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Studiens syfte dr att via fallstudier av socialtjansten underséka konkreta
ledningspraktiker som kan sdgas falla inom ramen for Tillitsdelegationens
definition av tillitsbaserad styrning och ledning och som har betydelse

for att astadkomma hallbara arbetsmiljoer i vilfirden. Analysen visar att
hallbar arbetsmilj6 via tillitsbaserad styrning och ledning kan kopplas

till organisationens sikerstillande av formdga, integritet och hjilpvillighet.
Konkreta ledningspraktiker for sikerstillande och hallbar arbetsmilj6 var
uppdragsdialog, systemperspektiv, integrering av arbetsmiljo och verksamkuvalitet
samt langsiktig ekonomisk styrning. Genom att ledningen agerar tillitsvirdigt
via sikerstillande av tillitsvirdigheten hos dem som ir satta att utfora arbetet
nirmast medborgarna, erhalls goda arbetsmiljoer.

Nyckelord: arbetsmiljo, arbetsvillkor, socialtjansten, tillitsbaserad styrning, vélfirds-

tjinstearbete

Behovet av att utveckla en mer tillitsbaserad styrning i offentlig sektor har under
de senaste aren kommit att diskuteras alltmer ingaende av professionella i vilfir-
den, forskare och politiker. Att tillitsbaserad styrning kommit upp pa agendan har
bland annat att gora med regeringens tillitsreform som lanserades under 2014.
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jon i valfirdstjinstesektorn (Tillitsdelegationen, 2018). I kdlvattnet av NPM har
tilliten eller kanske snarare bristen pa tillit mellan aktorer inom den offentliga
sektorn fatt okad uppmirksamhet di den NPM-baserade styrningen uttrycker
en bristande tillit till savidl medborgare som till anstillda i offentliga organisatio-
ner (Bouckaert, 2012). Den bristande tilliten kommer till uttryck i 6kad central
styrning och kontroll (Bouckaert, 2012) och dkad tonvikt pa granskning (Power,
1997) vilket ocksa har minskat vilfiardsprofessionernas handlingsutrymme och
inflytande (Freidson, 2001; Hasselbladh, Bejerot & Gustafsson, 2008).

Vid sidan av minskat handlingsutrymme visar forskningen att styrning praglad
av NPM har medfort 6kade arbetskrav i vilfirdstjanstesektorn. Flera studier av
vilfirdsprofessionellas arbetsvillkor visar pa obalans mellan hog arbetsbelastning
och otillrickliga resurser i arbetet, vilket bland annat resulterar i svarigheter att
utfora arbetet pa ett tillfredstillande sitt samt arbetsrelaterad stress och ohilsa,
liksom missnojesrelaterad personalomsittning (se till exempel Astvik, Melin
& Allvin, 2014; Bejerot, Forsberg Kankkunen & Hasselbladh, 2015; Berntson,
Wallin & Harenstam, 2012; Sverke, Falkenberg, Kecklund, Magnusson Hanson &
Lindfors, 2016; Welander, 2017). I socialtjinsten, som denna studie fokuserar pa,
kan arbetsmiljoproblemen frimst relateras till hog arbetsbelastning, rollkonflikter
samt bristande 6ppenhet och personalorientering (Astvik, Welander & Isaksson,
2017; Astvik, Welander & Larsson, 2019; Welander, Astvik & Hellgren, 2017).
Arbetsmiljobristerna med atfoljande konsekvenser medfor dven svarigheter for
verksamheterna att leverera vilfirdstjinster med hog kvalitet.

Den svenska utvecklingen mot tillitsbaserad styrning och ledning syftar till
att i hogre grad tillvarata medarbetares och chefers kompetens, erfarenhet och
engagemang, liksom att 6ka de vilfirdsprofessionellas handlingsutrymme for att
darigenom bidra till savil hogre kvalitet i tjanster avsedda for medborgarna, som
bittre arbetsmiljo for de anstillda i offentlig sektor (Tillitsdelegationen, 2018).
Samtidigt som den svenska tillitsreformen har motiverats utifran behovet att
forbittra arbetsmiljoerna inom vilfirden har fragestillningar om hur denna styr-
ning relaterar till arbetsmilj6 berdrts 1 begransad utstrickning i tidigare forskning
(Astvik, Larsson & Welander, 2018). Aven om det finns bade svenska och interna-
tionella studier som berdr relationer mellan verksamhetsstyrning och arbetsmiljo
har forskning om styrning av arbetsmiljo traditionellt sett inte inkluderat ett verk-
samhetsstyrningsperspektiv (Johanson, Ahonen & Roslender, 2007). Integrering
av arbetsmiljo- och verksamhetsstyrning dr dock nagot som aterkommande berors
och efterlyses i forskningslitteraturen (se till exempel EASHW, 2010), och i denna
litteratur framhalls ocksa att arbetsmiljo och hilsa bor ses som strategiska resurser
for organisationer med betydelse for utveckling av bade personal och verksamhet
(Lindberg & Vingard, 2012). Trots detta visar forskningsoversikter att det saknas
empiriska studier och att integreringstanken forblir en teoretisk idé utan stod 1

Arbetsmarknad & Arbetsliv | arg 26 | 2020



Arbetsmiljon i tilitsbaserad styrning och ledning - exempel fran socialtjansten

empirisk forskning (Kamp & Nielsen, 2013). Svenska studier inom omradet visar
snarare pa det omvinda; att arbetsmiljoarbetet fortsitter att vara en *sidovagn” i
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relation till verksamhetsstyrningen i offentliga organisationer (Frick, 2013; Frick &
Johanson, 2013; Larsson, Akerlind & Sandmark, 2016). Det behovs dirfor studier
som visar vad som fungerar och krivs for en tydligare integrering av arbetsmiljon
i verksamhetsstyrningen (Frick, 2013).

