska relationer smidigare dn om de omgéardas av misstro
och misstinksamhet. Hur uppkommer och fortbestar da den-
na socialt virdefulla tillit? Putnam lyfter fram faktorer i den
sociala omgivningen i allmdnhet och betonar i synnerhet
civilsamhallet och de ideella organisationernas stora betydel-
se. Framvixten av tillit sker enligt Putnam ndmligen inte
uppifrdn, genom exempelvis lagar och férordningar, utan
mer underifrdn, genom skapandet av normer och 6msesidig-
het i en social samvaro.
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I sin forskning visar Putnam ndrmare bestimt att tathet
och tyngd i foreningslivet har ett klart samband med bade
hur demokratin fungerar och graden av tillit i ett samhadlle. Ju
mer mdnniskor dr organiserade i olika frivilliga natverk och
organisationer, till exempel sdngkorer, fagelskddarklubbar
och idrottsféreningar, desto bdttre fungerar demokrati, eko-
nomi och samarbete tack vare att individen hyser fortroende
tor den andre. Och det ér i just foreningslivet som detta sam-
manhallande kitt — i form av starka sociala normer om tillit
— uppstar genom att manniskor socialiseras in i olika former
av Oomsesidiga natverk. Ett vitalt civilsamhdlle med aktiva
medlemmar i foreningar som genomfor aktiviteter tillsam-
mans framjar med andra ord graden av tillit i ett samhalle.
Om tilliten ska fortbestd bor méanniskor lite forenklat bowla
tillsammans i organiserade sammanhang.

Som ett alternativ till civilsamhdillet som tillitens kélla
argumenterar den svenske statsvetaren Bo Rothstein for de
samhalleliga institutionernas betydelse. I exempelvis boken
Sociala fillor och tillitens problem lyfter han fram den offent-
liga sektorn och dess paverkan pa graden av tillit i ett sam-
hille. Han menar foljaktligen att det dar ur den generella
valfardspolitiken och den rittvisa och fungerande statsfor-
valtningen som tilliten uppkommer och som samtidigt gor
att tilliten fortbestdr. Den kausala mekanismen gar fran val
fungerande och réttvisa institutioner till social tillit mellan
manniskor. Mdnniskor lar sig med andra ord att lita péd var-
andra tack vare att de offentliga institutionerna ar stabila, pa-
litliga och gemensamma. Samhadllet bor darfor gora sitt basta
for att bevara de offentliga institutionernas stillning och
medborgarnas fortroende for den réttssdkra forvaltningen.
I forlangningen kan vi ddrmed dgna mer tid &t gemensamma
aktiviteter och mindre tid at att skydda oss mot avtalsbrott
och svek.

Det finns forstds andra forklaringar till hur tillit uppkom-
mer och fortbestdr. Forutom faktorer i den sociala och kultu-
rella omgivningen (som exempelvis Putnam pekar pa) eller
de sambhilleliga institutionerna (som exempelvis Rothstein
lyfter fram) har dven individuella faktorer betydelse for gra-
den av tilliti ett samhadlle. Ambitioner till att reducera tillitens
uppkomst och fortbestdnd till endast en typ av faktorer har
emellertid mott kritik. Vilka resurser en individ har tillgdng
till kan exempelvis ses som ett samspel mellan individuella
och samhdlleliga faktorer. Vidare utmanas Putnams tes om
civilsamhallet som tillitens killa av forskning som visar att
det knappast finns nagra skillnader i tillit mellan dem som dr
aktiva respektive passiva i civilsamhallet. Och Rothsteins
argument om de offentliga institutionernas betydelse for gra-
den av tillit i ett samhalle far svart att hantera langre tidsper-



spektiv och tillitsbetydelsefulla praktiker som stracker sig till-
baka till 1800-talet.

En forskare som soker att kombinera olika forklaringar till
och faktorer bakom tillitens uppkomst och fortbestdnd ar
den svenske historikern Lars Tragdrdh. I antologin Tillit i det
moderna Sverige beskriver han Putnam och Rothstein inled-
ningsvis inte bara som akademiska rivaler, nar det giller fra-
gan om hur tillit uppkommer och fortbestar, utan dven som
formade av olika nationella och politiska kulturer. I Putnams
perspektiv pa foreningslivet som tillitens ursprung kan exem-
pelvis sparas amerikanska antistatliga och prokommunitdra
stromningar, medan Rothsteins bojelse for de offentliga insti-
tutionerna snarare kan harledas till svenskarnas laglydighet
och vurmande for vilfardsstaten. Putnam och Rothstein so-
ker vidare svar pd olika fragor: tillitens nedgang i USA mot
tillitens starka stdllning i Sverige.

I likhet med Rothstein stravar Tragardh efter att identi-
fiera en forklaring till varfor Sverige dr annorlunda och svens-
ken sa tillitsfull. Men till skillnad frdn bade Putnam och
Rothstein 6ppnar Tragardh for att tillit skapas och fortbestar
i en rad moéten och erfarenheter som individer har i exempel-
vis familj, civilsamhdlle och lokalstat. Han argumenterar ock-
sa for att dessa moten ofta sker just i granslandet mellan stat
och civilsamhadlle. Det senare ar viktigt. Snarare dn att skildra
Sverige som antingen statsdominerat eller som en folkrorelse-
demokrati foreslar Tragdrdh i stéllet att ett utmarkande drag
for Sverige kan vara just den néra alliansen mellan offentliga
institutioner och civilsamhallets féreningsliv.

I kontrast till Putnam och Rothsteins tydliga handlings-
alternativ ndr det géller tillitens bevarande (mer foreningsliv
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eller mer institutioner) saknar Tragardh ett distinkt forslag pa
hur tilliten ska bevaras. Han presenterar visserligen en tanke-
figur som han Kkallar for den svenska statsindividualismen, det
vill sdga en allians mellan stat och individ som bygger pa en
kombination av social jamlikhet och individuellt oberoende,
och dir staten garanterar att dessa grundlidggande varden kan
realiseras och bevaras. Denna statsindividualism kan visser-
ligen bidra till ytterligare forstaelse av tillitens uppkomst,
men dr svarare att anvdanda som underlag till handlingsfor-
slag pa hur tillitens nedgdng ska motas i grind.

I en strdvan efter att undvika att samhallet faller samman
verkar denna debatt std mellan tva konkurrerande statsveten-
skapliga och ett 6verbryggande historiskt perspektiv ndr det
galler tillitens uppkomst och fortbestand. Putnams férenings-
liv eller Rothsteins rattsstat lockar med kombinationen av
enkla forklaringar och tydliga uppmaningar: bowla mer till-
sammans eller stark fortroendet for valfardsstaten. Tragardhs
statsindividualism saknar en utstakad vdg mot tillitstillvaxt
men lanserar i stallet en mer komplex kombination av indivi-
duella, sociala och sambhailleliga forklaringsfaktorer. I utrym-
met mellan dessa perspektiv uppstar behov av mer kunskap,
debatt och andra akademiska perspektiv om hur den socialt
vardefulla tilliten ska kunna framjas utifran faktorer i den so-
ciala och kulturella omgivningen eller i de samhalleliga insti-
tutionerna.

Som samhadllsvetare med ett intresse for foreningsliv och
civilsamhalle tilltalas jag av naturliga skdl av Putnams och i
viss man Tragardhs resonemang. Till listan 6ver allt det goda
som civilsamhadllet sdgs fora med sig for individer och sam-
hille skulle dven kunna adderas atrdvarda varden som tillit
och socialt kapital. Det svenska foreningslivet ar utifrdn dessa
perspektiv inte bara en demokratiskola eller en frizon for
ideologier och utopier, utan dven en jordman for samhalle-
liga virden, social trygghet och ekonomiska forutsattningar.
Samtidigt visar invdndningar mot Putnam, som exempelvis
att det finns natverk och féreningar som underminerar demo-
krati och socialt kapital, pd behovet av mer nyanserade och
komplexa resonemang kring tillitens uppkomst och fortbe-
stdnd. Det vore ocksa betydelsefullt att utvidga diskussionen
till att dven inkludera relationen mellan forklaringar till och
handlingsrekommendationer for tillit. |

Putnam, R.D. (2001). Den ensamme bowlaren: Den amerikanska medborgarandans
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Intervju med Benjamin Hartmann

Benjamin, vem ar du?

Vilken borde foretagsekonomins roll i samhdillet vara?

Frdn mitt perspektiv lever vi i ett samhaille dir konsumtion —
och sdledes foretagsekonomi — genomsyrar stora delar av vart
liv. I denna konsumtionskultur blir dock konsumtion alltmer
omdiskuterat och det blir allt fler som dr medvetna om att
konsumtion paverkar hur samhaillet fordndras. Foretagseko-
nomins roll anser jag dr att skapa en kritisk forstaelse av dessa
kulturella processer, bade som forskare och foretagare.

Vilken dr den viktigaste fragan for svensk foretagsekonomi

just nu?
Aven om det finns stort intresse just nu i frigor kring digitali-
sering, nya betalningsmodeller, big data och artificiell intelli-
gens, s anser jag detta intresse endast som ett symptom for
en annan fraga, ndmligen en marknadsforingsfraga: hur kan
ett foretag skapa och vérna ett méirke som resonerar med da-
gens konsumtionskultur och dess dynamik?

Varfor?
Om ett mérke inte resonerar med konsumtionskulturen spe-
lar det ingen roll hur digitaliserad den dr, om den erbjuder en
ny betalningsmodell, eller om det finns stora kvantitativa
datamdngder. Det kanske dr latt att glomma nar diffusion av
nya tekniska moijligheter 6kar i takt, men ett marke handlar
om manniskor, den ska berora hjirtat och spelar roll i vart liv.
Samtidigt ska market ta ansvar for sin roll i samhallet. Malet
ar att skapa langsiktigt och hdllbart viarde for konsumenter,
foretag och samhadlle samtidigt. |
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The Swedish Theory of Love (2015)
av Erik Gandini dr en dokumen-
tarfilm som vicker manga socio-
logiska och personliga tankar. I
filmen undersdker Gandini Sve-
riges socialdemokratiska oberoen-
deprincip som syftar till att befria
individen frdn gammaldags och

of Love

Tiziana Sardiello

utdaterade familjestrukturer. Sam-
tidigt vill Gandini bevisa att just
denna princip har lett till utveck-
lingen av ett samhalle som bestar
av ensamma och olyckliga sjalar.
Gandinis resonemang - att obero-
ende fran familjen leder till en-
samhet — dr utvecklat genom en



rad suggestiva och tillspetsade sce-
ner: om kvinnor som skaffar barn
via spermabank istdllet f6r genom
ett forhallande; om ildre som hit-
tats doda i sina ligenheter efter
flera veckor, eller till och med ma-
nader, om medmainniskor som
fardas sida vid sida i kollektiv-
trafiken, men med horlurar och
zombieliknande ansikten, med
blicken fist i telefonen.

Man kan emellertid invinda
att sociala medier och individens
sjalviorverkligande &r fenomen
som dramatiskt har forandrat de
sociala relationerna i hela vastvarl-
den, nagot som bdde sociologen
Bauman och historikern Trad-
gardh tar upp 1i de intervjuer och
forelasningar som Gandini visar.
Andd verkar Gandini inte vara
medveten om att dessa analyser
underminerar tesen om att Sverige
skulle vara ett specialfall och att
svenskarnas ensamhet stammar
fran den socialdemokratiska obe-
roendeprincipen snarare dn fran
globala trender i samhaillsutveck-
lingen.

Som en italienska som frivilligt
har valt att flytta till Sverige for
ndstan 20 ar sedan, kdnner jag att
individens ensamhet, den som
Gandini tycker hédrstammar fran
oberoendeprincipen, dr att foredra
framfoér medborgarens ensamhet
som hdrstammar frdn beroendet
av familjen i avsaknad av en vil-
fungerande stat. En stat som till
exempel inte stottar sina ungdo-
mar med studiemedel, sommar-
jobb och jobb i allmidnhet eller
sina dldre med hemtjdnst och ald-
reboende, utan oOverlamnar allt
ekonomiskt och strukturellt ansvar
pa familjen. I det ena fallet ingar

individen i ett kontrakt med sam-
hillet — dar explicita regler och in-
stitutionell tillit garanterar en 6m-
sesidig relation av do ut des, dar
alla medborgare bidrar till samhal-
let och “ddrmed fortjanar sina so-
ciala rattigheter” (Tragardh 2015).
I det andra fallet blir det ett kon-
trakt med familjen — dar implicita
férvantningar och personlig tillit
inte nodvindigtvis garanterar 6m-
sesidiga relationer.

Jag menar att medborgarnas
ensamhet, dar en vilfungerande
valfard inte finns eller dér icke-
transparenta och korrupta institu-
tioner med godtyckliga spelregler
styr, dr lika om inte mer smartsam
an individens ensambhet. Jag anser
att oberoende frdn familjen kan
gynna utvecklingen av bade lyck-
liga medborgare och individer.
Materiellt och psykologiskt obero-
ende frdn familjen gor att man-
niskor kidnner sig fria att vdlja den
utbildning och det jobb de vill ha
och kan vilja att skapa sig en egen
tillvaro dar man sjdlv far bestam-
ma villkor och mal for lyckan.

Sist men inte minst marker jag
efter alla mina ar i Sverige, att obe-
roendet fran familjen dven lamnar
utrymme {Or att stirka andra typer
av relationer, det Granovetter
(1983) kallar svaga band som be-
star av bekanta och arbetskamra-
ter (medan det Granovetter kallar
starka band avser familjen och
ndra vanner). Svaga band dr avgo-
rande for att skapa och underhélla
den institutionella och samhalle-
liga tillit som gor att medborgarna
kdnner sig mindre ensamma efter-
som de dr en del av en stOrre
mansklig kontext. |
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Idéer om tillit
och kontroll kommer
i reformvagor Il

Att vissa trender kring styrning kommer och gar, det vill sdga

Kan kunskap om reformvagor fun- att det finns reformvdagor, tillhor vardagen pa statliga myndig-
gerasom en vagbrylare? Lardomar— heter och i offentlig forvaltning. I likhet med kladmoden
fran  &terkommande  resultatinitiativ R - . . X A

inom svenski bistand, frén 1960-tale! tycks vissa synsatt alltid komma tillbaka. I min avhandling
och framé. u fordjupade jag mig i reformvdgor inom det svenska utveck-

lingssamarbetet. Jag kunde se att det fanns ett monster dar
det under vissa perioder fanns en stark tro pa kvantitativa och
madtbara resultat och behovet av kontroll av mottagaren,
medan det under andra perioder fanns en tilltro till mjukare
reformer med modeord som tillit, komplexitet, anpassnings-
formaga och larande.

Genom diskussioner med verksamma personer i det
svenska statliga bistdndet sedan dess begynnelse pa 1960-ta-
let identifierade jag ett monster. Bistindsmyndigheten Sida
hade fyra gadnger under sin historia, dren 1971, 1981, 1998
och 2012, lanserat liknande myndighetsovergripande system
for resultatredovisning. Dessa sa kallade resultatinitiativ hade
samtliga haft som syfte att samla in resultatinformation som
skulle anvindas for att stodja beslutsfattande, planering och
kommunikation. Samtliga initiativ hade dock efter ndgra ars
forsok till implementering avvecklats. Och sedan, efter ytter-
ligare néagra ar, inférde man aterigen ndgot liknande. Hur kan
detta forstas?

I litteratur om reformer har orsaken till reformvdagor for-
klarats antingen med rorelser i omvarlden eller inne i organi-
sationerna eller med mekanismer hos individer. En forklaring
ar att reformvagor uppstar pa grund av vara demokratiska sy-
stem (Ferlie m.fl. 2009). Politiska partier i regeringsstillning
behover alltid, infor ndstkommande val, visa upp vad de
astadkommit under mandatperioden. Loften om vad ska
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astadkommas under ndsta period behovs ocksa for att vinna
ndsta val. Politikerna avkraver darfor i sin tur statlig forvalt-
ning och myndigheter resultatredovisning. Oppositionen an-
vander det motsatta greppet: de visar upp vad regeringen inte
astadkom och hur de sjdlva skulle gora det bdttre. Resultat-
redovisning dr ddrfor ett naturligt temporirt inslag i demo-
kratiska system, nagot som enligt Ferlie med kollegor forkla-
rar varfor reformvdagor uppstar.

I s& kallad managementmodelitteratur, som kan exempli-
fieras med Abrahamsson (1996), har forskare visat att olika
managementidéer kommer och gar. I denna litteratur forkla-
ras reformvagors uppkomst och fall av marknadsmekanismer
och att det finns séljare och kopare av managementkoncept,
sasom Logical Framework Approach eller Lean Production.
Konsulter och konsultforetag ses oftast som sdljare av moden,
da de kontinuerligt pejlar in behov och nyheter hos organisa-
tioner i deras omgivning. Dérefter framstiller och anpassar de
produkter sdsom resultatmatningsmatriser eller processkartor
till andra organisationer som kan tdnkas kopa och behova
just dessa tjanster eller produkter.

Rovik (2008) har forklarat att reformer uppstdr i ligen nar
en organisation upplever ett problem som den behdéver hitta
en losning pa. Organisationen pejlar dd in vilka 16sningar
som finns i dess omvirld, och plockar in idéer som kan tankas
matcha problemet, ofta frdn ndgon annan organisation som
upplevs som framgangsrik. Revik menar att moden kan for-
stds utifrdn bdde méanniskors och organisationers behov av
att ses som lika andra men ocksd utifrdn deras behov av att
kdnna sig annorlunda dn andra. For att sdrskilja sig kan orga-
nisationer alltsd vilja vara forst ut med en managementtek-
nik, da detta kan skapa en ”snobb-effekt”. Daremot vill man
inte vara sist ut med en teknik, eftersom man da riskerar en
"mobb-effekt”.

Mainniskors och organisationers behov av att stindigt se
pa framtiden pa ett optimistiskt eller hoppfullt sdtt dr ytter-
ligare en forklaring till att reformvagor uppstar. Brunsson
(2006) har till exempel i sin bok om “hoppets mekanismer”
forklarat att hoppet gor att liknande reformer gang pa gang
kan aterupprepas trots tidigare misslyckanden. Hoppet stods
av mekanismer som glomska: att vi undviker att ldra oss av
erfarna svarigheter i tidigare genomféranden av liknande re-
former.

I min avhandling genomforde jag en grundlig granskning
av hur de fyra resultatinitiativen pd Sida uppkommit. Jag {olj-
de det externa trycket, det vill siga hur bistandssektorn disku-
terades och kritiserades av externa aktorer, sdsom riksdag, re-
gering, media och externa revisionsorgan. Jag foljde sedan
vad som hdnde inne i organisationen. Samtliga fyra initiativ



toljde ett liknande monster, med fem faser: 1) tryck, 2) lanse-
ring, 3) implementering, 4) gora om eller d6 och 5) 6ppenhet
for ndgot nytt.

Initiativen sattes alltsa i gang av ett tryck, det vill sdga en
period nar organisationen kritiserades av till exempel media
och externa granskningar darfor att man ifrdgasatte om bi-
stindsmedel nddde fram till mottagaren. Det dr alltsa inte
bara hopp som driver reformvagor utan dven negativa kédns-
lor sdsom rddsla for omgivningens kritik.

Trycket ledde till en lansering av ett system for resultat-
redovisning. Denna fas var oftast optimistisk, dd man trodde
att systemet snart skulle kunna svara pa frdgor om resultat i
bistandet. En intressant upptdckt var att under lanseringen
minskade eller upphorde oftast den externa kritiken. Det var
alltsa tydligt att enbart lanseringen av systemen gav organisa-
tionen legitimet.

