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Sammanfattning

Offentliga organisationer som har samhéllsuppdraget inom skola och utbildning fordndras och
utvecklas stindigt, inte minst vad géller hogskolor. Tack vare den stindiga kunskapsdkningen
och utvecklingen i samhallet krdvs en langsiktig plan for att arbeta vidare och oka kvaliteten
for omradet. 2016 upprittade regeringen en tillitsdelegation (SOU 2019:43) som tilldelades
offentliga organisationer, att pd uppdrag arbeta med mer tillitsbaserat styrideal inom sina
verksamheter. Syftet med delegationen var att effektivisera verksamheter for medborgare
genom att hitta en bra balans mellan tillit och kontroll. Trots att tillitsbaserad styrning och
ledning manga génger uppfattas som positiv finns det utmaningar for professioner vid
beslutsfattande och de ramar som verksamheter ska forhalla sig till. Komplexiteten utmanar
balansen mellan tillit och kontroll, chefer behover fortfarande kontroll 6ver verksamheten
samtidigt som medarbetarna fir 6kat handlingsutrymme 1 beslutsfattande.

Syftet for studien var att belysa chefers och medarbetares upplevelser och vilka forutsittningar
som verkar finnas inom en kunskapsintensiv verksamhet som Hogskolan i Boras, nér det
kommer till hur tillitsbaserad styrning och ledning tillimpats. Genom kvalitativa
semistrukturerade intervjuer identifieras deras upplevelser kring styridealet. Intervjuerna har
transkriberats och analyserats genom kodning fOor att hitta relevanta teman som sedan
sammanfattats for att besvara studiens forskningsfrégor.

Resultatet av studien visar att samtliga respondenter upplever tillitsidealet som positivt och som
en bra forutséttning for att utveckla organisationen i sin helhet. Det som respondenterna lyfter
ar att kommunikation och tillitsfulla relationer ar nyckeln till framgang i de olika
verksamheterna pd Hogskolan i Borés. Aven om studien belyser positiva aspekter finns en viss
komplexitet och utmaningar associerade till idealet.



Abstract

Public organizations with a societal mission in schools and education are constantly changing
and evolving, especially universities. Due to the ongoing increase in knowledge and societal
development, a long-term plan is needed to continue working and improve the quality of the
area. In 2016, the government established a trust delegation (SOU 2019:43) assigned to public
organizations, empowering them to work with a more trust-based governance ideal within their
operations. The purpose of the delegation was to streamline activities for citizens by finding a
good balance between trust and control. Although trust-based governance and management are
often perceived as positive, there are challenges for professionals in decision-making and the
frameworks that organizations must adhere to. The complexity challenges the balance between
trust and control; managers still need control over the organization, while employees are given
increased autonomy in decision-making.

The purpose of the study was to shed light on the experiences of managers and employees, as
well as the conditions within a knowledge-intensive organization like the University of Borés,
concerning the application of trust-based governance and leadership. Through the semi-
structured interviews, their reflections and experiences around the governance ideal were
identified. The interviews were transcribed and analyzed through coding to find relevant
themes, which were then summarized to answer the study's research questions.

The results of the study show that all respondents experience the trust ideal as positive and as a
good prerequisite for developing the organization as a whole. What the respondents highlight
is that communication and trusting relationships are the key to success in the various operations
at the University of Bords. Even though the study highlights positive aspects, it also reveals
certain complexities and challenges associated with the ideal.



Forord

Vi riktar ett stort tack till var handledare Christoffer Larsson som snabbt dterkopplat och
bidragit med kloka synpunkter under arbetet med studien. Vi vill dven tacka
biblioteksverksamheten pa Hogskolan i Bords som varit behjdlpliga under studietiden och
gett oss mojlighet att utveckla arbetets akademiska delar. Dd i synnerhet Johanna Persson
som tagit sig tid och gett oss savdl konstruktiv som positiv feedback.

Aven ett stort tack till samtliga lirare pd tidigare kurser inom programmet Offentlig
forvaltning, som varit en stor hjdlp for vdr studie. Slutligen vill vi tacka respondenterna som
deltagit i intervjuerna, och givit oss mojlighet att utfora studien pa bdista mojliga sdtt for

omfattningen av examensarbetet.
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1 INLEDNING

I detta kapitel ges en sammanfattad introduktion och bakgrund om @mnet. Sedan beskrivs
problemformulering for studien, dérefter foljer syftet, fragestéllningar, avgransningar och
disposition.

1.1 Introduktion

Forskning kring tillitsbaserat styrideal ar underrepresenterat i jamforelse med tidigare
styrfilosofier, s som New public management (NPM) och den klassiska byrékratin. Grunderna
i tillitsbaserat ledarskap &r fortroende och samarbete, snarare &dn kontroll och individuella
prestationer skriver Dahlberg (2021) 1 sin artikel, dock innebér inte detta att chefen dr mindre
viktig. Chefen har fortfarande ansvaret att paverka medarbetarna i 6nskad riktning och ha en
vigledande roll. Med mindre kontroll och mer tillit méste ledarskapet riktas mot mer kunskap
om ménniskors beteenden, dér chefen bor kunna avgora vad som fir medarbetarna motiverade
och hur de kan utvecklas i sina roller. Aven en psykologisk trygghet pa arbetsplatsen och att
det finns forstéelse for arbetssittet, dr avgorande for att tillitsbaserat ledarskap ska fungera.

I en artikel i HR nytt (2023) beskrivs att det krdvs att ledaren kdnner medarbetarna, deras
kapacitet och kompetens for att genom dessa avgora vilka arbetsuppgifter och uppdrag de ar
lampade for. Ledarskapet inom tillitsidealet handlar om att ha en arbetsmilj6 med engagerade
och involverade medarbetare, med frihet under ansvar. Ledare som visar tillit gentemot sina
medarbetare, genom att ge dem en viss frihet att fatta enskilda beslut, 6kar motivationen hos
medarbetarna att nd verksamhetens mal och att organisationsutvecklingen gar i en positiv
inriktning. Brorstrom och Kastberg Weichselberger (2021) skriver i en debattartikel att det finns
en viss problematik med styridealet om tillitsbaserad styrning och ledning. De menar att
svagheterna grundar sig pa brister i empirin och missforstdnd gillande begrepp. Forskningen ar
darfor langt ifran entydig och tjansteman inom den offentliga verksamheten kan inte agera och
ta risker pa egen hand. Detta kan leda till kvalitetsbrister, forsdmrad styrning och kapacitet att
mota utmaningar.

Med tillitsbaserad styrning och ledning inom olika organisationer har det framkommit positiva
effekter som enligt Ledarna (2023) bland annat &r forbéttrad arbetsmiljo, genom att anstéllda
litar p& varandra, som bidrar till en trygg miljé6 med minskad stress och 6kat vilbefinnande.
Aven breddad innovationsforméga, eftersom medarbetare kiinner att de har frihet att ta egna
initiativ. Tilliten bidrar dven till mod att prova nagot nytt och viljan till utveckling som
genererar larande. Stodet och att bli sedd av chefen 6kar d&ven engagemanget och motiverar som
leder till produktivitet. Aven om det inte framkommit lika mycket kritik kring imnet lyfts nigra
negativa aspekter kring idealet. Daribland att det tar tid att bygga tillitsfulla relationer och denna
tid drabbar kdrnverksamheten. Det framkommer dven att medarbetare som far 6kad frihet kan
missbruka dessa befogenheter och utnyttja dessa for egen vinning pd bekostnad av
verksamheten. Aven konflikthantering med tuffa beslut kan bli &innu mer komplex #n tidigare
om relationen mellan chef och medarbetare endast baseras pa tillit. Slutligen kan det dven bli
kulturella hinder med implementeringssvarigheter i verksamheter med auktoritara ledarstilar.

Med anledning av dessa artiklar som belyser perspektiv pé tillitsbaserat ledarskap, ville vi med
denna studie forsta hur det paverkar chefer och medarbetare inom vald organisation och bidra
med kunskap inom omrédet. Det finns ett genuint intresse eftersom idealet véxer sig allt storre
inom offentlig forvaltning. Vi ville ddrmed undersoka och ta del av chefers och medarbetares
upplevelser och tankar kring styridealet. Samt identifiera vilka forutséttningar det verkar finnas
for att applicera tillitsidealet i kunskapsintensiva verksamheter. Det &r dven intressant att fa en
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skildring av vilka utmaningar styridealet for med sig och hur chefer och medarbetare forhaller
sig till dessa. Med denna studie vill vi fa en bredare forstaelse kring hur tillitsbaserat ledarskap
upplevs, appliceras och genomfors inom Hogskolan 1 Borés.

1.2 Bakgrund

En kortfattad historia och framkomsten av tillitsbaserat styrideal. Hur kommer det sig att
tillitsbaserad styrning och ledning har fatt en sddan stor betydelse i offentliga verksamheter?
Nedan beskrivs ocksa hur Sverige har paverkats av olika hindelser, policys och olika politiska
agendor 1 sitt sdtt att styra.

1.2.1 Fran NPM till tillit

Fran efterkrigstiden har Sverige haft en god ekonomi som fordndrades pd 1970-talet nir
budgetunderskott och inflation gav sig till kinna. Detta ledde till att den offentliga sektorn
upplevdes som ett problem di den omfattades av budgetunderskott och det efterstravades storre
effektivitet. Politiker kom att stélla effektivisering som en central aspekt eftersom de var oroliga
att medborgarna skulle tappa intresset for offentliga tjanster och vara mindre benédgna att betala
skatt. Darfor borjade det inforas politiska reformer for statens pengar med mal att anvinda dem
pa bista sitt och stirka medborgarnas intressen, som skulle kunna 16sas genom NPM, vilket ar
ett paraplybegrepp for olika reformer, inspirerad av den privata sektorn. Négra av dessa idéer
ar att en verksamhet ska préglas av ett marknadstink, dér fokus ska ldggas pd kostnadskontroll
och finansiering (SOU 2018:47, s. 52-59).

Sverige har 1 internationella jaimforelse stort fortroende till staten, vélfarden och lagar. Detta
fortroende ar essentiellt for att tillit kan skapas men ocksa vara anledningen till att den forloras.
Medarbetare i den offentliga vilfardssektorn har pa grund av detta uttryckt en frustration da de
inte har mojlighet att anvénda sin kunskap och sitt engagemang fullt ut. Problemet med detta &r
grundat pd tva utgangspunkter dir den forsta dr att kvaliteten i offentliga verksamheter inte
motsvarar forviantningarna fran samhillet och ledningen. Det andra problemet é&r att
yrkesgrupper som har ett stort behov av minimal detaljstyrning inte far den mdjligheten och de
ges inte tillrdckligt handlingsutrymme. Samhéllets krav och forvantningar pa offentliga
tjanstemdn fordndras och for att mota utmaningarna hade regeringen som ambition att utveckla
en styr- och ledningsmodell for att ta tillvara tjanstemidnnens unika kompetenser 1 en mer
tillitsbaserad form (SOU 2018:47, s. 41-44).

2014 blev fragan om att ta fram en ny styrmodell for myndigheter, regioner och kommuner
aktuell. Regeringen skulle utreda ett nytt styrningsideal for den offentliga sektorn. De skulle
bland annat se Over styrningen av de yrkesprofessioner dar malet var att minska den formella
styrningen, med anledning av att lita mer pd deras kunskaper och yrkesetik. Dessa professioner
skulle fa storre frihet 1 sitt arbete for att 6ka service och minska de byrakratiska dragen av
administrativa moment. Detta ledde till att tillitsbaserad styrning och ledning sags som ett
forsok for att arbeta med tillit for bade ménniskor sinsemellan och mellan ménniskor och
offentliga organ. Utredningen 1dmnades vidare till Tillitsdelegationen i juni 2016 dér det tidigt
konstaterades att bade styrning, ledning, kultur och organisationer bor ses dver och presenterade
det som idag kallas for tillitsbaserad styrning och ledning (Kommunforskning i Véstsverige
2022).

1.2.2 Tillit som styrideal

Arbetet med att introducera mer av tillitsbaserad styrning och ledning bdrjade 1 kommuner och
regioner inom omraden sdsom vard, omsorg och skola. Sedan har &ven statliga myndigheter fatt
stod med att tillimpa styridealet. Tillitsdelegationen &dr en reform vars syfte har varit att skapa
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effektiva verksamheter for medborgare genom att balansera tillit och kontroll. Ett sitt att arbeta
med detta har varit att ge medarbetare storre mdjlighet att anvdnda sina kompetenser inom de
ramar som deras chefer har gett dem. Detta utgor forvantningar pad medarbetarna att arbeta fritt
med medborgare utifrdn dessa ramar. Regeringen far péd sd sétt en myndighet som arbetar
effektivt men som ocksa ger medborgarna storsta mdjliga service (SOU 2019:43, s. 25-28). En
forenklad definition dr att ambitionen for tillitsbasering dr att skapa handlingsutrymme och
ambitionen for tillitsbyggande &r att mojliggdra handling (Bringselius 2021, s. 30).

Tillitsbaserad styrning och ledning &r en ledningsfilosofi som betonar tillit som forhéllningssatt och
styrprincip och ddr ambitionen &r att framfor allt skapa handlingsutrymme och forutséttningar for
de medborgare/klienter och medarbetare som mots i kérnuppdraget.

(Bringselius 2021, s. 29)

Som utgingspunkt i SOU 2019:43 har Mannelqvist (2019) vid Umeé universitet skrivit en
kronika om hur tillit ger béttre utbildning och forskning. Detta genom att ett bottom up-
perspektiv finns tydligt ndr en verksamhetsplan utvecklas och att medarbetare har storre
handlingsutrymme. En majoritet av ldrarna upplever ocksé att den byrakratiska andan har en
negativ paverkan for kérnverksamheten. Nar tillitsbaserad styrning anvinds hamnar
verksamhetens syfte och behov i fokus, dér professionalitet och kompetens ar av grundvirde.

2023 har en forskningsrapport av Studieforbundet Naringsliv och Samhiélle (SNS) tagits fram.
Den handlar om hur tillitsbaserad styrning och ledning har hittat sin vig till olika offentliga
verksamheter. Tillit har i rapporten problematiserats med argumenten att forskarna &r skeptiska
till att tillit skapar och upprétthéller varderingar och det professionella handlingsutrymmet inom
offentliga verksamheter. Detta med anledning till att anstdllda inom offentlig forvaltning har
komplexa och svara arbetsuppgifter som inte kan avgoéras baserad pa endast en tillitsbaserad
styrning (Bjork & Tengblad 2023).

For att kunna utga fran tillitsbaserad styrning och ledning behdver begreppet tillit fortydligas.
Tillit som tidigare har setts som ett endimensionellt begrepp har nu 6ver tid blivit ett dynamiskt
och flerdimensionellt. Ett sitt att definiera det, ar att forklara med begreppet fortroende som
samtidigt kan dndras med tiden beroende pa vilka relationer fenomenet fokuseras pa. Begreppet
ar dven flexibelt 1 en relation beroende pé situationen som uppstér. I en situation kan en person
ha lag tillit till en annan, samtidigt ha hog tillit i en annan situation. Vid granskning av olika
organisationer pa vertikal eller horisontell nivd har det visat sig att det genom detaljstyrning
frdn hogre nivaer, skapas en bristféllig tillit i den vertikala dimensionen. Ett sétt att undvika
detta dr att ha ramverk och regler att utgé ifran for att inte tillita medarbetare att missbruka
tilliten men ocksa for att hantera misstag som gors (Bringselius 2021, s. 12, 19, 23).