Mot denna bakgrund och mot bakgrund av den pagaende utvecklingen i

svensk vilfird mot tillitsbaserad styrning och ledning ar syftet med denna artikel
att, med hjilp av fallstudier av socialtjdnsten i tre svenska kommuner, underso-
ka konkreta ledningspraktiker som kan sigas falla inom ramen for definitionen
av tillitsbaserad styrning och ledning (Bringselius, 2018, s. 66) och som har
betydelse for att astadkomma hallbara arbetsmiljoer i vilfirden. Motiven for
studien dr saledes att utifran en timligen abstrakt definition bidra med kunskaper
som kan fordjupa forstaelsen av tillitsbaserad styrning och ledning i praktiken

i relation till arbetsmiljofragorna. Var teoretiska utgangspunkt tar avstamp i
definitionen av tillitsbaserad styrning och ledning och kompletteras med tidigare
organisationsforskning och teori om tillit inom organisationer med biring pa
arbetsmiljofragorna. Virt perspektiv pa arbetsmiljo avgrinsas vidare till de sociala
och organisatoriska arbetsmiljofragorna (AFS, 2015:4) och inkluderar siledes inte
den fysiska arbetsmiljon.

BETYDELSEN AV TILLIT I ORGANISATIONER

Inom internationell organisationsforskning har man studerat tillit utifran en rad
olika perspektiv. Merparten av litteraturen har fokuserat pa medarbetares tillit i
relation till enskilda individer (interpersonell), arbetsgruppen och organisatio-
nen som helhet, det vill siga individens tillit i relation till tre olika analysnivaer
(Fulmer & Gelfand, 2012). Den huvudsakliga teoretiska grund som tillitsforsk-
ningen vilat pa ir social utbytesteori (Axelrod, 1984; Blau, 1964), dir reciprocitet
ar centralt for tillitens uppkomst och bevarande, oavsett om det handlar om
tillit mellan enskilda individer eller mellan individ och organisation. Nir en
individ upplever att det rader en obalans i relationen till en annan aktor som

i sin tur orsakar missndje minskar tilliten i enlighet med reciprocitetslogiken
(Aryee, Budhwar & Chen, 2002). En stor del av organisationsforskning om

tillit har fokuserat pa medarbetares tillit uppat i organisationen, till chefer

och organisationen i sin helhet. Denna forskning visar att en organisations
tillitsvardighet generellt beror pa organisationskaraktiristika som férmaga,
integritet och hjilpvillighet (Caldwell & Clapham, 2003). I forskningen framgar
att anstilldas bedomning av organisationens tillitsvirdighet ar associerad till

relationsbaserade styrningspraktiker och policyer som syftar till att frimja positiva
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relationer mellan anstillda via informella méten samt kompetensutveckling
(Collins & Smith, 2006; Six & Sorge, 2008), personalorienterat forhallningssitt
fran ledning och strategiska nivaer (Hodson, 2004) liksom rittvisa, transparenta
och sammanhallna policyer (Gillespie & Dietz, 2009; Pugétaité & Limsi,
2008). Forskningen har ocksa visat att organisationers tillitsvirdighet innebir
positiva effekter sasom en hogre grad av medborgaransvar bland de anstillda,
vilket ar ett beteende som indirekt bidrar till organisationens vitalitet genom
att de sociala systemen vidmakthalls (Hodson, 2004; Trapp, 2011) och

utifran individperspektivet har tillit gentemot den organisation man tillhor
dven relaterats till 6kad arbetstillfredsstillelse (Edwards & Cable, 2009) och
organisationsidentifikation (Restubog, Hornsey, Bordia & Esposo, 2008).

Tillit i organisationer kan vidare kategoriseras som relationell respektive
institutionell, vilka dr viktiga distinktioner ndr man studerar tillitsbaserad styrning
och arbetsmiljé. Den relationella tilliten finns mellan individer och beskrivs
som kontextspecifik, det vill siga medarbetare kan exempelvis lita pa sin chef
i en specifik kontext men inte i en annan (Bentzen, 2019). Den institutionella
tilliten aterspeglar istillet de institutionella arrangemang eller medel som an-
tingen frimjar eller hindrar det relationella tillitsbyggandet inom organisationen
(Bentzen, 2019). Tilliten manifesteras saledes savil institutionellt som relationellt
och tilliten i tillitsbaserad styrning och ledning ir, som vi ska aterkomma till,

reciprok.