Under fasen implementering stotte initiativen pd stora sva-
righeter. Medarbetare reagerade och opponerade sig da ofta
mot redovisningskraven och ansag att det inte var realistiskt
att krdva att bistdndsmottagarna skulle dgna sa mycket tid at
redovisning. Svdrigheter uppstod med att definiera vad ett re-
sultat faktiskt var. Det fanns ocksa en radsla for att rapportera
- vad skulle hinda med de bistdndsprojekt som redovisade
daliga resultat? Eller bra resultat? D4 kunde ju det vara ett
tecken pa att bistdnd inte hjalpte respektive inte langre be-
hovdes. En annan anledning till att medarbetare inte rappor-
terade resultat i redovisningssystemen var for att de inte
tyckte att kraven var realistiska att stdlla pd mottagarna. Kon-
sekvensen var att valdigt fa resultat rapporterades in i redovis-
ningssystemet. Detta i sin tur ledde till att resultatinformatio-
nen inte kunde anvindas for de planerade syftena, det vill
saga beslutsfattande, planering och kommunikation.

Gora om eller do-fasen innebar att syftet, namnet eller re-
dovisningskraven justerades, eller sa lat man initiativet do.
Redovisningskraven kunde till exempel justeras pa ett sddant
satt att man i stdllet for att méata kortsiktiga resultat (outputs)
borjade mita effekter (outcomes). Vissa av resultatinitiativen
justerades och lanserades pa nytt upp till sju ganger inom
implementeringsfasen, som pagick mellan tre och atta ar.
Denna justering och nylansering kan forklaras av att det
fanns en radsla for att lata ett pdgdende initiativ do utan att
ett annat alternativ fanns.

Det avgorande for ndr initiativen slutligen dog var att det
blev uppenbart inom organisationen att resultatinformatio-
nen inte anviandes for de avsedda syftena, det vill sdaga be-
slutsfattande, planering och kommunikation. I detta lige
hade ofta flera olika redovisningskrav prévats, men det visade
sig trots det svart att aggregera informationen. Initiativen kri-
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tiserades da dven av externa aktOrer, sisom externa revisions-
organ och UD. I detta lage fanns det inte heller ldangre nagon
i organisationen som drev pa en fortsittning av initiativen.
Enbart i ett av initiativen fattades ett officiellt beslut om av-
veckling.

I den sista fasen, dppenhet for ndgot nytt, avvecklades initia-
tiven och efterfoljdes av en period med reformer och diskus-
sioner, som handlade om ldrande och tillit, om vikten av att
se det komplexa med bistdndets genomfdrande etcetera.
Dessa ndgot mjukare reformer och diskussioner pagick ofta
under en period av tre till fem ar, varefter ett tryck eller en ny
vag av kritik och ifrdgasattande av bistdndet och dess resultat
ledde till att ett nytt resultatinitiativ aterigen lanserades.

Just nu dr tillit och tillitsstyrning inne badde inom bi-
standssektorn, svensk forvaltningspolitik och andra statliga
myndigheter. Reformerna verkar vara ett svar pa och en reak-
tion mot reformer inom New Public Management (NPM). Po-
puldrt just nu verkar vara att rusta ner och foérenkla administ-




rativa krav som anses som Overflédiga och kontraproduktiva.
Samtidigt lever mdnga av NPM-reformernas idéer kvar; vissa
delar tycks helt enkelt ha absorberats in i statlig forvaltning.
Ett flertal professioner, sdisom controllers, och organisationer,
sasom de olika tillsynsmyndigheter som tillsatts under de se-
naste decennierna, finns ocksa kvar. Vissa regler och vissa
strukturer ar helt enkelt svdra att montera ner.

Vart dr vi da pa vdg och hur linge kommer den pagdende
tron pa tillitsreformer vara? Att doma av erfarenheter kom-
mer de att bestd sa ldnge som det inte finns ndgot alternativ
som pa ett bdttre sitt anses fungera som en l0sning pa hur
offentlig forvaltning ska styras. Tillitsreformerna kommer att
borja ebba ut eller do nér dessa diskuterats och testats och nar
det kommer att vara uppenbart for de flesta att teorier om till-
litstyrning inte gdr att applicera fullt ut i praktiken.

Kunskap om reformvagor ar viktigt av framfor allt tva an-
ledningar. For det forsta dr det kostsamt med fo6r modekéns-
liga reformer. Att till exempel gang pa gang ny-lansera lik-
nande redovisningssystem som sedan aterigen inte visar sig
upptylla de avsedda syftena och darfor slangs ut, dar kostsamt.
Detta dr ett ineffektivt satt att anvanda skattemedel. Darfor,
och for det andra, ar det viktigt att inte vara for modekinslig,
utan att bygga upp en langsiktighet i styrningen av ett visst
politikomradde. Kunskap om reformvdagor skulle kunna ses
som en vagbrytare, eller en barridr som skyddar organisatio-
ner mot att infora alltfér médnga "nya” idéer samtidigt. Vag-
brytaren skulle kunna hjdlpa organisationer att std emot ett
externt tryck med krav pa stora forandringar. Detta skulle
eventuellt kunna frigora tid till att genomfora reformer som
organisationen sjdlv bedomer dr de bdsta for att styra mot
sina verksamhetsmal.

I min avhandling gissade jag att nasta reform inom
bistdndet med inriktning pa resultatmdtning kommer att in-
titieras runt ar 2022-2026. Jag onskar att jag har fel i min
forutsagelse, att bistdndssektorn till dess har byggt upp en
vagbrytare som kan fungera som ett skydd s att inte samma
(kostsamma) idéer testas igen. |
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Foretagsekonomiska

bocker
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ORGANISATION
& SAMHALLE M

Recensioner

Om du é&r intresserad av att recensera s& kon-
takta Anna Jonsson, anna.jonsson@fek lu.se, som &r
ansvarig fér recensionerna i O&S.

B Tongivande Entreprenérskap - Opera
pé Smaléndska, Daniel Ericsson, Studentlitte-
ratur, 2018.

Tongivande Enfreprenérskap — Opera pd Smé-
léindska ar en bok val vérd aft lasa. Den ar lat-
last och tillganglig och bjuder pd ménga rika
berdttelser om entreprendrskap. Men jag fun-
derar &ver vilken mélgrupp férfattaren har haft
i &tanke med boken. Personligen ser jag flera.
En given mélgrupp &r personer verksamma
inom kreativa och kulturella néringar. Fér dem
kan boken ge forstéelse for processer de san-
nolikt sjélv ar delaktiga i pd eft eller annat séit.
Processer som blir komplexa d& olika vérden
och rafionalitefer samexisterar.

En annan given mélgrupp vore en grupp
metodstudenter. Trofs att boken inte bygger
pd en efnografisk studie — vilket férfattaren &r
noga med att pdpeka — s& ger boken en rik
och trovérdig beskrivning av hur en opera blev
fill. Metodreflektioner finns att Iésa i eft appen-
dix, men ndr jag léser detta appendix letar jag
efter hur férfattaren har dokumenterat alla berat-
telser. Ar méfen bandade och transkriberade?
Har férfattaren tagit noga anteckningare Hur
har citaten i alla berdttelser kommit till2 Med
dessa funderingar s& tdnker jag att boken
mycket vél kan anvéindas i undervisning fér aft
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visa p& alternativ fér hur man kan géra forsk-
ning och hur mycket man kan f& ut av eft aktivt
deltagande. Med detta perspektiv &r malgrup-
pen metfodstudenter.

En tredje malgrupp skulle saklart kunna vara
enfreprendrskapsstudenter. Som  konstateras i
boken s& bygger mycket entreprencrskapsforsk-
ning p& funkfionalistiska antfaganden, samt s&
ar det ofta det afférsdrivande férefagandet som
&r i fokus — alena. Tongivande Entreprendrskap
— Opera pd Smaléndska handlar om en opera
som drivs som akliebolag, men deldgare i ak-
tiebolaget ér Gven en vanférening som arbetar
fér operan, en komplexitet som infe &r ovanlig
i var samtid. | manga sammanhang &r det fére-
kommande att ideella féreningar dger aktie-
bolag — konstruktioner som infe &r okomplice-
rade. Vidare s& kan Smélandsoperan beskrivas
som en hybridorganisation dar kulturella varden
méter ekonomisk rationalitet. Att fallet &r kompli-
cerat &r det som gor boken s& infressant. Boken
diskuterar institutionell teori och hur denna teo-
riram kan bidra fill aft férsté entreprendrskap.

P& manga universitet och hégskolor erbjuds
enfreprendrskapskurser fill studenter vid olika fo-
kulteter, och jag skulle gérma anvénda denna
bok nar jag undervisar véra humanister i Lund.
Déarmed blir studenter p& @mnesdverskridande
kurser i entreprendrskap en figrde mélgrupp.

Jag delar mé&nga av de antaganden och be-
fraktelser som forfattaren gér och jag kan se hur
iag skulle kunna anvénda boken i olika kurser.
Jag &r dock inte sdker p& att det &r s& latt for
alla att se hur den méjligen kan anvéndas och
dérfér skulle jag hoppas att férfattaren tillsam-
mans med Studentlitteratur erbjuder en I&rar
guide fill boken. Fér om vi lyckas f& Iérare aft
inkludera boken i sin undervisning och dérmed
problematisera den hegemoniska diskurs som
vi tenderar att vara fé&ngade i nar det gdller
enfreprendrskap — dé& finns det hopp om att vi
fakfiskt barjar se och géra enfreprendrskap pé
eft mer problematiserande, bredare och mer in-
kluderande séft i vért samhélle — vilket jag ser
som b&de vikfigt och nédvéndigt.

Daniel Ericsson har skrivit en bok som vid
férsta anblicken kan betraktas som en entrepre-
norskapsbok. Men som jag ser det &r det lika
mycket en bok om organisering av komplexa
processer dar olika normer och vérderingar
lever sida vid sida — en komplexitet som blir
allt vanligare i en tid d& vi arbetar mer och
mer sekiorséverskridande. Darmed blir en femte
mélgrupp alla de kollegor som har ett forsk-
ningsintresse fér denna typ av fragestaliningar
och som i sin forskning ger utrymme fill motstri-
digheter och paradoxer. Med institutionell teori
som tolkningsramen fér lgsaren félia med pa
resan d& Smalandsoperan blir ill och institu-
tionaliseras i en process som vittinar om olika
rationalitefer, paradoxer séval som relationella
konflikter.

Av Caroline Wigren-Kiistoferson B



B Manifest fér en ny realism, Maurizio Ferra-
ris (Oversdtining av Ida Andersen), Daidalos,
2014.

Finns det objektiva fakia eller har vi att géra
med en uppsétting alternativa fakia? Finns det
universella och otvetydiga fakia eller har vi en-
dast att hantera tolkningar av olika slag? Dessa
frégor &r idag pd tapeten och fakiumets status
har hamnat p& den politiska centrecourten i en
utbredd rédsla éver att alternativ fakia ska mani-
pulera véljarna i demokratiska val. Vem ska man
egentligen lita p&, nu nér fill och med forskare
och journdlister presenterar tendentiésa tolkning-
ar fér att uppnd personlig vinning: uppmérksam-
het, karridr, kandisskap?

Inom den inrikining av férefagsekonomin som
betrakiar sig som tolkande och kritisk, till exem-
pel Critical Management Studies, har tanken pd
aft tolkningen &verskrider det objektiva faktumet
varit betydelsefullt fér att kunna etablera en teore-
fisk och metodologisk plafform fér kritiska studier
av foéretag, féretagande, ledarskap, manage-
ment och konsumfionssamhdllet. For aft kunna
studera kapitalismens mérka sidor behévde fors-
karna fa tillgang till verktyg for att kunna under-
soéka den "mijuka makfen”, den som producerar
subjektivitet och identitet. Postmodernismen och
dess avknoppningar, med fokus p& sanning,
tolkning, makt och vetande, erbjéd just sédana
verktyg genom aff betona sprékets och folkning-
ens betydelse fér hur vi férstar det vi kallar fér
"samhdllet”. Men pd senare tid har dessa tankar
utsatts fér stark kritik och ibland fill och med fér-
Ijligande i den filllagande hétska debatten om
vad som egentligen &r fel med Sverige idag.
Tanken p& aft vérlden skulle kunna vara en pro-
dukt av de begreppsapparater och det sprak vi
anvander oss av i vardagen vécker anstét bland
dem som sitter inne p& sanningen om saker och
ting ligger till vad gdller invandring, kriminalitef,
klimathot och infernationell politik.

Den italienska filosofen Maurizio Ferraris bok
Manifest fér en ny realism &r en text i raden av
alla de som férkunnar postmodernismens déd;
den har fagit kél pa sig sjélv och dvertagits av
en "massmedial populism” (s. 14) dar skillno-
derna mellan sanning och férbannad légn &r
helt uppluckrade. | denna Trumpifierade vérld
har en uppgivenhef och hopp|éshe1 sl rof
enligt Ferraris. | boken presenteras kritiken av
det postmoderna ténkandet och dé& framst den
Nietzschanska devisen "det finns inga fakiq,
bara folkningar”. Denna idé bygger, enligt
forfattaren, p& en sammanblandning av vara
och vefande, av onfologi och epistemologi:
postmodernisterna distanserade sig fran verklig-
heten genom ait sétta vérlden inom citattecken:
"sanning”, "effektivitet”, "milidkrisen”, "arbets-
l6sheten”. Samhdlleliga problem reducerades
fill diskurser och de som férsdkte avidgsna citat-
tecknen och tala om Sanningen och Effektivitet
stdmplades som vé&ldsverkare och ondskefulla
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maktutévare. Och i postmodernismens  slutfas
har en ny rérelse vaxt fram, enligt Ferraris: den
nya realismen som bygger p& en dtergéng fill
en fro pd objekfivitet och materialitet. Naturen
ar oberoende av manniskan och hennes sprak,
medan sociala objekt sésom moms, skulder och
universitetstiflar &r socialt konstruerade.

Ferraris manifest &r klart och tydligt och ofta
dvertygande, dven fér en gammal konstrukfio-
niststofil som mig sjélv. Aven om jag kan ha en
del invéndningar mot ndgra ganska svepande
beskrivningar av “postmodernismen” s& &r det
svart aff inte acceptera viklen av aff ta materian
p& fullaste allvar. Nér jag skriver defta sitter jag
i 30 graders varme och klockan ér &fta p& kvél
len. Sommaren 2018 tycks, enligt de som vet,
ha varit den varmaste sedan begynnelsen av
systfematiska femperaturmdtningar.  Polarisarna
smalter, Kebnekaises toppar j@mnas ut, torka,
varmeslag och &rstider som @r ut led; detta ar
en utveckling som onekligen &r svér aft dekon-
struera eller diskursanalysera bort. Likval &r jag
lite oroad &ver denna scenféréndring dér man
utan vidare kan peka ut vissa objekt i vérlden
som objekliva och naturliga fenomen, bortom
diskussion, och andra objekt som &ppna for fér
handling och konstruktion. Vem besitter rétten att
gora dessa distinkfionere Ar infe makfen dppen
for férhandling, motstéind och kamp?

Def ar bekymmersamt om realismen, "ny”
eller ej, fé&r lov att trénga undan det vikligaste
som posimoderna, socialkonstruktionistiska, dis-
kursanalytiska, fenomenologiska, hermeneutiska
(osv.) tankar har geft oss, namligen eft principi-
ellt hopp om féréndring. Saker och ting ér inte
som de d&r bara for att de som de ar; de hade
kunnat vara annorlunda. Den fréga som stannar
kvar nér jag last den sista av Ferraris 146-sidiga
manifest &r om def att &tervanda fill realismen
utan att begd& samma misstag som féregang-
arna, ndmligen att underskatia betydelsen av
det manskliga ténkandet och handlandet fér aft
skapa det samhdélle vi vill ha och s& férviviat
behover?

Av Peter Svensson Bl

B Samverkansformer, Berg, M., Fors, V. & Wil-
lim, R., Studentlitteratur, 2018.

Att skriva en bok om samverkan i en tid d& sam-
verkan ar p& allas [&ppar ar eft ambitidst initiativ.
Den har boken férssker dock aft differentiera sig
fré&n den mangd av existerande litteratur genom
aft fokusera p& samverkan mellan forskare inom
humaniora och samhéllsvetenskaper. De olika
férfattarna presenterar personliga erfarenheter
fr&in samverkan med externa aktérer och diskute-
rar makiférhallanden och utmaningar men Gven
mdjligheter. | boken finns rika exempel med icke-
konventionella samverkansakiérer frén den of
fentliga sektorn (bibliotek, &ldrevard, museiverk-
samhet] men éven frén néringsliv och industri.
Boken &r uppdelad i tvé delar dér den férsta
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delen diskuterar former och forutséttningar fér
samverkan. En &versikt av tidigare litteratur som
fokuserar p& olika samverkansformer och méns-
ter inleder. Sedan félier en hisforisk beskrivning
av hur olika former av samverkan har kommit fill
uttryck inom antropologin. De efterféliande kapit-
len behandlar sedan hur samverkan kan genom-
foras fér att tillfredsstélla alla involverade akiérer.
Har podngteras vikien av aft arbeta p& eft satt
som dr efiskt och respekifullt gentemot andra part-
ner, och hur man med pedagogiska verkiyg kan
skapa férutsétiningar for utveckling av sampro-
ducerade projekt som @r gynnsamma fér bagge
parter utifrén deras respektive férutsétiningar. Del
tvé& av boken diskuterar végar och sammanhang.
Ett kapitel belyser de méjligheter och utmaningar
som def inneburit att arbeta tillsammans med et
bibliotek och vikten av att l&ta sig pé&verkas som
forskare av behoven och kunskapen hos sam-
arbetspartnern och att sétta dessa i relation fill
forskningsplaner och forskningsresulat. Vikten av
aftt lyfta fram erfarenheter och idéer frén det om-
givande samhdllet fér aft uppn& féréndring dis-
kuteras ytterligare i néstféliande kapitel. De sista
tv& kapitlen i boken &r kanske de som &r mest
dverraskande fér en samverkansforskare som jag
sialv. | dessa kapitel beskrivs hur intressenter som
infe formellt ingdr i forskningsprojekt intar olika
roller och bidrar till aft producera, férmedla och
motta den kunskap som genereras i projekfet.
Boken &r émnad som eft pedagogiskt verk-
tyg for aft diskutera samverkan med studenter pé
b&de grund- och forskarnivé men Gven fillsam-
mans med samarbetspariners fran akademin
och andra sekforer. Boken kan fréimst ses som
en inspirationsbok med fips om vad man som
forskare och samverkanspartner bér ténka p& dé
man bedriver samverkansprojekt, snarare @n aft
den ger en djupare férstelse vad som sarskiljer
samverkan inom humaniora och samhéllsveten-
skap (humsam) frén andra omréden, och speci-
fika effekter och resuliat av de individuella forsk-
ningsprojekten. Ett avslutande kapitel av en mer
sammanhdllande och analytisk karakiar kunde
ha bidragit fill att stérka bokens roll som I&robok.
Efter att ha last boken réder det dock ingen
tvekan om att forskare inom humsam spelar en
mycket viktig roll i hur dagens och framtidens
samhdllsutmaningar kan hanteras. Mina avslutan-
de ord blir darfér en uppmaning fill alla humsam-
forskare att sluta j@mféra sig med forskare inom
medicin-, teknik- och naturvetenskap och snarare
fortsétta ta initiativ och kommando fill projekt som
spanner &ver disciplindra granser och involverar
akiérer frén olika sektorer.
Av Pauline Mattsson B

B Modernizing the Public Sector: Scandina-
vian perspectives, lapsley, |. & Knutsson, H.
[Red.). Routledge, 2017.

Det &r nyffigt aft ompréva gamla sanningar.
Redaktérerna Irvine Lapsley och Hans Knutsson

40

med férfattarteam gér det med den &ran i sin
antologi om skandinaviska reformer i offentlig
sekfor, med sarskild fonvikt vid Sverige.

Forfattarna lyckas med konststycket att skild-
ra Sverige och Skandinavien sévdl inifrén som
utifrén. Dartill bidrar de med et véilbehavligt
historisk perspekfiv p& de senaste decennier-
nas anstréngningar att modermisera offentlig
sekfor,

Bokens sexton kapitel rymmer en rik sam-
ling vélskrivna fallstudier om lednings-, styr-
nings- och marknadiseringsreformer fré&n vitt
skilda verksamheter s&som hélso- och sjukvard,
grundskola och akademi, Forsékringskassan,
kommunala bolag och offentlig revision. Sam-
mantaget kan fallstudierna liknas vid facetter
som frén olika hall speglar bokens bérande
tema: def utmdrkande for skandinavisk reform-
tradition, vilket enligt férfattarna &r en pragma-
tisk reformanda som ytterst syftar fill aft balan-
sera socialism och kapitalism.