Forskare fran olika tidsperioder med olika inriktningar verkar vara rérande 6verens om att tillit
har ett antal viktiga fordelar och att fortroende blivit ett kénnetecken for effektiva
organisationer. Det okomplicerade séttet att se pa tillit dr att en hog niva av tillit férvantas ge
resultat av positiva attityder, béttre samarbete, hogre prestationer och andra
arbetsplatsbeteenden inom organisationer. Tidigare studier som undersokt sambandet mellan
tillit och kommunikation mellan individer inom olika organisationer, har indikerat pa att ju
hogre nivé av fortroende for en medarbetare, desto storre dr sannolikheten for att ta risker med
den kollegan, exempelvis dela information. Detta forvintas leda till positiva resultat i den
individuella prestationen, eftersom ménga arbetsgrupper forvintas vara kommunikativa och ha
ett gott samarbete sinsemellan (Dirk & Ferrin 2001, s. 450-451).



1.2.3 Statlig myndighet och tillit

Hogskolan i1 Borés dr en statlig myndighet dir det beslutsfattande organet styrs av regler i
myndighetsforordningen och forvaltningslagen (HB 2023a). Hogskolan kan ses som en
professionell organisation med professionella medarbetare. Pa grund av sin breda
personalkategori finns det olika arbetsavtal som regleras mellan arbetsgivare och de fackliga
organisationerna (HB 2023b). Ett sddant arbetsavtal dr regler kring fortroendearbetstid dér det
14 kap. 29 § 1 Villkorsavtal/Villkorsavtal-T beskrivs som ett arbetssdtt dédr arbetstagare har
fortroendet att utfora sina arbetsuppgifter med sjilvdisciplin. Arbetstagaren har en storre
mdjlighet att paverka vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras och hur dessa ska utforas, utan
att de styrs genom ett byrakratiskt arbetssdtt och stamplingssystem (Arbetsgivarverket 2013).
Som manga andra offentliga organisationer paverkas dven Hogskolan i Bords av dess ledning
som 1 sin tur kan paverka det kreativa arbetsséttet om ledningen stéller krav pa till exempel att
standardisera arbetsmoment. Kunskap och det kreativa arbetsséttet behovs i denna typ av
organisation d& uppgifter ibland behdver anpassas utifran studenter, vilket 1 sin tur utmanar
lararnas autonomi (Alvehus 2012, s. 45-52).

1.2.4 Tillit i kunskapsintensiva verksamheter

SOU 2018:38 formuleras utifran teoretiska insikter och perspektiv med praktisk erfarenhet fran
den offentliga forvaltningen. Det har diskuterats att marknad/pris, hierarki/auktoritet och
gemenskap/tillit ir de styrprinciper som behdvs i en organisation, dir tillit 4r en central
komponent 1 kunskapsintensiv verksamhet. Styrprincipen tillit utgar bland annat fran goda
relationer och kénsla av sammanhang vilket ocksd driver médnniskors prestationer. Genom att
f4 goda fOrutsittningar i1 arbetet, stimuleras samarbete och ldrande. Trots att grundidén med
tillitsbaserat ledarskap &r att effektivisera och 6ka kvaliteten 1 offentlig forvaltning, innebir inte
fritt valt arbete. Det krivs fortfarande kontroll (malstyrd och lagstyrd) och dven realistisk och
balanserad syn nar det kommer till tillit till professioner eller medarbetare.

1.3 Problemformulering

Den nya styr- och ledningsmodellen forvintas leda till bland annat en béttre arbetsmiljo, 6kad
effektivitet, mindre byrékratisk styrd administration och att bygga ett samarbete mellan
manniskor och institutioner (SOU 2018:47, s. 41-44). Det kan vara en utmaning att tilldmpa
nya styrideal genom att det krévs ett dndrat forhallningssétt for alla inom en verksamhet. Det
kravs savil acceptans som forstaelse for det som ska implementeras och det dr ménga génger
inte oproblematiskt att inrétta stora fordndringar i en organisation med manga arbetsprocesser
att ta hinsyn till. En annan synvinkel &r att det kan ta tid att se resultat av ett nytt styrideal och
att det kan krévas ett hinsynstagande forhéllningssatt for att undvika frustration eller motstand
for alla involverade 1 fOrdndringen. Maéanga géanger har kanske inte en fOrdndring
uppmarksammats alls av vissa medarbetare och att det ar oként vilket styrideal verksamheten
tillampar.

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) (2018, s. 2) framhéver att de styr- och ledningsfrdgor
som belyses i tillitsdelegationen &r positiva. Ddaremot ses det inte som ett enhetlig styrideal, utan
behover fler principer for att fungera som styrmodell inom olika instanser. Inte minst inom
omraden som riktar sig at produktion av vilfardstjdnster. Valet av organisation for studien
baseras pa att det inom kunskapsintensiva verksamheter dnnu inte finns tillrdcklig vetenskap
om fenomenet, men dven for att kunskapsintensiv verksamhet priglas av snabba fordndringar
och har komplexa arbetsprocesser med hég grad autonomi for medarbetare. Dessa faktorer kan
innebara att tillitsbaserad styrning och ledning blir sérskilt utmanande men samtidigt viktigt for
att frimja verksamhetsutveckling med engagerade anstdllda och en effektiv verksamhet som
inte konkurrerar med kvalitet. Eftersom det inte gatt tillrdckligt langt tid sedan
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tillitsdelegationen blev aktuell, &r det svart att se de l1dngsiktiga effekterna, bade niar det kommer
till de positiva eller negativa. Vi riktar oss mot Hogskolan i Boras for att underséka hur de
upplever fenomenet och vilka forutsdttningar det verkar finnas for att arbeta tillitsbaserat pa
hogskolan 1 dagsldget. Som det framgér i SOU (2018:38) ar tillit en grundldggande del till bade
verksamhetsutveckling och att anstéllda genom goda relationer skapa en bra arbetsmiljo och
samarbete. Dérav valdes Hogskolan 1 Bords som studieobjekt.

1.4 Syfte

Syftet med denna studie var att undersoka och belysa chefers och medarbetares upplevelser och
vilka forutséttningar som verkar finnas inom en kunskapsintensiv verksamhet som Hogskolan
1 Bords, ndr det kommer till hur tillitsbaserad styrning och ledning tillimpats. Studien bidrar till
okad forstaelse for hur kontroll och tillit samverkar och hur det kommer till uttryck inom
organisationen och dess utveckling. Studien avser dven att bidra med insikter och kunskap om
chefers och medarbetares upplevelser av tillimpning av tillitsbaserat styrideal.

1.4.1 Fragestillningar
For att tillgodose uppsatsens syfte har foljande frdgestallningar formulerats:

e Hur upplever chefer pa Hogskolan i Borés tillitsbaserad styrning och ledning?

e Hur upplever medarbetare pa Hogskolan i Borés tillitsbaserad styrning och ledning?

e Vilka forutsittningar verkar finnas for att arbeta med tillitsbaserad styrning och ledning
1 kunskapsintensiva verksamheter?

1.5 Avgransningar

Inom filtet av tillitsbaserad styrning och ledning finns det stort utrymme att omfatta andra
verksamheter och organisationer med deras upplevelser pd andra nivder 4n de omraden denna
studie beror. Studien ar avgransad till Hogskolan i Boras och anstédllda med befattning som chef
eller medarbetare med studentnira arbetsuppgifter, oberoende genus och arbetslivserfarenhet
inom hogskolan. For att mota studiens syfte och dess fragestallningar &r materialet for resultatet
baserat pa respondenternas upplevelser, tankar och asikter samt tidigare forskning.

1.6 Disposition

Studien bestér av sex kapitel, efter att ssmmanfattning, abstract, forord och innehallsforteckning
framforts. Forsta kapitlet i studien introducerar &mnet med en bakgrund for hur tillit praglas
inom offentliga verksamheter, samt problemformulering, syfte, forskningsfragor,
avgriansningar och disposition. Kapitel tva beskriver tidigare forskning med fokus pa hur
tillitsbaserat ledarskap upplevs och appliceras samt hur sokning av litteratur har genomforts.
Kapitel tre beskriver de teoretiska perspektiven som studien utgar fran och kommit fram till.
Kapitel fyra framstdller metodval, urval, intervjuer, bearbetning, etiska Overvdganden,
kvalitetskriterier och metoddiskussion. Kapitel fem presenterar resultatet av den inhdmtande
empirin fran studien for att besvara frigestillningarna. Sjitte kapitlet bestar av en
resultatdiskussion och slutsats. Sista delarna av studien omfattas av referenslista och bilagor.



2 TIDIGARE FORSKNING

For att forstd hur och nédr styrnings- och ledningsarbetet skapar fortroende och leder till
utvecklingsarbete, utgar studien frdn tvd kategorier av tidigare forskning med tillhdrande
forskningsartiklar. Den tidigare forskningen behandlar &mnen som att arbetsmiljon paverkas
positivt av en tillitsbaserad styrning och ledning samt att det krdvs ett gott samarbete inom
offentlig forvaltning. Aven dmnen som tillitsbaserad styrning och ledning, chefers och
medarbetares engagemang, kollektivtillit och verksamhetsutveckling berdrs. Artiklarna &r
valda for att belysa adekvata aspekter inom forskningsomradet och for att oka forstaelsen av
dmnet som 1 sin tur bidrar till att svara pa studiens syfte och fragestédllningar. De anvédnds ocksé
for att stidrka respondenternas upplevelser samt for att kunna diskutera viktiga aspekter ur
empirin.

2.1 Litteratursokning

For att fa en bra oversikt 6ver @amnesomrddet har vi sokt efter vetenskapliga artiklar och annan
litteratur 1 Hogskolan 1 Bords databas Primo, ProQuest Eric och Google Scholar. Bland
sokorden kombinerades begrepp som: fillit, tillitsbaserad styrning och ledning, fortroende,
trust, ledarskap, leadership, offentlig organisation och myndighet. Vid s6kning har tillitsbaserat
ledarskap inom offentliga verksamheter varit i fokus dé ingen triaff gavs vid sokning av specifik
hogskola. For att {4 sa aktuell information som mdjligt har vi valt att basera vara sokningar pa
publiceringsar. Vid vésentlig rubrik och sammanfattning bedomdes artiklarna som relevanta
och aterfinns 1 studien som tidigare forskning. Artiklar som ldsts och inte aterfinns i studien har
dnd4 bidragit till djupare forstdelse och genererat ny kunskap inom studiens &mne som varit
relevant for dmnesspecifik fordjupning. Exempel pa sddana artiklar dr undersékningar inom
kommunen och olika skolor som varit relevant for forskningsfragorna i denna studie.

2.2 Kollektivtillit och utveckling

Fallstudien som Jederlund (2019, s. 7-9) har utfort om hur skolan utvecklas med tillit som
forutsittning genom kollektivt 1drande har grundat sig i tre aspekter: processtillit, kollegial tillit
och kollektiv tillit. Det ar ett projekt som har utforts med samma forutsittning av fem arbetslag
fran olika skolor. Empirin bygger pé kvalitativa data som har samlats in innan, under och efter
projektet. Det har dven skickats enkéter till deltagarna vid tre tillfdllen: en vid projektets start,
en efter ett skolar och sista efter tvd skolar. Studiens syfte ar att forstd vad ldrare upplever av
tillit 1 skolutvecklingsprocessen och upplevelserna av tillit for det kollektiva larandet.

Organiseringsperspektiv ar en aspekt som innebér att skolor betraktas som organisationer dar
samarbete medarbetare emellan och mellan ledare och medarbetare behdvs, bade nir det
kommer till organisationsutveckling och kdrnverksamhet. Varje skola har sin interna
forestdllning och identitet, dven kallad informell 6verenskommelse om att ”péd denna skola gor
vi sa hir”. Den lokala skolidentiteten &r aktuell inte minst vid olika relationer och strukturer
som skolan préglas av dar tillit 4r en central faktor. Tillit ses som en forméga med positiva
forvintningar vid fordndringar med ovisshet, det har ocksa med risktagande och sérbarhet att
gora. Det finns vissa aspekter som gar att knyta an till tillitsbegreppet inom detta amnesomréde,
dessa aspekter handlar om vdilvilja, tillforlitlighet, kompetens, drlighet och éppenhet. For att
uppnd meningsskapande utvecklingsarbete krivs ett fordjupat samarbete dver tid om hur hela
organisationen arbetar med utvecklingsmélen. Fortsdttningsvis kraver ett sddant samarbete tillit
i bade utvecklingsarbetet och deltagarna emellan. Resultatet blev att vid projektets start
uppleves den kollektiva tilliten som bristfélligt men 1 slutet av projektet skapades en vi-kdnsla
och att ldrarna sjdlva beskrev att arbetslaget utvecklats. Fallstudiens framsta bidrag har dnda
varit slutsatsen om att den kollegiala tilliten innebér att larare ska dra nytta av varandra och att



enskilda erfarenheter bor ldras ut till varandra samt att ha ett gott samarbete for framtida
forandringar (Jederlund 2019, s. 11-13, 23, 30). Relevansen for detta projekt aterspeglar sig i
att det 4r inom skolorganisationen och fokus pa medarbetarna och tilliten daremellan. Projektet
handlar om tillit i organisationsutveckling som blir relevant for denna studie, eftersom syftet
bland annat r att nd chefers och medarbetares upplevelser kring tillitsbaserat styrideal och dess
tillimpning. Genom projektets definitioner pa tillit pa olika nivaer gar det att forstd fenomenet
pa ett mer djupgéende sitt.

2.3 Tillit som styrmodell

Fallstudien av Astvik, Larsson och Welander (2020, s. 25-27, 34) visar att d&ven arbetsmiljon
paverkas positivt av en tillitsbaserad styrning och ledning. Studien pdpekar ocksa att New
Public Management har lett till en obalans mellan arbetsbelastning och resurser som leder till
stress och ohélsa hos anstillda. Startskottet med arbete och utveckling av tillitsbaserad styrning
borjade med Tillitsdelegationen. Respondenterna som intervjuades var bland annat kommunala
politiker, chefer pa olika organisatoriska nivaer, socialsekreterare, fackliga foretridare,
medarbetare och verksamhetsutvecklare. En viktig faktor som framkom ar att det bor ske
kontinuerliga samtal dér diskussioner om problem fors, samt att genom olika perspektiv komma
till ratta med dessa utmaningar. I artikeln forklaras hur denna Sppenhet och dialog starker
dmbetsmannaetoset och integriteten hos tjdnstemén.

