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Att vdga leda i forindring — en fraga om fortroende behandlar en central och aterkom-
mande problematik: konsten att balansera organisatorisk effektivitet med engagerat
och respekterat medarbetarskap. I centrum for denna balanskonst placeras ett ledar-
skap som 1 hog grad himtar legitimitet ur ett pa senare tid allt mer uppmarksammat
“kapital”: fortroendekapitalet. Det ir ett kapital som ofta beskrivs som ett kitt som hal-
ler sociala system samman (se exempelvis Misztal 1996). Francis Fukuyama (1995)
hivdar till och med att linder/regioner med hogt *tillitskapital” har bittre forutsatt-
ningar dn andra att utveckla ekonomiskt vilstand. Vi kinner ocksa igen resonemang-
et fran Robert Putnams diskussioner (1994) kring demokratins villkor och det sociala
kapitalets betydelse. Liknande tankegangar finns dven redovisade i en avhandling av
sociologen Glenn Sjostrand (2008). Ocksa inom arbetslivsforskningen har begreppet
uppmirksammats (Aronsson och Karlsson 2001). Organisationsforskare med skilda
forskningsinriktningar har dven de noterat begreppets virde (till exempel Johansson
m fl 2006). Organisationer men dven enskilda
Bengt-Ake Gustafsson, lektor i individer (till exempel ledare) som lyckats ut-
sociologi, Véxjé universitet veckla ett fortroendekapital har dirmed for-
Bengt-ake.gustafsson@vxu.se vérvat avgorande resurser. Hur hanteras da ett
sadant kapital? I viss omfattning belyses detta 1
boken genom att de olika forfattarna direkt eller indirekt lyfter fram dialogens men
ocksa modets betydelse. Sirskilt avgorande och framtridande blir sidana faktorer i
samband med att foraindring genomfors.
Speciellt intressant, inledningsvis, ir att notera bokens tillkomstprocess. For-
troende ir inte bara bokens mest centrala begrepp. Boken har uppstitt inom
ramen for en forskningscirkel vid det arbetsvetenskapliga centrum som finns

Arbetsmarknad & Arbetsliv, arg 15, nr 4, vintern 2009
77



Bengt-Ake Gustafsson

pa Hogskolan 1 Boras. Det ir resultat dérifran som vi hir kan ta del av i form
av ett antal *fall” eller "berittelser” som belyser olika aspekter av mobiliserat
fortroende, allt inramat av en “skandinavisk tradition” inom ledarskaps- och
arbetslivsforskning. Sirskilt betonas respekt for medarbetare samtidigt som in-
sikten om vikten av struktur (hierarki) och rationalitet anda inte helt far stryka
pa foten. Utmaningen ligger i att finna relevant balans. Berittelserna har himtats
fran varierande verksamheter - savil privata som offentliga.

Boken bestar av tre delar. I den forsta 6ppnar redaktorerna framstillningen
genom att introducera sjilva anslaget: forskningscirkelns format och dialogens
karaktir som grund for det som presenteras. Hir lanseras huvudbudskapet: for
att kunna genomfora lyckad forandring krivs fortroendefulla relationer mellan
involverade aktorer. Sarskilt tydligt blir detta i tider av snabb foérindring. I den
andra delen moter vi sex olika fall” som pa ett varierande sitt lyfter fram aspek-
ter av fortroendets betydelse. I bokens tredje del presenteras en &vergripande
sammanfattning och reflexioner kring en skandinavisk ledarskapstradition som
giller att kunna “handla med fortroende”.

Om vi nu fokuserar de olika fallen och de lirdomar som kan dras dirifran
erbjuder det forsta fallet insikter i och erfarenheter fran ett forsok att skapa ett
nytt personalprogram. Har aktualiseras att ledningens syn pa vardagen ofta skiljer
sig fran personalens. En fungerande dialog mellan ledning och personal blir da
sarskilt viktig. Den l6sning som blir resultatet av processen visar sig ocksa landa
nagot vid sidan av det ledningen sjilva tinkte sig i borjan, indock med for alla
parter positiv utgang. En markering som jag skulle vilja gora med grund i detta
forsta fall ror en aspekt av att genomfora medarbetarundersdkningar, till exempel
attitydundersokningar 1 organisationer. Intressant nog visar det sig att det tycks
vara mojligt att na ett simre mitningsresultat i en uppfoljande studie, detta trots
att relevanta atgirder — foreslagna utifran det forsta mittillfillet — genomforts. Med
andra ord: trots substantiella forbéttringar, simre virden! Personalen har — lyder
tolkningen — helt enkelt blivit mer medveten och mer kravstillande. En lirdom dr
saledes att sjdlva matproceduren som sadan mycket vil kan betraktas som en del
1 forindringsarbetet. Den fortroendefraga som sirskilt betonas 1 avsnittet handlar
ytterst om konsten att *fa allas fortroende for ett personalpolitiskt program”.