Boken kan bitvis bli négot romantiserande,
men jag instémmer med Christoffer Hood (pro-
fessorn bakom den mest vélciterade NPM-arti-
keln frén 1995) som i sin inledande hylining av
boken scrskilt lyfter fram férfattarteamets varde-
fulla bidrag; att réta ut def vanliga misstaget att
"New Public Management” skulle vara liktydigt
med ett angloamerikanskt tankegods.

Ett valér som detta &r det angeldget att inte
dra férhastade slutsatser kring offentliga refor-
mers polifiska fértecken och ursprung. | detia
avseende bjuder en av bokens foérfattare, Tom
S. Karlsson, pé& en historisk analys som utmanar
och férkastar den vanliga férestéliningen att
NPM-reformer i Sverige har sitt ursprung i en
tidig 90+als vag [efter finanskrisen 1990) av
angloamerikanskt nyliberalt tankegods  inspire-
rat av Margaret Thatcher och Ronald Reagan.
| sitt kapitel, Shaping NPM: social democratic
valves at work drar Karlsson istéllet slutsafsen att
NPM-reformerna i Sverige snarast bér ses som
en naturlig fortsétning p& en l&ng socialdemo-
krafisk policytradition. Det &r ocksd ett tfema
som genomsyrar bokens anslag och slutsatser.

| ett annat av de mé&nga lasvérda kapitlen,
The welfare state that wanted to keep track of
its citizens: personal identity numbers as admin-
istrative technology, utmanar Alexander Pauls-
son den vanliga férestdliningen aft métande
och detalistyrning (med tillhérande infegritets-
problematik) skulle vara et senare pafund.
Paulsson berdttar det svenska personnumrets
historia, med rétter l&ngt fillbaka i den kyrkliga
folkbokféringen, och som for det svenska sam-
hallskontraktet och medborgarens néra relation
fill staten har varit en alldeles avgérande admi-
nistrativ teknologi, vél vérd att uppméarksamma.

Sammanfattningsvis &r det en vélstémd och
klok reformanalys Lapsley och Knutsson med
forfattarteam bjuder pd. Jag kan varmt rekom-
mendera boken.

Av Susanna Alexius B



B Return to Meaning - A Social Science with
Something to Say, Alvesson, M., Gabriel, Y. &
Paulsen, R., Oxford University Press, 2017.

For eft &r sedan hade jag ndjet aft lésa Mats
Alvessons, Yiannis Gabriels och Roland Paulsens
bok Refurn to Meaning — A Social Science with
Something to Say [Oxford University Press). Jag
appléderade deras engagemang och “recept”
fér mer meningsfull samhéllsvefenskap, men var
mer ljumt installd fill problembeskrivningen (Re-
spons 6/2017). Min huvudsakliga kritik d& var
aft boken aspirerar pé& att tala fér samhéillsve-
tenskapen som helhet, men har eft ganska snévt
féretagsekonomiskt perspekiiv. Istéllet fér att dter
igen sammanfatta boken som helhet kommer jag
dérfér att reflektera kring bokens recept och dess
relevans for just oss foretagsekonomer i ljuset av
nagra dagsakivella foreteelser

Return to Meaning har under &ret som gétt
rént vélfértiént uppmarksamhet och diskuterats
i séval seminarie- som fikarum. Bokens fortsatta
relevans é&r tydlig om man skummar forsknings-
nofiser i dagspress: Den Kinesiska vetenskaps-
akademin har nyligen reagerat mot problem
kring "artikelréknande” och undermdlig forskning
genom aff etablera en strikf lista pd fill&ina och
icke till&tna tidskrifter for landets forskare. | Sve-
rige har statens utredare Pam Fredman féreslagit
Skad makt fér lérosétena ait fritt disponera sévdl
basanslag som sfudentpeng fér att méjliggora
"strategiska satsningar”. | Europa och USA &kar
kritiken mot de vetenskapliga férlagens oligopal,
med Tyskland och Sverige som féregdngslénder.

Féretagsekonomi ér det falt som kanske bést
exemplifierar “massutbildningen” som kritiseras
av Alvesson m.fl. Sedan hégskolornas expan-
sion under 1990+alet agnar lejonparten av
svenska universitetsanstéllda férefagsekonomer
sin arbetstid huvudsakligen &t undervisning.
Annorlunda ser det ut i véra grannlénder dar
ficinsteinnehdllet &r mer jémt férdelat mellan un-
dervisning och forskning. At kontinuerligt “séka
pengar” ar fér de flesta svenska féretagsekono-
mer en férutscittning fér att kunna forska. Beroen-
det av eft mindre antal statliga forskningsréd och
privata sfiffelser medfér aft svenska férefagseko-
nomer darfér &r institutionellt betingade fill stérre
lyhordhet och lydnad till rddande makthavare
an véra kollegor i andra lander; “Inga praktiska
resultat av forskningen s@som nya innovationere”
— Avslag!l, "Clémt schablonfexten om méng-
faldsperspekiive” — Avslag!, "Fér akademisk
problembeskrivning?” (Jo, jag har fakiiskt hért
denna kommentar) — Avslag!”

Alvesson m fl. argumenterar, likt andra, for
fokus pa forskningskvalitet holistiskt sett i stéillet
for att enbart "rékna artiklar” i meriteringscren-
den. Detta &r ocksd i linje med policyn hos
vélrenommerade larosaten i Europa och USA,
liksom forskningsfinansicrer som ERC. Férefags-
ekonomer behdver fortsétta att diskutera “kvali-
fet” vs. "kvantitet” och dess implikationer f&r vara

l&rosditen. Vissa ekonomihdgskolor har anammat
tamligen strikia kvalitetskriterier med klara instruk-
tioner fill sakkunniga. Vid andra Iérosaten verkar
kriterierna g& mer mot kvantitet. Manga l&rosd-
ten har fortfarande hégst generiska instruktioner
med stora frihetsgrader fér sakkunniga att sjéiva
avgéra vad som ar bra och délig forskning.
Heterogeniteten och de ofta luddiga kriteriema
kan skapa rattsoscikerhet och riskaversion.

Utdver kritik mot ytlig, finansieringsdriven eller
arfikelréknande forskning s& kritiserar Alvesson
m.fl. de moderna “mikrostammar” som diskuterar
allimer detaljerade eller navelskddande spérs-
mal ufan négon sforre relevans for den lokala
milién. Men frégan &r om forskare fér négra de-
cennier sedan verkligen hade en starkare lokal
anknytning. Sverige har bade globaliserats och
demokratiserats (t.ex. i fermer av klass, etnicitet
och kén bland sé&vél fakulteter som studenter) po-
rallellt med att akademin gjort densamma, vilket
gér en historisk jémférelse oratvis. Det &r dock
infressant att stalla sig frégan vilka forskare som
idag aspirerar p& roller som en lokalt férankrad
"féretagsdoktor” (UIf of Trolle]2 Ar det ens majligt
fér en féretagsekonom idag att besitta kunskaper
s& breda och djupa att man handgripligen kan
higlpa fill vid férefagsrekonstruktionere Olika for
mer av lokalt fokus kan beaktas. Aktivt deltagan-
de i samhallsdiskussioner ar eft satt. Foretagseko-
nomers arbefe i def tysta med aft bisté naringsliv
och myndigheter i juridiska, finansiella, redovis-
ningsméssiga eller organisatoriska spdrsmal bér
heller infe underskattas.

Baserat pd den kritik som férs fram i boken,
vad kan svenska féretagsekonomer gora? Ett
exempel @r att fitta p& framst&@ende institutioner i
Sverige som de facto jobbar enligt liknande fér-
utsattningar, till exempel nationalekonomi eller
sociologi vid Stockholms Universitet som b&da
&r bland vérldens frémsta insfitutioner inom re-
spekfive falt. Vad har de gjort fér att bli varlds-
ledande?

Bokens, i min syn, mest realistiska och po-
tenta “recept” ar de som férordar akfivt arbete
for (eller vid behov motst&nd mot) institutionella
reformer i vért félt. Féretagsekonomer kanske
infe allid &r de férsta som makthavare vénder
sig fill eller medborgare ténker p& som “forska-
re”, men givef vart antal och centrala sfélining
i utbildningssammanhang finns god grund fér
séval kollektiv mobilisering genom nationella
och intfernationella infressegrupper, dmnesr&d
(Fekis?), fackféreningar m.m. | den mé&n dessa
gemensamt utkréver reformer kar chanserna
till framgéng. Sist men inte minst finns gott om
inspiration i Return to Meaning fér den individu-
ella forskaren aff stréva efter kreativ och nysko-
pande, och vid behov dven ‘olydig’, forskning.
En mahdnda enkel men ack s& viktig vag for
dkad individuell meningsfullhet i forskningen,
saval fér den enskilde foretagsekonomen sévl
som falt.

Av Karl Wennberg B
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Tillit eller matningar?
Politiker, professionella
och administratOrer
inom hogskolesektorn B

Det talas alltmer om att politiker som strdvar efter kvalitet
och effektivitet i den offentliga sektorn maste lita mer pa de
professionella och inte utsidtta dem for alltfor manga resurs-
kravande utvirderingar och enkla matt pa vad de astadkom-
mer. Har ska jag argumentera for att den som vill veta mer om
effekterna av tillit och matt med fordel kan studera utveck-
lingen inom hogre utbildning. Och det dr viktigt att beakta
fler parter an politiker och professionella — de allt fler admi-
nistratorerna av myndigheter och forvaltningar har fatt en
viktigare roll.

I den offentliga sektorn finns det gott om verksamheter
dar det ar svart att veta vad de dstadkommer och om de utfors
pa bdsta och mest effektiva sitt. Sjukvard och hogre utbild-
ning ar klassiska exempel. Politikernas attityd till sddana
verksamheter har véxlat. I tider dd ekonomin statt i centrum
for den politiska debatten har utmaningen varit storst — hur
kan man veta att verksamheterna inte gor av med mer pengar
an nodvandigt?

Strategierna for att hantera kunskapsproblemet har ocksa
viaxlat. Under den offentliga sektorns starka expansion pa
sextio- och sjuttiotalet litade man i stor utstrackning pa att de
professioner som arbetade dar hade formaga att sjdlvstandigt
utforma de basta 16sningarna. Men efter rekorddren borjade
tvivlet sprida sig. Sjukvardskostnaderna bara okar och vi har
ingen som helst kontroll, klagade kommunalpolitiker i Gote-
borg som vi intervjuade. Sddana tankar ledde sa smaningom
till omfattande forsok att méta vad olika verksamheter egent-
ligen dstadkom. Med dessa kunskaper hoppades politiker och
centralt placerade tjanstemdn att de skulle kunna styra
forvaltningsapparaten mot hogre kvalitet och effektivitet.
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I den svenska debatten har dessa forsok pa senare dar
oegentligt klumpats ihop under begreppet New Public Man-
agement och fatt utstd mycket kritik. Det ar svart att fa fram
rattvisande men dnda enkla matt pa vad som astadkoms. Allt
matande och krav pa dokumentation som forvaltningar och
professionella yrkesutdvare utsdtts for tar tid och Kkostar
pengar och riskerar att leda till att professionella dgnar sig
mer at att dstadkomma hoga varden pd fyrkantiga matt dn at
att utveckla och forbéttra verksamheten.

En del politiker och experter tror nu att det vore battre att
aterga till att lita mer pd personalens egen formaga att arbeta
effektivt och pd bdsta sitt utan sd mycket kontroll utifrdn. En
atergang till sjuttiotalets tillit till professionerna ar i ropet.
Risken dr stor att denna princip genomford i praktiken kom-
mer att leda till samma kunskaps- och styrproblem som man
hade dd. Men det ar forstas svdrt att veta — forutsattningarna
har ju dndrats en del sedan dess.

Ofta fors debatten om den offentliga sektorns utveckling
mer utifrdn abstrakta resonemang dn utifran praktiska erfa-
renheter med olika styrformer. For att rdda bot pa det foreslar
jag att debattorerna tar en titt pd hur den hogre utbildningen
och forskningen fungerar. Hiar hittar man namligen bdda
styrprinciperna utovade samtidigt. Man behover alltsd inte
brottas med svarigheten att olika epoker har olika forutsatt-
ningar och darfor dr svara att jamfora.

Inom hogskolesektorn har ett system utvecklats for forsk-
ningen och ett annat for undervisningen. Inom forskningen
har det blivit populdrt att mita resultat med enkla mdatt me-
dan tilliten till professionen dr mycket stor ndr det giller
undervisningen. Atminstone giller det inom en stor del av
samhallsvetenskapen och definitivt inom mitt eget dmne,
foretagsekonomi.

Tidigare bedomdes forskares meriter genom att kollegor
laste deras arbeten och skrev omfattande och nyanserade ut-
latanden. Nu dr det nu vanligt att bedoma meriter eller forsk-
ningens kvalitet i allmdnhet genom att helt enkelt rdkna
antalet publikationer i utlandska tidskrifter, dir de mest pre-
stigefyllda dr utgivna i USA. Sddana enkla rdknedvningar ar
ocksd del av underlaget for den ndgot bisarra verksamhet som
kallas rankning av universitet. De professionella sjdlva har
visserligen varit aktiva i att férdndra bedomningsmetoderna
men matten utgor ocksa en lockande kunskapskalla for andra,
t.ex. for de politiker som ansvarar for sektorns finansiering.

P4 undervisningsomradet finns inga motsvarande mat-
ningar. Undervisningen ldmnas till de enskilda ldrarna och
det forekommer mycket litet kontroll av dess kvalitet, effekti-
vitet eller resultat. De fataliga utvarderingarna handlar van-
ligen inte om resultat utan om ldrarnas kvalifikationer eller



Redan nu
handlar

diskussionen pd
seminarier mycket
om hur forsknings-
ron ska publiceras

snarare dn om de dGr

intressanta i sig

undervisningens uppldggning. Néagra enkla resultatmdtt ar
det rakt inte tal om. Tilliten dr stor inte bara till lararprofes-
sionen som helhet utan ocksa till den enskilde lararen. Det dr
ytterst ovanligt att kollegor bevistar varandras lektioner.

Varfor det har blivit pa detta sitt dr en intressant fraga for
samhallsvetenskaplig forskning och konsekvenserna behover
utredas grundligt. Men redan nu gar det att peka pa nagra
risker och oroviackande tecken.

Den fordndrade kontrollmetoden for forskningen forenk-
lar meritbeddmningar och sparar arbete men den har ocksa
lett till manga farhagor. Ar det sikert att den bista och mest
innovativa forskningen alltid d4r den som kan publiceras i
amerikanska tidskrifter? Méanga riktigt djupgdende forsk-
ningsstudier kan inte publiceras i artikelform utan krdver hela
bocker. Leder inriktningen pd tidskrifter att fa vagar riskera
utfora sddana djupgdende studier? Kommer forskning som
bygger pa svensk empiri och dr sdrskilt relevant for det svenska
samhallet att missgynnas? Finns det inte ndgot fundamentalt
orovdckande i att forskare som har betalt for integritet och
sjalvstandighet sa latt anpassar sina insatser till vad som ar
madtbart med enkla métt och styrsystem? Redan nu handlar
diskussionen pa seminarier mycket om hur forskningsron ska
publiceras snarare dn om de dr intressanta i sig.
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Och att helt lita pa de professionella ndr det giller under-
visningen dr langt ifrdn oproblematiskt. Visserligen ldr stu-
denter protestera om undervisningen ar alltfor usel i tekniskt
avseende men studenter vet inte vad de skulle kunnat fa i
stallet. Dessutom finns det stor risk for korruption. For bade
larare och studenter dr det bekvimt om kurserna dr oférand-
rade Over aren — det blir lattare for studenten att ta igen mis-
sade kurser och for ldraren att forbereda sig. For ldrare, stu-
denter och institutioner dr det bekvimare och mer lénsamt
att sianka kraven for godkint resultat pa kurser — mindre
arbete fOr studenter och mindre arbete for ldrare som inte be-
hover ritta fler tentamina och hantera klagomdl samt mer
pengar till institutionen eftersom ”“genomstromningen” av
studenter blir hogre.

Det ar inte ldtt att undersdoka undervisningens resultat
och fa har forsokt gora det. Men ett brett upplagt forsok gjor-
des for nagra ar sedan. P4 initiativ av den ddvarande rege-
ringen granskade ett stort antal akademiska larare studenter-
nas examensarbeten for att utrona om dessa var av en kvalitet
som motsvarade malen for utbildningen. Det var frdgan om
professionellt satta mal som exempelvis att studenterna sjalv-
stindigt ska kunna identifiera fragestdllningar, ska ha djupa
omradeskunskaper och metodkunskaper och ska kunna be-
doma komplexa foreteelser utifrdn flera aspekter.

Resultatet var forskrackande. En dryg fjardedel av de aka-
demiska utbildningarna i Sverige underkidndes. I mitt eget
amne foretagsekonomi underkidnde vi 38 procent. Jag kan in-
tyga att vi bedomare inte var 6verdrivet stranga men i alltfor
manga fall avslojade studenterna i sina examensarbeten
mycket tydligt att de inte klarade av att uppfylla centrala mal.
Resultatet talar inte for att det 4r ndgon bra idé att lita pa de
professionella. Eller snarare — det dr nog béttre att lita pa pro-
fessionella bedomare ndr de fér tillfalle att framfora kritik mot
verksamheten inom det egna omradet dn att ge dem fria tyg-
lar att utforma denna verksamhet utan insyn.

Bade enkla matt och stor tillit till professioner verkar allt-
sd vara problematiska om man vill verka for goda resultat. Att
kombinera dem verkar annu mer riskfyllt. Det dr stor risk att
professionella prioriterar insatser pa det omrade som mats
och lagger mycket mindre energi pa det omrdde som bygger
pa tillit och inte mats. Jag tror att fa universitetsldrare skulle
rekommendera en ung medarbetare med ambitioner att gora
karridr genom att satsa pa undervisning, att t.ex. lagga mer-
parten av sin tid pd att skriva larobocker i stéllet for forsk-
ningsartiklar.

Men kan da politiker vilja fritt mellan tillit eller mat-
ningar? Vem har egentligen makten over vilka principer som
anvands - politikerna, de professionella eller kanske hoga
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chefer inom myndigheter och forvaltningar och deras staber?
Det dr inte sdkert att politikerna har ndgot annat val dn att
anpassa sig till de professionella eller till cheferna. En sorg-
lustig historia kring den utbildningsutvirdering jag beskrivit
ovan visar pa chefernas betydelse.

Madnga inom professionen var positiva till utvirderingen
— det var latt att rekrytera det stora antal beddmare som be-
hovdes. En del av oss uppskattade framfor allt det fordand-
ringstryck som underkdnnandena gav upphov till och som
annars ar mycket svagt inom utbildningsomrddet — nu var det
plotsligt mojligt att radikalt forbéttra eller gora sig av med
gamla daliga utbildningar. Men en profession &r inte nagot
enhetligt — professionella har ofta olika uppfattningar. Andra
var forstads mer svalt instdllda och nagra klart skeptiska, ofta
inte till utvdrdering i sig utan till de anvinda metoderna.

Men av sektorns ca 60 000 anstéllda var det en grupp pa
28 personer som mycket aktivt engagerade sig mot utvirde-
ringen. Det var rektorerna pa vdra universitet och hogskolor.
De verkade inte uppskatta de professionella beddmningarna
och hjdlpen utifran att 6ka kvaliteten pa utbildningar. De be-
drev i stdllet lobbying och skrev debattartiklar. De hdvdade
att publiceringen av det usla resultatet hade skdmt ut svenska
universitet utomlands.

Resultatet blev att regeringen lade ner denna form av ut-
vardering. Det dr inte sdkert att det beror pd att regering och
riksdag delade rektorernas uppfattning. Som en riksdagspoli-
tiker inom utbildningsomradet sa ”“det gar bara inte att sta
emot 28 rektorer”. Nu dr det i stdllet universitetsledningarna
sjdlva som ska anordna utvarderingar. Och ordningen ar ater-
stalld — rektorerna behover inte lingre skammas for daliga
utbildningar. Ndgra av dem kan i stéllet gladjas over ganska
hoga placeringar pa globala universitetsrankningar.