Fallstudien bestar av ett strategiskt urval av empiriskt material frdn tre kommuner dér fokuset
har varit pé socialtjdnstverksamhet. Intervjuerna omfattade bland annat forandringar avseende
styrideal, beskrivningar av verksamhetsutveckling med fokus pd arbetsmiljo och
tjanstemannens paverkan av verksamhetsforandringar. Detta for att fi ett bredare perspektiv pa
ovrig empiri. Genom den breda empirin har upplevelsen om arbetsvillkor framkommit samt hur
det har anvénts som kontroll eller validering av materialet. Som ett tilligg har information om
bland annat verksamhetsplaner, handlingsplaner, resultat frain medarbetarenkiter och personal-
och sjukfrdnvarostatistik samlats in. Urvalet har skett genom identifiering av
socialtjdnstverksamheterna. Verksamheterna har arbetat med utveckling for kvalitet och
arbetsmiljo efter de haft omfattande personalflykt som bland annat varit stressrelaterad. Dessa
kommuner och denna forskningsdesign har valts for att f4 konkreta strategier och metoder, som
faller inom ramen for tillitsbaserat styrideal och betydelsen for respektive kommun och dess
arbetsmiljo. I resultatet redogors gemensamma utgangspunkter samt skillnader och likheter
mellan kommunerna. Det gemensamma for kommunerna har varit att alla kom fran ett tillstdnd
av hog personalomséttning och problem med rekrytering av ny personal. Genom intervjuerna
framkom att problem relaterat till personal, sammankopplades till kvalitets- och
effektivitetsfragor utifran verksamhetsperspektivet. Det framkom &ven att med 6ppen dialog
chefer och medarbetare emellan har en positiv paverkan pa arbetsmiljon, samma géller {for
dialog mellan flera nivder i en kommun (Astvik, Larsson & Welander 2020, s. 29-32).

Studien lyfter att dialog hinger ndra samman med Oppenhet och en del av hur tillitsbaserad
styrning och ledning definieras och att den ocksd handlar om att sékerstilla integritet. Darfor
anses dialog som en nddvéndighet for att verksamhetssyftet kan diskuteras och pa sé sitt leda
till att problem kan l6sas (Astvik, Larsson & Welander 2020, s. 34). Artikeln valdes for att den
beskriver att arbetsmiljon paverkas positivt av tillitsbaserat styrideal och att interna konflikter
och motvindar kan hindras med hjdlp av idealet. Kommuner precis som hogskolor é&r
sjalvstandiga organ i Sverige och har dirmed stor frihet att bedriva sin verksamhet trots olika
styr- och kontrollmodeller. Att studera tillit utifran olika teorier har varit vigledande for att
vilja teoretiskt ramverk som é&r relevant for denna studie, som 1 sin tur bidrar till att besvara
fragestéllningarna.



3 TEORETISKA PERSPEKTIV

Nedan redogodrs teoretiska perspektiv som for studien. I studiens teoretiska referensram
behandlas tillit och ledarskap. Tillit som perspektiv har varit en relevant utgdngspunkt och
bidragit som stod for att besvara studiens fragestdllningar om upplevelser av styridealet.
Ledarskap som perspektiv dr ndgot som intervjuerna genererat och hirigenom besvaras studiens
fragestillning om vilka forutsdttningar som verkar finnas for att arbeta tillitsbaserat inom
kunskapsintensiva verksamheter. Teorierna utgdr fran #i/lit som ar den mest centrala aspekten 1
styridealet som studien forhéller sig till. Den andra teoretiska referensramen, ledarskap, ar
relevant genom att den okar forstaelsen for ledarskapets mojliga effekter 1 en organisation.
Teorierna dr kopplade till studiens dmne om tillitsbaserad styrning och ledning. Studien
presenterar hur tillit och ledarskap som perspektiv kan uppfattas och hur dessa &mnen utvecklas
med dess utgangspunkter och beskriver kopplingen till andra viktiga fenomen. Varje perspektiv
motiveras genom en beskrivning om hur de &r relevanta for studien och hur de kommer till
uttryck.

3.1 Tillit

Som tidigare ndmnts kan tillit definieras och forklaras pa olika sdtt. En av de mest
grundliaggande beskrivningarna ir att tillit bland annat kan handla om att ha fortroende till en
person eller organisation. Tillit skapas nér en person kan, vdgar och vill hjélpa en annan, som
innebdr att partnerna maste kénna en stark anknytning till varandra och ddrmed ta en risk i att
eventuellt bli avvisad till stod. Att skapa tillit handlar &ven om att ha en personlig kontakt med
ndgon, att ha ett natverk som ar tillforlitligt och uppfattningen om att vissa institutioner har
inflytandet att inspirera till virderingar och beteenden (Bringselius 2017, s. 8). Hur tillit
definieras och beskrivs dr en viktig del i studien, inte minst pd grund av respondenternas
tolkning och definition av begreppet.

For att insatser med tillitsbaserad styrning och ledning ska kunna genomforas har Bringselius
(2017, s. 12) sammanstallt sju grundlaggande principer att ta hinsyn till. Dessa grundldggande
principer ar tillit, brukarfokus, oppenhet, delegering, stod, samverkan och kunskap, vars bas har
funnits 1 &mbetsmannakulturen och yttrandefriheten. Av dessa sju principer ér tillit, dppenhet,
delegering, samverkan och kunskap speciellt viktiga for studien med anledning av att fi en
bittre forstdelse av upplevelsen fran respondenterna. Alla sju principer dr kopplade till
verksamhetens kultur och ledarskap, styrning samt organisering som fortydligas i figur 1. Aven
dessa tre perspektiv har en stor betydelse for studien for att forstd olika delar som en
organisation bestar utav, &ven om modellen inte ar en teori i sig.
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Figur 1 (Bringselius 2017, s. 13)



3.1.1 Kontroll

Tillit handlar &ven om kontroll genom olika villkor, lagar och organisationsregler trots att de
kan uppfattas som opraktiska och svédra att dndra pd. Tilliten skapas nir anstdllda forstar
grunden for lagstiftning och de olika regelverk som speglar en positiv attityd och de upplevs
som stdd. Detta forstdrks ndr anstdllda har en plattform 1 sin roll for att kunna péverka eller
komma med synpunkter i fordndring och utveckling. Kontroll &r ocksé ett verktyg for offentligt
finansierade verksamheter som ska skapa tillit hos anstillda men dven medborgare, att den kan

uppvisa en transparens och inblick genom dokument och de regelverk som finns (Bringselius
2017, s. 19-20).

Forstéelsen for hur kontroll &r sammankopplad till tillit har utokat kunskapen om hur ett forsok,
att uppna balans mellan olika kontrollverktyg och tillit, kan utrattas. D4 tillit handlar primart
om fortroende, har kontroll varit en viktig aspekt i att forstd hur en statlig finansierad myndighet
maste arbeta med uppfoljning av krav samtidigt som den ska vara sa tillitsbaserad som mojligt.
Kéarnuppdraget i en organisation utfors av personer som &r anstéllda for att utfora de tilldelade
uppdragen. En organisation strévar efter att uppnd en gemensam plattform for samarbete som
ska leda till bland annat béttre resultat. Med detta som utgdngspunkt dr kollektivandan mer
viktig 4n den enskilt anstillde (Alvesson 2013, s. 116). Arbetet med gruppen i sina
dmbetsmannaroller och yrkesprofessioner dr ocksa viktig for den beslutsfattande nivan. Tillit
till en arbetsgrupp okar den professionella kunskapsbasen, som ocksé bidrar till en helhetssyn
och ett gemensamt arbete mot kdrnuppdraget. Att involvera anstillda fran kdrnverksamheten i
den beslutsfattandenivdn méste ske pa ett transparent och drligt sitt for att anstéllda ska kunna
kénna att de bidrar till verksamhetsutveckling och har en inflytande rost. Har anstillda forlorat
tillit till detta organ dr den svér att aterstélla eller reparera (Bringselius 2017, s. 22-23). Att
forsta och uppné kunskap om betydelsen av en kirnverksamhet har varit viktig for studien. Inte
minst niar det kommer till respondenterna med chefstitel, for att fi en forstaelse for deras
instillning i frigan. Aven f& en bakgrund for vad anstéllda pd Hogskolan i Borés kan forvinta
sig 1 en Oppen arbetsmiljo som genererar stort handlingsutrymme.

3.2 Ledarskap

Ledarskap dr ett centralt begrepp och inte sdllan det mest avgdrande ndr det kommer till
méaluppfyllelse och organisationsutveckling i en verksamhet. Det har en positiv bemérkelse och
sdgs handla om fordandring- och utvecklingsarbete samt att se helheten och skapa entusiastiska
medarbetare. Ledarskap handlar bland annat om lyhordhet, kommunikation och tydlighet
samtidigt som verklighetsforankring, engagemang, omtianksamhet och positivitet dr egenskaper
som efterfragas hos ledare, som bidrar till god arbetsmiljo. Personlig utveckling, etik, mangfald,
jamstélldhet och god hélsa dr egenskaper som forvéntas av ledaren som i sin tur ska genomsyra
organisationen (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 14).

3.2.1 Kommunikation

Kommunikation i denna kontext kan beskrivas enligt Heide, Johansson och Simonssons (2021,
s. 20, 27, 30-31) definition att det &r ett verktyg for att skapa, padverka och bevara relationer,
framfora delade virden, gemensamma kulturer och mél men dven det som skapar méinniskors
socialt utformade verklighet. Kommunikation dr komplext eftersom det krévs en tydlighet fran
den som vill formedla en information och samstimmig tolkning av mottagaren. Trots att
mottagaren ir dppen till forstaelse for information som ges, kan misstolkningar ske. Aven om
information kommuniceras, uppskattningsvis tydligt, till medarbetare ar det svart for ledningen
att kontrollera hur det mottagits eller uppfattats. Kommunikation dr en fOrutsittning for
organisationsutveckling men det krivs ett bredare synsitt 4n att chefen tdnker att
kommunikation sker ndr hen Overfor information till medarbetare. Relevansen av
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kommunikation hidrleds frén respondenternas uppfattning av att kommunikation ar viktigt nér
det kommer till tillit. Daribland aterkoppling fran chef till medarbetare men ocksa fran
medarbetare till chef. Aven medling och formedling har varit viktiga stindpunkter dir
avstamningsmoten, samtal och samverkan har varit centralt. Dialog och kommunikation har
varit dterkommande begrepp nér respondenterna pratar om tillit i organisationen. Genom att
identifiera monster och teman i respondenternas svar har kommunikationsteorin visat sig vara
en nyckelkomponent, for att forklara och tolka de unika aspekterna av kommunikation som ar
ett av studiens fokus, genom béde insamlad teori och under tidigare forskning.

3.2.2 Ledarskapsstilar

Oavsett vilken niva av ledarskap fOrvantas forandring, utveckling, engagemang och
malformulering fran en ledare, dar deras insatser blir de avgérande faktorer for organisationen.
Sjdlva definitionen pa ledarskap varierar dér vissa beskriver det med egenskaper sdsom driv,
arlighet och integritet medan andra beskriver att beroende pa situation eller ssmmanhang krivs
olika egenskaper eller ledarstilar. Att ledarskap &r den inflytandeprocess ddr uppsatta mal
uppnas av en organiserad grupp dr en av flera definitioner av begreppet. Av manga definitioner
pa ledarskap ér just inflytandeprocessen involverad och verkar inom ramen for en asymmetrisk
relation, dér chefen utdvar inflytande 6ver medarbetaren (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 14—
17). Inom ledarskapsforskningen definieras flera ledarskapsstilar, diar distribuerat ledarskap
foresprakar en samskapande relation mellan chefer och medarbetare. Distribuerat ledarskap
handlar om att stirka tilliten genom att fordela kontroll och ledarskap inom organisationen som
i sin tur leder till 6kade mojligheter till ansvarstagande och storre engagemang (Dellve 2021, s.
145).

Det distribuerade ledarskapet har enligt Dellve (2021, s. 146—148) betydelse for inflytande,
engagemang och motivation for att trivas pa sin arbetsplats. Fokuset ligger dven pé ledarskap
som process snarare dn individuella handlingar. Att fler tar del av ansvaret och ledarskapet och
beslut tas av bade formella ledare, informella ledare och andra medarbetare i1 organisationen.
Detta betyder dock inte att den formella ledaren ersdtts av informella ledare, déremot
uppmuntrar och stottar den formella ledaren medarbetarna att utova ledarskap 1 sina
arbetsuppgifter. Detta ger en bild av ett forhdllningssétt baserat pa tillit och fortroende med
egenkontroll, gentemot medarbetarna och deras fardigheter. Detta breda begrepp, dér relationer
och interaktioner &r centralt, handlar om oOkat inflytande och handlingsfrihet genom
interpersonella interaktioner som i sin tur innebér distribuerad kontroll, distribuerad inflytande,
informationsdelning, maktforskjutning och delegerat beslutsfattande. Anledningen till att
egenskaper for chefer varit relevant dr for att ge studien ett bredare perspektiv pa hur ledarskapet
kan forstdrka tillitsaspekten inom organisationen. Begreppet egenskaper for chefer har varit
aterkommande vid respondenternas svar kring ledarskapsaspekterna. Under intervjuerna
framkom det tydligt hur de olika ledarskapsstilarna paverkar och formar tillitsbaserad styrning
och dr dédrigenom ytterligare en anledning att anvénda teorin om ledarskapsstilar av Dellve
(2021), dér det finns en tydlig koppling mellan teorin och respondenternas svar.

3.2.3 Organisationskultur

Kultur och ledarskap ligger nira varandra och paverkar bland annat hur en organisation uppnar
sina mal och resultat samtidigt som det dr en viktig faktor bakom anstdlldas engagemang,
kamratanda eller beteendet mot varandra. For att kunna beskriva en organisationskultur inom
en organisation dr det av stor vikt att kunna beskriva och analysera den, samtidigt som det 4r en
utmaning pa grund av att relationer inom organisationen inte gér att mita av olika anledningar
(Alvesson 2013, s. 111-112).

10



En kultur ses som nigot en organisation dr, snarare dn vad en organisation sar. Tanken &r att
kultur ska anvédndas for att 0ka forstdelsen kring organisering som ett socialt fenomen.
Anstéllda, men forvisso alla medlemmar, i en organisation socialiseras in och erfarenheter
byggs pé allt eftersom, déarfor ser dessa medlemmar organisationens kultur som en naturlig
ordning pd hur saker och ting ska gé till. Upprepade gemensamma handlingar &r det
grundldaggande 1 en organisation vilket innebédr att det krdvs att medlemmarna delar hyfsat
samma uppfattningar om ett fenomen. Aven om en organisationskultur pa en arbetsplats kan
himma medlemmars forstaelse for andras kulturer pa andra arbetsplatser, ar kultur ndgot som
kan bidra till att styra medlemmarnas osdkerhet i en fordnderlig varld. Kultur hjilper dven till
att identifiera ritt och fel som i sin tur underléttar for hur medlemmar bor uppfora sig. Detta
gynnar ocksa kontinuiteten ndr nya medlemmar trader in (Eriksson-Zetterquist, Kalling &
Styhre 2015, s. 237, 244-245, 270).

Forstdelsen av hur organisationskultur fungerar och vad den bestar av har varit ett viktigt
perspektiv for att kunna presentera respondenternas svar om deras arbetsplats och kulturen inom
arbetsgruppen pa ett sé objektivt sitt som mojligt. Med denna aspekt laggs fokus pé att forsta
vad som dr gemensamt for gruppen och samtidigt forsta hur individer beskriver sin egen sociala
verklighet och vérderingarna de har. Organisationskultur har varit ett dterkommande begrepp
vid insamling av empiri, ddrav anvdnds Alvesson (2013) och Eriksson-Zetterquist, Kallingar
och Styhres (2015) vetskap om denna teori. Aven med tidigare forskning genom Jederlunds
(2019) studie kring fenomenet.
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4 METOD

I denna del av arbetet beskrivs val av metod och argument om varfor vald metod ar lamplig for
empiriinsamlingen. Det redogdrs ocksd for hur material &r insamlat och hur det kommer att
analyseras. Metodbeskrivningen aterspeglar syftet i studien och belyser anvéndandet for att
besvara fragestillningarna. Kapitlet innehaller dven beskrivning av wurval, intervjuer,
bearbetning och etiska dverviganden. Aven kvalitetskriterier iterfinns som redogdr for hur
tillvigagéngsittet 1 studien har paverkat undersokningens validitet och reliabilitet. Slutligen
framfors en metoddiskussion med styrkor och svagheter med digitalt genomforda intervjuer.

