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Kontroll och tillit

Tankar om tillitsbaserad styrning

Tillitsbaserad styrning ar ett koncept som diskuteras mycket inom
offentlig sektor. Ibland uppfattas det som att kontroll och tillit &r
varandras motpoler och att man maste vélja. Det &r en olycklig
tankemodell. Istéllet bor det handla om att styra pa ett sdtt som bygger
tillit. Det handlar om att forsta vad tillit ar och att det bygger pa en
omsesidighet. Tillit &r inget som chefen i sin vélvilja delar ut, utan det ar
nagot som fortjanas. Tillitsbaserad styrning ar ett olyckligt begrepp men
okat fokus pa tillit ar av godo.
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Tillitsbaserad styrning eller styrning som bygger tillit

Vad ar egentligen tillitsbaserad styrning? Det ar en fraga som diskuteras mycket inom
offentlig sektor. Det jag ofta hor i debatten ar att manga vill hitta en balans mellan
styrning och tillit eller mellan kontroll/uppféljning och tillit. Tankemodellen bygger pa
att man har kontroll i ena dnden av en skala och tillit i den andra och att man maste
hitta nagon lamplig punkt daremellan. Ju mera kontroll desto mindre tillit och vice
versa.

Detta ar en olycklig tankemodell som leder till en onyanserad bild och till en bristande
forstaelse av vad tillit handlar om. Det behdver inte finnas nagon motsattning mellan
kontroll eller uppfoljning och tillit. Istallet star valet mellan en styrning som bygger tillit
och en styrning som forstor tillit.

Vad handlar tillit om?

Tillit handlar i grunden om att man kan lita pa att andra méanniskor agerar som
forvantat. Tillit ar vanligt férekommande bland manniskor och nagot som betydligt
forbattrar mojligheten till samarbete. Anlagger man ett evolutionart perspektiv ar det
latt att se att de grupper av jagare och samlare som kunde samarbeta bast hade en
fordel framfor grupper som inte kunde samarbeta. Manniskor tillsammans kan gora
saker som manniskor enskilt inte kan gora.

Organisationer ar den moderna formen av grupper som samarbetar mot gemensamma
mal. Hur bra man ar pa att samarbeta har stor betydelse for hur val man lyckas uppna
sina mal. Tillit mellan alla parter, bade individer och enheter/avdelningar 6kar
formagan till samarbete vilket i sin tur gor organisationen mer framgangsrik. Tillit kan
ocksa vara trevligt och bidra till arbetsgladje vilket ytterligare kan 6ka nyttan. For att
forsta tillit i ett styrningssammanhang behdver man utga fran att tillit ska bidra med
nytta och leda till 6kad effektivitet.

Anta att tva aktorer vill gora affarer med varandra, A vill képa av B. B &r beredd att
sdlja men vill inte skicka varan forran hen fatt betalt. A vill inte betala forrdn varan
levererats. Om parterna inte litar pa varandra ar risken att affaren inte kan
genomforas. For att hantera denna risk kan parterna anlita en tredje part som de bada
litar pa eller infora olika former av kontrollmekanismer. Dessa |6sningar skapar
transaktionskostnader och kan troligen minska risken men inte ta bort den helt. Som
ett resultat kan det bli farre och mindre I6nsamma affarer genomfoérda.
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Anta istéllet att A och B har goda skal att lita pa varandra. Da kan affarerna
genomforas utan extra transaktionskostnader. Det 6kar effektiviteten.

| oktober 2017 var jag med pa en konferens i Nederlanderna som handlade om tillit.
Dar beskrev de bada professorerna Bart Nooteboom och Henk Elffers innebérden av
tillit rent allméant, alltsa inte endast i relation till styrning.! De beskrev tillit som ett satt
att hantera risker i relationer. Utan risk kan man inte tala om en relation. | fallet
harskare och undersate har tillit ingen funktion eftersom det egentligen inte finns
nagon risk. | relationer déar det finns nagon form av 6msesidighet finns alltid risker.
Relationen behdver inte vara helt jamlik men bada parter bor ha nagot att vinna pa att
reducera risker genom att skapa tillit. Tilliten handlar om att skapa ett
handlingsutrymme for bada parter.