TILLITSBASERAD STYRNING OCH LEDNING

En central teoretisk utgangspunkt i foljande artikel ar tillitsbaserad styrning och
ledning som definieras som “styrning, kultur, arbeissitt med fokus pa verksambetens
syfte och brukarens behov, déir varje beslutsnivd aktivt verkar for att stimulera samverkan
och belbetsperspekiiv, bygga tillitsfulla relationer samt sikerstilla formdga, integritet och
bjélpvilligher.” (Bringselius, 2018, s. 66). Utifran definitionen ovan gar det vidare
att utldsa fyra kriterier for tillitsbaserad styrning och ledning. Fokus pa verksam-
hetens syfte och brukarens behov innebir att det 6vergripande uppdraget och
brukarens behov ska vara centrala angeldgenheter som gar fore enskilda organisa-
toriska intressen. Att stimulera samverkan och helhetsperspektiv innebir att flytta
fokus fran den kontrollbaserade och fragmenterande styrningen till ett helhets-
perspektiv ddr samverkan inom organisationen och mellan offentliga/privata
aktorer satter fokus pa syftet med verksamheten i relation till brukarens behov.
Kriteriet att bygga tillitsfulla relationer inbegriper att 6ka bendgenheten att lita pa
andra aktorer. Tilliten mellan tva parter baseras alltid pa en beddmning avseende
om den andra parten ar tillitsvardig (Bringselius, 2018). Det innebir att den part

(exempelvis beslutsniva) dit tilliten riktas ocksa behover gora vissa insatser for att
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gora sig tillitsvardig. Tillitsvirdighet avser saledes i vilken utstrickning den litande
parten bedomer att motparten fortjanar tillit, givet upplevd formaga, integritet
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samt hjdlpvillighet (se Mayer, Davis & Shoorman, 1995). Det sista, och inte minst

ur arbetsmiljosynpunkt, avgorande kriteriet innebdr att aktdrer pd varje beslutsniva
ska sékerstdlla just formagan, integriteten och hjilpvilligheten hos dem som idr
satta att utfora det arbete som ytterst dr organisationens syfte. Utifran perspektivet
hur arbetsmiljé inkluderas i offentlig styrning och ledning ir fokus i denna artikel
darfor att undersoka organisatoriska villkor och forutsittningar som sdkerstdiller
formagan hos de professionella att utfora ett kvalitetsmissigt gott arbete liksom
organisatoriska villkor och forutsittningar i sikerstillandet av integritet och
hjalpvillighet. Med integritet avses en konsekvent hallning i relation till ett antal
principer och virderingar som accepteras av motparten och hjilpvillighet beskrivs
som viljan att hjilpa eller stddja den som visar tillit, iven om det innebar att
personliga intressen maste asidosittas dven da det inte foljer nagon beldning
(Bringselius, 2018). Relationen mellan arbetsmiljé och styrning kommer, som vi
vill visa i denna studie, till uttryck i sjilva sikerstdllandet av tillitsvirdigheten, och
detta sikerstillande omfattar langt mycket mer dn att minska kontrollen och ge

valfirdsprofessionerna 6kad autonomi.

SYFTE OCH METOD

Syftet med denna studie r att med teoretisk utgangspunkt fran definitionen av
tillitsbaserad styrning och ledning undersoka konkreta ledningspraktiker som

kan sigas falla inom ramen for tillitsbaserad styrning och ledning och som har
betydelse for att astadkomma héllbara arbetsmiljoer i vilfirden. Med hallbar
arbetsmiljé menar vi en arbetsmiljé som inte leder till ohilsa, sjukfranvaro och
missndjesrelaterad personalomsittning. Studiens empiriska material bygger pa
fallstudier av tre kommunala socialtjinstverksamheter fran olika delar av landet.
Ett strategiskt urval av fall (Patton, 2002) gjordes med avsikten att identifiera och
vilja ut socialtjdnstverksamheter som kan fungera som goda exempel pa verksam-
heter som vint trenden med omfattande personalflykt och stressrelaterad ohilsa
bland sina medarbetare genom verksamhetsutveckling for kvalitet och arbetsmiljo
(se tabell 1). Det ir viktigt att papeka att inget av studiens tre fall (vid tidpunkten
for datainsamlingen) sjdlva har definierat eller presenterat sin styrning som tillits-
baserad, utan fallen valdes snarare utifran deras arbete med verksamhetsstyrning
och arbetsmiljé. Men avsikten dr hir att med hjélp av dessa fall fa syn pa kon-
kreta ledningspraktiker som kan sdgas falla inom ramen for tillitsbaserad styrning
och ledning och vidare hur dessa praktiker har betydelse for arbetsmiljon. Att
fallstudier valdes som forskningsstrategi motiveras av att det ir en limplig metod

for att pa ett nyansrikt och illustrativt sitt beskriva olika foreteelser (Jensen &
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Sandstrom, 2016), och i vara fall undersdka konkreta ledningspraktiker med fokus
pa relationen mellan arbetsmiljo och verksamhetsstyrning.

Tabell 1. Fallen i studien.