I det andra fallet belyses intressanta aspekter av de villkor och begrinsningar som
en traditionellt tung industrikultur sitter. Grundbudskapet ar att det gar att skapa
arbetsformer som belonar individuell kreativitet parat med kollektiva prestationer.
Fallet belyser flera av en industriell kulturs avigsidor. Har ingar “individualisering-
en” av arbetet vilket gor att olika forsok med grupprocesser forsvaras. Ackordskul-
turen lever kvar. Mitning och standardisering som ingar som centrala inslag i den
nimnda kulturen bidrar knappast till att skapa gynnsamt fortroende fran de an-
stilldas sida gentemot ledningen. Mirkligt dr, kan man som kritisk ldsare tycka, att
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ledningen tillater produktivitetsforluster genom system som underblaser passivitet
och suboptimering. Detta synliggors nar medarbetare viljer att spela kort och vila
sig samtidigt som medarbetare i andra delar 1 produktionsprocessen far "slita tungt”.
Forfattaren lyfter fram ett antal intressanta “forluster” som uppstar med grund i en
sadan industrikultur. Exempel ar daligt arbetstidsutnyttjande, systemforlust, otrev-
lig arbetsstimning et cetera. I grunden kan man spara en fortroendeproblematik
som avser problem “att mobilisera gemensamt ansvar i produktionen” .

Det tredje fallet tar upp nagra aspekter av livet i ett mjukvaruforetag med ett
mindre antal anstillda. Kulturen vi moter hir dr en helt annan dn den vi finner i
ett industriforetag. Kanske skulle vi kunna kalla det hir “kunskapsorganisationens”
kultur. Fallet berittar om ett forsok att skapa forindring dar medarbetarna 1 orga-
nisationen blir mer delaktiga, mer engagerade. Hir hamnar kompetensfragorna
i centrum, dven som villkor for att vinna fortroende. I det har fallet uttrycks en
ambition om att verksamheten ska ”ledas” av och genom kompetens - inte genom
hierarki. Centrala inslag i en sidan organisation blir dialog och lyhordhet. I fallre-
dovisningen behandlas processtinkandets betydelse liksom affdrsplanens roll for
att skapa en gemensam syn samt vikten av personlig utveckling. Fortroendefragan
far sirskild betydelse nir ledarskapet 1 organisationen fordelas ut till alla medar-
betarna. Alla maste dirmed ta okat ansvar. Den fortroendeaspekt som betonas i
denna del r6r "mobilisering av samarbete och ansvar i produktionen”.

Medan de tre forsta fallen riktar intresset mot samspelet mellan aktorer inom
en viss organisatorisk enhet, inkluderar nu de dterstaende fallen dven aktorer
utanfor den direkta verksamheten. I det fjarde fallet behandlas HR-funktionen
och dess mojligheter och svarigheter att vinna legitimitet och dirmed ocksa okat
fortroende. Avgorande blir att kunna visa pa sin betydelse 1 den virdeskapande
processen. Sirskilt viktigt &r om HR-funktionirer kan fa plats i den strategiska
ledningsgruppen. “Nirheten till affiren” ger sdrskild status. I boken redovisas
ett forsok att strukturera upp HR-funktionen 1 ett industriforetag. Tankefiguren
rymmer forestillningen att 6kad formalisering av HR-arbetet stirker funktionens
legitimitet. Den traditionella ’mamma-roll” som ofta tillskrivs HR-arbete kan nu
bytas ut eller i varje fall forindras . Minskad ”flummighet” ger stirkt legitimitet
och trovirdighet. Det finns emellertid en risk for bakslag. Okad formalisering
("rationalisering”) kan mojligen — framfor allt i personalens 6gon - medfora
forlust av trovirdighet. Ytterst beror det hir en fortroendeaspekt som rér “mobi-
lisering av fortroende for HR-yrkets kompetens och professionalitet™.

Det femte fallet ror en intressant problematik inom arbetslivsforskningen,
ndmligen fragan om "flexibiliseringens” negativa foljder. Stora delar av det som
benidmns den skandinaviska ledarskapstraditionen utmanas i och med 6kad glo-
balisering och teknisk utveckling. Vi far folja ett forsok inom Ericsson AB i Boras
som tillsammans med bemanningsforetaget Manpower AB tar sig an betydande
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omstillningsproblem. Sjilvfallet kan fortroendeproblem uppsta i sidana sam-
manhang. Bland annat bor vi fundera 6ver 1 vad man ledare kan behalla for-
troende bland personalen samtidigt som ovan nimnda inslag (flexibilisering,
globalisering, teknisk utveckling) 6kar. Dialog med varje enskild medarbetare
tillskrivs en sirskilt avgérande betydelse. Ocksa dialogen med aktorer utanfor
organisationen betonas. For att pa ett fortroendefullt sitt mojliggora de forind-
ringar som krivs behovs ett genuint forankringsarbete. I det relaterade fallet
arbetade Ericsson tillsammans med Manpower for att klara av att besitta de
positioner som behovdes. Likasa utvecklades nira samverkan med Arbetsfor-
medlingen. Aven fackliga organisationers engagemang fick stor betydelse i och
for forandringsprocessen. I tider av tillvixt kan bemanningsproblem vara gan-
ska behagliga problem. Diremot nir kriser uppstar, exempelvis den sa kallade
telecom-krisen (2001-2003), kommer en helt annan problematik i dagen. I fal-
let visas hur man 4nda lyckas ganska vil, framfor allt via fortroendeskapande
samverkan med nimnda externa aktorer. Krisen drabbade frimst den inhyrda
personalen som reducerades till ett minimum samtidigt som &vriga fast anstillda
kunde kinna tryggheten i att fa stanna kvar. En stor del av den personal som
fick sluta och som tillhérde Manpower kunde sedan framgangsrikt omplaceras i
andra verksamheter. Fallet belyser framfor allt problemet med att skapa *fortro-
ende for omstillning av verksamheten”.