Tilliten far dock inte vara blind. Tillit bygger pa erfarenheter och kan ocksa krava
kontroll. Beroende pa hur kontrollen utformas kan den starka eller ersatta tilliten. Det
handlar om hur trovardiga de olika parterna ar. Finns det skal att lita pa parten? Det
vill sdga kan man forvanta sig att parten agerar som den ska? Ett exempel géller
trafiksituationer, vi utgar oftast ifran att andra trafikanter stannar vid rott ljus och
haller sig pa ratt sida av vagen. Detta gor vi dven ndr vi inte kdnner de andra
trafikanterna. Skalet ar var erfarenhet som sager att ofta kan man lita pa att manniskor
gor som de ska. Trafiksituationer kan vara komplexa och allt gar inte att forutsaga.
Regler finns och behdvs men ibland kravs att manniskor anvander sitt goda omdéme
och att man litar pa varandra for att trafiken ska flyta smidigt och sakert.

Ofta ar darfor tillit en utgangspunkt. Vi utgar fran att manniskor agerar som de ska sa
lange vi inte har skal att misstanka annat. Det handlar om att ha tillit till parternas
kompetens och intention. Kdnner man till detta finns anledning att tro att parterna
kommer att agera som férvantat.

Men misstroende kan ocksa vara en utgangspunkt. Detta ar fallet nar var tidigare
erfarenhet visar att nagon inte gar att lita pa eller nar vi ser signaler som tyder pa att
man bor se upp. En trafikant som till exempel avviker fran monstret och koér valdigt
vingligt kommer vi troligen inte att lita pa i meningen att "aktéren gér som man borde
gora”.

1 Bart Nooteboom, ” Trust, institutions and development”, Tilburg University,
https://www.uv.es/erasmuswop/doc/News/Seminars/Nooteboom/Trust_institutions_development.pdf
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Alla parter bor ha nagot att vinna pa tilliten, alla maste ha mojlighet att framfora
missndje och ha mojlighet att avsluta relationen. Samarbete baserat pa tillit fungerar
inte utan nagon form av 6émsesidighet.

Kontroll som verktyg for att bygga fortroende

Kontroll kan starka fortroendet for den som utfér kontrollen, om den utfors pa ratt
satt. Skatteverket har visat att detta ar mojligt. Skatteverket har utvecklat och
effektiviserat sin kontrollverksamhet under manga ar, dock inte namnvart minskat
omfattningen av kontrollen. Under samma period har bade fértroendet for
Skatteverket och viljan att géra ratt 6kat.2

Den syn man har pa relationen mellan arbetsgivare och medarbetare kan inte pa nagot
grundldggande plan avvika fran hur man ser pa relationen mellan en myndighet som
utoévar kontroll och medborgarna respektive foretagarna. | bada fallen handlar det om
en maktrelation, i bada fallen handlar det om ett 6msesidigt beroende och i bada
fallen handlar det om att man har gemensamma mal.

Den osterrikiske psykologen Erich Kirchler har under manga ar undersokt relationen
mellan makt och fértroende.® Hans slutsats dr att makt kan bade minska och 6ka
fortroendet. Om fortroendet dkar eller minskar har att géra med hur makten utévas
och hur den upplevs. Det ar skillnad mellan makt och makt eller mer specifikt mellan
tvingande makt och legitim makt.

Tvingande makt handlar om patryckning baserat pa straff (eller beléningar). Den som
bryter mot reglerna drabbas av monetara, fysiska eller psykologiska kostnader. Man
far manniskor att folja regler genom hot och avskrackning. Detta kan leda till hog
regelefterlevnad men det kommer att minska viljan att folja regler och det kommer att
leda till minskat fortroende for den som utévar makten.

Legitim makt bygger pa en identifikation med maktutdvaren, att man har
gemensamma mal och syften. Regelefterlevnad skapas genom att maktutévaren ses
som en legitim aktor som gor det ratta. Legitim makt skapar det som Kirchler kallar for

2 Skatteverket, “Framtidens kontroll”, Lennart Wittberg november 2011.

3Katharina Gangl, Eva Hofmann, Maria Pollai, and Erich Kirchler. 2012. The Dynamics of Power and Trust in the “Slippery Slope
Framework” and its Impact on the Tax Climate.
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rationell tillit. Det handlar om att manniskor baserar sin tillit pa faktiska
omstandigheter och medvetna bedémningar. Tillit eller fortroende uppstar nar det
finns goda skal att lita pa maktutdvaren.