Kommun Klassificering enligt Analysenhet Datainsamling
SKL:s kommungrupps-
indelning 2017

A -56000inv. Mindre stad/tatort Individ- och 18 intervjuer
familjeomsorgen Policy- och styrdokument
B-20000inv. Landsbygdskommun Barn- och 7 intervjuer
ungdomsenheten Policy- och styrdokument
C-67000inv. Pendlingskommun néra Barn- och 10 intervjuer
storstad ungdomsenheten Policy- och styrdokument

DATAINSAMLING OCH ANALYS

Det empiriska materialet till studien har samlats in under 2017 och 2018 genom
35 semistrukturerade intervjuer med personer i hela styrkedjan sisom kommunala
politiker, chefer pa olika organisatoriska nivaer, socialsekreterare, fackliga fore-
tradare och personer som arbetar med verksamhetsstod sasom personalarbete
(HR) och verksamhetsutveckling. Intervjuerna genomfordes enskilt och varade i
genomsnitt i en timme. Intervjuerna anpassades utifran intervjupersonens funk-
tion i organisationen. Intervjuer med chefer och politiker fokuserade forindringar
avseende styrning och ledning liksom beskrivningar av verksamhetsutveckling
relaterad till arbetsmiljo och kvalitet. Intervjuerna med socialsekreterare handlade
om hur de upplevde sina arbetsvillkor ur olika aspekter och vad de férindringar
som genomforts inneburit for dem. Intervjuerna med socialsekreterare har ocksa
fungerat som en typ av kontroll eller validering av chefers och politikers beskriv-
ningar. Som komplement till intervjumaterialet har vi samlat in policy- och styr-
dokument sasom verksamhetsplaner, handlingsplaner, ledarskaps- och medarbe-
tarpolicyer, 6verenskommelser, resultat frin medarbetarenkiter och personal- och
sjukfranvarostatistik.

Intervjuerna som spelades in transkriberades ordagrant och har darefter
analyserats genom en tematisk analys (Braun & Clarke, 2006). For en kontextu-
ell forstaelse av fallen och de forindringar som skett inkluderades en analys av
ulgdngspunkterna for forindring for att direfter fokusera analysen pa visentliga
véndpunkter och fordndringar som har lett fram till en mer hallbar arbetsmiljo for
medarbetare och chefer. Tematiseringen kom att identifiera foljande fyra vind-
punkter: Fran uppdragsmonolog till uppdragsdialog; Fran individ- till systemper-
spektiv; Fran separering till integrering av arbetsmiljo och verksamhetskvalitet;
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Fran kortsiktighet till langsiktighet i den ekonomiska styrningen. For validering
har studiens tre forskare arbetat efter tillvigagangsittet dialogisk intersubjektivi-
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tet (Kvale & Brinkmann, 2009), som inneburit att vi kontinuerligt under savil

datainsamlings- som analysfas, diskuterat vart material for att komma 6verens om
tolkningar och resultatbeskrivningar.

I den resultatpresentation som foljer betraktas helheten i vart empiriska materi-
al, vilket innebir att vi valt att lyfta fram illustrativa exempel fran véra fall snarare
an att gora explicita jaimforelser fallen emellan.

RESULTAT

Vi ska inledningsvis beskriva nagra gemensamma utgangspunkter for forindring
for de tre socialtjanstverksamheterna som ingar i studien for att direfter redovisa
forandringar som innebir att arbetsmiljofragorna inkluderas i verksamhetsstyr-
ningen. Alla tre verksamheterna kom fran en situation med hog personalomsitt-
ning och svarigheter att rekrytera ny personal. Dirutover var ocksa stressrelaterad
ohilsa och sjukfrinvaro bland medarbetare och chefer ett problem. Svarigheterna
med kompetensforsdrjningen inom socialtjansten ir och var ett problem som

har lyfts pa nationell niva och var saledes inte utmirkande for studiens tre fall.

I intervjuerna framkommer att problemen med kompetensférsorjningen, pa ett
mer uttalat sitt borjade relateras till verksamhetens kvalitet och effektivitet. De
tre fallen dr ocksd lika pa s sitt att det fanns ett forindringstryck nedifran for att
kunna komma tillritta med de problem verksamheterna levde i. I kommun A

var det inledningsvis facket som var padrivande, medan det i kommun B och C
var chefer som var drivande men med std av facket. I de tre fallen kan man se
att de forindringar som kommit till stind emanerar utifran ett foraindringstryck
nedifran, frin medarbetare och chefer som lyfter fram allvarliga problem i verk-
samheten och vars l6sningar dr beroende av en dialog med de ytterst ansvariga i
kommunerna. En intressant fraga ror hur det kommer sig att det i studiens tre fall
Oppnades upp for nagon sorts dialog om uppdrag kopplat till resurser och forut-
sittningar i verksamheterna. Via intervjuerna framkommer indikationer pa att den
allminna debatten om dessa fragor glintade pa dorren for samtal mellan strate-
giska och operativa nivaer i organisationen. Den allminna debatten och problem
som lyfts pa nationell nivd med kompetensforsorning, stressrelaterad ohilsa

och dven forskningen om arbetsmiljo i vélfirdstjinstesektorn som ju pekade pa
strukturella problem, i kombination med Arbetsmiljoverkets nya foreskrifter om
organisatorisk och social arbetsmilj6é (AFS, 2015:4), liksom en alltmer uttalad och
i hogre grad delad kritik (politik, forskning, profession) mot dysfunktioner relate-
rade till NPM, kan succesivt ha bidragit till ppnare och mer férindringsvilliga
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attityder fran strategisk ledning saisom kommunpolitiker, kommunledning och
verksamhetschefer pa olika nivaer i organisationen.