Att regeringen litade pd professionella beddmningar
hjalpte inte. Den hade glomt att den hade utsett chefer som
uppfattade sin roll som att forsvara sina organisationers ryk-
te. Att sjdlva organisationen och dess varumaérke blir viktiga
och ibland viktigare dn sjalva verksamheten var det centrala
innehallet i New Public Management, inte de fyrkantiga mat-
ningarna. Det dr den idén som gor att de hogsta cheferna i
professionella organisationer de senaste decennierna har fatt
mer makt — och politikerna och de professionella mindre.
Som fallet med utvirderingarna illustrerar. |

Hur New Public Management gjorde organisationer viktiga &r en komplicerad historia som
jag infe kunnat behandla hér. Se i sféllet t.ex. Brunsson, N. och Sahlin-Andersson, K.: Inte bara
mode. Att skapa organisationer i offentlig sektori Busch, T. m.fl. {red): Modermnisering av offentlig
sektor. Utfordringer, metoder og dilemmaer, 2. utgave. Oslo: Universitetsforlaget, 2005.
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Tillitsdelegationens forskningsledare
sammanfattar huvuddragen i utred-
ningens forskningsantologi. |
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Systemsyn, larande och
socialt ansvar

— sa bidrar tillit till god
offentlig verksamhet W

Tillitsbaserad styrning och ledning dr en grundfilosofi som
bildar kontrast mot de styrningsideal som har préaglat de
gangna decennierna — ideal som man ofta har hanvisat till
som New Public Management. 1 stdllet for att anvanda konkur-
rens, incitament, formell auktoritet eller reglering som styr-
medel, innebdr tillit att man bygger pd méanniskors inne-
boende motivation att samarbeta, ldra, bygga relationer och
hjdlpa medmanniskor. Indelningen gdr tillbaka till bland
andra Adler (2001). Han skiljer mellan marknad, hierarki och
tillit som tre grundldggande styrprinciper. Samtliga behovs,
men Adler menar att tillit tenderar att underbetonas i styr-
ningen av dagens kunskapsintensiva organisationer och att
det ar ett problem. Manga andra forskare har ocksa efterlyst
Okad tillit till professionerna under senare ar, och inom socio-
logi dr det vanligt att tala om marknad, teknokrati och profes-
sion som tre maktcentra i samhallet.

Med samma Overtygelse som bland annat Adler (2001)
klev jag i januari 2017 in i uppdraget som forskningsledare i
den statliga utredningen Tillitsdelegationen. Utredningens
syfte dr att forstd hur man kan styra och leda offentlig sektor
med storre tillit till de yrkesprofessionella i frontlinjen och till
de medborgare som ber0rs av dess tjdnster samt att frimja en
utveckling i riktning mot okad tillit. Redan i utredningsdirek-
tiven gavs forskningen en nyckelroll. Som forskningsledare
har jag utvecklat ett forskningsbaserat ramverk till delegatio-
nen, och jag har ocksa ansvarat for att satta upp och leda tolv
forskningsprojekt om tillitsbyggande utvecklingsprojekt i val-
fardssektorn. Dessa har genomforts av tjugo forskare fran oli-
ka dmnen och ldrosdten. Resultaten publicerades i en forsk-
ningsantologi (Bringselius 2018), som offentliggjordes i juni.
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De tjugo forskarna har genomfort sina studier utifran fol-
jande definition:

Tillitsbaserad styming och ledning é&r styrming, kultur och arbetssétt med fokus pa verk-
samhetens syfte och brukarens behov, dér varje beslutsnivé aktivt verkar fér att stimulera
samverkan och helhetsperspektiv, bygga fillitsfulla relationer samt sakerstélla férméaga,

integritet och higlpvillighet.

I grunden ligger idén att tillit maste fortjdnas genom att man
verkar fOr att gora sig "tillitsvardig” (trustworthy). Detta tema
aterkommer ocksd i den klassiska modell som forskarna
Mayer, Davis och Schoorman presenterade ar 1995 och som i
en justerad version ingar i antologin.

Jag utvecklar har bidraget i forskningsantologin genom
att kondensera slutsatserna till tre punkter: systemsyn, lirande
och socialt ansvar. Studierna indikerar att dessa tre ligger
grunden for tillit och skapar forutsattningar for god offentlig
verksamhet.

Systemsyn innebdr att man som medarbetare inte enbart
tar ansvar for sitt eget ansvarsomrade, utan ocksa dr beredd
att se bortom detta och ta initiativ till problemlésning over
granser. Vissa vittnar om hur dagens detaljstyrning har lett
till att det har blivit viktigare att inte gora fel dn att gora ratt.
Med det menas att felfinneri har blivit viktigare dn kreativ
problemldsning och att det snava ansvarsomradet har utgjort
en skarp grans for nar medarbetare forviantas och ar villiga att
agera. Samtidigt ser vi mdnga problem som krdver samarbete
mellan sektorer, organisationer, avdelningar och professio-
ner. Med helhetstinkande och systemsyn ldgger man grun-
den for sddana samarbeten, da de blir en naturlig konsekvens.
Samtidigt kan man utmana ondédig formalism och byrdkrati.

En av de fallstudier i Tillitsdelegationen ddr detta har
framkommit ar en studie av elevhilsan i Falu kommun, av
Jonas Hansson. Inom elevhilsan krdvs att professioner och
organisationer samarbetar kring det barn som behover hjalp.
I regel handlar det framst om skola, sjukvard och socialtjanst.
Hansson lyfter sdrskilt fram vikten av systemsyn som styr-
ningslogik och kunskapsintegration som handlingslogik.
Han talar om en 6kad insikt om vikten av att se varandra som
"spelare i samma lag” och att hellre tala om gemensamma
arenden dn att tala om drenden som nagon annans problem.
Han konstaterar ocksa att tillit inom ramen for en systemsyn
kan gynna medborgaren mer dn konkurrens och snévt av-
gransade ansvar (se t.ex. s. 296 i antologin).

Ett annat exempel frdn antologin dar vikten av en system-
syn framgar dr en studie av samverkan mellan offentlig och
idéburen sektor i en vardkedja i Alingsds kommun, genom-
ford av Mattias Elg och Karin Josefsson. De talar om riskerna
med langtgdende standardisering och detaljstyrning och an-



vander begreppet resiliens (ungefdr hdllbarhet). De talar om
systemperspektiv som en central aspekt av resiliensbegreppet
och om hur denna systemsyn bidrar till att minska den frag-
mentering som ofta bidrar till samre kvalitet i tjansterna till
medborgare. Med resiliens stravar man efter "att satta bruka-
ren i fokus for forbattrad kvalitet”, férklarar de (s. 273). Aven
Lina Maria Ellegdrd och Anna Héager Glenngard betonar bety-
delsen av en systemsyn pd styrningen i sitt bidrag i antologin
(se separat artikel av Glenngdrd i detta nummer).

Den professionella kunskapsbasen utgor sjalva grunden
for tilliten. Det hdr dr en kunskapsbas som medarbetare har
tillagnat sig genom sin grundutbildning, men ocksa genom
erfarenhet och lopande lirande i verksamhetens vardag. I
sjukvarden kan det handla om mojlighet att medverka vid
forskningskonferenser, men ocksa om motesformer for utby-
te av erfarenhet mellan kollegor. Tillit forutséatter darfor att
det finns strukturer for kollegialt och kollektivt lirande pa
den lokala nivdn. Detta larande minskar behovet av styrning
for att utveckla verksamheten, och det bidrar ocksa till ett
sjalvstandigt ansvarstagande bland medarbetare — medledar-
skap.

En av de studier i Tillitsdelegationen som visar pa vikten
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av strukturer for ett tillitsfullt kollegialt ldrande dr en studie
av Skolinspektionen av Magnus Erlandsson. Dér framgar att
det finns starka 6nskemadl fran professionerna i skolan om en
dialog inom ramen for tillsyn, som betonar stéd och kollegial
utveckling. Aven Ola Franssons studie av den kollegiala kva-
litetsutvecklingen i skolan i Linkdping, genom modellen "In-
tern insyn grundskola”, betonar det kollegiala lirandet som
komplement till extern kontroll.

Larande dr ett genomgaende tema ocksa i Linda Mobergs
bidrag om samverkan mellan tillsynsmyndigheter. Hon me-
nar att denna samverkan kan bidra till djupare forstaelse for
verksamheten och darmed underldtta konstruktiv vigledning
av tillsynsmyndigheten och en mer framjande ansats (se t.ex.
s. 383).

Att styra och leda med tillit innebdr att styrningen andrar
huvudriktning. I stéllet for att betona flodet fran centrala be-
slutsnivder och staber nedat i beslutshierarkin betonas med
tillit feedbackdimensionen frdn medarbetare i kdrnverksam-
heten. Det dr darfor inte medarbetare som i forsta hand forut-
siatts ha tillit till sina chefer, utan det ar chefer som behover
lita pd medarbetare och medborgare och som maste fortjana
deras tillit genom att svara pa deras feedback med aktivt stod
och forbdttringar. Larandet sker darfor inte enbart kollegialt,
utan dven i vertikala relationer.

Dalia Mukhtar-Landgren och Niklas Altermark talar i an-
tologin om ldarande utifran en studie av Malmo stads initiativ
med utvecklingsbesok i forskolan. De konstaterar att en 6kad
tonvikt pa kollegialt larande kan forsvaras pa grund av en
upplevd maktobalans mellan olika beslutsnivder, som kan
vara svdr att pdverka. Det handlar, i det exempel som de lyfter
fram, inte i forsta hand om misstro i allmin bemarkelse, utan
om en kénsla av att vara underordnad och maktsvag.

Socialt ansvar dr ett brett begrepp som kan tolkas pa olika
sdtt. [ grunden handlar det om att verksamheten ska ta ansvar
bortom det som dr formellt reglerat och som ofta handlar om
ekonomi, juridik och annan regelefterlevnad. Det sociala an-
svaret tar sikte pa relationer och individuella upplevelser av
kvalitet och bemotande. Flera av studierna dterkommer till
vikten av att verksamheten lagger stor tonvikt pa sitt sociala
ansvar, bade internt i frdga om psykosocial arbetsmiljo och
externt i frdga om relationen till medborgaren. Det kan ocksa
handla om att se midnniskan som en individ och att undvika
en alltfor teknisk syn pa mianniskan och verksamheten. I or-
ganisationsforskningen stdller vi ibland en maskinmetafor
mot en organismmetafor for att beskriva skillnaden.

Det finns en ndra koppling mellan socialt ansvar och etik,
och det ingdr darfor ocksd i litteraturen om organisatoriska
ansvar (organizational responsibilities). Medledarskap, eller
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shared leadership, ar ett sitt att gora det sociala ansvarstagan-
det till en del av organisationens “ethos” (Pearce m.fl. 2014).

En av de studier inom ramen for Tillitsdelegationen som
visar pd detta har genomforts av Wanja Astvik, Robert Lars-
son och Jonas Welander. Den avser ett utvecklingsarbete
inom socialtjdnsten i Nykopings kommun och sarskilt aspek-
ter kopplade till arbetsmiljo. Forfattarna for ett resonemang
om vilken betydelse det har haft att socialtjdnsten har valt att
sdtta verksamhetens syfte och brukarnas behov i centrum och
konstaterar att manga medarbetare upplever en konflikt mel-
lan politiskt beslutade ekonomiska ramar och de krav som
stdlls i socialtjanstlagen och annan lagstiftning. Det sociala
ansvar som springer ur lagen har darfor fatt std tillbaka: ”Styr-
ningen har premierat budgethdllande och uppfyllande av de
mal som politikerna i kommunfullmédktige har formulerat,
som sdllan, eller &tminstone mycket otillrackligt, soker mata
upptyllelse av socialtjanstlagens intentioner”, forklarar de
(s. 147 i antologin).

Astvik med kollegor resonerar kring medarbetares skyldig-
het att sdga ifrdn vid missforhdllanden och kring hur denna
roll som demokratins vdktare utmanas nar de dr foremal for
"krav pa lydnad och anpassning efter ensidiga ekonomiska
varden”.

I Falu kommun betonas vikten av att se barnet som en hel
individ och att ha detta synsdtt som grund for ett socialt an-
svarstagande inom elevhdlsan. Detta tema, tillsammans med
vikten av ett helhjirtat och dkta engagemang i individen,
aterkommer dven i exempelvis hemtjdnsten i Sundsvalls
kommun, som Magdalena Elmersjo och Elisabeth Sundin
skriver om (se separat artikel i detta nummer). Det aterkom-
mer ocksa i vardegrundsarbetet i Landstinget i Kalmar lan
(antologikapitel av Birgitta Niklasson och Jenny de Fine Licht)
och i Borlinge kommun (kapitel av Susanna Alexius och
Tiziana Sardiello) samt initiativet Bostad forst i Helsingborgs
stad (kapitel av Verner Denvall).

Utover ovan ndmnda samt undertecknad medverkar dven
Bo Rothstein och Lars Tragardh i forskningsantologin om till-
lit. Manga fler forskare har dock varit involverade pa andra
satt i diskussionen kring tillit inom ramen for Tillitsdelegatio-
nen. Exempelvis har det arrangerats en forskningskonferens
och publicerats rapporter. Nagra forskare har bidragit med
sarskilda PM eller varit del av annan dialog. Sammantaget ar
den forskning som har bedrivits inom ramen for Tillitsdelega-
tionen unik. Det har inte bedrivits s& omfattande oberoende
forskning inom ramen for ndgon annan statlig utredning i
svenskt kommittéviasende. Det dr positivt och viktigt for tro-
vardigheten i dessa utredningar, och en forhoppning dr att
arbetssittet ska kunna fungera som forebild for kommande

53



utredningar. Det dr ocksa viktigt for forskningen att kunna
samverka och visa att man kan bidra med virdefulla perspek-
tiv.

P4 méanga sdtt dr dagens stora intresse for tillit en fram-
gang for den samhallsvetenskapliga forskningen. Det giller
inte minst forskning inom foretagsekonomi, som har visat pa
administrationssamhallets baksidor (Forssell & Ivarsson
Westerberg 2014), hur symbolverksamhet och funktionell
dumbhet forlamar och hdmmar utveckling (Alvesson & Spicer
2016) samt hur dokumentationskrav leder till ett forsvagat
engagemang i verksamheten (Agevall m.fl. 2017).

Jag har hir forklarat hur systemsyn, lirande och socialt




ansvar dr tre aterkommande aspekter i de tolv forskningspro-
jekt, sa kallade forsoksverksamheter, som har ingatt i Tillitsde-
legationen. Dessa inslag dr grundldggande nér vi talar om hur
man kan styra och leda med tillit, och de visar ocksa hur nara
tillit ar kopplat till frdgan om offentlig etik. Vilket ansvar har
egentligen medarbetare i offentlig sektor gentemot medbor-
gare, och hur ska de forhalla sig till de malkonflikter de kan
stdllas infor? Detta dr fragor som standigt aterkommer i forsk-
ningen, och tillitsparadigmet betonar professionens skyldig-
het att ta ett bredare socialt ansvar, anldgga en systemsyn och
sakerstdlla ett stindigt ldrande for att kunna agera som demo-
kratins vaktare. Till den rollen hor att man inte osjalvstandigt
ska lyda direktiv, till exempel fran politiken eller hogre be-
slutsfattare, utan att det ocksa kravs ett visst matt av integritet
att vaga ifrdgasitta och lyfta problem och att tala for medbor-
garnas intresse. Avvdgningen dr en fraga for det professionella
omdomet.

Genom att lyfta fram tillit som styrprincip kan vi verka for
ett skifte av perspektiv till forman for profession och medbor-
gare. Vi kan ocksd motverka dagens overtro pa formalisering
och rationella styrmodeller och i stéllet verka for en 6kad for-
staelse for det informella, relationella och emotionella. Det
finns all anledning att vilkomna denna utveckling, men det
ar ocksd viktigt att ha i dtanke det jag inledde med att forkla-
ra, namligen att det vi soker dr en ny balans, diar konkurrens,
incitament, auktoritet och reglering fortfarande ocksa behovs
i ndgon man. Det finns alltid granser for tilliten, och den mas-
te exempelvis gd hand i hand med ett visst ansvarsutkrdavan-
de. Tillit ska inte forvédxlas med naivitet.

Forskningen har i dag en fortsatt viktig roll att spela — for
att forklara, problematisera, nyansera och inte minst visa vad
tilliten kan innebéra i det dagliga arbetet. Det dr min forhopp-
ning att forskningsantologin kan ge inspiration och en del
insikter infOr detta viktiga arbete. |
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Foto: Teiksma Buseva

Kontroll eller fortroende?
En balansgang pa
offentliga marknader M

Foto: Teiksma Buseva

Forskare har pd olika sitt belyst de styrmetoder som gemen-
Samspelet mellan konfroll och for- samt kallas New Public Management och bland annat sokt
:;Zf”de ar mer komplext én mé‘”%] forklara vad som hidnder nédr den offentliga sektorns verksam-

heter, sdsom vard och omsorg, konkurrensutsatts. For att
bade effektivisera och bidra till en mangfald av utférare som
ger valfrihet for brukarna har mdnga kommuner skapat sa
kallade offentliga marknader, inte sdllan i form av kundvals-
system. Kundvalsmarknader dr reglerade av flera instanser,
sdsom nationella lagar, tillsynsmyndigheter och den kom-
mun som ansvarar for tjansten. Det leder till nya och kom-
plexa relationer mellan kommun och de sd kallade alternativa
utforare (foretag eller idéburna organisationer, det vill sdga
verksamheter som inte dr en del av kommunen) som god-
kdnns. Kundvalsmarknader innebdr att alla organisationer
som Onskar utfora tjansten i friga kan ansoka hos kommu-
nen om att bli utférare. Kommunen auktoriserar sedan dem
som uppfyller kravspecifikationen. Det dr sedan upp till bru-
karna att vélja utforare.

Det ligger ndra till hands att tdnka att en extern utforare
behover regleras och kontrolleras hardare dn en intern, efter-
som olika organisationer har olika intressen. Samtidigt finns
det de som menar att fortroende dr en mer effektiv styrnings-
mekanism dn kontroll, dd det ger en bidttre grund for sam-
arbete mellan organisationer. Att dstadkomma en balans mel-
lan fortroende och kontroll dr av betydelse bdde i utformandet
av offentliga marknader och i den stindigt pagdende organi-
sering som dar sker. En god relation ar viktig for bada parter.
For att kunna erbjuda valfrihet f6r brukarna och behalla de
utforare som erbjuder hog kvalitet dr det viktigt for kommu-

56






Lena Hégberg dr universitets-
lektor i féretagsekonomi vid Lin-
képings universitet och forskar om
organisering och samverkan éver
organisations- och sektorsgrénser.

Birgitta Skéld ar biradande
universitetslektor i féretagsekonomi
vid Linkspings universitet och fors-
kar om konsekvenserna av den
offentliga sektorns omvandling med
fokus pé& kvinnors féretagande.

Malin Tillmar &r professor i
enfreprendrskap vid Linnéuniversitet
och géstprofessor vid Linképings
universitet. Hon forskar om entre-
prendrskap i olika typer av organi-
sationer och sammanhang. W

Samiliga &r verksamma som
forskare vid Helix Competence
Centre vid Link&pings universitet.

58

nen att mdnga organisationer vill utféra offentligt finansie-
rade tjanster. FOor utforarna ar det viktigt att ha kommunens
fortroende for att kunna utfoéra dessa offentligt finansierade
tjanster.