4.1 Metodval

Studien utgar frén en kvalitativ forskning som enligt Justesen och Mik-Meyer (2011, s. 13)
lampar sig vid en beskrivning av ett givet fenomen, vilket presenterar en tolkning, som 1 sin tur
ger en Okad forstaelse av fenomenet. Ordet kvalitativ star for kvaliteter och processer kring ett
fenomen som inte kan undersdkas experimentellt eller studeras genom att méita kvantitet,
intensitet eller frekvens. Kvalitativa studier kan utgd frén en rad olika perspektiv.

Denna studie utgar fran ett abduktivt tinkande genom att forstd kontexter och de ménniskor
som studien omfattar. Att man observerar ett fenomen som mynnar ut i olika teorier genom den
insamlade data. Med abduktivt tdnkande innebér det att neutralt och férdomsfritt bemdta och
forsta ett fenomen som grundas pd respondenternas virldsbild och fokuserar pa forklaringar
och forstéelser av deras perspektiv. Genom abduktion &r syftet i denna studie att uppna
beskrivningar av chefers och medarbetares upplevelser och vilka forutsittningar som verkar
finnas for att arbeta med tillitsbaserat styrideal. Semistrukturerade intervjuer, som inte séllan
anvinds 1 detta ssmmanhang, tillimpas for att besvara studiens fragestdllningar och underléttar
for att kontakten med respondenternas upplevda verkligheten inte ska ga forlorad (Bryman
2018, s. 478). For att fa en djupgaende forstaelse kring fragestéllningarna, har sex anstillda fran
olika verksamheter intervjuats. De semistrukturerade intervjuerna ar centrala for subjektiva
betraktelser med teman och huvudfragor som dr formulerade pa forhand. Utrymme for
avvikelser genom f6ljdfrdgor fanns om det hade varit aktuellt. Med studiens semistrukturerade
intervjuguider stélldes 6ppna fragor som var anpassade till respondenterna. Tanken var att alla
respondenter skulle fd reflektera over liknande fragor for att framstélla ny kunskap men
samtidigt reflektera 6ver utvalda teman (Justesen & Mik-Meyer 2011, s. 46-47).

Samtliga intervjuer utférdes via Zoom eftersom det ansags vara en bra och effektiv plattform
med anledning till att Hogskolan 1 Boras erbjuder mjukvaran till bade anstillda och studenter.
Skillnaden med att ha intervjutillfillet pa en bestimd plats, hade varit om intervjun bokats pa
respondentens kontor dér alla inblandade blir synliga och det finns en storre risk att
respondenten kan kopplas till studien om andra kollegor kénner till att den pdgar. Studien
grundar sin analys pd insamlad empiri som dven kompletteras med tidigare forskning.
Tillimpningen av tillitsbaserad styrning och ledning, respondenternas upplevelse och vilka
forutsittningar for tillitsbaserat arbetssétt som verkar finnas har undersokts.

4.2 Urval

For att samla in data fran en grupp respondenter som varit aktuell for forskningsfrdgorna, utgér
studien fran bekvimlighetsurval och malstyrt urval. Bekvamlighetsurval kallas dven for
tillfallighetsurval som innebér att personerna som valts for en studie, har varit tillgdngliga for
tillfallet nér studien utférs. Mélstyrt urval innebér att vilja ut respondenter pa ett strategiskt sétt
med relevans for forskningsfragan (Bryman 2018, s. 243-244, 496). Med bekvéamlighetsurval
valde vi respondenter som aterfinns i kontaktlistor 6ver anstéllda inom olika akademier och
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verksamheter pa hogskolan. Med malstyrt urval valde vi respondenter vi vet arbetar i olika
akademier pa Hogskolan i Boras. Daremot valde vi bort medarbetare som undervisar, pa grund
av tinkbar tidsbrist och belastning utifrdn perioden for terminen. Specifik hogskola valdes
ocksa genom ett bekvamlighetsurval eftersom vi sjdlva studerar pd Hogskolan i Boras och dirav
foll valet pa just denna kunskapsintensiva verksambhet.

For att komma 1 kontakt med chefer och medarbetare mejlades kandidaterna som valdes genom
hogskolans hemsida (HB 2023c). Medarbetarna som valdes men inte undervisar, arbetar dnda
studentndra pa andra sitt och var darfor aktuella respondenter. En lista med femton namn
skapades, och forst mejlades sex kandidater och om de tackade nej eller vid ingen respons alls,
mejlades nésta pa listan. En av kandidaterna som tackade nej, rekommenderade oss att kontakta
en kollega som 1 sin tur tackade ja till en intervju. Detta kan ses som ett snobollsurval dir
effekten blev att en utvald person foreslér en annan till sammanhanget. Sammanfattningsvis
bokades intervjuer med tre chefer och tre medarbetare. Trots att bekvdmlighetsurvalet och
malstyrt urval har gett oss en fordel dir majoriteten har tackat ja vid forsta mejlforfragan, maste
hénsyn tas till att personerna inte representerar en population. Respondenterna kan alltsé inte
heller representera hela Hogskolan i Borés, ddrmed inte heller generellt alla kunskapsintensiva
verksamheter. Urvalet relateras ofta till att det 4r svért att generalisera resultat men inom denna
organisationsstudie kan det fortfarande vara intressant att undersoka (Bryman 2018, s. 243—
244, 496, 504).

4.3 Intervjuer

De semistrukturerade intervjuerna har genomforts med tva separata guider (se bilaga 1 och 2)
anpassade beroende pa om det dr en chef eller medarbetare som intervjuats. Alla intervjuer har
spelats in och transkriberats. Forsta intervjuguiden ar riktad till cheferna. De forsta atta frdgorna
ar bakgrundsfragor, stidllda for att fi Gvergripande information om chefen utan paverkan pa
fragan om tillit eller tillitsbaserad styrning och ledning. Dessa atta fragor foljdes av tio fragor
kring chefens uppfattning om tillit och om begreppet definieras pa samma sitt inom
verksamheten. Dérefter stilldes fem fragor med koppling mellan chefens ledarskap och
tillampning av tillitsbaserat styrideal, organisationen samt for- och nackdelar med idealet. Till
sist stélldes tva fragor for att avsluta intervjun. Andra intervjuguiden &r riktad till medarbetare,
med liknande frégor som i den tidigare guiden. Atta frigor med &vergripande information om
medarbetaren som foljdes av sju fragor kring medarbetarens uppfattning om tillit och om
begreppet definieras pa samma sétt inom verksamheten. Till f6ljd av dessa stéilldes sex fragor
om koppling mellan medarbetaren och syn pa tillimpning av tillitsidealet inom organisationen
samt for- och nackdelar med styridealet. Likvél som vid forsta guiden stélldes till sist tva fragor
for att avsluta intervjun. Varje intervju tog genomsnittligt 40 minuter.

4.4 Bearbetning

All insamlade data fran intervjuer har analyserats och kodats systematiskt, beroende pa om det
ar svar fran chefer eller medarbetare. Detta gav en forsta oversiktlig sortering av materialet (se
bilaga 3). I nésta steg jimfordes insamlade empirt med tidigare forskning genom fematisk
analys, som Bryman (2018, s. 34) beskriver som granskande av data for att hitta olika centrala
kirnteman, kodning &r viktigt for att identifiera dessa teman i insamlad empiri. Under denna
process utstuderades 76 koder genom en 6ppen kodning, koderna reducerades till ett mindre
antal teman. Bryman (2018, s. 707-708) beskriver att koder kan kombineras med varandra och
forenklas. Nér antalet reducerats gar det sedan formulera olika teman som avspeglar relevansen
for studien. Genom koderna som kategoriserats framkom sex teman for studien, egenskaper for
chef, kommunikation, utbildning, relationer, ledarskap och arbetsmiljo. Temat tillit var forvalt
som grund for var intervjuguide infor insamling av empiri som dessutom dr hdmtad frén
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Bringselius (2017, s. 13) modell. Analysen visar olika upplevelser och vilka forutséttningar som
verkar finnas for att arbeta med tillitsbaserat styrideal och hur den upplevs vara applicerad pa
Hogskolan i Boras.

4.5 Etiska overvaganden

Som forskare inom samhéllsvetenskap finns det begriansningar att forhélla sig till. Vad dessa
granser dr eller bestdr av kan inte redovisas pa ett enkelt sitt da detta maste diskuteras mellan
forskarna for att anpassa forskningsobjektet. For att underlétta detta arbete kan forskare utgé
fran tva perspektiv, en kollektivistisk eller en individualistisk manniskosyn. Studien handlar om
chefer och medarbetare pa bade individuell och kollektiv niva, diarav behovs en bredare
ménniskosyn, ddremot dr det svért att dra generella linjer om vad som é&r individuellt och
kollektivt. Detta innebdr att avviagningar mellan dem maéste goras for att hitta en balans for
studien. For att respondenter i en intervju ska kunna skyddas och deras integritet ska respekteras
maste olika krav foljas. Fullstindigheten vid intervjutillfillet innebér att respondenten far
mdjlighet att svara pd fragorna uttdmmande och att det redovisas korrekt. Integritetsskydd
maste erbjudas for att inte utsdtta respondenten 1 en utsatt situation eller dir medverkan i
undersokningen péverkar personen fysiskt eller psykiskt. Detta leder till att arbetet med
intervjun ska vara diskret som foljs upp med krav pad amnonymitet, konfidentialitet och
tystnadsplikt. Aven samtyckeskravet méaste tas hinsyn till dir intervjupersoner ska fa all
information gillande hantering och spridning av information hen har gett (Holme & Solvang
1997, s. 333-335).

Andra krav som en forskare ocksa bor ta hansyn till ar informationskravet och nyttjandekravet.
Informationskravet ligger ndra till samtyckeskravet dd respondenten blir informerad om
forskningens syfte, att deltagandet ar frivillig, att de har rétt att avbryta intervjutillfallet och
olika delar av forskningsprocessen. Nyttjandekravet ligger darmed ocksd néra
informationskravet da respondenten ska fi kéinnedom om att insamlad data endast anvédnds for
forskningsdndamal och inte ges ut som sekundirdata (Bryman 2018, s. 171-172). I studien
uppfylldes dessa krav innan intervjutillfillena.

Inspelning efter godkénnande av respondenterna och transkribering gjordes for att kunna utfora
en samtals- och diskursanalys. I studien har den fardiga transkriberingen anvénts for en
noggrann analys av intervjuerna, samt att anvédnda citat for att bekréfta det som presenteras i
resultatdelen (Bryman 2018, s. 577). For att kunna balansera citaten i resultat och de etiska
kraven kommer respondenterna bendmnas med forkortningar dir C star for chef foljt av siffra
1, 2 eller 3, beroende pa vilken av cheferna som citerats. Forkortningen for medarbetare &r i sin
tur M f0ljt av siffra 1, 2 eller 3 av samma anledning. Citat dér san eller hon ndmns har édndrats
till hen for ytterligare avidentifiering.

4.6 Kvalitetskriterier

Reliabilitet handlar frimst om studiens pédlitlighet och huruvida den géar att replikera med
samma resultat. Begreppet utgar fran rely on som betyder lita pa. Gar det att lita pa att studien
ger samma resultat om den upprepas under likartade forhallanden? Ju hogre pélitligheten i en
studie dr, desto bittre blir forutsdttningarna for en studie med hog giltighet — validitet.
Validiteten handlar om att studien méter det som &r ténkt att méitas. Begreppet utgar fran valid
som betyder giltig och dirmed giltighet. Begreppen vérderas och beaktas savil vid kvantitativa
studier som vid kvalitativa studier (Eliasson 2018, s. 14—17).

Somliga forfattare skiljer mellan begreppen extern och intern. Extern reliabilitet star {for att en
forskare gér in 1 en liknande roll som tidigare forskare gjort i etnografiska studier. Aven om det
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ar svart att f4 exakt samma resultat vid varje tillfdlle dr tanken att kunna jamfora studierna.
Intern reliabilitet stdr i sin tur for en dverenskommelse mellan forskarna om hur de ska tolka
intrycken i studien. Vid intern validitet efterfragas en enighet mellan forskarnas observationer
och teoretiska idéer som framstillts. Extern validitet med generalisering av resultat och
huruvida studien &r applicerbar vid andra sammanhang, dr daremot svér att uppfylla eftersom
urvalet dr forhallandevis begrinsat vid denna typ av studie (Bryman 2018, s. 465—466).

Ett forsok att beakta den interna validiteten har gjorts genom att vi gemensamt har studerat
forskningsomradet och sett till att upplevelsen fran respondenterna foljer en rod trad genom
hela arbetet med studien. Respondenters svar och upplevelse har hanterats pa ett objektivt sétt
och héllits inom ramen for studiens syfte. Vid ett kritiskt synsétt pd om reliabilitet och validitet
kan appliceras pd kvalitativa studier finns det alternativa kriterier dér i stillet tillforlitlighet och
dkthet kan beaktas. Kriterier vid tillforlitlighet omfattar trovdrdighet, éverforbarhet och hur
forskaren kan styrka och konfirmera studien. Akthet ifrdgastter en rdttvis bild, som innebir att
respondenternas asikter och upplevelser tolkas ur deras perspektiv. Det finns dven egenskaper
inom dktheten som innebdr att bidra till respondenternas egen forstaelse och utveckling 1 sin
tjdinstemannaroll och syn pa verksamheten som helhet (Bryman 2018, s. 467-470).
Tillforlitligheten har beaktats genom att lyfta respondenternas upplevelser kring tillitsbaserat
styrideal, och uteslutit egna virderingar och presenterat forforstaelse, motiverat utgdngspunkter
och argument samt uppvisat neutralitet i mdtet med var och en. For att uppnéd ékthet har
respondenternas ordagranna citat anvénts, for att undvika missvisande tolkning. For att styrka
dkthet ytterligare har samtliga respondenter mojlighet att ta del av fardigstélld studie.

Aven om fullstéindig reliabilitet och validitet inom den kvalitativa forskningen #r invecklad,
kan ramarna som ovan ndmnt vara till hjélp for att bedoma trovardigheten och giltigheten av
studien. Om denna studie har god potential till att replikeras kan ifrdgasittas, da studien ar
byggd pa endast sex respondenters upplevelser. Vid en replikering av studien med samma
respondenter vid senare tillfdlle hade formodligen gett andra resultat, mojligen med anledning
av att de kunnat reflektera 6ver fragorna och/eller andra omsténdigheter pa arbetsplatsen eller
privatliv som gor att andra svar formuleras. Det som bor beaktas dr den offentliga
organisationens stindiga utveckling och forinderliga miljo. Aven anstillda via Hogskolan i
Borés kan ha fétt ny kunskap och erfarenhet, befordran eller annan befattning én tidigare, eller
avslutat sin anstéillning av olika skél, alla dessa aspekter bor beaktas vid replikering. Dock
behover inte detta pdverka tillforlitligheten for studien. Bryman (2018, s. 477) framhaller att
det finns komplexitet med begreppen och applicering pa kvalitativ forskning. Framfor allt vid
samhillsvetenskapliga studier eftersom man maste ta hansyn till etik, samhéllsstruktur, kultur
och ménniskor.