FRAN UPPDRAGSMONOLOG TILL UPPDRAGSDIALOG
Ett under de senare artiondena vil dokumenterat arbetsmiljoproblem i vil-
fardstjanstesektorn, handlar om en bristande eller till och med obefintlig dialog
mellan de som ytterst styr och leder verksamheten och de yrkesverksamma som
ska utfora det arbete som verksamheten ir till for (Astvik, Melin & Allvin, 2014;
Dellve, Andreasson, Eriksson, Stromgren & Williamsson, 2016; Kankkunen,
2009). Enkelt uttryckt kan man siga att styrningen har priglats av en monolog
uppifran och ner dir det ytterst ir politikerna som dels bestiller tjanster och dels
fordelar resurser oftast efter olika (mer eller mindre heliga) nyckeltal. Dialog-
utrymmet for att stimma av verksamhetens behov och matcha med adekvata
resursnivaer har av allt att ddma varit ytterst begransat, samtidigt som att ansvaret
for att uppgifterna blir utforda pa ritt sitt — oavsett resurser — har decentraliserats
langt ner i organisationerna. Ur arbetsmiljosynpunkt kan man dven konstatera att
detta ansvar blir en belastning, sdrskilt i situationer priglade av langt hogre krav
och forvintningar dn vad tilldelade resurser ricker till.

For att nu tala med definitionen av tillitsbaserad styrning och ledning
som ska ha fokus pa verksambetens syfie och brukarnas behov ir de lagar som sti-
pulerar vilka behov och rittigheter hos medborgarna som en verksamhet ska
tillgodose en rimlig utgangspunkt for dialog. I socialtjanstens fall har dock
exempelvis fackliga medarbetarundersdkningar under senare ar visat att manga
upplever att de inte kan arbeta efter socialtjinstlagen och att rittssikerheten
brister. Styrningen har fokuserat budgethallande och uppfyllande av de
mal som politikerna i kommunfullmiktige har formulerat, som sillan, eller
atminstone mycket otillrickligt soker mita uppfyllelse av socialtjinstlagens
intentioner. I de tre fallstudierna kan man dock se en uppluckring av denna
rigida kommunikationsordning mot en dkad dialog mellan operativa och
strategiska nivaer, som relaterar sig till verksamhetens syfte. I kommun A
framstar socialtjanstlagen som levande i styrningen da det i intervjuerna
refereras till socialtjdnstlagen och det ansvar man har gentemot medborgarna.
I kontrast till en styrning och ledning av socialt arbete som fokuserar pa att
“minimera kostnader och sopa behov under mattan” sa menar exempelvis
kommundirektdren i kommun A att socialt arbete utgar ifran lagstiftning och
etik och att ”savil lagstiftning som etik maste avspegla sig i organisationen
och dess malbild”. I kommun A har verksamhet och socialnimnd numera en
pagaende dialog ddr man diskuterar sadant som “vilka klienter hamnar mellan

» %

stolarna”, “vilka insatser saknas for att tillgodose klienternas behov” och att det
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i denna dialog finns utrymme att exempelvis bygga upp verksamheter och ta
okade kostnader pa kort sikt, men som pa lingre sikt antas minska kostnader
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genom bittre och individuellt anpassade insatser. Ett fokus pa verksamhetens

syfte och strivan efter att tillgodose brukarnas lagstadgade behov innebir och
illustreras i kommun A av att sjilva grunduppdraget, det vill siga det ansvar som
verksamheten forvintas ta gentemot medborgarna utifran lagstiftningen far stort
utrymme och att socialndmnden avstar ifrdn att styra via egna formulerade mal.
Socialnimndens uppfoljning av verksamheterna de ansvarar for baseras vidare i
hogre grad dn tidigare pa dialog och kvalitativa uppféljningar snarare an pa mal-
eller resultatstyrning via mitning av indikatorer, dven om relevanta kvantitativa
matt ocksa dr en del av uppfoljningen. I relationen mellan kommunstyrelsen och
verksamheterna har kommunen ocksa infort ett nytt inslag av kommunikation da
verksamheterna infor arets budget ombeds att reflektera dver forutsittningarna
med budgeten. Detta innebir vidare att de ytterst ansvariga i kommunen

far kunskap om riskerna inom olika ansvarsomraden utifran verksamhetens
perspektiv. Kommun C beskriver delvis ett annat sitt att stirka uppdragsdialogen
dar kommundirektdren menar att den tidigare ekonomiska styrningen i stort sett
uteslutande baserad pa demografiska nyckeltal ir i utveckling mot att ta hinsyn

till omvarldsforindringar, lagkrav och nddvindig verksamhetsutveckling:

Om jag ska vara lite hyfsat raljant si var man inte sa intresserad av vad
verksamheten egentligen hade for behov, om det inte var vildigt uppenbart,
alltsa vi blev fler skolelever, ja men det ir klart da maste vi ha flera lirare.
Det fattar ju alla. Men bortsett frain demografiska forindringar sa var man
inte sd intresserad. Men da har jag forsokt vinda pa kuttingen och siga s hir
istallet, okej da ska nimnderna gora en omvirldsanalys och sa ska de tala om
vad de faktiskt behover gora i morgon som de inte gor i dag. Och det ska i
sin tur vara baserat pa faktiska omvirldsférindringar, lagkrav som forindras
eller andra forvintningar som ar vildigt tydliga. Sedan far det finnas inslag av
verksamhetsutveckling och kvalitetshdjning ocksd, men det hir ska vi kunna
identifiera, det ska levereras in och bearbetas av ekonomi och nagra till, och
presenteras for politiken.