For att forsta hur olika former av reglering och kontroll
paverkar fortroendet mellan parterna har vi studerat hur sam-
spelet mellan en medelstor svensk kommun och dess privata
utforare av hemtjdnst utvecklats over tid under aren 2011-
2017. Vi har sarskilt fokuserat pa samspelet mellan de sa kal-
lade gransgdngarna, det vill sdga de kommunala tjansteman
respektive foretagsledare som har kontakt med varandra ge-
nom sina uppdrag. For kommunens rdkning utgors grans-
gangarna av de tjansteman pd omsorgskontoret som ansvarar
for att hantera ansokningar om auktorisation av utforare lik-
som att ha den fortlopande kontakten med de utférare som
finns i systemet. Gransgdngare for utforarnas rakning ar van-
ligen de verksamhetsledare som representerar foretaget. I de
mindre foretag som vi foljt dr det vanligt att 4garen och verk-
samhetsledaren dr samma person och darmed ocksa dr den
som har kontakten med kommunen.

Tjanstemdnnen i den aktuella kommunen ser en utma-
ning i att bade kontrollera och stotta nya, sma utforare som
visserligen har ndjda brukare men som inte fullt ut lever upp
till den administrativa standard och kunskap om rutiner och
processer som kommunen forviantar sig av utférare av hem-
tjanst. Normen baseras i mangt och mycket pa de stora ut-
forare med omfattande administrativ kapacitet som tjanste-
mannen har tidigare erfarenhet av. Nar en ny grupp utforare
sOker auktorisation for att utfora hemtjanst med fokus pa
brukare som 6nskar hemtjanst pa andra sprak dn svenska ar
det inledningsvis nagot som bédde politiker och tjansteméan
appldderar. De nya foretagen skapar en mangfald i tjansteut-
budet som passar den politiska visionen om kundval. Den
politiska malsattningen ar att fler sma och girna lokala ut-
forare ska erbjuda hemtjdnst, och tjansteméannens uppdrag ar
darfor att stotta de utforare som soker och erhdller auktorisa-
tion samtidigt som de maste stélla rimliga krav:

Vi har et politiskt m&l som séiger aff antalet féretag med mindre &n tio anstéllda ska &ka.
Det méste vi ju jobba fér. A andra sidan vill vi ju aft de féretag som ingér i vérd och omsorg

ska greja defta, sa att inte brukarna blir utsatta.

Ganska snart upptécker tjdnsteminnen att de nya utférarna
inte utfor tjdnsterna riktigt pa det satt som det var tankt, utan
har gjort andra tolkningar av kravspecifikationen. Tjanste-
mannen berdttar om fall ddr anhoriga till brukare anstallts
liksom situationer dédr familjemedlemmar som inte dr anstall-
da i foretaget har hoppat in och utfoért omsorg ndr verksam-
heten sa kravt. Dartill har foretag utfort hemtjanst som mer



liknat personlig assistans och gett mer sammanhallen tid for
omvdrdnad an reglementet tilldter. Tjanstemdnnen drar slut-
satsen att de nya utfdrarna saknar formell kompetens avse-
ende bdde foretagsledning och omvardnad:

Vi kan ju inte sléppa igenom vem som bara fér att vi ska bejaka mangfalden ... allts& det
har &r vért stora dilemma. Vi har égnat oproportionerligt stor tid och resurser fér aft hiclpa

dem. Vi &r ju vard- och omsorgsfolk, vi som jobbar har. Vi ér heller inte ekonomer.

Ytterligare en forklaring till skillnader mellan forvintningar
och utford verksamhet dr att parterna har olika synsatt pa vad
som dr god hemtjanst. For utforarna ar flexibilitet en konkur-
rensfordel nar det gdller att erhalla brukare och tillfredsstélla
deras onskemadl. For kommunen skapar det dilemman, dd det
inte harmonierar med reglerna kring hemtjdnst och dess fi-
nansiering.

For nya, sma utforare dr det en stor utmaning att leva upp
till bade brukarens 6nskemdl och kommunens kravspecifika-
tioner. De som startar eget inom omsorgen har ofta en vision
om att kunna erbjuda individanpassad service. Brukarna, som
i ett valfrihetssystem kan vdlja att byta utférare om de inte dr
nojda, har sina satt att se pa vad som ar god kvalitet och stal-
ler sina individuella krav pa utférarna. Utrymmet for att ge
mer eller pd annat satt battre service dr dock begransat av de
ramar som kommunen faststiller, sdisom tidsdtgdng och er-
sattning per aktivitet.

"Khabat” dr en av de utforare som var forst ut med att er-
bjuda hemtjdnst sarskilt till dldre som Onskar hemtjanst pa
andra sprak dn svenska. Khabat beskriver sin verksamhetsidé
sa har:

Jag erbjuder kérlek, for det férsta. Jag erbjuder arlighet, jag erbjuder kvalitet. Vi jobbar

med eff visst tagande, kanske 10 minuter, och ger 5 minuter extra som vi inte fér betalt

for. Det gér inget aft vi fér for lite men vi vill aft hon eller han &r néjd och blir kvar hos oss.

For kommuntjanstemdnnen 4ar det en utmaning att fa ut-
forare som Khabat att forstd att de inte far erbjuda brukarna
mer omsorg dn de har ratt till. For Khabat, som &r beroende
av att brukare viljer honom framfor andra utforare, dr det ett
moment tjugotva att tillgodose de olika intressenternas in-
tressen.

Eftersom utmaningarna leder till att utforare inte alltid
lever upp till de formella kraven som tjinstemdnnen madste
tillse att de uppfyller, foresprakar tjdinstemdannen mer syste-
matiska och hdrdare kontroller och hogre krav pa formell ut-
bildning av bade arbetsledning och personal liksom mer ad-
ministrativ kapacitet. Till f6ljd av ett politiskt maktskifte
2014 far tjanstemdnnen stod for sin linje. Tjdnstemdnnen
utvecklar och infor olika former av kontroll {or att sdkerstdlla
att de utforare som auktoriserats for hemtjanst ar tillforlitliga,
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det vill sdga att utforarna har ratt kompetens och att de inte
agerar opportunistiskt. Bade politiker och tjanstemidn argu-
menterar for att utokade kontroller ocksa ar ett sitt for utfo-
rarna att visa upp god kvalitet och att det ddrmed dr 6nskvart
ocksd ur utforarnas perspektiv.

Flera utforare utesluts ur systemet till foljd av att de i sam-
band med kontroller funnits bryta mot foreskrifterna i krav-
specifikationen. Nagra dr sma med profilering mot andra
sprdk dn svenska, andra dr medelstora och generellt oriente-
rade. Den fraimsta grunden fOr uteslutning dr att ledningen
for foretaget inte formatt implementera ett tillrackligt val
fungerande kvalitetsledningssystem i frdga om processer och
rutiner som dr till for att sdkerstdlla saval brukarsdkerhet som
personalens arbetsmiljo. Tjanstemdnnen ger uttryck for att
ha fortroende for de utforare som efter kontrollinsatserna har
kvar sin auktorisation, men de papekar att valfrihetssystemet
inte dr en sjalvklarhet:

Vi trycker véildigt mycket p& att valfrihetssystemet ér eft véldigt stort fériroende fran kom-
munen och att def hér &r eft system som man kan vélja bort. Vi &r tignstemén p& uppdrag
av Aldrenamnden som har godkant féretaget och darfor s& kontrollerar vi er fullt utl De
kan tycka - Ja, men ni har blivit s& hé&rdal - Ja, men det &r fér att vi har seft alla de hér
avigsidorna, tyvéirrl Men vi bér ocksé framhéva de goda exemplen dér det fakfiskt funkar
- de smé férefagen som fér sin verksamhet att funka pé eft schysst satt.

Utokade kontrollinsatser uppfattas av utforarna som ett
tecken pa misstroende. Aven utférare som kommunen siger
sig ha fortroende f6r och som har kvar sin auktorisation upp-
lever sig misstankliggjorda av utokade kontroller av saval pro-
cess som resultat. Utforare som vi har intervjuat ger uttryck
for en upplevelse av att kommunens tjanstemdn behandlar
stora och sma utforare pd olika sédtt. En av de sma utforarna,
"Aminah”, sager till exempel:

Jag fror aft de kontrollerar de smé privata férefagen 200 procent mer én kommunens
egen ufférare.

Aminah upplever dartill att hon som har utlindsk bakgrund
behover ha mer kompetens i sitt foretag for att bli accepterad
och har darfor anstéllt en bitrddande chef som &r utbildad
socionom. Ett visst matt av misstdanksamhet frdn kommu-
nens sida kan hon forsta, eftersom kontrollerna visat att flera
utforare brutit mot kravspecifikationen. Men hon hade 6ns-
kat att ocksa de sma med utlandsk bakgrund motts med at-
minstone ett visst mdtt av fortroende. Aminah berdttar om en
konstant oro for vad kommunen ska komma pa att kontrol-
lera hdrndst, om osdkerheten kring att inte veta exakt vad det
ar kommunen efterfrgar:

Det hér tar tid frén oss. Alltid oroligt — vad ska de hitta nu, vad ska de géra nu, &r det min

tur atf stdngas ave



Sammantaget har vi i var studie funnit att balansen mellan
tortroende och kontroll dr extra svar pa en offentlig marknad
som denna, nir kommunens och utforarnas respektive grans-
gangare har olika regelverk och intressenter att ta hansyn till.
Det blir ett dilemma fo6r en kommun att bdde garantera att de
kommunala medlen anvinds pd ett &ndamadlsenligt satt och
uppratthdlla goda relationer med de utforare som auktorise-
rats for att ge brukarna basta maojliga omsorg och service.
Tidigare forskning om fortroende och kontroll i andra
sammanhang har visat att dessa bada kan utvecklas tillsam-
mans i savdl goda som onda cirklar. Var studie visar fler inslag
av onda cirklar dn goda, men vi ser ocksa en mix av dessa
processer. Kommunens fortroende fér Aminah okade till foljd
av kontroller, men Aminahs fortroende for kommunen mins-
kade eftersom hon kdnde att den kategori smd privata ut-
forare som hon tillhoér misstroddes. Trots den hir slutsatsen
ar en offentlig marknad utan kontroll naturligtvis ingen 106s-
ning. Studien visar att de goda och onda cirklarna kan byta
riktning under processens gdng. Hur fortroendet ser ut inled-
ningsvis dr inte sd avgorande som tidigare forskning trott. Vi
sag ocksa att det har betydelse hur och ndr de olika kontrol-
lerna infors. Nar ett inledande skede prédglat av social kon-
troll, med ett utbildande och stéttande angreppssitt, byttes
mot en mer detaljerad kontroll av utforarorganisationernas
processer och resultat, upplevde utforarna att de inte var in-
volverade i processen som syftade till att kvalitetssdkra ut-
forandet utan kdnde sig snarare misstankliggjorda. Utforarna
utvecklade dérfor i sin tur en misstro mot kommunens
tjansteman och politiker och ifrdgasatte om kommunen verk-
ligen ville ha sma privata foretag som utforare av hemtjanst.
I praktiken innebdr detta en svar balansgdng for besluts-
fattare och tjanstemdn liksom for de utforare som forsoker
utfora tjanster pa offentliga marknader. For att dstadkomma
en balans kravs det att bade politiker och tjanstemdn tar han-
syn till vilka konsekvenser olika former av kontroll har for
fortroendet mellan organisationer. Vi ser en risk for att grans-
gangare och ansvariga i kommunerna har lattare for att lita
pa organisationer som liknar deras egen, det vill sdga stora
organisationer vars ansvariga chefer har liknande bakgrund
som deras egen, exempelvis i frdga om utbildning men ocksa
kulturellt. Det dr dock en fraga som behover utredas ytter-
ligare, inte minst i ljuset av Tillitsdelegationens arbete och
den allmédnna debatten om tillitsstyrning. |

Héigberg, L., Skold, B. & Tillmar, M. (2018). Contextualising the coevolution of
(dis)trust and control: A longitudinal case study of a public market. Journal of Trust Research,

s. 1-28. hitps://doi.org/10.1080/21515581.2018.1504299.
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Forbatirade forutsatiningar for ill-
litsbaserad styrning kommer inte av
et forandrat ersétiningssystem — det

krver en dversyn av hela styrmodel-

len.
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Tillitsbaserad styrning i
sjukvarden — ersatt-
ningsmodellens roll W

Kan en forandring fran rorlig ersattning till fast anslagsfinan-
siering skapa forandring och forbittra forutsdttningarna for
tillitsbaserad styrning i svensk sjukvard? I Tillitsdelegationens
delbetdnkande Jakten pd den perfekta ersittningsmodellen fran
2017 fors ett resonemang om fasta kontra rorliga ersattnings-
modeller i sjukvirden. Overgripande kan en férindring fran
rorlig till fast ersdttning ses som en utveckling mot okat for-
troende och torde leda till en kédnsla av 0kade frihetsgrader
for vardgivarna — mindre administration, storre flexibilitet
och Okat utrymme for innovationer. Fasta anslag, dar vard-
givaren kan variera arbetssdtt utan att det paverkar intdkter-
na, kan betraktas som en ersdttningsform som bygger mer pa
fortroende och ger storre handlingsutrymme at verksamheter
och medarbetare dn rorlig ersittning som i detalj ersitter en
viss typ av prestation.

Diagnosrelaterade grupper (DRG) kom fran den senare
halvan av 1990-talet gradvis att utgora en bas for att beskriva,
folja upp och i flera fall basera ersattningen pa till sjukhusen
i Sverige. En viktig anledning till det snabba upptaget av DRG
som beskrivningssystem och sedan som system for uppfolj-
ning och - i flera fall — for att fordela resurser till sjukhus var
ett missnoje med 1ag produktion och produktivitet i svensk
hélso- och sjukvard. Principen dr att vardtillfillen inom en
given DRG bedodms vara ungefdr lika resurskravande, och ger
darfor samma ersattning. Allt annat lika far sjukhusen mer
betalt ju fler vardtillfallen som utfoérs och ju hogre DRG-vikt
vardtillfillena har. Omkring hélften av huvudméinnen an-
vande DRG {or att berdkna ersdttning till sjukhus inom lands-
tinget eller regionen i borjan av 2010-talet. Nagra ar senare
har flera landsting och regioner Overgivit den rorliga DRG-
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baserade ersdttningsformen och i stéllet gatt tillbaka till fast
anslagsfinansiering — den modell som dominerade fram till
1990-talet.

En rorlig DRG-baserad ersattningsmodell dr designad sd
att vardgivare har starka incitament att producera manga
vardtillfallen eftersom ersattningen betalas ut i efterhand och
i relation till volymen av producerad vérd. Detta dr en grund-
laggande skillnad mot fasta anslag, dir ersittningen betalas
ut i forskott utan krav pa motprestation. Samtidigt kan DRG-
modellen leda till odnskade beteenden sasom att koda vard-
tillfdllen till omotiverat dyra DRG och att undvika patienter
som fOrvintas vara dyrare att behandla én vad DRG-ersitt-
ningen medger. DRG-baserad ersattning har kommit att st i
centrum for kritiken mot New Public Management inom den
svenska sjukvarden. Till exempel lyftes det fram, i en upp-
marksammad artikelserie av Maciej Zaremba i Dagens Nyhe-
ter under 2013, att ersdttningsmodellen inverkar negativt pa
vardgivarnas professionella autonomi och riskerar att dven-
tyra den medicinska etiken. I jamforelse med anslagsmodel-
len innebdr ocksa DRG-baserad ersiattning att vdrdgivare i
hogre utstrickning dgnar sig at administration (diagnosre-
gistrering).

Kan en atergdng fran DRG-baserad rorlig ersattning till
fast anslagsfinansiering rdcka for att skapa forandring i en or-
ganisation och forbéttra forutsattningarna for tillitsbaserad
styrning? I Tillitsdelegationens forskningsantologi fran 2018
samt i ett pagdende forskningsprojekt avhandlas denna fraga
baserat pd en skansk fallstudie (Ellegard & Glenngard 2018
samt kommande). Under perioden 2005-2012 gjorde Region
Skdne hela resan fran klassisk anslagsfinansiering till rorlig
DRG-baserad ersittning och tillbaka till anslag igen. Baserat
pa intervjuer med chefer pd forvaltnings- och verksamhets-
nivd for sex verksamhetsomrdden samt analys av budget-
dokument och registerdata analyseras konsekvenser for
vardens malsattningar samt forutsattningar for tillitsbaserad
styrning av att byta ersdttningsmodell. Resultaten visar att
sjukvardshuvudmén bor ha mattliga forvantningar péd vilka
konsekvenser en dtergang till anslag kan fa. Mycket kan hén-
da med styrsignalen pd véagen till medarbetare ute i verksam-
heterna.

For det forsta kan verksamhetschefer utveckla strategier
for att dimpa effekten av forandringar i den externa styr-
ningen for sjdlva verksamheten generellt. Resultaten fran stu-
dien i Region Skane visar att det dr langt ifrdn alltid som en
forandring ldngt uppe i organisationen nar hela vagen ut till
medarbetarna. Verksamhetscheferna berdttade att deras med-
arbetare i de flesta fall inte visste hur ersattningsmodellen
fungerade eller att den hade bytts ut vid olika tillfdllen - i



synnerhet inte de medarbetare som arbetade med patienter.
Flera av de intervjuade verksamhetscheferna forklarade att
uppgiften med deras verksamhet var att tillgodose patienters
behov och detta alldeles oavsett hur den externa styrningen
var utformad. Patienternas behov fordndras ju inte bara for
att ersdttningsmodellen gor det, menade flera. Snarare kdnde
de att det fanns ett behov av att kompensera for aterkom-
mande fordndringar i den externa styrningen. Givet att de
verkar i en miljo dir den externa styrningen dr foremal for
aterkommande forandringar sdg de som en av sina viktiga
uppgifter att ge medarbetare en kdnsla av lugn och ro att
kunna utfora sitt dagliga arbete med patienter. Darfor agerade
de i mdnga fall medvetet som ett paraply eller filter mellan
sina medarbetare och chefer hogre upp i styrkedjan for att
dampa forandringar och skapa ldngsiktighet i sin styrning
och ledning av verksamheten. En verksamhetschef vid ett
mindre sjukhus uttryckte det sd har: Jag har ju alltid trott pad det
hér [DRG-baserade] systemet sd vi har ju fortsatt att leva efter det.
[...] Jag tror att det daterkommer sd dd blir det en smidig overgdang
tillbaka.

For det andra kan det vara svart att implementera och
skifta mellan renodlade ersittningsmodeller. I praktiken an-
vands vanligen mixade ersdttningsmodeller. Fasta anslag
kombineras ofta med olika former av volymkrav och kan
dessutom kompletteras med malbaserad ersattning. En rorlig
DRG-baserad modell kombineras pd samma sdtt ofta med en
viss andel fast ersdttning samt volymtak. I Region Skadne ut-
gjorde den rorliga ersdttningen, som tillimpades 2006-2011,
aldrig mer dn 60 procent av den totala ersdttningen. Detta
noterades ocksd bland de intervjuade verksamhetscheferna.
En verksamhetschef vid Skdnes universitetssjukhus sa sa har:
Om man ska hdrddra det sa blev det ju aldrig ett skifte ddrfor att
vi fick ju aldrig en rorlig ersdittning pd riktigt. P& motsvarande
satt dampades konsekvenserna av atergangen till anslag ar
2012 av att regionen fortsatte specificera volymuppdrag till
vardgivare under de forsta aren. Detta visar att det i praktiken
kan vara svart att anvinda renodlade ersdttningsmodeller sa
som de beskrivs i litteraturen (se t.ex. Jegers m.fl. 2002). Ren-
odlade modeller tenderar att vara bra pd att tackla ett pro-
blem at gdngen, medan beslutsfattare i hdlso- och sjukvarden
vanligen star infor flera utmaningar samtidigt. Till exempel
var uttalade syften vid atergangen till fasta anslag i skansk
sjukvard att ge vardgivare storre flexibilitet och ¢kat utrym-
me for innovationer men att samtidigt bibehdlla en hog pro-
duktion av vardtillfillen. Onskan om att bibehélla en hog
produktion kan forklara varfor regionen inledningsvis fort-
satte att specificera volymuppdrag. Rimligtvis kan inte de
effekter som uppstdr vid ett skifte mellan tvd mixade model-
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ler vara lika dramatiska som de som forviantas uppsta vid ett
skifte mellan tva teoretiskt renodlade modeller.