Slutsatser

Styrning och uppféljning behdvs och ratt utfort 6kar det tilliten vilket i sin tur 6kar
effektiviteten och trivseln.

Att chefer har tillit till medarbetare handlar alltsa inte om icke-styrning eller att chefer
ska abdikera fran sin roll att styra och leda. Styrning behdvs som tydliggor riktning,
ambition och vilka ramar som finns, alltsa handlingsutrymmet.

Ett handlingsutrymme bidrar till 6kad effektivitet eftersom allt inte kan forutses eller
detaljregleras. Olika situationer behover hanteras olika. Det finns ofta en viss
osdkerhet kring vad som ar basta atgarden eller tillvagagangssattet. | manga fall ar det
den enskilde medarbetaren eller forsta linjens chef som bast kan bedéma vad som bor
goras. Litar organisationen pa att sa ar fallet minskar risk och osakerhet. Tillit ar
utmarkt som en angestdampande medicin.

Om det finns arbetsuppgifter och situationer dar allt kan forutses och dar allt gar att
beskriva i forvag in i minsta detalj sa ar det troligen arbetsuppgifter som ar mycket
lampliga att automatisera. Datorer och robotar ar bra pa att félja instruktioner. An s
lange ar manniskor béattre pa att hantera ovantade situationer. Det ovantade gar inte
att planera bort, istdllet bor man forvanta sig det ovantade och sakerstalla att
organisationen har férmaga att hantera oforutsagbar variation (inom rimliga ramar).
Om man gor det omvanda, alltsa |atsas att det ovdantade inte finns och infor
detaljerade instruktioner for att “styra upp verksamheten”, kan man majligen skapa en
illusion av kontroll men man forhindrar i praktiken organisationen fran att hantera den
variation och den komplexitet som finns i verkligheten. Resultatet blir en daligt
fungerande organisation och frustrerade medarbetare.

Ett val fungerande samarbete bygger pa tillit mellan alla berdrda, alltsa inte endast
mellan chef och medarbetare. Det handlar om att lita pa att alla, inom sina respektive
roller, tar sitt ansvar, gor det som kravs och att man sager till nar man behdéver hjalp.
Tillit och ansvar hanger ihop. Ansvar ar ndgot man tar och har hela tiden, det ar inget
som man kan aberopa bara nar det passar en sjalv. Ansvar innebér krav och
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forvantningar och ju battre man lever upp till dessa, desto storre handlingsutrymme
far man i regel.

Tillit behover utga fran en bedémning av intention och kompetens samt rationella
forvantningar. Tillit kan leda till att behovet av uppféljning minskar, men det kan ocksa
i vissa fall leda till 6kat behov av uppféljning. Uppféljning i sig ar inget negativt, manga
intressenter har ett legitimt intresse av att f6lja hur organisationen fungerar och hur
val uppdraget utfors. Att vara sa transparent som mojligt 6ppnar upp for en bred
diskussion och att alla parter kan fatta sa valinformerade beslut som majligt. Den
avgorande fragan handlar om uppfoljningens syfte, inte dess existens. Uppfoljningen
far inte vara kontrollerande, den ska vara stédjande och utgora underlag for larande
och utveckling.

Rationell tillit staller alltsa krav pa alla inblandade. Darfér kan inte "tillitsbaserad
styrning” ses som en styrmodell. Tillit kan inte ses som nagot som chefen pa nader
delar ut till medarbetare i den utstrackning chefen sjalv bestammer. Tillit handlar om
ett 6msesidigt beroende och ett 6msesidigt kontrakt om att alla parter goér det som
man forvantas gora. Da behover styrningen utformas genom en dialog mellan alla
berdrda parter.

Av dessa skal ar "tillitsbaserad styrning” ett olyckligt begrepp. Det ger intryck av att
vara en styrmetod eller en styrmodell. Det ar det inte. Istdllet handlar det om ett val
mellan att styra pa satt som okar tilliten eller styra pa satt som minskar tilliten. Det
valet borde vara enkelt. Det dr dven enkelt att styra pa satt som minskar tilliten. Att
styra pa satt som oOkar tilliten ar svarare men kan ocksa ge mycket stora vinster.

Har du synpunkter, kommentarer eller fragor? Kontakta gdrna:
lennart.wittberg@cogitem.se
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