Det avslutande fallet beror problemet att som chefstjinsteman i en kommun
fa fortroende att utveckla och driva olika drenden pa ett professionellt sitt. Som
bekant har offentlig verksamhet till skillnad fran privat speciella villkor vad gil-
ler styrning och ledning. Detta dr jimforelser som forfattaren till fallet dr sdrskilt
limpad att gora eftersom han har bakgrund som tidigare privatanstilld. Omra-
den som blir sirskilt belysande och som sirskilt lyfts fram i framstallningen ror
vikten av att man ocksa inom offentlig sektor i hogre grad borde arbeta med
vision och maltydlighet. Prioriteringsfragor bor ocksa ges foretride. Avsaknad av
tydlig prioritering gor att tjinstemin tenderar att hamna 1 ett ldge dér "allt” blir
lika viktigt, en situation som 1 lingden ir ohallbar. Slutligen framhaller forfatta-
ren problemet med oklara roller som far negativa effekter for tjainsteméannens le-
gitimitet i omvirldens 6gon. Fortroendefragan som sirskilt fokuseras 1 detta fall
kan beskrivas som “att mobilisera fortroende for tjinstemannens kompetens”.

I bokens tredje del reflekterar redaktorerna Rolandsson och Oudhuis kring bo-
kens huvudbudskap. I en 6versiktstabell jimfors de olika fértroendeproblemen,
specifika aspekter for organisationens mal och externa villkor samt de strategier
som valts i de enskilda fallen for att skapa fortroende. Vi ser hir hur delaktighet
och dialog blir sdrskilt viktiga instrument. Ett dterkommande tema - relaterat till
det som kallas skandinavisk ledarskapstradition - ror konsten att skapa fortroen-
de genom att pa ett bra sitt balansera dialog och handling. Det kan kanske ocksa
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uttryckas i termer liknande det man inom klassisk ledarskapsforskning (jimfor
Blake och Mouton 1964) ser som formagan att hantera ”variablerna” “omtanke
om minniskor” och "omtanke om produktionen”.

Det idr ocksa just detta som behandlas i nagra avslutande reflektioner kring
skandinavisk ledarskapstradition — "att handla med fortroende”. Fortroende ses
hir inte som ett sjdlvindamal utan ett “kapital” att anvinda for att “verkstilla en
verksamhetsutveckling pa ett bade rationellt och sammanhallet vis” (s 145). For
att lyckas med en sadan uppgift krivs mod! Det giller att ”vaga vara vag och 6p-
pen infor olika alternativ” (s 149), att anvinda sig av indirekt styrning och avsta
fran alltfor mycket hierarkiskt “stod”, allt i syfte att slippa fram medarbetarna
och deras engagemang. Det hir blir sarskilt avgorande i tider av forindring och
stora utmaningar. Med andra ord - just 1 var tid.

Boken ger genom savil teoretiska reflektioner som praktiska fall goda och
inte minst viktiga insikter kring olika aspekter av fortroendeproblematik. Inte
minst intressant 4r att fallen himtats ur svensk kontext. Mojligen kan man upp-
leva en viss upprepning i sammanfattningsdelen. Vidare kan nimnas att de fall
som redovisas bara tar upp synnerligen “lyckade” fall. Det hade varit intressant
att ta del av nagot fall dir fortroendefragan inte kunnat hanteras. Likasa hade det
varit intressant om texten innehallit reflektioner kring villkor och faktorer som
medverkar till att fortroende uppstar.

Sammantaget kvarstar emellertid ett mycket positivt helhetsintryck av boken.
Sett ur en undervisares perspektiv fyller boken ett betydande tomrum. Det ir
ndmligen svart att hitta meningsfulla och bra fallstudier med svensk bakgrund -
mycket vilkommet alltsa. Detta intryck stirks ytterligare av att det efter varje fall-
redovisning (kapitel 2-7) finns ett antal fragor som kan anvindas som underlag
for gruppdiskussioner och dven fordjupningsarbeten. Varje fall ger ocksa grund
for en vidare teoretisk utflykt kring samspelet mellan begreppen fortroende, dia-
log, mod och delaktighet: en diskussion som kan foras pa flera utbildningsnivaer
och 1 manga skilda sammanhang.
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