For det tredje utgdr ersittningsmodellen endast en av
flera delar i huvudmédnnens sammantagna styrning av vard-
givares beteende. Resultaten frdn Region Skdne visar att det
potentiellt 6kade handlingsutrymmet och fortroendet som
en overgdng till anslagsfinansiering medger motverkades av
att andra mer begransande delar i styrningen bibeholls. Verk-
samhetscheferna kidnde inte att de kunde ta till vara det oka-
de handlingsutrymmet eftersom atergdngen till anslag kopp-
lades till en fortsatt hog grad av uppfoljning av volymer,
atminstone initialt. De menade att det fokus pa prestations-
matning och -uppfoljning som inleddes pd 1990-talet allt-
jamt dominerar, oberoende av vilken ersdttningsmodell som
tillampas. De skanska erfarenheterna ligger i linje med slut-
satserna fran Tillitsdelegationens delbetdnkande: andra styr-
signaler kan vara nog sd starka, och samspelet mellan ersatt-
ningsmodellen och andra delar av styrkedjan ar avgorande
for graden av fortroende mellan styrnivderna.

Sist, men inte minst, kan incitament helt utanfoér huvud-
mannens kontroll ddmpa konsekvenser av en fordndring i
ersattningsmodellen. Politiska budskap och statliga satsning-
ar kan ibland medfora starkare signaler an huvudménnens
styrning av verksamheter i svensk sjukvard. En verksamhets-
chef vid Skdnes universitetssjukhus menade: Det dr helt van-
sinnigt att leva i en demokrati dir man inte har ndgon langsiktig-
het, ddr det hela tiden ska bytas fokus. Varje val ska vi gd dt det
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hallet, sedan ska vi ga dt det [andra] hdllet. Resultaten fran Re-
gion Skane tyder ocksa pd att den statliga sa kallade komiljar-
den for dren 2009-2014, som satte tillginglighet (att produ-
cera mdnga vardkontakter) i fokus for varden, kan ha dimpat
forandrade styrsignaler kopplat till skiftet i ersittningsmo-
dell. Atergdngen fran DRG-baserad rorlig ersittning till fast
anslagsfinansiering sammanfoll med denna period. Detta
starker ytterligare slutsatserna fran Tillitsdelegationens delbe-
tdnkande om att andra styrsignaler kan vara nog sa starka och
att forutsittningarna for tillitsbaserad styrning ar avhangiga
samspelet mellan de olika delarna i den sammantagna styr-
modellen.

De skdnska erfarenheterna av en atergang till fasta anslag
fran rorlig DRG-baserad ersdttning tyder pa att en sddan for-
andring allena inte rdacker for att skapa fordndring i en orga-
nisation och forbattra forutsdttningarna for tillitsbaserad
styrning. For att en sddan fordndring ska forbattra forutsatt-
ningarna for tillitsbaserad styrning behover hela styrmodel-
len ses over s att de olika delarna pekar i samma riktning och
stodjer varandra. Vidare visar de skdnska erfarenheterna att
vikten av kommunikation inte bor underskattas. Om med-
arbetare ska kunna ta till vara det 6kade handlingsutrymme
som kommer sig av en fordndring i den externa styrningen
maste informationen om att férandringen har skett spridas i
hela organisationen. Om verksamhetschefer ska vaga infora
forandringar i medarbetares vardag ar det sannolikt ocksa vik-
tigt att huvudmannen signalerar att fordndringen kommer
att vara bestdende. Annars finns det en risk att verksamhets-
chefer ddimpar den fordndrade styrsignalen i vintan pad nasta
forandring, i syfte att skapa ro for medarbetare i deras arbete
med patienter. Ddremot kan en ersidttningsmodell som byg-
ger pa fasta anslag i sig ses som fordelaktig dd den inte hin-
drar andra typer av styrning samt (teoretiskt) mojliggor for
innovationer och okat fortroende mellan styrnivaerna. Efter-
som fasta anslag inte heller hindrar fordndringar i andra delar
av den sammantagna styrningen fran huvudmannens sida
kan denna ersdttningsmodell ocksa mojliggora en langsiktig-
het i utformningen av den ekonomiska styrningen av vardgi-
vare. |

Ellegard, L. & Glenngard, A.H. (2018). At visa tillit genom val av erséttiningsmodell
- effekter av anslagsfinansiering i hélso- och sjukvarden i Region Skéne. Kap. 5 i L. Brings-
elius (red.), Styra och leda med fillit: Forskning och prakiik. SOU 2018:38. Stockholm:
Regeringskansliet, Norstedts juridik.

Glenngard, A.H. & Ellegard, L. (2018). There and back again: The pendulum
between activity-based and fixed reimbursement systems in Swedish hospital care. Paper
for the 10th international EIASM public sector conference, Lund, september.

Jegers, M., Kesteloot, K., De Graeve, D. & Gilles, W. (2002). A typology
for provider payment systems in health care. Health Policy, 60(3), s. 255-273.
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Kompetens som
kvalitetssakring inom
hemtjdnsten N

Enligt regeringens tillitsreform ska den offentliga sektorn for-

Fértroende for personalens kompe- dndras mot en mer tillitsstyrd organisering. Inom hemtjans-
::C:S ergmeg” avgsrande roll for kv‘ﬂ' ten i Sundsvall, i kommundelen Skénsmon, dar vi genomfort

en empirisk studie, kan tillitsstyrning beskrivas som ett tkat
handlingsutrymme f6r omsorgspersonalen att utdva sin kom-
petens och mer tid for att tillgodose brukarnas behov. Fortro-
endet for omsorgspersonalens kompetens utgor diar dven en
betydande del av kvalitetssdkringen av hemtjanstens arbete.
Det hir innebdr inte bara fordndringar for personalen inom
hemtjidnsten utan paverkar alla delar av organisationen. Det
ser vi som sdrskilt intressant och viktigt. Sdttet att tinka och
styra bryter mot de New Public Management-influerade sy-
stem som praglat, och prdglar, stora delar av den svenska of-
fentliga sektorn, dar kvalitetssdkring tagit sig uttryck i okad
administration och olika prestationsméatningar.

I den hir artikeln diskuteras relationen mellan fortroende,
kompetens och kvalitetssdkring och hur det férdndrar en or-
ganisation med utgdngspunkt i hur hemtjansten fungerar i
omrddet Skonsmon i Sundsvalls kommun. Vi borjar med att i
korthet berdtta om reformen och padminner ocksa om att det
som skildras — bade det som varit, det som dr och det som
forvantas — dr stora diskussionsfrdgor om hur organisationer
kan och bor styras.

Enligt regeringens tillitsreform, som framkommer ur kom-
mittédirektivet Tillit i styrningen fran 2016, ska den offentliga
sektorn fordndras mot en mer tillitsstyrd organisering (Dir.
2016:51). Louise Bringselius, som varit ledare for delar av Till-
litsdelegationens forskning, utvecklar vad tillitsstyrning kan
innebdra i SOU 2018:38, Styra och leda med tillit: Forskning och
praktik. Bringselius lyfter bland annat fram att med tillitsstyr-
ning sker kvalitetssikringen genom ett visat fortroende for de

68



professionellas kompetens inom en organisation. Hon skriver
ocksd att tillit ska utgdra en grundfilosofi, ett slags ideal, for
ledning och styrning. Rent praktiskt kan det innebdra att
yrkesutodvare i hogre grad far koncentrera sig pa att utova sin
kompetens genom att tillgodose brukarnas behov och lagga
mindre tid pa viss typ av dokumentation.

I Sundsvall har den o©kade tillitsstyrningen inom hem-
tjansten foregdtts av ett fordndringsarbete som syftat till att
komma till ratta med ett antal brister som i stort beskrivits pd
samma sdtt som i Ovriga landet, det vill sdga bristande kvali-
tet, dalig arbetsmiljo, ekonomiskt underskott och svarigheter
att rekrytera utbildad omsorgspersonal. I ett tidigt skede av
forandringsarbetet introducerades en metod, den sa kallade
Vanguard-metoden, som innebdr att fokus ldggs pa styrning
med medarbetares kompetenser, i motsats till styrning av
medarbetares kompetenser. Ser man till hur brister inom
offentlig sektor brukar hanteras dr en vanlig 16sning att foku-
sera pd omsorgspersonalens prestationer och/eller att fokuse-
ra pa kompetensutveckling. Kompetenshojning har varit cen-
tralt dven i Sundsvall, men bor enligt verksamhetsutvecklaren
inte vara for snavt definierat:

De flesta ger sig ju pa att féréindra prestationen, vilket endast kommer att p&verka enskilda

medarbetare att forsska "géra rétt” i ett system som oftast inte stodjer detta.

Det har sdttet att tdnka beskrivs som en forldingd konsekvens
av ett fokus pa ekonomi och kontroll. Med en i hogre grad
tillitsstyrd organisation sker i stdllet kvalitetskontrollen ge-
nom att utgd frdn brukarnas 6nskemadl och genom att visa
fortroende for omsorgspersonalens kompetens. Verksamhets-
chefen for vard och omsorg forklarar det sa har:

Det &r medarbetarna som &r kvalitetssskringen. Fér p& det har sdttet aft jobba, att man
jobbar i mindre arbetslag, har man i arbetslaget koll p& det som ska géras och man fér en

dialog kring det hér. Det &r kvalitetssakringen det! Det behévs inget annat.

Kvalitetssdkring genom yrkesutovarnas kompetens framstar i
kommundelen Skonsmon som nagot som sker i vardagen ge-
nom att de anstdllda far ett 6kat handlingsutrymme kombi-
nerat med rimliga anstdllningsforhdllanden i mindre arbets-
lag. Det hdr kan jamforas med vad forskarna Alexius och
Sardiello (2018) beskriver som en informell samordning, vil-
ket kan ses som betydelsefullt for att bygga och underhdlla
tillitsfulla relationer. I Skonsmon medfor den informella sam-
ordningen att brukarna triffar ett begrdansat antal personal.
Samtidigt finns det en risk for att ett 6kat handlingsutrymme
leder till att den professionella kulturen och brukarperspekti-
vet kommer i konflikt pa olika sdtt. Exempel pd detta kan vara
att brukarna onskar mer tid dn vad personalen anser rimligt.
I Skonsmon dr dock erfarenheten en annan: "Ingen vill ha
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anstdllda personer lingre tid dn nodvandigt i sitt hem”, sager

en av de ansvariga. Ett annat exempel &r att personal och

brukare har olika syn pa vad som &r ett omsorgsbehov, vilket
lyfter fram betydelsen av att ett Okat handlingsutrymme

kombineras med tid for reflektioner och diskussioner om den

organisatoriska kulturen och brukarperspektivet. Hemtjans-
tens arbete kdnnetecknas dven av stora variationer av behov

Vad som dr sdrskilt intressant med exemplet Skonsmon ar
hir:

att denna fordndrade syn pa kompetens, fortroende och kva-
Det dr rimligt att anta att en sddan organisatorisk om-

vandling som sker i Sundsvall krdver en viss organisatorisk

att mindre arbetslag och ett 6kat fortroende f6r omsorgsper-
For mig s& handlar det om aft man litar p& professionen och att man lagger sin kontroll i
relation fill syftet med verksamheten och def som &r vikiigt fér medborgarna. Man ér inte
infresserad av delarmna p& samma sétt utan man byter perspekiiv och &r intresserad av
helheten ur eft brukarperspektiv.

sonalens kompetens leder till ett organisatoriskt lugn, som i
sin tur ger battre mojligheter att mota denna variationsrike-

dom.
som den mest vardefulla, och detta oavsett utbildningsniva,

inom brukargruppen. Var bild av hemtjdnsten i Skonsmon ar
litetssdkring dven inneburit en fordandrad syn pa den organi-
satoriska hierarkin. Kompetensen narmast brukaren betraktas
kompetens, roll, funktion eller var man befinner sig i den or-
ganisatoriska hierarkin. Det hidr fordndrar dven synen pa le-
darskapet. Ledarna ska nu framfor allt rikta in sig pd att fa
organisationen att fungera med fokus pd att skapa forutsatt-
ningar for medarbetarna att utdva sin kompetens och dirmed
kunna tillgodose brukarnas behov och 6nskemdl pa bista
satt.

mognad och framfor allt ett organisatoriskt mod. Mdnga rol-
ler och funktioner omvérderas och framfor allt ledarskapet
provas och omvandlas pé ett satt som utmanar den organisa-
toriska grundstrukturen. Hogsta ledningen behover vara mo-
gen for en oversyn av vilka grundantaganden som styr verk-
samheterna och redo att lamna utrymme for samt visa och
praktisera fortroende for medarbetares kompetens. Verksam-
hetsutvecklaren konkretiserar det sa
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Aven socialdirektoren i kommunen resonerar kring vad det
kan innebdra att visa fortroende for yrkesutdvarnas kompe-
tens:

For mig blir fillit négonstans den kompetens som jag anstéller. De har férmagan att férsté

vad det é&r fér resultat man vill uppnd, det vill séga vad som é&r bést for dem vi ar till for.

I samtal med omsorgspersonalen framkommer att de upple-
ver att deras kompetens tas pd stOrre allvar och att deras ar-
bete med brukarna lyfts fram och beskrivs som den centrala
verksamheten. Tidigare har andra yrkeskategorier inte visat
fortroende for deras kompetens, menar de. Omsorgspersona-
len har tidigare till och med blivit frintagna uppgifter de har
utbildning for. Andra yrkesutovare har dven styrt och péaver-
kat vilken funktion omsorgspersonalen ska ha i organisatio-
nen. I och med den fordndring som sker i Sundsvall har om-
sorgspersonalen fatt en framflyttad position och kdnner dven
en storre trygghet i sin kompetens. Att astadkomma bestaen-
de fordndringar i relationerna mellan olika grupper och kate-
gorier, som exempelvis enhetschefer och omsorgspersonal
eller bistdindshandlaggare och ekonomiansvariga, dr en "evig”
frdga i bade teori och praktik.

Avslutningsvis menar vi att den oOkade tillitstyrningen i
Sundsvall kastar ljus pa gruppens betydelse for det arbete som
utfors i organisationen och vikten av att det kollegiala fOrtro-
endet for varandras arbeten dverordnas fokus pd individens
insatser och prestationer. Att arbeta inom hemtjansten kriaver
ett arbetslag som fungerar som grupp i allt frdn att planera ett
schema till att reflektera dver hur olika omsorgsbehov ska till-
godoses. Att tillgodose ett brukarperspektiv — med alla dess
variationer — krdver dartill olika kompetenser. Som ndsta ut-
maning for hemtjansten i Sundsvall ser vi arbetet med att
stabilisera den tvdrprofessionella delen i organisationen. Att
prioritera att olika yrkeskategoriers kompetenser mots i det
vardagliga arbetet for att tillgodose brukarperspektivet be-
traktar vi som ytterligare en forstarkning av den tillitsbasera-
de styrningen. Pa sikt kan det forma rama in de viktiga forut-
sattningar som ett omsorgsarbete kriaver i form av tid,
flexibilitet och kontinuitet. |

Alexius, S. & Sardiello, T. (2018). Farplikiigande samspel som vardagsrutin — en
fallstudie av Borléinge kommun. I L. Bringselius (red.], Styra och leda med fillit: Forskning och
praktik. Stockholm: Norstedts juridik, s. 167-195.

Dir. 2016:51. Tillit i styrningen. Stockholm: Finansdepartementet.

Elmersjo, M. & Sundin, E. (2018). Vardeskapande med brukarperspektiv, delegering
och samverkan i hemtjénst - en fallstudie av Sundsvalls kommun. | L. Bringselius (red.), Styra
och leda med tillit: Forskning och praktik. Stockholm: Norstedts juridik, s. 197-220.

SOU 2018:38. Styra med fillit. Forskning och praktik.
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Hur kommer det sig aft det &r framst
inom kvinnodominerade vérd-, om-
sorgs- och utbildningsverksamheter
som bristen pd fillit uppmarksammats
som et problem?
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Att organisera fOr tillit
i genusmarkt
offentlig forvaltning W

Kritiken av 1990-talets stora styrreform inom offentlig for-
valtning, New Public Management, NPM, har pa senare tid
vuxit sig allt starkare. Flera negativa konsekvenser har upp-
marksammats bade inom forskningen och fran politiskt hall,
till exempel Okad detaljstyrning och administration samt
minskad tid som professionella utovare kan vara med patien-
ter eller omsorgstagare.

Den regering som tilltridde 2014 har inlett ett arbete for
att utveckla former for styrning och uppféljning som har en
béttre balans mellan kontroll och tillit till medarbetarnas pro-
fessionella kunskaper och erfarenheter. "Lat proffsen vara
proffs”, dr en dterkommande slogan som visar pd viljan att ge
professionella yrkesutovare storre handlingsutrymme. Fokus
har varit pa att utveckla formerna for styrning, och tillitsbase-
rad styrning har setts som svaret pa detta dilemma.

I denna text vill jag fordjupa diskussionen om tillit till att
ocksa omfatta organisering samt belysa skillnader i organise-
ring som finns i den offentliga forvaltningen och diskutera
konsekvenserna av detta ur ett tillitsperspektiv. Styrning mas-
te alltid ses i sitt organisatoriska sammanhang. Olika sitt att
organisera en verksamhet skapar olika forutsdttningar for till-
lit. Personalgruppers storlek, tillgdng till administrativa stod-
funktioner, arenor for dialog och samverkan, geografisk pla-
cering av chefer och medarbetare samt fo6rdelning av ansvar
och befogenheter pdverkar forutsdttningarna for att bygga
tillitsfulla relationer.

P4 senare tid har det kommit flera studier som visar att
mans- och kvinnodominerad offentlig verksamhet organise-
ras pa olika satt. Kvinnodominerade verksamheter har storre
personalgrupper, mindre dialog och mer fokus pa styrning



genom matbara fakta. Detta far konsekvenser ur ett tillitsper-
spektiv. Det dr fraimst inom kvinnodominerade vard-, om-
sorgs- och utbildningsverksamheter som bristen pa tillit upp-
marksammats som ett problem.

Jag inleder med en kort bakgrund om NPM. Darefter dis-
kuteras NPM pé organisationsniva i kommunal verksamhet,
hur organiseringen skiljer sig at i mans- respektive kvinno-
dominerade verksamheter samt hur och varfor brist pd tillit
uppkommer och gestaltar sig. Avslutningsvis diskuteras vad
organisering for tillit kan innebdra och hur det kan uppnas.

NPM ir ett samlingsnamn for en rad reformer som inforts
i den offentliga sektorn de senaste trettio aren. Efter den ex-
pansiva utbyggnaden av den offentliga sektorn under efter-
krigstiden dndrades forutsdttningarna i borjan av 1980-talet
da resurserna minskade. Under 1990-talet infordes ett tak for
kommunala utgiftsokningar. Fordndringarna hdngde sam-
man med en ldngsiktig omlaggning av den ekonomiska poli-
tiken, ddr den offentliga sektorns del av ekonomin skulle

Mewn ... Jag var
Jju bara ute i
30 selkunder.
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minskas. Effektiviseringen av den kommunala sektorn ge-
nomfordes med industrisektorn som forebild. Konkurrensut-
sdttning, standardiserade styrmodeller och centraliserade be-
slutsprocesser infordes i kommunala verksamheter. Det har
medfort att verksamheterna i 6kad utstrackning styrs, doku-
menteras och beskrivs med hjidlp av matbara fakta.

NPM har inneburit att offentliga verksamheter har gatt
fran en styrning inriktad pa regler och procedurer till en styr-
ning inriktad pd resultat, mal och kvalitet. Detta har medfort
en storre betoning pa olika former av efterkontroller dar mal-
uppfyllelse star i fokus och ska bedémas genom matning av
resultat, effektivitet och produktivitet.

Detta har i sin tur skapat en ny syn pa ansvar och ansvars-
utkrdvande. Tidigare fanns en tillit och tilltro till att medar-
betarna inom den offentliga forvaltningen handlade utifran
sitt professionella omdome och sin kunskap, vilket gjorde att
strikt uppfoljning och kontroll inte ansdgs nodvandig. I dag
finns en mer instrumentell syn péa ansvar som innebdr att den
som far ansvar ocksa ska redogora for hur ansvaret har forval-
tats. De 6kade kraven pa uppfoljning och insyn dr dven ett
uttryck for en hogre ambitionsniva vad giller demokratisk
insyn och medborgerlig rattssakerhet.