Socialchefen i kommun C beskriver ocksa hur de nere fran verksamheterna var
tvungna att utveckla sitt sitt att kommunicera verksamheternas behov och utma-
ningar genom att i hogre grad presentera *volymforindringar”. Att som tidigare
forsoka fa till resursforstirkning genom att helt enkelt beskriva hur ledsna och
utarbetade socialsekreterarna var “gav inte en krona”. Istillet giller det att visa
pa volymforindringar, sasom antalet anmilningar, hur manga utredningar som

Oppnas, hur manga bistindsirenden, hur placeringarna ser ut och att peka pa hur
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lagstiftningen inte foljs och att tydligt beritta att "om inte vi gor vad vi kan sa
kan faktiskt barn d6”, som socialchefen uttrycker det. Oavsett sur dialogen har
forbattrats framgar genom studiens fall, det nodvindiga i att styrningen innehall-
er en dialog om uppdraget for att kunna balansera kraven som stills pa verksam-
heten med adekvata resurser, vilket ocksa ar grundliggande for att astadkomma en
god arbetsmilj6 (se ocksa Astvik, Melin & Allvin, 2014; Dellve et al., 2016).

En fungerande uppdragsdialog utifrin verksamhetens syfte hinger ocksa
nidra samman med oppenheten i organisationen och den del av definitionen
av tillitsbaserad styrning och ledning som handlar om a sikerstilla integritet.
Det innebar att det i praktiken dr nddvindigt med en dialog i organisationen
dir tillkortakommanden vad betriffar verksamhetens syften kan diskuteras och
ventileras pa ett sadant sitt att problem kan 18sas. Den forindring mot hogre
grad av dialog och dppenhet i de tre fallstudierna genom att problem, fel och
brister i verksamheten far foras fram och redovisas stirker forutsittningarna for
det demokratiforskaren Lennart Lundquists (1998) benimner dmbetsmannaetos
och integritet. Nir verksamhetsberittelserna inte begransar sig till budget- och
indikatormatningar utan dven ger utrymme for beskrivningar av problem och
tillkortakommanden vad giller verksamhetens syfte 6kar det dppenheten. Att
sikerstilla integritet handlar hir givetvis ocksa om att ta bort krav pa eller
incitament att presentera verksamhetsberittelser enligt imageprincipen att
allt ska ”se bra ut” (Alvesson, 2006). Att det finns en 6ppenhet och dialog
1 organisationen pa sa sitt att kvalitetsbrister, bortprioriteringar och andra
tillkortakommanden givet kravet att halla budget kommer till politikernas
kinnedom, mojliggdr vidare ett ansvarsutkrivande dér det hor hemma. Ur ett
arbetsmiljoperspektiv ir det nddvindigt att verksamhetens tillkortakommanden
som beror pa otillricklig resurstilldelning inte blir de vilfirdsprofessionellas

ansvar och borda att bira.

FRAN INDIVID- TILL SYSTEMPERSPEKTIV

Det moderna arbetslivet, inte minst inom offentlig sektor, har mer och mer
kommit att handla om krav pa den enskilde individens flexibilitet och omfattan-
de individuellt ansvar for och i sitt arbete (Allvin, Aronsson, Hagstrém, Johans-
son & Lundberg, 2011).

Inom socialtjansten har det visat sig att socialsekreterare har upplevt att
systembrister sasom Gverbelastande arbetsvillkor méts med individuellt skuldbe-
liggande, om exempelvis bristande effektivitet i arbetssitt eller uppmaningar att
ldra sig hantera stress battre (Astvik, Melin & Allvin, 2014; Welander, Astvik &
Isaksson, 2017). I vara fallstudier kan man dock se att det finns bade en forstaelse
for och ett fokus pa villkor och forutsittningar i arbetet for bade medarbetare
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och chefer. Det verkar alltsd ha skett en forskjutning fran ett individperspektiv
till ett systemperspektiv i de studerade fallen. I ett systemperspektiv inryms ocksa
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faktiska institutionella arrangemang (se Bentzen, 2019) som mer eller mindre

stirker en organisations tillitvirdighet. I linje med tillitsbaserad styrning och
ledning som ska sikerstilla formaga, integritet och hjilpvillighet handlar det
utifran ett systemperspektiv alltsa att fran ledningsnivaer sikra forutsittningar
for just det. Nir denna forstaelse finns for socialtjanstens uppdrag, som ocksa
utmynnar i en rimlig resurstilldelning, underlittar det ocksd omorganisationer
med syfte att forbittra verksamhetskvalitet och arbetsmiljo. I vara fallstudier
framkommer beskrivningar av mer omfattande organisatoriska 16sningar, eller
institutionella arrangemang, for att komma at arbetsmiljoproblem och brister

i verksamhetskvalitet. Dessa 16sningar handlar om hur man kan komma at
problemen “uppstroms” genom att férindra arbetsorganisationen - med andra
ord genom att flytta fokus fran individ till system. Ett exempel (kommun