4.7 Metoddiskussion

Pa grund av studiens syfte med att ta reda pa chefers och medarbetares upplevelser kring
tillitsidealet och vilka forutséttningar det verkar finnas for att arbeta tillitsbaserat, bedomdes
kvalitativ metod vara den mest 1dmpliga for studien. Metodvalet bestod av semistrukturerade
intervjuer med utgangspunkt i att fi ett trovérdigt perspektiv fran respondenterna. Genom
semistrukturerade intervjuer gavs utrymme fOr respondenterna att berdtta fritt utifrdn deras
erfarenheter och fa en forstaelse for deras subjektiva upplevelser kring &mnet (Bryman 2018, s.
567). Det har funnits mojlighet att som intervjuperson stélla foljdfragor for att fa mer utvecklade
svar, samt utrymme att avvika fran intervjuguiden om respondenten hade tagit upp ett ovéntat
dmne (Justesen & Mik-Meyer 2011, s. 46—47). En positiv aspekt med att anvinda intervju som
en datainsamlingsmetod dr mdjligheten for nya intryck och idéer kring &mnet som tidigare inte
kommit pa tal (Bryman 2018, s. 49). Vid subjektiva upplevelser ar det svart att verifiera om
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respondenterna ger den sanna bilden, samtidigt som det varken finns rétt eller fel i deras svar.
Det kan finnas en risk att respondenterna forskonar sina upplevelser om hur de agerar pa sin
arbetsplats, att respondenterna pa nagot sitt forsoker marknadsfora eller hylla den.

Vid val av respondenter bestdimdes fran borjan att det enda kravet for urvalet var att de ska
arbeta studentnira, oberoende genus. Det kan vara en fordel att respondenterna kommer frin
olika verksamheter under samma organisation for att fa en bredare bild 6ver hur Hogskolan i
Boras arbetar med styridealet. Det hade dock wvarit intressant att intervjua en chef och dess
anstdllda for att se om deras asikter motsvarar varandras, om de anstillda upplever chefens
forestéllning om det tillitsbaserade styridealet.

Vid varje intervju hade en av oss en ledande roll i samtalet, samtidigt som den andra bidrog
med att skriva anteckningar och stélla foljdfragor. Att arbeta pa detta sétt gav forutséttningar
for att utveckla rollen som intervjuare, vad som kan utvecklas och forbéttras till nésta intervju.
Det gav dven bra fOrutsittningar att fora en diskussion kring dmnet och det underlittade vid
kodning, eftersom det snabbt kunde diskuteras vem som sagt vad och tillsammans minnas att
fler respondenter haft liknande asikter. Justesen och Mik-Meyer (2011, s. 48) argumenterar for
att den som intervjuar ir ett verktyg inom metodvalet for datainsamlingen. Att intervjupersonen
ar lika viktig som andra verktyg vid en intervju.

Med Justesens och Mik-meyers (2011, s. 50) forklaring pa intervjuns tre faser, konstateras att
studiens intervjuer forhéllit sig till dessa. Att 1 forsta fasen latit respondenterna fa mdojlighet att
finna sig till ritta och ftt information om undersdkningens syfte, ungefarlig tidsaspekt och hur
intervjun tematiskt var organiserad. | andra fasen beréttat huvudfrdgornas kontext, visat intresse
och ldmnat utrymme for respondenterna utan att ge forslag pa svar. Slutligen vid intervjuns
tredje fas berittat att det ar ett par fragor kvar innan intervjun avslutas, med utrymme for
respondenterna att tilligga andra tankar. Sedan tackat for respondenternas medverkan och att
svaren de gav varit tillfredsstillande.

Vid ett intervjutillfille har vi agerat enligt de etiska Overvdgandena, d& inspelningen av
intervjun fick stoppas efter sista frigan, trots att Zoommotet fortsatte. Respondenten ville dela
med sig av en personlig upplevelse som bedomdes vara icke relevant for studien och inte heller
for att besvara fragestillningarna. Det ar viktigt enligt Justesen och Mik-Meyer (2011, s. 42) att
respondenterna garanteras anonymitet enligt dverenskommelse, inte minst for eventuella
negativa konsekvenser. Genom att inspelningen stoppats sikerstills respondentens anonymitet
i databehandlingsprocessen.

Studien utgar fran sex intervjuer som upplevs tillrackliga for att uppna empirisk méattnad, genom
insamlad empiri. Dock hade resultatet stirkts, om studiens tidsplan varit mindre begrdnsad,
genom fler intervjuer (Bryman 2018, s. 501). Intervjuerna har utforts digitalt via Zoom som ar
en gemensam plattform for bide studenter och anstéllda pa hogskolan. Det har varit 14tt och
enkelt att planera och utfora motestillfallena via Zoom. Det har 6kat respondenternas flexibilitet
som 1 sin tur kan ha varit en bidragande faktor att det var mojligt att utfora dessa sex intervjuer
under en vecka. Det har varit en utmaning att utbyta ett forsta intryck av alla som har deltagit i
Zoommoten pa grund av att inte ha traffats 1 ett fysiskt rum. Under samtalet har det varit svart
att behalla 6gonkontakt med respondenten dé det spontant blir att datorskdrmen fér all fokus i
stéllet fOr att titta in 1 kameran. Under planeringen av intervjuerna behovde nagra tider justeras,
vilket underléttats ndr allt var bokat via den digitala plattformen med dess flexibilitet.
Respondenterna hade mojlighet att forskjuta tid med en kvart utan att det paverkat deras ovriga
schema. Att utfora intervjuerna via Zoom har dven varit bekvamt utifrdn ett geografiskt
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perspektiv da ingen av deltagarna har behdvt resa for att delta. P4 grund av detta har
respondenterna inte behdvt kompromissa med regler for intrdde till kontor och riskera att viktig
information som endast ér for anstéllda blottas (Bryman 2018, s. 593).
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5 RESULTAT

I kapitel fem analyseras insamlad empiri och ett resultat redovisas utforligt for att f4 svar pa
studiens syfte och fragestillningar. Empirin behandlas under foljande kategorier: chefers
upplevelser, medarbetares upplevelser och vilka forutsdttningar det verkar finnas for att arbeta
med tillitsbaserad styrning och ledning i kunskapsintensiva verksamheter. Citat frin intervjuer
anvénds for att stirka och fortydliga resultatet.

I analysen framkom att tillitsbaserad styrning och ledning 4r nédgot som har diskuterats pa
Hogskolan 1 Bords bland bade chefer och medarbetare. Idealet framhélls som positivt att arbeta
efter och respondenterna identifierar fenomenet med ungefir samma definition. Att tillit handlar
om att lita pd varandra, att det dr synonymt med fortroende, fortroende till olika relationer, att
det finns en omsesidig forstdelse, respekt, drlighet och oppenhet. Nar respondenterna utvecklar
tillitsdefinitionen och relaterar den till arbetsplatsen beskrivs fenomenet att forvantningar ska
uppfyllas. Att strdva efter samma mal, delegering ska ske utan detaljstyrning, arbetet ska
planeras och fungera utan att ifragasittas eller strikt dvervakas. Aven att fortroende for att en
anstélld gor det som hen forvéntas gora i sin tjénst.

For mig ar det att min chef ger mig tillit att utvecklas, att prioritera, men ocksé finnas dér sa att jag
har tillit till att hen hjélper mig prioritera nir jag inte kan prioritera. Aven att jag har tillit till att hen
ser var i verksamheten jag gor bést nytta till exempel. Men ocksé att hen lyssnar in néir jag kan ha
en annan asikt om det. S4 tillit i organisationen for mig handlar ju mycket om det hiar med
kommunikation och dialog.

- M2

Jag tycker tillit och styra ar tvéa ord som inte, for mig, gar ihop.
-

5.1 Chefers upplevelser

Genom svar fran respondenterna, vars befattning dr ndgon form av chef, belyses vikten av
fortroende mellan chef och medarbetare dér dven inkludering och samarbete framhdvs som
viktig. Det krévs tillit inom organisationen for att fora ett framgéngsrikt utvecklingsarbete.
Relationerna chefer och medarbetargrupper emellan beskrivs som en 6ppen kollegial relation
med fortroende och tillit i grunden. En stor del av chefsjobbet uppfattas handla om att halla
ordning och reda med struktur. Dir olika typer av processer, lonerevisioner, hr-fragor,
personalansvar och arbetsmiljoansvar ér viktiga delar som kraver struktur och att medarbetare
kan lita pa att chefen ansvarar for.

5.1.1 Tillit

Enligt en chef finns ingen oro for att verksamheten inte skulle fungera eftersom arbetsgruppen
ar sé pass sjdlvgéende och en kénsla av att en nérvarande chef dr viktigare @n en aktiv styrning
eller styrmodell. En annan chef upplever ett 6ppet klimat diar medarbetarna kan komma med
sina frigor. De omrdden som dér vissa problem kan uppsta inom verksamheten har egentligen
fungerat felfritt, som kan tdnkas bero pd medvetenhet fran chefen som tagit det pa allvar och
arbetat hart med fradgan. Ddrigenom upplevs relationen vara bra dven om det kan finnas
invindningar frén enskilda medarbetare.

Jag kinner stort fortroende for alla vra medarbetare, sen 4r det ju sé att man lir kénna individerna.
Att det finns de styrkorna ddr och de svagheterna ddr, och det kan uppstd ndgon lite mer
stresskénslig och nagon helt utan sddana egenskaper.

- Cl
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Styrmodellen pa Hogskolan i Bords beskrivs pad tvd olika sitt bland cheferna. Den forsta
beskrivningen dr att hogskolan tilldmpar ett tillitsbaserat arbetssétt eftersom initiativ fran
regeringen, genom tillitsdelegationen, har applicerats. Att hogskolan har fétt i uppdrag att arbeta
med, och foOrstdrka, tillitsbaserad styrning och ledning. Styrmodellen beskrivs dven som
tillaitande och 6ppen. Genom nationella och politiska riktlinjer kan det ibland bli otydligt men
samtidigt mycket upp for tolkning. Den andra uppfattningen om hdgskolans styrmodell
beskrivs som okdnd eller icke beslutad, diremot att hogskolor och universitet dver lag har
ménga traditioner med linjeorganisation och kollegial organisation. Dock har tillit varit en fraga
och en storre diskussion pa hogskolan och péa allmént plan arbetar organisationen redan med
tillit pA manga sitt. Samtliga chefer sdger ocksa att olika utbildningsmoment har varit till stor
nytta for att de ska utvecklas som ledare som bidragit till att 6ka medvetandet om tillit till
medarbetare och hur arbetet kan ske pa ett mer 6ppensinnat sétt och sldppa en del kontroll.

[...] viérju en egen myndighet dar varje ldroséte dr en myndighet och da kan vi ocksa tolka de lite
som vi vill. Jag tror att det ibland ar det som blir svart [...] de som kommer frdn kommunen [...] &r
van att vara vildigt mer styrda.

- 2

I den bredare bemirkelse i den kursen jag gick, att forstd sina behov i férhéllande till en grupp, den
typen av fragor har paverkat mig mycket [...]. Vad vi inte pratat om i den hér, hittills, &r agila
metoder for verksamhetsutveckling och ledning. Vi pratar om det ganska lite pa hogskolan hér, man
dr inte van vid att jobba med det. Jag har jobbat ganska mycket med det tidigare och jag ser ju,
mycket utav det man efterstravar med tillit ar lite samma frégestallningar nér det géller agila metoder
och utveckling for att, alltsd mycket handlar om att vi inte kan detaljsdga att det dr det héir och det
hdr som det ska goras, for att saker och ting fordndras ldngst med végen [...]. Jag tror att om man
tittar pa agila arbetsformer s& handlar mycket om att stimma av. Aterigen kommunikationen. Man
kan inte sdga att om fyra manader pa dagen ska detta vara klart, man far bryta ner det hela och sidga
att vi kommunicerar langst med vagen hér och det tror jag géller mycket. Ska man jobba tillitsbaserat
sd far man jobba mycket med det hir att fortroende, att nir ndgot inte fungerar sé pratar vi om det
och sa loser vi det tillsammans.
- C3

Vi har ju gatt de hér ledarskapsprogrammen nu. Dér har vi ju bland annat pratat om tillitsbaserat,
om man tittar pa det hér, arbetssittet eller tillitsbaserat ledarskap eller tillitsbaserad styrning som
man pratar om [...].

- 2

En av cheferna forklarar att hen vet vad en ldrare vill och forvéntar sig av frihet 1 sin
tjdnstemannaroll och dirav tinker inte chefen pa hur hen arbetat med tillit i egenskap av ledare.
Déaremot om det uppstar problem, utmaningar eller konflikter gar det i efterhand reflektera Gver
hur konflikten agerades, om det varit genom ett tillitssétt att ndrma sig medarbetarna for att 16sa
eller undvika eskalerande konflikt. En annan chef upplever att tillit blev forst en fraga nér
rektorn tog upp det genom kommandot fran regeringen genom tillitsdelegationen. Déaremot
understryker samma chef att tilliten kommer i olika former, genom bland annat att bygga klimat,
kommunikation, fortroende och genom sjdlviedarskap. Genom dessa aspekter ér tilliten med 1
ledarskapet men inte i egenskap av egen rubrik pa agendan. Ytterligare sétt hur en av cheferna
arbetar med tillit 1 sitt ledarskap &r genom att ge medarbetarna frihet i1 beslut, samtala under
medarbetarsamtal och 6ppen samverkan for att kunna ta del av allas formégor for att driva
verksamheten framét. Det handlar om att informera och formedla vad som hédnder inom
verksamheten, inte att detaljstyra och inte heller for att bedoma om en medarbetare gor mer
eller mindre @n andra. Det handlar om vad arbetsteamet gor tillsammans och att varje
medarbetare ska fa verktyg att kinna tillit for egen formaga, dven tillit frdn chefen gentemot
medarbetaren, sammanfattningsvis dr dialog en viktig del for att tillit ska framtrida.

19



5.2 Medarbetarnas upplevelser

Medarbetarna har ett stort behov av att en chef ska vara tillgdanglig och lyhord. Det framkom
tydligt att medarbetarna efterfragar formalitet, kommunikation, involvering och att chefen ska
kdnna sig néjd med deras prestation.

5.2.1 Tillit

Medarbetarna kénner tillit till att deras chef har formagan att arbeta med relationsskapande, dér
tvd medarbetare ndmner att god kommunikation och dialog hor thop med tillginglighet.
Tillgéngligheten har beskrivits som en stark egenskap for att en chef skapar tillit som leder till
att medarbetare involveras i1 beslutsfattande. Att som anstilld ha mojlighet att né sin chef och
fa svar utan att behdva vinta lange, skapar en kénsla av att vara viktig for verksamheten. Det
framkom att upplevelsen av en tillgdnglig chef dr en bra chef, som bade arbetar med tillit 1 sitt
ledarskap och har en bra balans mellan tillit och kontroll. En fungerande kommunikation dir
ocksa utskick av exempelvis motesanteckningar till medarbetare som inte haft mojlighet att
delta, bidrar till att alla medarbetare far samma information d&ven om de inte deltagit 1 det fysiska
motet. Detta leder till en kénsla av delaktighet, ndr mojlighet att yttra sig om sina synpunkter
finns.