Det faktum att utvdrderingar av olika slag anses nodvin-
diga bygger emellertid pa forestdllningen att det inte gar att
vara saker pa att det blir bra om inte verksamheten utvérde-
ras, det vill sdga en misstro mot professionella utovares kom-
petens eller en avsaknad av tilltro till att de gor sitt basta.

Omstruktureringen av den offentliga sektorn som varit en
del av NPM har i manga fall inneburit plattare, mindre hierar-
kiska organisationer med farre chefer och chefsled samt mins-
kade administrativa stodfunktioner. Dessa fordndringar har
fatt storst genomslag inom vard-, omsorgs- och utbildnings-
verksamhet. Chefer i dessa verksamheter har 6ver lag mycket
storre personalgrupper dn andra chefer pa arbetsmarknaden,
mellan fyrtio och femtio medarbetare i snitt och upp till
hundra understéllda dr inte ovanligt. I tekniska forvaltningar,
som omfattar stadsbyggnad, raddningstjdnst och gatuunder-
hall, har chefer ddremot mindre arbetsgrupper. Det finns
emellertid inget stod i forskningen for att mdnniskovardande
verksamheter skulle vara sdrskilt limpade for att organiseras
med stora personalgrupper — tvartom.

Personalgruppens storlek paverkar mojligheten att bygga
tillitsfulla relationer mellan medarbetare och chefer. Det har
funnits en forviantan om att platta organisationer, som ir
mindre hierarkiska, ska underldtta kommunikationen och
Oka inflytandet for medarbetarna i en organisation. Det har
emellertid visat sig att stora personalgrupper i stdllet minskar
inflytandet och forsvarar mojligheten till kommunikation.



I stora personalgrupper har chefen inte mojlighet att vara
ndrvarande ute i verksamheten bland sina medarbetare. Det
stora antalet understillda skapar manga arbetsuppgifter.
Inom vard och omsorg har manga verksamheter dessutom
Oppet dygnet runt, vardag som helg, och detta i kombination
med att verksamheten dr geografiskt spridd paverkar ocksa
mojligheten till dialog. Trots en stor arbetsborda dr det van-
ligt att chefer inom védrd och omsorg har ett mycket begriansat
administrativt stod. Det administrativa stodet prioriteras bort
i perioder av sparbeting, eftersom det ar svart att motivera for
medborgarna att skdra ner pa personal i det direkta vard- eller
omsorgsarbetet.

Ett exempel ar en enhetschef som jag intervjuat som ar
ansvarig for fyra verksamheter med sarskilt boende. Verksam-
heterna dar 6ppna dygnet runt och personalen arbetar i skift.
Hon beskriver hur hon studsar mellan de olika enheterna un-
der en arbetsvecka. Hon skoter all 10neadministration sjalv
men har inget eget kontor utan nagra lasta skap i ett rum pa
ett stille som ar hennes bas, och sedan flyttar hon runt mel-
lan verksamheterna. Hon tillbringar ocksd mycket tid i sin bil
under en arbetsvecka eftersom hennes enheter dr utspridda i
kommunen.

Monstret med smé och stora enheter i mans- respektive
kvinnodominerad kommunal verksamhet gar igen @ven hog-
re upp i hierarkin. Det ar vanligt att tekniska verksamheter dr
uppdelade i flera olika mindre ndmnder. Forskaren Tina Fors-
berg Kankkunen (2009) har jamfort kommunala forvaltning-
ar och visar att en namndordforande for en mansdominerad
teknisk verksamhet i genomsnitt har ansvar for tre enhets-
chefer. En socialforvaltning ar i regel storre och kan omfatta
manga olika verksamheter: dldreboenden, hemtjanst, omsorg
om funktionshindrade, socialtjanst och psykiatri. En ndmnd-
ordférande inom omsorgs- och utbildningsverksamhet i Fors-
berg Kankkunens studie ansvarade i genomsnitt for tjugotva
enheter och alltsa tjugotva chefer, jamfort med den tekniska
forvaltningens tre.

Skillnader i storlek pa forvaltningar skapar olika slags rela-
tioner mellan chefer pa olika hierarkiska nivder. De stora for-
valtningarna gor att kontakten mellan de operativa nivaerna
och den hogsta ledningen dr relativt liten. Relationen praglas
av distans, och kommunikation sker i huvudsak skriftligt ge-
nom direktiv, planer och aterrapportering. Kommunikatio-
nen uppfattas ofta som envigs, och enhetschefer beskriver att
de dr ansvariga fOr att beslut som ar fattade hogre upp i orga-
nisationen, ytterst av politikerna, genomfors i verksamheten.

Bristen pd utbyte mellan olika nivder i organisationen gor
att medarbetare och operativa chefer har sma mojligheter att
fora fram problem i verksamheten upp till hogre nivéer. De
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uppger att det dr svart att fa gehor for sina synpunkter uppdt
i organisationen.

I de mindre och mansdominerade tekniska forvaltning-
arna skapas helt andra forhallanden. Forvaltningscheferna
har ansvar for relativt sma grupper, vilket mojliggor en tat,
personlig och fortroendefull kontakt mellan samtliga nivder i
organisationen. Enhetschefernas professionella kompetens ar
hogt varderad av den politiska ledningen. Politiker och 6ver-
ordnade chefer ser sig som beroende av deras expertis for att
kunna fatta bra beslut. Kommunikationen mellan olika stra-
tegiska nivder gor att det finns en forstdelse for att oforutsed-
da hindelser kan intrédffa (exempelvis inom snordjning och
gatuunderhall) och att badde verksamhetsplan och budget da
kan behova dndras.

Inom de stora forvaltningarna, ddr det inte finns samma
moijligheter till personlig kontakt, styr ledningen framst ge-
nom styrdokument och aterrapportering i form av matbara
fakta. Det finns flera problem med det. Ett av dem dr att om-
sorg har en kvalitativ dimension som &r svar att kvantifiera.
Det dr svart att sdga exakt hur mycket tid som ska dgnas at en
manniska under en dag for att omsorgen ska vara av god kva-
litet. Detta gor det svart att redogora for konsekvenserna av
neddragningar, vilket far till f6ljd att forvaltningschefer och
politiker kan leva i forestdllningen att alla omsorgsuppgifter
ska och kan genomfotras dven om resurserna minskar.

Ett beslaktat problem dr att kompetensen hos de personer
som arbetar inom omsorgen ocksa dr svar att kvantifiera. Om-
sorg, att sOrja for ndgon pa ett gott sdtt, innebdr att tjanster
ska utforas pa ett noggrant sitt och med ett kdnslomassigt
engagemang. Dessutom ligger omsorgsarbete nira det arbete
som traditionellt har kopplats till kvinnors roll i familjen, vil-
ket medfor att arbetet tolkas som ett uttryck for kvinnliga
egenskaper, sdsom omhidndertagande och moderlighet, och
betraktas som naturligt och okvalificerat. Nar formagan till
omsorg ses som en egenskap stdllet for som en forviarvad kun-
skap, som dessutom dr svar att kvantifiera, osynliggors kom-
petensen hos de personer som arbetar inom omsorgen. Detta
gor det svart att se och vdrdera vad man gar miste om vid till
exempel personalnedskédrningar.

Standardiserade styrinstrument gor ocksd att mannisko-
vardande verksambhet, trots att den dr valdigt mangskiftande
och komplex, uppfattas som enhetlig. Det anses vara mojligt
att skaffa sig en korrekt bild av hela verksamheten genom
matbara fakta. Bilden av verksamheten som enhetlig blir i sin
tur mojlig att uppratthalla ndar den hogsta ledningen har fa
kontakter med operativa chefer och personal. Nar verksamhe-
ten uppfattas som enhetlig ses inte personlig kontakt med
chefer pa lagre nivder som nodviandig. Om politiker saknar



information medf{or det inte att arenorna f6r kommunikation
utvecklas — det vanliga ar i stdllet att behovet av métbara fak-
ta betonas dnnu mer och fler nyckeltal eller indikatorer in-
fors.

Utan dialog saknas forutsdttningar for att skapa en ge-
mensam bild av verksamheten. I stédllet kan den strategiska
ledningen ha en helt annan uppfattning om verksamheten
an professionella utovare och chefer pd ligre nivaer. Det ska-
pas ett Overgripande tdnkesdtt, som innebdr att de direktiv
som kommer fran politiskt héll inte ar mojliga att dndra pa,
utan de ska helt enkelt genomforas i verksamheten. Detta
medfor att ansvar och makt skiljs at. Enhetschefer och deras
personal har ansvar for resultatet, samtidigt som de har sma
mojligheter att paverka beslut om resursférdelning eller be-
manning. Medarbetarnas och de operativt ansvariga enhets-
chefernas professionella kompetens anvdnds inte for att av-
gora vad som dr moijligt i verksamheten och kostnaderna for
detta.

Tillit &r en frdga om makt. Stort ansvar och sma befogen-
heter skapar en situation dir professionella yrkesutovare har
litet handlingsutrymme. De tvingas sjdlva ta ansvar for att fa
ihop verksamhetsmal, samtidigt som de har smd mojligheter
att paverka forutsattningarna for arbetet. En ensidig betoning
pa matning genom nyckeltal och indikatorer innebdr ett
misstroende genom att det minskar professionella utdvares
moijligheter att handla utifrdn sin kompetens. Det riskerar en
"fjarrstyrning” av verksamheten. Det som raknas, mats och
aterrapporteras blir styrande i stéllet f6r behoven hos perso-
ner som dr ndrvarande i exempelvis en omsorgssituation.

En forutsattning for att skapa tillit i en organisation dr
darfor att arbetet organiseras pa ett sddant sitt att ansvar och
befogenheter hdnger ihop. Det innebdr att medarbetare och
chefer har mojlighet paverka forutsdttningarna for det arbete
de har ansvar for. Organiseringen i mansdominerad teknisk
forvaltning visar att det dr mojligt. Det krdver omsorgsfullt
valda styrinstrument, men ocksd att arbetet organiseras pa ett
saddant sdtt att det finns arenor for samtal dar komplexiteten i
verksamheten far synas och ta plats, dar chefer och medarbe-
tare ges utrymme att vara experter pd den verksamhet de
leder och dér deras expertis tas till vara. |
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Tongivande tillit ?é
entreprendrskapstaltet Il

Tillit har pa senare tid kommit pa modet som en ny form av

Det sociala kapitalets betydelse for styrning, vid sidan av klassiska styrningsformer som hierarki,
entreprendiskap i grénslandet mel- auktoritet och incitament — och allt som oftast som ett efter-
lan kultur och marknad. | |

langtat mjukare alternativ till den harda sifferledning som
New Public Management representerar. Tillit 4r dock inte en-
bart en frdga om att fa offentliganstéllda att dra sitt strd till
stacken i onskvdrda riktningar. Det kan ocksd ses som en
grundlaggande forutsattning for att méanniskor 6éver huvud
taget ska vdga, vilja och kunna utforska okdnda territorier till-
sammans med andra — det vill sdga i vid mening dgna sig at
entreprendrskap.

Inom entreprendrskapsforskningen dr tillit ett timligen
val utforskat tema. Foretrddesvis diskuteras det av forskare
som Onskar utmana forstdelsen av entreprendrskap som en-
bart en krass ekonomisk angeldgenhet till att ocksa inkludera
sociala aspekter. Det ekonomiska kapitalets betydelse for en-
treprenorskap tonas hiar ner till férmdn for det sociala kapita-
let, de resurser som finns nedlagrade i de 6msesidiga och ge-
nuina relationer som pa olika satt baddar in entreprenoriella
aktiviteter. I blickfdnget kommer giarna familjen, som ses som
en betydelsefull tillgdng for familjeforetaget liksom sociala
ndtverk och regionala kluster som ses som viktiga resurser att
stilla i entreprendrskapets tjanst.

Det sociala kapitalet fungerar, menar Bengt Johannisson
(2005 s. 58) med en talande metaforik, som bade studsmatta
och skyddsnit for entreprendrer. A ena sidan far det sociala
kapitalet entreprendrens idéer och aktiviteter att lyfta, och a
andra sidan diampar det konsekvenserna av ett eventuellt
misslyckande. Tilliten till att det finns familj, vanner och be-
kanta i ndarheten som tar emot en, om det skulle ga fel, gor att
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entreprenoren vagar ta ett sprang ut i det okdnda, och om det
skulle ga fel sd gor det sociala skyddsnétet att entreprendren
vagar prova sina vingar igen. Ju mer entreprendren provar de
sociala skyddsndten, desto starkare blir bade studsen och nai-
tet, menar Johannisson. Det sociala kapitalet formeras helt
enkelt, till skillnad frdn det ekonomiska kapitalet, av att det
brukas.

Entreprenorskapets studsmattor och skyddsnét dr, sd som
Johannisson (2005) framstdller det, taimligen platsbundna. De
uppstar och fyller sin funktion i organiserande kontexter - lo-
kalt avgransade sammanhang ddr midnniskor lever néra inpa
varandra och dér de under 1ang tid har utvecklat tillit till var-
andra. I de organiserande kontexterna sitts kollektivet fore
individen, samtidigt som varaktiga och genuina relationer
prioriteras fore flyktiga och kalkylerande — som i Gnosjo, vil-
ket inte for inte utgor Johannissons paradexempel pa en orga-
niserande kontext. Entreprentrer hjdlps hdr at, i bade vatt
och torrt, och regionen frodas tack vare djupt forankrade och
stabila personliga natverk dem emellan.
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Livet i de organiserande kontexterna dr dock inte helt
gnisselfritt. Tillit 4r en 6mtdlig konstruktion, och som sddan
madste den brukas med betydligt storre varsamhet dn vad som
framgar i den till entreprendrskap sa positivt instédllda forsk-
ningen. Detta framgar inte minst i min studie av Smalands-
operans etablering (Ericsson 2018), dir en rad spidnningar
och kontroverser identifieras och problematiseras i relation
till operans organiserande kontext.

I fokus for min studie star tvd av Vdxjos ledande kultur-
personligheter: Bjorn Elmgren och Christina Gutiérrez Malm-
bom. Bjorn ar utbildad operasdngare med ett cv fyllt av er-
farenheter som revychef, skddespelare och radioprofil och
med anstdllning som projektledare pa Musikhogskolan i Mal-
mo. Christina & sin sida har vid sidan av olika chefsjobb inom
den offentliga sektorn verkat pa de lokala teaterscenerna i
bade storre och mindre roller. Bjorn och Christina ”springer
pa varandra”, som de uttrycker det, inser att de kompletterar
varandra och bestimmer sig for att forverkliga en drém som
de, pd var sitt hall, lange gatt och burit pa: att starta en opera
i Smdland.

Deras drom har mdanga bottnar. De vill fora operan till
folket, fa fler manniskor att fd upp 6ronen for operans fantas-
tiska virld — samtidigt som de vill skapa arbetstillfdllen for
kulturarbetare i Smaland. Det finns “en massa resurser” som
gar outnyttjade i och kring Vixjo, och dessa vill Bjorn och
Christina helt enkelt mobilisera. Deras drom néars dock kan-
ske allra mest av den kirlek de hyser till operakonsten: “"Det
finns inget roligare dn att sjunga och spela opera!” konstate-
rar de.

Smaélandsoperan ser sd dagens ljus, och ndr operan for
forsta gdngen presenteras publikt, i Smalandsposten i mitten
av september 2013, har de mindre dn tio mdnader pa sig att
fa allt pa plats innan ridan gar upp for operans forsta fore-
stallning, Trollfldjten. Det blir en kamp mot klockan — och en
kamp for att samla alla de krafter som behovs for att iscen-
satta operan.

Bjorn och Christina har medvetet valt att driva operan i
aktiebolagets form, trots att de dirmed inte kan ta del av of-
fentliga kulturbidrag och gor sig helt beroende av biljettintdk-
ter. Det handlar inte om att de vill tjdna pengar pa sin opera;
det de ser framfor sig dr att de ska aterinvestera eventuella
overskott i verksamheten for att darigenom pa sikt bygga en
héllbar kulturinstitution. Det handlar i stidllet om att "det ska
vara pa riktigt”, och det galler dven sjdlva operaupplevelsen i
sig. Operan ska vila pa professionell och konstnarlig grund,
den ska ha en hogkvalitativ repertoar, den maste ha operans
alla insignier, som operakor och orkester — och publiken ska
sjalvklart kunna erbjudas ett glas bubbel i pausen.



Att for-
soka vara

bdde konstnirligt
relevant och kom-
mersiellt gangbar dr
dock littare sagt dn

gjort

Att forsoka vara bdde konstnarligt relevant och kommer-
siellt gdngbar dr dock ldttare sagt dn gjort. De finkulturella
vdardena och aktorerna star i skarp motsattning till de ekono-
miska, och en Overbryggning mellan de tva ter sig som ett
tamligen riskfyllt projekt sett ur ett tillitsperspektiv. Ett alltfor
stort fokus pa ekonomiska fragor riskerar att urholka de konst-
ndrliga aktorernas tillit till operan, och ett alltfor stort fokus
pa konstnarliga aspekter kan dventyra sponsorers och finan-
sidrers fortroende. Och i virsta fall gor sig entreprenorerna
illegitima i bada lagren endast genom att inte folja tillrackligt
tydligt utmejslade ”"antingen eller”-strategier. Producenten
Christina har till exempel svart att fa internt gehor for att ta
fram den affarsplan som krdvs av finansidrerna, medan opera-
direktoren Bjorn far argumentera for att i marknadsplanen fa
in att varumarket Smalandsoperan star for "hog konstnarlig
kvalitet”.

Livet pd Smalandsoperan genomsyras sa av ett "bdde
och”. I princip allt som sker pa operan — frdn valet av reper-
toar via operaensemblens sammansattning och scenens loka-
lisering till marknadsforing och finansiering — handlar om
bade konst och ekonomi, och detta "bade och” blir till ett
slags existentiellt rollrekvisit for Bjorn och Christina. De blir
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till ”snedstrecksentreprentrer”, aktdrer som balanserar pa
snedstrecket mellan konst och ekonomi, men som ocksa, for
att kunna finansiera sitt operadventyr, lever ett snedstrecksliv
pa arbetsmarknaden med primaéra sysselsattningar vid sidan
av engagemanget pa operan.

For snedstrecksentreprendrerna och deras foretag stdlls
dock tilliten ytterligare pd sin spets ndr det konstnadrliga filtet
och dess rollstruktur flitas samman med den organiserande
kontexten. Idealtypiskt sett bestdr operans organiserande
kontext av tva typer av relationer och aktorer. For det forsta
torekommer har relativt svaga och flyktiga forbindelser mel-
lan en miangd semiprofessionella kulturutdvare som liksom
Bjorn och Christina ”"springer pa varandra” ndr de forsoker
att realisera sina konstndrliga drommar. For det andra ater-
finns har starka och mer langvariga relationer, allt som oftast
grundade i slaktskap eller djupare vdanskap. Kruxet dr dock att
dessa renodlade typer i verkligheten dr mer eller mindre dver-
lappande; snedstrecksentreprendrernas genuina relationer ar
socialt stratifierade, och stratifieringen foljer delvis det konst-
narliga fdltets struktur.

I klartext innebdr den sociala stratifieringen att de méan-
niskor som ska fa Trollflojten pa plats, savdl pd som bakom
scenen, dr semiprofessionella kulturutdvare som Bjorn och
Christina har vianskaps- och/eller sliktsskapsband med - sam-
tidigt som dessa kulturutovare dr ordnade utefter tva olika
men sammanflitade hierarkiska logiker. A ena sidan i termer
av konstnarligt anseende eller kapital, och 4 andra sidan med
avseende pa graden av genuinitet. Och harvid uppstar pa
operan en rad kontroversiella avvigningar med tillit som for-
tecken: Vad hiander med den genuina tilliten till operan om
det konstndrliga kapitalet ges prioritet fore det sociala? Vad
hidnder med den konstnadrliga tilliten om de genuina relatio-
nerna satts i forsta rummet? Och vad hidnder med tilliten
inom den organiserande kontexten nér olika gransdragningar
gors mellan dem som tillhoér den familjara klanen och dem
som tillhor de yttre och inre vanskapskretsarna? Ett par exem-
pel fér illustrera.