C) pa en organisatorisk 16sning handlar om att forindra organisationen for

att skapa en bittre arbetssituation med mer tid f6r aterhimtning och ostort
utrymme att arbeta med pagaende utredningar. Omorganisationen handlade i
detta fall om att inritta tre team som turas om att i tvaveckorsperioder, och i
samarbete med en mottagningsgrupp, ta hand om anmalningar som inkommer
till socialtjansten. Omorganisationen beskrivs ha haft flera positiva effekter pa
arbetsmiljon. Eftersom teamen turas om att hantera nyinkomna drenden innebir
det att medarbetare i de andra teamen kan arbeta vidare under fyra veckor

med sina pdgaende drenden utan att bli storda av nya inkommande drenden,
vilket har inneburit mindre stress och mer tid for aterhimtning i arbetet. Varje
team leds dessutom av en chef, vilket har resulterat i ett mer nira chefsstod till
medarbetarna. Vidare beskrivs kvalitetsforbittringar genom att utredningstiderna
har blivit kortare och firdiga i tid och att barnen och familjerna far ritt stdd och
hjilp. Ett liknande exempel aterfinns i kommun B déir en mottagningsfunktion
skapats for att hantera alla nya drenden som inkommer till socialtjinsten. Denna
omorganisering beskrivs ocksa som positiv for arbetsmiljon och har inneburit att
socialsekreterarna upplever mindre stress da de har mer tid att utreda drenden

i lugn och ro utan att parallellt behdva hantera nyinkomna och bradskande
irenden.

Systemperspektiv innebir ocksa att organisationen sikerstiller férmaga hos ny-
anstillda genom introduktion till arbetsplatsen och verksamheten och genom att
organisera ett kontinuerligt stod till nya medarbetare via mer erfarna kollegor. Det
ir en avgorande skillnad att som arbetsgivare beklaga sig 6ver otillrickligt forbe-
redda nyexaminerade socionomer jimfort med att som arbetsgivare ta ansvar for
och organisera ett adekvat stod i organisationen for att bygga upp och utveckla

medarbetarnas kompetens. Ytterligare exempel pa utveckling mot systemperspek-
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tiv handlar om hur organisationerna anvinder Lex Sarah som ju i sig syftar till att
frimja ett systemperspektiv. Tanken med rapporteringsskyldigheten i Lex Sarah ar
att bestimmelsen ska vara ett stod for medarbetare i det dagliga arbetet och bidra
till att sikra och utveckla kvaliteten i verksamheten. I kommun A har socialtjins-
ten bedrivit ett arbete som syftat till att utveckla kompetensen om Lex Sarah i
verksamheten. I intervjuerna framkommer att arbetet har resulterat i att verksam-
heten pa ett tydligare sitt tar sitt ansvar enligt Socialtjinstlagen kring att skapa
rutiner for Lex Sarah, men ocksa 6kade kunskaper om att anvinda Lex Sarah for
att identifiera systemfel och att komma bort fran individuellt skuldbeldggande nir
fel har uppstatt. Att anvinda Lex Sarah pa avsett sitt dr ett viktigt exempel pa hur
en organisation kan sikerstilla medarbetares och chefers professionella integritet.

FRAN SEPARERING TILL INTEGRERING AV ARBETSMILJO
OCH VERKSAMHETSKVALITET

[ intervjuerna framkommer att arbetsmiljofragor i storre utstrickning kommit att
relateras till frigor om verksamhetskvalitet i socialtjansten. Chefer och medarbeta-
re i verksamheterna formedlar en bild som visar en rorelse fran separering till mer
av integrering av arbetsmiljo, kvalitet och verksamhet. I relation till tillitsbaserad
styrning och ledning kan integreringen av arbetsmilj6é och kvalitet astadkommas
nér chefer pa olika nivaer arbetar for att sikerstilla formaga i verksamheten. [
praktiken handlar detta om att ge medarbetare och chefer adekvat tid, kompe-
tens, stod och handlingsutrymme. Att sikerstilla formdagan ar saledes ett sitt for
organisationen att ta ansvar och skapa rimliga forutsittningar for medarbetare
och chefer att bedriva ett professionellt arbete, vilket samtidigt innebir att
arbetsmiljofragorna hanteras.

[ vara fall framkommer ett flertal konkreta exempel pa organisatoriska insatser
som har det dubbla syftet att bade forbattra arbetsmiljo och verksamhetskvalitet.
De genomforda dtgirderna har i vissa fall handlat om regelritt resursforstirkning
sanktionerat fran forvaltningsledning och politik. Ett exempel pa resursforstark-
ning ir anstillning av fler forsta socialsekreterare eller seniorhandliggare med
uppgift att fungera som medhandliggare och ge socialsekreterare konkret stod i
handliggningen av drenden, samt att avlasta befintliga forsta socialsekreterare och
chefer. Vidare har resursforstarkningen ocksa handlat om att anstalla fler chefer
med syfte att cheferna ska fa en mer balanserad arbetssituation och ett bittre
kontrollspann med firre antal understillda medarbetare (se ocksa Wallin, Pousette
& Dellve, 2014). I intervjuerna framkommer ocksa att verksamheterna har skapat
nya tjinster for att hantera administration, men ocksa {or att utveckla verksam-