[...] sé tillit i organisationen for mig handlar ju mycket om det hiar med kommunikation och dialog.
Och ocksé att jag har mdjlighet da, nu kan jag inte, av praktiska skil, inte kunnat vara med pa
funktionsméten och avdelningsmdten men att jag har mojlighet att yttra mig och nu far jag ju
information i efterhand och jag har mojlighet att Idmna synpunkter. Sa jag kénner en tillit till att jag
far vara delaktig.

- M2

Jag tycker att hen i och med att hen har APT, arbetsplatstréffar, da far vi ju all information som finns
som hen kan ldmna ut. Sen &r vi ju ocksé delaktiga i beslut som mal och verksamhetsplan, pa ett bra
satt.

- Ml

Respondenterna har ocksa tillfragats om hur de skulle beskriva att deras chefer arbetar med tillit
i sitt ledarskap. Kunskapen om hur chefen arbetar med tillit har varit begrdnsad da medarbetarna
inte har inblick i detta, men kan beskriva hur de upplever och tror att tilliten tar form pa
arbetsplatsen. Att ta sig tiden pd morgonen for att hilsa pa sina medarbetare och stimma av om
nagon har fragor eller funderingar innan arbetsdagen borjar. Medarbetare upplever ocksa att de
har en sjdlvstdndighet i1 sina roller och att chefer visar fortroende till att de skoter sina
arbetsuppgifter och inte blir kontrollerade pa ett sitt som leder till misstro. Att ha mdjligheten
till att planera arbete som kan utforas pa distans har ocksé bidragit till att de upplever att chefer
arbetar med att skapa tillit i sitt ledarskap.

Séttet personen brukar ge mig en uppgift och brukar aldrig kolla om jag har gjort det. Det ar det, det
som dr tilliten att det har blivit gjort eller kommer att bli gjort. Det kan ha varit att jag har véntat pa
en tredje person och da kanske man har sagt: Vad har hént dér? Da har det gatt en manad men det
brukar det inte gora. Det dr mycket att jag far en uppgift och den litar pa att jag gor den.

- M3

Medarbetarna upplever att samarbete, bekriftelse och kommunikation &r viktiga delar for 6kat
fortroende inom specifik verksamhet. Detta leder till en engagerad arbetsgrupp som mojliggor
effektivisering i1 organisationen. Balans mellan tillit och kontroll ger medarbetare Okat
handlingsutrymme dér chefen ér tillgéinglig nér situationen kraver det.
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5.3 Forutsattningar for tillitsbaserad styrning och ledning

Det som framkommer genom samtliga intervjuer &r att det finns en tydlig koppling mellan
kommunikation, ledarskap, organisationskultur och tillit. Att det krdvs ménga komponenter for
att ge tillitsbaserad styrning och ledning full férutsittning for att fungera som styrideal inom en
kunskapsintensiv organisation och for att driva dess utveckling 1 positiv riktning.

5.3.1 Kommunikation och ledarskap

Mojlighet till en bra kommunikation och delaktighet ar till stor fordel for handlingsutrymmet
och att fatta enskilda beslut. Att kunna planera och boka undervisning eller andra
studentaktiviteter med ldrare pa hogskolan dr nagot som upplevs positivt. En medarbetare
tédnker att hen hade kunnat fa ytterligare utrymme for enskilda beslut om hen utmanat sig sjalv.
Samma medarbetare kdnner stor trygghet i sin roll men att det finns vilja att gora mer och
utveckla bade arbetet och sin roll som medarbetare. Utvecklingen fran chefen upplevs ddremot
annorlunda 4n vad medarbetaren Onskat sig. Hen menar att hogskolan &r en arbetsplats dér
chefer arbetar linge och att det kan paverka utvecklingen inom en verksamhet. En chef som
arbetar 1dngsamt med utveckling dndrar inte manga delar i verksamheten, men det behdver inte
heller vara nagot negativt. Chefer som sjilv inte tar initiativ till utveckling upplevs dnda ge
medarbetarna mojlighet att komma med forslag pd vad som kan utvecklas inom olika
arbetsuppgifter. Medarbetarna har varierande funktioner inom diverse omraden och cheferna
upplevs ge olika utrymme for medarbetare att involveras inom utveckling av verksamheten och
vid beslutsfattande. Chefer involverar sina medarbetare genom bade formella och informella
moten genom arbetsplatstraffar eller att g till medarbetarens kontor for drendet 1 fraga.

Det gor hen mycket genom att vara tillginglig genom att ha samtal och alltsd ocksd mycket

informella mdten att man tar det "huts studs” nér det &r ndgonting nar man knackar pa och siger att

det hér kanske vi skulle behova titta pd. Sen har vi vara formella méten ocksé de ar ju mer, vad ska

jag sdga, dér &r det svarare eftersom dér 4dr det ménga viljor som ska respekteras och lyssnas in pa.
- M2

Cheferna beskriver sitt ledarskap som motiverande for att 1ata medarbetare vdxa och utvecklas,
att medarbetare ska kinna att det finns tillit och frihet inom ramar for sitt uppdrag. Aven som
situationsanpassat ledarskap med ansvarar for 6vergripande rubriker dér chefen bor anpassa sig
1 olika sammanhang och kunskap att 14sa av behov som finns inom verksamheten kring klimat,
kommunikation och andra utvecklingsfragor. Dartill framkommer att ansvara for helheten och
uppfylla verksamhetsmal och driva arbetet med kirnverksamheten i1 ordinarieverksamhet for
utveckling framét, &r nagot som ingar i ledarskapskvalifikationerna. Likvdl som att knyta
kontakter med personer inom och utanfor hogskolan for att forsoka hitta vigar att bidra till en
organisationsutveckling &r viktig. Att lara kdnna sina medarbetare och verksamhet vl for att
kunna utvecklas i positiv riktning. En av cheferna beskriver sitt ledarskap genom en vision om
att vara en ledare som motiverar och mojliggér utveckling for sina anstdllda och att
medarbetarna ska fa mdjlighet att ta ansvar och ta pd sig en ledarroll eller ta initiativ i en
situation som uppstar pa arbetsplatsen.

[...] kdnna att de far mdjlighet att ta lead 1 den utvecklingen som avdelningen gor, fast det ska dnda
finnas ramar saklart. Jag har ju ramar kring vért uppdrag, sa jag hoppas att jag &r en tydlig ledare
som ocksé visar en vig [...] jag vill motivera, jag vill att de ska ha en framéatanda och jag vill ge
dem frihet ocksa. Det jag sdg var ocksé att de har ett behov av att ha riktlinjer och rutiner, fér dem
ar det jatteviktigt, men for mig &r det inte sa viktigt. S& det har jag ju fétt jobba med, att forsta —
okej, men de vill ocksa ha riktlinjer och rutiner och de vill ha det nedskrivet [...] hdr handlar det om
att forsoka dndra mig.
- 2
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Angaende tillit som en grundldggande princip for att styra, uttrycker cheferna en positivism.
Att tillitsbaserat arbetssétt handlar om att kunna ha krav och forvantningar pa sina medarbetare
utifran deras forméga och visa dem tillit och fortroende. Diremot dr tanken kring tillit
individuell och om man inte tror pd manniskors formaga och att de i stéllet behover styras med
piska och arbeta med mordtter for att de ska utfora sina uppdrag, dr det svart att arbeta utifrdn
tillitsidealet. Det finns en 6nskan om att striava efter tillit som en grundldggande princip men att
det beror pé vilken situation chefen star i gentemot medarbetarna. En kritik som riktas mot
styridealet ur ett chefsperspektiv ar att det dnnu inte stott pa ndgot vidare motstand och darmed
upplevs modellen endast som positiv.

[...] blivit ndgon slags fasad egentligen, och jag skulle kanske inte séiga att det ar sa illa att det bara
ar en fasad, men det dr ndgot man strévar efter, men man maste komma ihag att vi har inte backar
@n sa lange. Vi har fortfarande kvar de andra styrmodellerna som kanske motverkar tilliten.

- Cl

Ur min aspekt sé ar det sa tillitsbaserat som mojligt, da jobbar man som bést tror jag.
- a3

For att hitta en balans mellan tillit och kontroll uttrycks ett behov om att vara en tillgédnglig och
lyhord chef. Att aterkoppling &r viktigt, medla och formedla information och samtidigt stilla
krav for att verksamheten ska nd sina mél. Genom 6ppen dialog med medarbetare komma
overens om hur forvantningar som finns kan anvéndas pa ett klokt sétt utan att Gverarbetas. I
uppdrag pd Hogskolan i Boras finns det kursrapporter och programrapporter som anvinds,
ddremot stéller det administrativa krav pa en programansvarig medarbetare, att chefen maste
lagga in mer tid fOr analys, vilket kan bli en konfliktpunkt mellan tva styrideal. Samma géller
om en chef identifierar medarbetare som ging pa gang avviker frin delar i uppdraget som leder
till problem for verksamheten, da krévs mer kontroll.

En sak man tidnker pé ibland, &r att ha en chef som &terkopplar, r ju viktigt for oss alla, samtidigt
som chef dr man ju begrinsad i vad man kan vara med pé naturligt. Man kan inte folja med allt [...]
vet jag tillricklig mycket om den personens arbete for att jag ska kunna aterkoppla? Den fragan
maste man jobba med fran bada hall, s& jag tror dérfor, det dr ju ocksé en forutséttning for att det
ska finnas tillit att man har den balansen.

- 2

Det idr inte sé latt egentligen. De hér konfliktytorna mellan de tva principerna kommer upp ibland
och det handlar om att lirare ventilerar en kritik emot styrsittet som vi har i véara kvalitetssystem.
Strategin &r att jag maste pa nagot sitt vara medlare och formedlare [...] for jag maste ju bara upp
de hér kontrollsystem, kvalitetssystem som vi har i utbildningen, ar mitt ansvar.

- Cl

Kontroll har ocksé beskrivits som en positiv funktion for att bibehalla en bra arbetsmiljoé och
att kunna diskutera utmaningar arbetsgruppen star infor, utan att det uppstar konflikter.
Balansen mellan tillit och kontroll har upplevts bra hos medarbetarna och att de kan komma
med forslag genom dialog, vare sig det dr med en chef eller kollega.

Balansen, jag tycker att det 4r en bra balans. Jag har upplevt redan under min period hér och tycker
anda att det har varit bra balans. Det kan ju vara svart att vara chef nér det ar langre ifrdn och vara
ndjd med en sddan chef om man jobbar helt annat och behdver mycket stod och vill se sin chef. Jag
tycker att balansen &r bra. Jag tycker om att jobba flexibelt och jag vet att jag gor mitt jobb sé jag ar
glad att ingen kontrollerar mig hela tiden.

- M3

En annan aspekt i detta ar att for lite kontroll kan skapa problem pa en arbetsplats. Det kan gilla
en specifik arbetsgrupp eller tva individer sinsemellan. Att som chef lita allt for mycket pa sina
medarbetare utan en kontrollfunktion kan ocksa paverka kvaliteten i arbetet och den mentala
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hilsan. Om en medarbetare uppfattar att en kollega inte gor sina arbetsuppgifter enligt
uppdraget, paverkas verksamheten och hur de agerar med och mot varandra. Som utmaning for
tillitsbaserad styrning har det framkommit att det kan uppsta en ord-mot-ord-situation eller niar
en medarbetare kdnner att en nyanstilld inte &r rétt for positionen. Det kan skapas ett behov att
delge chefen detta, for att forsékra att det finns kontroll 6ver en situation och att chefen &r
medveten om olika faktorer som har skapat den osdkerheten hos medarbetaren.

Det finns da personer som inte klarar av tillitsbaserat ledarskap och da kan vi som kollegor méarka
av det men cheferna kanske inte ser och dér blir det svart. Nar ndgonting inte funkar, hur vet cheferna
det? Det kan ocksé bli ord mot ord, det &r jéttesvart for cheferna nér de inte ser hur ska de gé vidare
med det. S& det dr nér svarigheter dyker upp tycker jag.

- M3

5.3.2 Organisationskultur

Vid fragan om hur cheferna skulle beskriva ett tillitsbaserat ledarskap inleds diskussionen med
att det 4r en gemensam fOrstaelse av situationer som bygger pd dmsesidighet och en enhetlig
idé. Dar kommunikation spelar en central roll for att undvika &verflodiga antaganden och
formoda hur en arbetsuppgift ska 16sas. En annan viktig del 4r den gemensamma bilden vid
mélformulering och idéer hur organisationen ska framskrida. P4 olika sitt, pa olika nivéer, tycks
dessa fragor komma pa tal: Hur stort spelrum har vi? Vilket mandat finns? Hur anvinds
handlingsutrymme och mandat infor en arbetsuppgift?

I lagen déar man ser att det inte fungerar vil, sé blir det mycket det hir gissandet. Hen kanske menade
sd, eller nej, jag tror hen menade sd. S& gbr man varsin bild av det. D4 sitter man med ménga olika
bilder och idéer om vad det 4r man stravar efter. Vad har vi for mal och vad jobbar vi med? Det ar
vil sddana situationer som fallerar pa nagot sitt da.

- a3

Samtidigt som balansen kring tillit dr viktig lyfter respondenterna ocksé att styridealet bygger
pa att en chef behover forstd sin organisation och ha trygghet i sig sjélv for att bygga fortroende
for relationer. Tillitsfulla relationer med ansvarsgranser blir som ett krav for att effektivisera
organisationen med tillitsbaserat styrideal.

Det ar just det har att man kan realisera den typen av relationer och att man inte séger att jag har
fortroende for dig och gor nagonting annat som upplevs inskrankande.
- 2

Omfattningen cheferna ger sina medarbetare utrymme att fatta enskilda beslut varierar men
overviagande uppskattas utrymmet vara stort. Speciellt nir det kommer till kollegiala
grupperingar vid till exempel programmaoten. Dér alla tillsammans fattar beslut om vad som ska
gélla kring hur omséttningen ser ut for en utbildningsplan eller hur kursplanen ska utformas.
Dessa ar helt och héllet kollegiala processer, dock kan chefen delta i samverkan och komma
med synpunkter. Medarbetarna 4r ansvariga for vissa utbildningsprogram och i de
utbildningsprogrammen finns det olika behov av en chef. Inom uppdraget finns det mélgrupper
som behover olika typer av stottning frdn medarbetare och dir maste chefen ha tillit, att
medarbetarna utfor sina arbetsuppgifter utifran sitt ansvarsomrade. Chefen ger dem frihet att
utvecklas och ta beslut kring vad som kan erbjudas och vad som behdvs for att méta just den
mélgruppen. Aven om det finns ramar kring verksamheten behdvs frihet inom ramarna. En chef
tycker att hen &dr duktig pé att delegera men maérker ibland att det blir beslut som inte gar i linje
med chefens vilja och dérfor blir hen mindre konsekvent med att ge frihet for beslut.