En av medgrundarna till operan, Patrik, har mycket svart
att acceptera att operans budget dr underfinansierad redan
fran borjan, och sdrskilt problematiskt finner han det vara att
regissorens 10n berdknas motsvara inte mindre dn en fjdrde-
del av biljettintakterna, ndr manga andra forutsdtts arbeta
ideellt for operan. Hans tillit till foretaget sviktar s, och nar
Christina pa ett styrelsemote avfardar hans kritik ifragasatter
Patrik savil regissorens svaga bindning till den organiserande
kontexten som regissorens kreativa renommeé. ”Alltsd, hur
kdnd dr han egentligen?” undrar Patrik. Svaret som ges dr att
regissoren dr ett stort namn i Képenhamn.
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Svaret lugnar inte Patrik, och hans bristande tillit till ope-
ran gor att han omgaende viljer att skdnka bort sina aktier till
den ideella forening — Smalandsoperans vanner — som bildats
for att stotta operan. Som kassor i foreningen sitter Patriks
sambo, tillika Nattens Drottning i den kommande uppsatt-
ningen, vilket gor att den ekonomiska "dgarmakten” sa att
sdga hélls “inom familjen”. Gdvan stirker dock dven sam-
tidigt familjens konstnérliga inflytande over operan; Nattens
Drottning ges till exempel legitimitet att ifrdgasatta de olika
konstnarliga val som operadirektdren gor.

Ett annat exempel dr hur orkesterledaren Paulas roll for-
andras under operans forsta ar. Hon ”springer pa” Bjorn pa en
social tillstdllning och far da frdgan om hon vill vara med och
starta en opera. Den forhoppning som da vidcks hos henne
om att inte enbart bli del av ett konstndrligt kollektiv, dar
"man delar pa allt och gor allting tillsammans”, utan ocksa
deldgare kommer dock pa skam nar hon inser att det endast
ar Bjorn, Christina och Patrik som bildar aktiebolaget. I stillet
for att inga i den innersta kretsen pd operan blir Paulas roll,
forutom att leda orkesterns arbete, att arbeta ideellt med att
dra in sponsormedel — vilket successivt overgar i en otydligt
definierad producentroll. Samtidigt blir hon ordfdérande for
Smdlandsoperans vanner, och far dirigenom en styrelsepost i
Smaélandsoperan AB. Stolarna hon sa sitter pa blir forvirrande
manga, och hennes tillit till operan och dess olika aktorer far
sig en torn. I eftertankens kranka blekhet liknar hon darfor
sitt engagemang for operan vid "ett for hastigt inganget
dktenskap”. "Vi kidnde ju varandra knappt”, sldr hon fast.

Sommaren 2014 ljuder dock till sist Trollflojten 6ver den
smaldndska landsbygden, och det blir succé! Och den fortsat-
ter: snedstrecksentreprenorerna dr nu inne pa sitt sjatte ar,
och operan dr pa vdg att bli en institution i det smaldndska
kulturlivet. P4 vagen dit har den organiserande kontexten
och den tillit som dar frodas satts pa prov. For det handlar
inte enbart om att spdnstigheten i studsmattan ska bevaras
frdn ar till ar och att skyddsnatets hallfasthet ska sta sig. Det
handlar ocksa om att bruka studsmattan pa ett sddant satt att
det inte dventyrar det framtida skyddsndtets barighet, och
vice versa. Tillit lever helt enkelt inte sitt eget liv och reprodu-
ceras inte per automatik - tillit fortjdnas och forbrukas i kom-
plexa sociala relationer, och det i ljuset av konflikterande
logiker. |

Ericsson, D. (2018). Tongivande enfreprencrskap: Opera pé smdéldandska. Lund: Stu-
dentlitteratur.
Johannisson, B. (2005). Entreprendrskapets vésen. Lund: Studentlitteratur.
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Kontinuitet, konsekvent beteende
och mod aft sléppa kontrollen har
avgdrande betydelse for aft f& fill-

litsbaserad styrning aft fungera.

84

Tillitsbaserad styrning
later ju bra, men
fungerar det verkligen

i praktiken? [

Naér jag i olika sammanhang talar om en styrning som baseras
pa langtgaende tillit och fortroende, snarare 4n en som base-
ras pa omfattande och detaljerad granskning av medarbetar-
na, undrar mdnga om detta verkligen fungerar i praktiken.
Kan man verkligen forutsitta att medarbetare pa lagre nivéer
har kompetens eller ens vilja att ta ansvar som tidigare tagits
av chefer? Kan man lita pd att medarbetarna har motivatio-
nen att utfora ett bra arbete om de inte dvervakas noggrant av
sina Overordnade? Kan man lita pa att medarbetarna fattar
beslut som dr bra for organisationen, snarare dn sddana som
framst ar bra for dem sjdlva? Detta dr i hogsta grad befogade
frdgor, och svaret pa samtliga dr naturligtvis att det kan man
inte alltid vara sdker pa.

Samtidigt finns det gladjande nog minga exempel pa att
tillitsbaserad styrning fungerat vildigt val och dessutom un-
der lang tid. I Sverige har vi den starkt decentraliserade Han-
delsbanken, som varit den klart mest framgangsrika storban-
ken i snart femtio dr. Om vi forflyttar oss till Storbritannien
hittar vi framgéngssagan Virgin, som trots sin storlek slar vakt
om sin decentraliserade och obyrakratiska entreprentrskul-
tur. P4 andra sidan Atlanten har vi bland annat ett mycket
framgangsrikt stalbolag, Nucor, som har en utpraglad decen-
traliserad styrmodell som i mycket paminner om Handels-
bankens. Southwest Airlines dr det flygbolag som Ryanair
tagit hela sin strategi ifran, men medan Ryanair knappast till-
lampar tillitsbaserad styrning ar det just vad Southwest Air-
lines gor. Southwest dr inte bara virldens storsta flygbolag
sett till antal passagerare, de dr ocksa, till skillnad mot Ryan-
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air, det mest attraktiva flygbolaget att jobba pa i USA och lig-
ger standigt i topp pa kundndéjdhet.

Men i stdllet for att diskutera dessa mer eller mindre kidn-
da exempel tdankte jag ta upp tre olika forskningsstudier som
jag varit inblandad i. Samtliga tre dr omfattande studier, och
jag menar mig ha bra pa fotterna nar jag gor dessa beskriv-
ningar. Intressant nog har ingen av studierna gjorts med syf-
tet att specifikt studera tillit, men i samtliga fall har just detta
visat sig vara en viktig faktor. Sammanhangen &r ocksa skif-
tande, dd det handlar om inférande av lean production i indu-
striforetag, rehabiliteringsprocesser for langtidssjukskrivna
anstdllda i en kommun samt dgarstyrning av ett biotechfore-
tag.

Innan jag gar in pd fallen ska jag forklara vad jag menar
med tillitsbaserad styrning. Enligt mitt sétt att se det kan man
dela in styrningen i organisationer pa en skala. Pa den ena
ytterligheten litar ledning och chefer fullt ut pa att medarbe-
tarna gor ett bra jobb och anser dver huvud taget inte att
detta behover kontrolleras eller foljas upp. Pa den andra ytter-
ligheten litar man inte alls pd medarbetarna utan forlitar sig i
stillet enbart pa detaljerad granskning och utvdrdering av i
princip alla aspekter av arbetet. I praktiken ligger alla organi-
sationer ndgonstans mellan dessa ytterligheter, men ofta ten-
derar de att luta mer at antingen "lita pa” eller "kontrollera”.
Med tillitsbaserad styrning avser jag en styrning som lutar
mer at att man litar pd medarbetarna och dir overvakningen
och utvirderingen inte ar lika viktig.

Nar det géller frigan om medarbetarna har kompetensen
och viljan att ta mer ansvar kommer jag att tinka pa den
forsta studien jag gjorde som nybliven doktorand pd Han-
delshogskolan i Stockholm i mitten av 1990-talet. D stude-
rade jag dryga halvdussinet industriforetag som tillampade
lean production. Pa néstan alla av dessa menade ledningen att
medarbetarna egentligen inte ville ha det utdkade ansvar som
det nya arbetssadttet innebar, utan i stdllet maste “luras” in i
den nya rollen. Undantaget var Atlas Copco Tools i Tierp, dir
man fortfarande producerar monteringsverktyg for verkstads-
industrin. Ddr noterade ledningen att medarbetarna pa sin
fritid kunde ha avancerade roller och uppgifter i idrottsfore-
ningar, inom politiken eller i facket. Hur kom det da sig att de
bara kunde utfora de enklaste arbeten pd jobbet? Slutsatsen
cheferna drog var att det var fel pd organisationen och inte pa
medarbetarna. Av de foretag som jag studerade uppfattade jag
det ocksa som att Atlas Copco Tools var det som lyckats bast
med inforandet av en ny produktionsfilosofi.

Ett exempel pd hur langt driven tilliten pa foretaget kun-
de vara var att man kunde ha muntliga 16neavtal med facket.
Varfor bry sig om att skriva ner dem nir man dr dverens och



litar pa varandra? Ledningen och sarskilt HR-chefen visade
ocksa tydligt omtanke om medarbetarna och tog sig alltid tid
till att lyssna pa deras problem. Nir jag frdgade HR-chefen
hur hon hann med detta svarade hon att hon inte dgnade sig
sa mycket at pappersarbete. Samtidigt skapade detta en val-
digt stark lojalitet hos medarbetarna, som enligt en arbetare
"gick med pa allt” som ledningen bad dem om, och det var
exempelvis aldrig nagot gnall ifall de behdvde arbeta overtid
for att nd produktionsmalen.

Vil genomfort skapar ofta tillitsbaserad styrning just en
stark lojalitet bland medarbetarna, och med en sadan kan
man utgd ifrdn att medarbetarna dr starkt motiverade och
prioriterar foretagets bdsta. Sannolikheten att personalen ska
maska eller fatta beslut som gynnar dem sjdlva pa organisa-
tionens bekostnad ar i dessa fall betydligt lagre dn i en tradi-
tionell organisation som bygger pd omfattande utvardering
och granskning. Med en stark lojalitet finns det namligen
inte langre nagra skal att frisera siffrorna man utvirderas pa
eller pd annat sdtt forsoka se battre ut dn vad man faktiskt ar,
vilket dr mycket vanligt i utvarderingsfokuserade organisatio-
ner.

[ en annan studie tittade jag pa rehabiliteringsprocesser av
langtidssjukskrivna anstdllda inom en kommun, processer
vars utfall varierade kraftigt. En faktor som framstod som sar-
skilt viktig for utfallet var vilken typ av relation den sjuk-
skrivne hade med sin chef, vilken ocksé var ansvarig for reha-
biliteringsprocessen. I de fall ddr chefen och den sjukskrivne
hade en god relation utmaérktes processen av tillit, konstruk-
tiva diskussioner och hog kreativitet nar det gillde att hitta
l6sningar som skulle hjdlpa den sjukskrivne tillbaka. Dessa
fall ledde ocksa oftast till att den sjukskrivne kom tillbaka till
arbetet, atminstone pa deltid. Nar relationen var dalig ut-
marktes processen snarare av misstroende, ldsta positioner
och valdigt begransad kreativitet i att hitta 10sningar. Konse-
kvensen blev ofta att processen gick i std, ndgra konstruktiva
atgarder genomfordes inte i ndgon hogre grad och sjukskriv-
ningen fortsatte utan nagon forandring i sikte.

Men berodde detta inte pd att vissa sjukskrivna var hopp-
16sa fall som inte ville jobba, medan andra verkligen gjorde
sitt basta for att komma tillbaka? En faktor som tyder pa det
inte var sd var att en sjukskriven som uppfattades som ett
hopplost fall av sin nya chef, vilken ocksd ledde rehabilite-
ringsprocessen, uppfattades som motiverad och duktig av sin
tidigare chef. Hade den tidigare chefen lett rehabiliterings-
processen hade sannolikt processen blivit mer konstruktiv
och utfallet kunde mycket vil ha blivit ett annat. Till saken
hor ocksd att relationen mellan den anstédllde och chefen
grundldggs innan sjukskrivningen inleds. I vissa fall kunde
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relationen med chefen vara en faktor som bidragit till sjuk-
skrivningen till att borja med. I sddana fall var det givetvis
sdrskilt problematiskt att skapa tillit mellan den sjukskrivne
och dennes chef. Studien &r en illustration av hur avsaknad
av tillit forsvarar genomforandet av komplexa och kiansliga
processer som dessa.

Gyros dr ett biotechforetag i Uppsala som jag ocksa stude-
rat. Gyros tillverkar utrustning for analyser av vitska, vilken
anvands av sjukhus och forskningslaboratorier. Efter en opti-
mistisk start runt sekelskiftet befann sig foretaget nagra ar se-
nare i allvarliga problem da de inte lyckats fa ut en produkt pa
marknaden och alltsd inte hade ndgra intdkter att tala om.
Samtidigt hade kapitalmarknadens intresse for den har typen
av foretag svalnat betydligt, och det var svdrt att fa investe-
ringar sd att de kunde fortsatta att driva verksamheten. Dess-
utom blev de befintliga dgarna alltmer otdliga, nervosa och
oense sinsemellan.

Situationen var sa allvarlig att den samlade ledningsgrup-
pen fick lagga all sin tid pa att hantera dgarna, sdvil de nuva-
rande som potentiella nya dgare. De var tvungna att jaga nytt
kapital for att hélla verksamheten flytande, samtidigt som de
lade mycket tid pa att besvara fragor, gora analyser och upp-
ratta planer at de befintliga 4garna. Resultatet blev att organi-
sationen i princip stod utan ledning i sitt fortsatta arbete och
sina forsok att fa ut produkten pd marknaden. Efter att detta
pagatt i ett flertal ar upprattade ledningen och huvudédgaren
en plan som gick ut pd att huvudigaren skulle kopa ut de




Om forfattaren

Goran Nilsson &r ekonomie
doktor, universitetslektor vid Upp-
sala universitet och férfattare fill
Det agila féretaget: Fiskstim eller
supertankers i en dynamisk varlde
tillsammans med Lennart Francke.
Han &r ocksé bl.a. med och
arrangerar Controllerdagen, leder
en erfarenhetsutbytesgrupp for
controllers och férelaser flitigt. M

andra dgarna. Ndr detta var gjort kunde huvudégaren ta ett
steg tillbaka och genom att visa tillit till ledningen ge denna
utrymme for att stodja organisationen i att fa ut produkten
pa marknaden och diarmed fd ett positivt kassaflode, vilket
man ocksa lyckades med. Studien illustrerar hur brist pa tillit
och omfattande granskning tvingar ledningen att ldgga all tid
och uppmarksamhet pd att hantera dgarnas granskning i stal-
let for pd verksamheten och marknaden.
Sammanfattningsvis visar dessa tre studier f6ljande:

e Att vaga lita pa medarbetarnas vilja och formaga kan vara
en framgangsfaktor.

e Tilllitsbaserad styrning kan leda till lojala medarbetare som
i hog grad ar bade motiverade och ser till organisationens
basta.

e Bristen pa tillit mellan centrala aktorer kan allvarligt for-
samra forutsattningarna for samarbete, kreativitet och kon-
struktivitet i komplexa och kédnsliga processer.

¢ Bristande tillit och en omfattande granskning kan leda till
att fokus forflyttas fran att utféra det jobb man ar satt att
utfora till att hantera granskningen som sadan.

Tillitsbaserad styrning kraver dock att man lyckas hantera ett
antal svara faktorer. Nagra av dessa dr kontinuitet i relationer,
konsekvent agerande och mod att sldppa kontrollen. Faktorn
kontinuitet i relationer kan framstd som paradoxal, da tillits-
baserad styrning ofta framhalls som sarskilt lamplig vid snabb
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fordndring. En organisation dar medarbetarna sjdlva har for-
troende att fatta beslut blir helt enkelt mycket snabbare dn en
dér beslut ska tas av chefer hogre upp i hierarkin. Men om
inte chefer och medarbetare kdnner varandra vil dr det inte
heller sarskilt troligt att de litar pd varandra eller att de agerar
koordinerat. Ett samspelt fotbollslag dr helt enkelt battre pa
att anpassa sitt spel eller stdlla om spelstil dn ett som byter ut
spelarna hela tiden. I en tid som till stor del utmarks av tillfal-
ligt inhyrd personal och gig-ekonomi kan det vara bra att
komma ihag att en stabil arbetsstyrka forbdttrar forutsatt-
ningarna for en tillitsbaserad styrning.

Konsekvent agerande fran ledningen ar ocksd mycket vik-
tigt. Man bor inte som minister ena dagen uttala sig for till-
litsbaserad styrning och ndsta dag sparka en generaldirektor
som bara gjort sitt jobb. Tillitsbaserad styrning forutsatter till-
lit i bada riktningarna, och motstridiga signaler undergraver
tilliten till ledningen. Detta forutsitter ocksa att ledningen
har modet att slippa pa granskning och kontroll, annars
kommer medarbetarna fortsatt att uppfatta detta som miss-
troende oavsett vad ledningen séger.

Ett bra exempel pa mod att slippa kontrollen var ndr Ricardo
Semler inforde tillitsbaserad styrning i det brasilianska hog-
teknologiforetaget Semco, vilket kallats for varldens mest de-
mokratiska foretag. En sak han gjorde var att avskaffa visita-
tionerna av medarbetarna som gjordes for att hindra dem att
ta med sig dyrbar utrustning hem. Den omedelbara effekten
blev givetvis att stolderna 6kade, och Ricardo blev hart ansatt
av mellancheferna att dterinfora visitationerna. Tvartemot
vad flertalet andra chefer sannolikt skulle gjort vagrade dock
Ricardo med motiveringen att han inte tinkte jobba med
medarbetare som han inte kunde lita pd. Efter hand som den
nya styrfilosofin satte sig och medarbetarnas lojalitet med
foretaget vixte upphorde stolderna. Semco utvecklade sig
ocksa till ett vildigt framgdngsrikt foretag med bland annat
en langsiktigt mycket stark tillvixt och extremt lag personal-
omsattning. Men frdgan ar vad som hdant om Ricardo fatt
kalla fotter och backat fran tillitsbaserad styrning ndr medar-
betarna borjade stjdla utrustning. Fragan ar ocksa hur manga
andra chefer som fatt kalla fotter nar de sttt i begrepp att
infora en mer tillitsbaserad styrning och darfor misslyckats.
Min uppfattning dr att detta tyvdrr ar alltfor vanligt och att
man ofta far kalla fotter av betydligt mindre allvarliga skal an
att personalen stjdl dyrbar utrustning. |

Francke, L. & Nilsson, G. (2017). Det agila féretaget: Fiskstim eller supertankers i en
dynamisk vérlde Malms: Roos & Tegnér.

Semler, R. (2004). Féretaget Annorlunda: Semco i Brasilien, provocerande originellt.
Stockholm: Telegram Bokférlag.
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Vi vantar pa ditt bidrag:
—Vad kan du till-

fora samhallsdebatten?
-

Foretagsekonomers perspektiv och kunskaper behovs i
samhaillsdebatten. Foretagsekonomiska kunskaper dr centrala
for att forstd manga viktiga samhallsproblem.

I Organisation & Samhalle har du som ar foretagsekonom
chans att anvidnda dina specialkunskaper for att skriva om
centrala samhdllsfragor infér en bred publik. Att skriva i O&S
ar ett sdtt att fullgora akademins sa kallade tredje uppgitt.

Fundera pa vad du kan tillféra samhdllsdebatten! Du be-

hover inte komma med ett helt
manus med en ging. Till en bor-
jan kan det rdcka med en idé om
vad du vill skriva om som vi kan
diskutera innan du pd allvar satter
fingrarna pa tangenterna.

Temat for ndsta nummer ar
konkurrens och marknader - se
beskrivning pa var hemsida
www.org-sam.se. Artiklar om
andra dmnen ar ocksa valkom-
na.

Hor av dig till ndgon av redak-
torerna eller till ndgon i redak-
tionsradet. Varmt valkommen.
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