Det handlar om att ldra kénna sig sjdlv ocksd, man kan som chef hamna i fillan att: ’for att detta ska
bli bra, maste jag gora det sjalv”’ och det dér dr inget hallbart sétt att jobba pé i langden, sa jag
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forsoker ge sa stort mandat som mojligt. Men det handlar om vad man har for relation, vad ar det
for personer, jobbar man bra tillsammans, uppfattar man uppdraget pad samma sétt.
- C3

En av cheferna beskriver att hittills pd& Hogskolan 1 Bords har det inte funnits en tydlig
verksamhetsplan men att skolan nu gar mot att arbeta d&nnu mer med en utvecklingsinriktad
plan. Att det som finns 1 verksamhetsplanen dr det som ska utvecklas, inte det som dterfinns 1
karnverksamheten och dagliga arbetet. Dock kan det, enligt samma chef, finnas olika attityder
kring detta, att vissa chefer nog skulle vilja att det finns en vildigt detaljstyrd malséttning, men
for hen handlar det 4 ena sidan om att ha mal som kan utvecklas och att det 4 andra sidan handlar
om uppdrag snarare dn mal. Det finns inget ”minsta antal” studenter eller andra malgrupper att
mota, utan det finns olika uppdrag att utfora, inom vissa budgetramar som péverkar hur
uppdragen kommer att prioriteras och dir tycker medarbetarna olika. En annan chef upplever
att verksamhetsplanen inte &r en daglig prioritering hos medarbetaren, vilket inte heller ar ett
krav.

Jag vet av erfarenhet att den verksamhetsplanen &r inte sdrskilt ndrvarande i medarbetarens
medvetande i det vardagliga arbetet och det &r inte heller nddvéndigt sé att séga. Det blir viktigt om
vi ska jobba med till exempel med internationalisering i en period. D& maste vi hitta formen for just
det, och dé kanske vi ska ha ett antal workshops [...]. Det &r ganska langsiktiga arbeten och det &r
viktigt och det &r ju ett exempel pa vad vi ska jobba med framdver [...]. Det &r klokt att inte gora
for omfattande handlingsplan for dé tar man vattnet 6ver huvud.

- Cl

Styridealet pd Hogskolan i Boras beskrivs av medarbetare genom néigra olikheter som eventuellt
kan bero pé vilken verksamhet medarbetarna verkar inom, hur lang arbetslivserfarenhet de har
pa hogskolan och hur mycket kunskap de har om organisationen. En medarbetare upplever att
akademier inom stodverksamhet inte har samma styrideal vilket kan kdnnas orattvist, da vissa
verksamheter kan utfora mer arbete hemifran utan storre hinder medan andra inte kan gora det.
Att anstédllda fran olika verksamheter inom hogskolan som organisation, har olika krav pa att
vara tillgéngliga. Detta gor det svért att veta om det &r chefens beslut eller om det kommer
hogre upp fran ledningen. Styridealet beskrivs ocksé olika utifrdn en administrativ- eller
undervisningsroll, dir den administrativa delen upplevs mer styrd genom olika
kontrollfunktioner, medan undervisningsrollen &r mer tillitsbaserad med mindre
kontrollfunktioner.

Den administrativa personalen som vi &r, vi har ju stimpelklocka det &r ganska gammeldags. Vi ska
stdmpla nédr vi kommer och nér vi gér sa dér. Medan ldrarna inte alls har det. De har ett annat system
och [...] det blir ju lite konstigt for vi &r ju pa sétt och vis lérare.

- Ml

En medarbetare upplever att den starka kommunikationen som finns har lett till vdlinformerade
anstillda nir det kommer till verksamhetsplanen. Verksamheten jobbar i dagsliget med
fordndringar med planen och har fétt en bred forstdelse for vilka dndringar som ska goras.
Verksamheter emellan kan ha stora skillnader mellan varandra men de har en forstaelse for det,
men att de nu ska arbeta mer mot ett gemensamt arbetssitt. Det I6pande arbetet i
kdrnverksamheten ska inte ldngre vara en del av verksamhetsplanen, utan det ska endast tas
fram konkreta mal, plan for storre projekt och processer som dr knutna till mélen, bade till
verksamhetsplanen och hogskolans 6vergripande mal. Detta har lett till att fordndringen upplevs
bra, det kommer att forenkla arbetet och fortydliga den anstélldes roll i ndsta aktivitet, som att
skapa en samverkansgrupp som ér tydligt kopplad till verksamhetsmal.

Vi haller ju pa att fordndra det nu. Och det &r vildigt spidnnande [...]. For att inte tala om da
akademiernas, stabens, och s vidare, s ska man dé hitta mal och prioriteringar att jobba mot. Da
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ar det nya sittet att jobba som jag forstatt det som sa ska vi liksom, det 16pande arbetet ska inte
finnas med dér utan det ska finnas konkreta mal, stdrre projekt processer som dr knutna till mélen i
den &vergripande verksamhetsplanen och skolans 6vergripande mal [...]. Jag tror detta kommer bli
bra, for jag har upplevt verksamhetsplanerna som svara att forhélla sig till, allt for mycket hdgt och
lagt.

- M2

En annan medarbetare har en mer tillbakadragen och reserverad upplevelse kring
kommunikationen av verksamhetsplanen. Hen beskriver att de har olika typer av aktiviteter for
att arbeta med den. Dock ar uppgiften oattraktiv och planen kan vara otydlig och komplicerad
att tyda. Det framkommer &dven att verksamheten har borjat arbeta mindre med
verksamhetsplanen jamfort med nagra ar tillbaka. Trots detta finns en medvetenhet om att det
ar ndgot som bor omfamnas i verksamheten.

Vi har hela tiden jobbat med vara verksamhetsplaner och inte bara dokumentet i sig med ord och sé
dir, utan haft aktiviteter ocksd sd det har vi gjort under en lang-lang tid, jobbat med
verksamhetsplanen. Sen kanske jag sjélv inte tycker det 4r sa roligt [...]. Vi tar upp det ndgon gang
om aret numenara forut kanske vi gjorde det mer. Men nu gor vi det lite mindre men vi héller pa
med det.

- Ml

Samtliga chefer har en samstimmig vision om att gentemot sina medarbetare ge Okat
handlingsutrymme och mindre detaljstyrning, med god kommunikation och gott bemdtande.
Att arbetsgruppen inom verksamheten striavar efter samma mal ar en forutsittning for att driva
organisationen framét, samtidigt som det stiller krav pa att varje enskild individ inom
verksamhetsgruppen motiveras till sjdlvstindighet och sjdlvledarskap, utifrdn individuell
formaga. Sammanfattningsvis behdvs balans mellan tillit och kontroll.
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6 DISKUSSION

I kapitel sex diskuteras studiens resultat for att besvara syfte och fragestillningar. Syftet var att
undersdka och belysa hur chefer och medarbetare pd Hogskolan i Boras upplever tillitsbaserad
styrning och ledning samt vilka forutsittningar verkar finnas for att arbeta med tillitsbaserad
styrning och ledning i kunskapsintensiva verksamheter, och genom detta forst hur tillitsidealet
gett sig till kinna inom verksamheten. Diskussionen omfattas av respondenternas upplevelser i
forhallande till tidigare forskning och teoretiska perspektiv.

6.1 Resultatdiskussion

Studien bidrar till fordjupad forstaelse av forutsittningar och upplevelsen kring tillitsbaserat
styrideal vid Hogskolan i Borés, baserat pd intervjuer. Av sdrskilt intresse dr den gemensamma
definitionen av begreppet ti/lit och huruvida anstillda ser pa det inom sin verksamhet. Tillit ses
som en primdr forutsdttning for organisationsutveckling med maluppfyllelse och att
verksamhetsplanen foljs. Jederlund (2019, s. 29) beskriver att fortroende for ledningens
kompetens och avsikter mojliggor forvantningar och engagemang for medarbetare.

For att utvecklingen av samhillet ska gd framat ar fortroendet mellan aktorer avgdrande.
Fortroende kan ses som en fOreteelse inom en organisation, vilken institutionaliserats, samt
blivit nagot som aktorer tagit for givet som forhéllningssétt. Kort sagt handlar fortroende bland
annat om att lita pd varandras forméga att bedriva en organisation. Att genom tillitsfulla
relationer bade horisontellt och vertikalt reducera osdkerhet infor beslut och i stillet ge
organisationernas aktorer en trygg och stabil inramning (Brorstrom 2023, s. 62—63).

Genom intervjuerna med cheferna identifierades hur de upplever relationerna och beskriver det
som en Oppen och kollegial relation, dér fortroende och tillit &r grundpelarna. De menar att
dessa grundpelare blir kravet for att effektivisera verksamheten baserat pa tillitsidealet.
Medarbetarna fyller d4ven i att dialog och kommunikation dr betydelsefulla element for att driva
verksamheten framét, genom att de far vara delaktiga i beslutsfattande. Samtliga respondenter
uttalar sig om att tillit &r ett fenomen som &r dnskvirt inom organisationen med dess positiva
effekter. En chef understryker att tillit yttrar sig &ven genom sjilvledarskap. Svenningsson och
Alvesson (2010, s. 14) ndmner att kommunikation dr en av de viktiga egenskaperna hos en chef
som 1 sin tur leder till en trivsam arbetsmiljé som mdjliggor att anstillda utfor sina uppdrag mer
effektivt. Distribuerat ledarskap kan vara ett alternativ for att uppfylla dessa egenskaper hos en
chef genom att stérka tilliten genom delegerat ansvarstagande och att medarbetare far utdva
ledarskap inom sitt uppdrag (Dellve 2021, s. 145-148). Cheferna lyfter att kommunikationen
ar avgorande for att undvika missforstand vid till exempel delegering av arbetsuppgifter. Heide,
Johansson och Simonsson (2021, s. 27, 30) belyser kommunikation som ett anviandningsbart
verktyg for organisationsutveckling. Trots dess tidigare idé med chefen i egenskap som
sdndare, ger information till medarbetare 1 egenskap av mottagare, dir mottagaren ska tolka
och forstd informationen infor sitt uppdrag. Daremot med ett mer tillitsbaserat ideal kan det
som tidigare blivit misstolkningar utrittas och det blir en mer samtolkad situation for uppdraget
om en dialog med Oppen kommunikation och meningsutbyte fors mellan sédndaren och
mottagaren.

Tillit kan dven ses som nagot efterstravansvirt, att inom en organisation se pa tillit som ett
resultat pa bra organisering i stillet som ett forhallningssitt. Detta kan skapas genom
ledningskommunikation. Ett kritiskt sdtt att se pa tillit & om det verkligen kan upprétthéllas
genom virdegrundsarbete eller utbrett professionellt handlingsutrymme. Att i stéllet betona
betydelsen av en god organisering med dialog och samspel mellan olika hierarkinivder och
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genom detta skapa en tillforlitlighet som handlar om forméga till konsistent maluppfyllelse och
tillforlitlig vilfard. Som i1 denna mening avser att offentliga verksamheter kan bevara en god
kvalitet i de tjdnster medborgare erbjuds och dven kunna hantera olika péfrestningar men dnda
halla en jdmn niva (Bjork & Tengblad 2023, s. 21).

Cheferna och medarbetarna upplever en god arbetsmiljo, dar tillit &r en faktor som bidragit till
denna tilltalande instéllning som gér i led med hur Astvik, Larsson och Welander (2020, s. 25—
26) har beskrivit att tillitsbaserat styrideal spelat en stor roll for att arbetsmiljon ska upplevas
som positiv. Vid dialog ges medarbetarna utrymme att delge sitt perspektiv och genom detta
tillsammans med chefen ta ansvar for organisationens utmaningar, utan att bli kontrollerad och
detaljstyrd. Diaremot framkom viss kritik mot att Hogskolan i Boras har olika avtal néar det
kommer till bland annat kontrollerad arbetstid, diar vissa fortfarande stdmplar sin arbetstid
medan andra har fOrtroendearbetstid. Arbetsgivarverket (2013) betonar att genom
fortroendearbetstid finns mer tillitsstyrning och mindre kontrollfunktion. Tanken med
styridealet frdn borjan fOrvintades att leda till just en béttre arbetsmiljo6 med mindre
administration, oka effektiviteten och bygga tillitsfulla relationer som 4r gynnsamma (SOU
2018:47, s. 41-44). 1 artikeln frdn HR nytt (2023) uttrycks att ndr en chef ger utrymme for
medarbetare att fatta egna beslut i sina uppdrag, Okar det motivationen fOr att nd
verksamhetsmalen. Chefen har dock det yttersta ansvaret att delegera uppdrag utifrdn
medarbetares kvalifikationer. Jederlund (2019, s. 11) lyfter vikten av samarbete inom
skolorganisation och dess verksamhetsutveckling. Chefer och medarbetare pétalar ett flertal
ganger under intervjuerna att dialog och kommunikation &r en viktig del i organisationen. Bland
annat krivs ett gott samarbete for att nd mélen for verksamheten. Astvik, Larsson och Welander
(2020, s. 34) lyfter ocksa att dialog ar nodvéndigt for att klara av organisationers utmaningar.

Det krévs en balans mellan tillit och kontroll. Kontrollen utgar fran bland annat lagar och regler
for hur en hogskola ska verka. Anstédllda utfor arbetsuppgifter pd uppdrag som Alvesson (2013,
s. 116) forklarar. Dérfor ar det viktigt for kirnverksamheten att det finns en transparens i den
beslutsfattande nivan och att medarbetare far kdnna sig involverade sa att tilliten mellan olika
nivéer blir bestindig (Bringselius 2017, s. 22-23). Inom Hogskolan i Borés upplevs balansen
mellan tillit och kontroll vara pa en bra niva. Medarbetarna uppvisar en ndjsamhet over att de
fir gott med handlingsutrymme fran sina chefer, dir en av dem é&ven tilldgger att det finns
mojlighet att utvidga for dnnu mer utrymme for enskilt beslutsfattande. Vissa vill ha mer
kontrollerande ramar dn andra. Brorstrom och Kastberg Weichselberger (2021) hévdar att
utmaningen med styridealet grundar sig i missforstand géllande begrepp. Tolkningsutrymmet
ar for brett for att det ska finnas en entydighet om vad tillitsidealet egentligen star for. Tilliten
ska enligt styridealet vara pa en hog nivd men inte sa hog att det finns risk for att vissa inte utfor
sina uppdrag. Bjork och Tengblad (2023) uttrycker ocksa en viss kritik mot idealet eftersom
offentliga organisationer har komplexa uppdrag som inte endast kan baseras pa tillitsbaserad
styrning och ledning. Aven om tillitsbaserat styrideal ir ett etablerat arbetssitt inom en
verksamhet, krivs enligt Regeringen (SOU 2018:38, s. 61) fortfarande kontroll d&ven om tillit
till att anstillda utfor sina uppdrag ar utgdngspunkten. Dahlberg (2021) menar att &ven om
tillitsidealet handlar om att sldppa viss kontroll, har chefen fortfarande det dvergripande
ansvaret att leda, motivera och utveckla sina medarbetare. Daremot gér det inte undga att tillit
och fortroende blivit ett kinnetecken for effektiva organisationer (Dirk & Ferrin 2001, s. 450—
451).

Eriksson-Zetterquist, Kalling och Styhre (2015) sdger att en kultur inom en organisation &r

ndgot man ir och inte nigot man har. Aven det stora utrymmet som chefer ger sina medarbetare
skapar kollegiala processer, som mojliggdr utveckling for verksamheter som gynnar hela
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organisationen. Det grundldggande i en organisationskultur dr aterkommande handlingar som
underléttar for medlemmar att veta hur de ska agera i olika situationer, alltsa att kulturen avgor
hur medlemmarna bor uppfora sig, vilket &ven gynnar nya medlemmar. Hogskolan i Boras
upplevs, av respondenterna, ha olika styrmodeller som kan ha med organisationskultur att gora,
att vissa inte har samma uppfattningar om exempelvis aktuell styrmodell pd hogskolan. Detta
kan tinkas bero pa att samtliga respondenter inte socialiserats in 1 kulturen som &r en naturlig
ordning pa hur saker och ting ska g till, att medlemmar inom en organisation socialiseras in 1
kulturen som rader.

For att arbeta med tillitsbaserad styrning och ledning i kunskapsintensiva verksamheter utifran
respondenterna pa Hogskolan i Boras krdvs ett antal kvalifikationer. De forutsdttningar som
verkar finnas for att arbeta tillitsbaserat dr god och Oppen kommunikation med tydligt
ledarskap. En chef som fOrstar och kénner sin verksamhet som tar ansvar med ett
helhetsperspektiv. Det framkommer dven att en viktig del dr att en bra chef bor kunna knyta
kontakter som verkar viktiga for organisationen. Det bor ocksd finnas egenskaper som handlar
om att chefer ska vara anpassningsbara och tillgivna i olika situationer. Chefer kan med fordel
lata medarbetare, genom individanpassade medel, utveckla sin kompetens som 1 sin tur bidrar
till effektivisering 1 kidrnverksamheten. Det kan handla om att ge medarbetare utrymme och
mojlighet att ta ansvar och agera i beslutsfattande situationer utan att vara en formell ledare.
Samtidigt som dven chefer behdver utvecklas och aktualisera sin kunskap om exempelvis
styrideal eftersom organisationen stindigt fordndras, kunskap som kan himtas genom olika
kurs- och utbildningstillféllen. Viktigt dr ocksa att medarbetare far kdnna sig betydelsefulla for
verksamheten och det blir ddrigenom inte mindre vésentligt att chefen 1 sig ar tillgénglig nér
det behovs. Med tillginglig chef kan medarbetare vdgat agera med egna beslut och initiativ
samtidigt som de vet att chefen stdr ajour om situationen kréver det.

Andra forutséttningar som verkar finnas ar att chefer bor stilla vissa krav och forvantningar pa
sina medarbetare, det skapar trygghet 1 arbetsgruppen som leder till, i det stora hela, konfliktfri
arbetsmiljd. Aven medarbetare kan komma att stiilla krav pa chefer, det som verkar vara
forutsattningen for tillitsfulla relationer ar att en chef upptridder med lyhordhet och later
arbetsgruppen som helhet f4 vara med i utvecklingsarbete och beslut tas tillsammans. Trots att
medarbetare kidnner att de har gott med handlingsutrymme och att de kan agera utan att kédnna
sig overvakade, uppskattas chefers kontroll i den mén att det upplevs som att en ”lagom méingd”
kontroll gynnar arbetsmiljon. En stark kommunikation dr en fGrutsittning som leder till att
medarbetare dr vilinformerade om vad som sker inom verksamheten, dven att det sker en
samverkan for att sétta gemensamma mal genom dessa kollegiala processer dar chefen ger
utrymme for frihet kring beslutsfattande som manga ganger tolkas som ”frihet inom ramarna”.

Det grundldggande i en organisation dr &aterkommande handlingar som underléttar for
medlemmar att veta hur de ska agera i olika situationer, alltsd att kulturen avgér hur
medlemmarna bor uppfora sig, vilket dven gynnar nya medlemmar (Eriksson-Zetterquist,
Kalling & Styhre 2015). Hogskolan i Borés uppfattas ha olika styrmodeller som kan ha med
organisationskultur att gora, att vissa inte har samma uppfattningar om exempelvis aktuell
styrmodell pa hogskolan. Detta kan tidnkas bero pd att samtliga respondenter inte socialiserats
in 1 kulturen som enligt Eriksson-Zetterquist, Kalling och Styhre (2015) &r en naturlig ordning
pa hur saker och ting ska ga till, att medlemmar inom en organisation socialiseras in i kulturen
som rader.
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6.2 Slutsats

Studien har bringat en forstéelse for hur chefer och medarbetare upplever tillitsbaserad styrning
och ledning samt vilka forutsdttningar det verkar finnas for att arbeta med styridealet i en
kunskapsintensiv verksamhet som Hogskolan i Bords dr. Vi tror att det gar att etablera
tillitsidealet mer 1 organisationen om tillitsidealet sprids successivt. Vi ser att det finns en
genomgaende vilja bland samtliga respondenter att utveckla Hogskolan i Borés organisation
och dess arbetssitt till ett mer tillitsbaserat styrideal. Dar exempelvis chefer tror pa
medarbetarnas individuella formigor och att hela arbetsgruppen tillsammans kan driva
verksamheten framat for att forverkliga organisationens mal. De fOrutsdttningar som
framkommit verkar vara ndgot som hogskolan dndé har beaktat i sin organisation och det verkar
inte uppkomma nagra hinder for att arbeta utifran dessa forutséttningar.

Det ér dock intressant att cheferna tycker att hogskolan har olika styrideal, dér tva av cheferna
anser att hogskolan lutar mot ett mer tillitsbaserat styrideal, medan en annan identifierat att det
inte finns ett etablerat styrideal men 1 stillet utgér frn traditioner med linjeorganisation och
kollegial organisation. Dock tycks alla chefer erfara att mdnga egenskaper pa hogskolan baseras
pa tillit och att forutsittningarna for att det ar etablerat verkar vara for att det finns en god
kommunikation, tydligt ledarskap och en organisationskultur som omfamnar dessa
kvalifikationer. En tanke dr att hogskolans styrmodell far olika inriktningar beroende pa
ledningen 1 organisationen. Alltsd, att det beror pé intresset hos personerna i ledningen, for
vilket ideal som implementeras. En tanke kring varfor chefer upplever styrmodellen som olika
kan vara att det finns invanda monster fran tidigare styrsatt och darfor kan det vara problematisk
att implementera en ny modell om inte tidigare frangétts. Det kan handla om fOrstaelse for
implementeringsprocesser eftersom det finns politiska riktlinjer som ska upp for tolkning for
den som ansvarar for implementeringen och dess innebdrd. Aven om det finns skillnader hos
samtliga respondenter, beskriver majoriteten med samma definition som Bringselius (2017, s.
8, 12) nar det kommer till tillitsbaserad styrning och ledning. Det kan finnas en risk att
mottagargruppen som fitt tillitsdelegationen i uppdrag, tolkar den utifrén egna virderingar och
darfor implementeras den pa olika nivaer, pa olika sitt. Den blir olika prioriterad inom olika
verksamheter som finns pd hogskolan. Vi anser att beroende av tid och resurser kan hogskolan
arbeta mer aktivt fOr att implementera tillitsbaserad styrning.

Genom att medarbetarna kénner att de far vara delaktiga i beslutsfattande och ha ett bredare
handlingsutrymme, som dértill resulterar till en béttre arbetsmiljo, bidrar det till var slutsats att
vi anser att tillit bor vdga tyngre dn kontroll om organisationen efterstrdvar mer bestdndiga
arbetsgrupper med sa lite personalomsittning som mojligt och mer effektiv organisation i sin
helhet for att uppfylla verksamhetsplaner. Ytterligare ndgot som ir intressant, dr att alla
respondenter uttrycker att trots en okad tillit till varandra inom organisationen behdvs dndé det
kontrollerade organet for att bibehélla och utveckla hogskolans kvalitet, som ocksa framkom
som en tydlig forutsittning for att arbeta utifran tillitsidealet 1 en kunskapsintensiv verksamhet.

En id¢é om att utveckla denna studie kan vara att forska vidare pa chefernas beskrivning av
positiva inspirationstillfdllen de har blivit erbjudna, dér de fatt information kring nya tankesétt
och mojlighet att utbyta erfarenhet med andra chefer. Cheferna ndmner under intervjun att de
uppskattat ledarskapsutbildningar och kurser de blivit erbjudna. Att de utvecklas som chefer pa
bade personliga och professionella plan. Det hade varit intressant att under en observation
undersdka hur chefer applicerar sina kunskaper och hur de prioriterar i sin roll som
uppdragsgivare. Vid en fallstudie dver tid se hur cheferna agerar for att anvinda verksamhetens
resurser med att utféra de uppdrag som star i verksamhetsplanen. Samtidigt som fragan i sig
hade varit intressant att f6lja 1 enskilda intervjuer for att se om cheferna verkligen anvénder sig
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av avsiktliga metoder som de uttrycker. Aven gruppintervju med chefer fran olika verksamheter
under samma organisation om hur delegeringsformaga, tillitskapacitet gentemot medarbetare
samt kontrollniva skiljer sig frdn varandra. Det hade dven gitt att bygga vidare pa samma studie
genom att intervjua medarbetare anstéllda hos dessa chefer for att se hur de upplever
verksamhetens uppdrag och utmaningar. Detta genom enskilda intervjuer men dven genom
fokusgrupper for att far ta del av en storre diskussion kring @mnet, ddrav valet att
verksamheterna bor vara under samma organisation for att d&ven medarbetarna ska ha en
grundforstaelse for vad andra antyder pa i underdkningen, och de kan relatera till varandra.

Vi har med studien velat ge en Oversikt over upplevelser av tillitsbaserat styrideal inom
Hogskolan 1 Bords och framhdva vilka forutsdttningar det verkar finnas for att arbeta
tillitsbaserat. Vi hoppas att vi lyckats samla tillrackligt for att inspirera till vidareforskning inom
amnet. Avslutningsvis har studien varit givande och kunskapsberikande att genomfora. Sarskilt
larorikt och upplyftande att ha tréffat respondenterna som deltog vid intervjuerna, for att dela
med sig av sina upplevelser och erfarenheter utifran sitt uppdrag som dartill bidragit till att
studien 6verhuvudtaget blev genomforbar.
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Bilagor

N U kAW

Bilaga 1 - Intervjuguide Chef

Kan du berétta kort om dig sjilv, vem ér du?

Kan du berétta om din karridr och vigen du tog for att bli chef?

- Hur lange har du varit anstilld pa Hogskolan i Boras?

- Hur manga ars erfarenhet har du av att vara chef?

Hur manga medarbetare ar du ansvarig for?

Hur upplever du din arbetsplats?

Hur skulle du beskriva ditt ledarskap?

Hur tror du dina medarbetare skulle beskriva ditt ledarskap?

Hur skulle du beskriva relationen mellan dig och din medarbetargrupp?
Hur skulle du beskriva styrmodellen som anvénds pa Hogskolan i Borés?

Overgripande information om cheferna utan paverkan pi frigan om tillit eller tillitsbaserad
styrning.

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

Vad betyder begreppet tillit for dig?

Hur skulle du beskriva ett tillitsbaserat ledarskap?

Beritta om du har specifik utbildning for att leda med tillit som styrideal?

Hur tinker du kring tillit som en grundldggande princip for att leda en grupp?

I vilken omfattning ger du dina medarbetare utrymme for att fatta enskilda beslut?
Kan du beskriva hur du har arbetat med tillit 1 ditt ledarskap?

Vilka strategier har du for att hitta en balans mellan tillit och kontroll?

Hur kan du méta framgéngen i ditt ledarskap baserat pa tillit?

Vilka konkreta atgirder har du gjort for att fradmyja tilliten mellan dig och medarbetarna?
Hur upplevs kommunikationen inom arbetsteamet kring maluppfyllelse och att
verksamhetsplanen f6ljs?

Fragor kring chefernas uppfattning om tillit och om begreppet definieras pa samma sétt inom
verksamheten.

19.
20.

21.
22.
23.

Hur har tillitsbaserad styrning paverkat ditt personliga ledarskap?

Kan du beskriva specifika utmaningar med att arbeta med tillitsbaserat ledarskap?
- Kan du ge exempel péd hur du hanterat en situation utifrdn dessa utmaningar?

Vilka mgjligheter har du i ditt ledarskap vid tillimpning av ett tillitsbaserat ledarskap?

Kan du beskriva specifika hinder 1 att leda med tillit inom offentlig organisation?

Kan du beskriva specifika mdjligheter i att leda med tillit inom offentlig organisation?

Koppling mellan chefens ledarskap och tillimpning av tillitsbaserat ledarskap inom
organisationen, fordelar kontra nackdelar?

24,
25.

Vilken roll tror du att tillitsbaserat ledarskap spelar i organisationsutvecklingen?
Finns det ndgot du vill tilldgga innan vi avslutar intervjun?

Avslutande fragor for att knyta ihop intervjun.
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Bilaga 2 - Intervjuguide Medarbetare

Kan du berétta om dig sjélv, vem ér du?

Kan du berétta om din karriér och vad du har for roll pa din arbetsplats?
Hur ldnge har du varit anstilld pd Hogskolan 1 Boras?

Hur upplever du din arbetsplats?

Hur skulle du beskriva din chefs ledarskap?

Hur tror du att din chef skulle beskriva dig?

Hur skulle du beskriva relationen mellan dig och din chef?

Hur skulle du beskriva relationen mellan hela arbetsteamet och chef?

NN R WD =

Overgripande information om medarbetare

9. Vad betyder begreppet tillit for dig?

10. Hur upplever du ditt handlingsutrymme 1 din profession?

11. I vilken omfattning ger din chef dig att fatta enskilda beslut?

12. Kan du beskriva hur din chef har arbetat med tillit 1 sitt ledarskap?

13. Hur upplever du ledarskapet och balansen mellan tillit och kontroll pa din arbetsplats?

14. Hur upplever du att din chef involverar dig som medarbetare i hens beslutsfattande for
att behalla tilliten?

15. Hur upplevs kommunikationen inom organisationen kring maéluppfyllelse och att
verksamhetsplanen f6ljs?

Fragor kring medarbetarens uppfattning om tillit och om begreppet definieras pd samma satt
inom verksamheten.

16. Hur skulle du beskriva styridealet som Hogskolan i Boras tillampar?

17. Vad har du for erfarenhet av ett tillitsbaserat ledarskap?

18. Hur har tillitsbaserad styrning paverkat dig som medarbetare?

19.Kan du Dbeskriva specifika utmaningar med tillitsbaserat ledarskap?
- Hur upplever du att din chef hanterar en situation utifran dessa utmaningar?

20. Kan du beskriva en situation nér tillitsbaserat ledarskap varit ett hinder i organisationen?

21. Kan du beskriva en situation nir tillitsbaserat ledarskap haft en positiv inverkan 1
organisationen?

Koppling mellan medarbetare och syn pa tillimpning av tillitsbaserat ledarskap inom
organisationen, fordelar kontra nackdelar?

22. Vilken roll tror du att tillitsbaserat ledarskap spelar i organisationsutvecklingen?
23. Finns det nagot du vill tilldgga innan vi avslutar intervjun?

Avslutande fragor for att knyta ihop intervjun.
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Bilaga 3 - Utdrag fran kodningens forsta steg

Koder

respondent

respondent

respondent

respondent

respondent

respondent

Bra arbetsmiljo

X

X

X

X

X

Ej dagligen fysisk
narvarande

X

X

Lyhord chef

Tror att chefen ar nojd
over medarbetaren

Lattillganglig chef

Relationen
arbetsgrupp-c bra men
individuell

Tillit = lita pa varandra

Planera arbete —
fungera (tillitsbaserat
arbetssatt)

Stort
utveckligsutrymme

Fortroende

Lagom kontroll

Delaktighet i grupp

Bristfallig
kommunikation kring
maluppfyllelse och
verksamhetsplan

X [ X | X | X

X [ X | X | X
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