hetens kvalitet (exempelvis metodhandldggare). Den senare typen av tjanster ar
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utvecklingsinriktade och handlar bland annat om att forbéttra kvaliteten i utred-
ningar som gors, leda fortbildningsinsatser och ge konkret stod till nyanstillda.
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En annan atgird som syftar till savil arbetsmiljo- som kvalitetsforbittringar ar

att samtliga tre verksamheter nu tillimpar 6veranstillningar for att gora verk-
samheten mindre sarbar for franvaro av olika slag. Att personalgrupperna inte
stindigt 4r underbemannade ir viktigt bade for verksamhetskvalitet men ocksa for
personalens stress och hilsa. Overanstillningar har bidragit till att forbéttra bade
arbetsmilj6 och verksamhetskvalitet och pa sa sitt har en mer stabil och hallbar
personalsituation kunnat astadkommas.

Genom intervjupersonernas berittelser framgar attitydforandringar och
vixande insikter bland chefer och politiker om hur arbetsmiljo och verksam-
hetskvalitet hinger ihop. Dessa beskrivningar handlar bland annat om hur god
arbetsmiljo med exempelvis en rimlig arbetsbelastning och adekvat stod i arbetet
betraktas som en forutsittning for att kunna uppna hog kvalitet i de tjinster
som tillhandahalls kommunens invanare. I intervjuerna framkommer ocksa
betydelsen av att vara en “attraktiv arbetsgivare” for att kunna sikra kompetens-
forsorjningen och en stabil personalsituation. Till skillnad mot manga kommuner
som har lagt fokus pa att bygga och kommunicera sitt "varumirke” med ganska
vaga kopplingar till hur det ser ut i praktiken finns i de studerade fallen en tydlig
koppling mellan attraktivitet och vad kommunerna konkret gor. Gemensamt
for de tre fallen 4r att man resonerar om och virderar sin attraktivitet genom
socialforvaltningarnas ansvarstagande i att skapa en god arbetsmiljé dir man som
medarbetare kan gora ett professionellt socialt arbete, vilket ocksa visar sig genom
att verksamheterna som ingar i studien inte lingre har problem med vare sig per-
sonalflykt eller att rekrytera nya medarbetare. I de tre fallen finns socialsekreterare
som slutat i kommunen som har atervint till sin tidigare arbetsplats efter att de
fatt kinnedom om de positiva forindringar som gors och andra socialsekreterare
som sokt sig till dessa socialforvaltningar da de hort om hur fragor om kvalitet
och arbetsmiljo tas pa allvar. Attraktiviteten handlar dirfér om nagot annat dn att
mana om sin “image” (Alvesson, 2006) och snarare om att som organisation si-
kerstilla och ta ansvar for arbetsmiljo och kvalitet genom att identifiera och hitta
16sningar pa reella hinder som forsvarar for medarbetarna att gora ett professio-

nellt arbete och via detta sikerstillande, na en stabil personalsituation.

Vi ar mdna om att bedriva ett gott socialt arbete och att man som socionom
ska kdnna att hir har jag mojlighet att gora det. Att det finns en begriplig
struktur och en nira arbetsledning, som finns i den tuffa situationen som
hela tiden ar. Att det finns mojlighet till utbildning, handledning och utveck-
ling. Man ska inte behdva byta arbetsgivare for att kinna att man far vara
med och utveckla och att utvecklas. (Verksamhetschef kommun A)
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Sammanfattningsvis kan sigas att integreringen av arbetsmiljo och verksam-
hetskvalitet astadkoms nir chefer pa olika nivaer arbetar for att sikerstilla formdga
i verksamheten. I praktiken handlar detta om att ge medarbetare och chefer
adekvat tid, kompetens, stdd och handlingsutrymme att kunna utfora ett professi-
onellt arbete. Integreringen hir handlar om insikten att arbetsmilj6é och verk-
samhetskvalitet dr intimt sammanlinkade genom att en god verksamhetskvalitet
forutsitter en god arbetsmiljo, liksom att bristande forutsittningar att astadkom-
ma en god kvalitet ar ett arbetsmiljoproblem.

FRAN KORTSIKTIGHET TILL LANGSIKTIGHET I DEN
EKONOMISKA STYRNINGEN

Givetvis dr det sa att kommunernas ekonomi har stor paverkan pa arbetsmiljo
och verksamhetskvalitet, genom att mojligheten att sikerstilla f6rmaga ocksa

ar relaterat till tillgingliga ekonomiska resurser. Som i alla offentliga verksam-
heter ir ekonomin en central styrmekanism och dven s i de tre studerade
socialtjdnstverksamheterna. Dock framtrider en forskjutning mot att svara pa
besparingskrav genom att skidra ner i verksamheterna till att se ekonomiska
fordelar med en adekvat bemanning och en arbetsmiljé som inte orsakar
personalflykt. De tre studerade socialtjanstverksamheterna beskriver samtliga att
de kommer fran en situation som har karaktariserats av nedskidringar och hard
ekonomisk styrning under manga ar. [ intervjuerna framkommer att kommunerna
tidigare helt enkelt successivt skar ner och bantade verksamheterna for att klara
ekonomin. Personalgrupperna blev mindre, tjinster togs bort, verksamheter lades
ner, etcetera. Dessa slimmade verksamheter innebar samtidigt 6kade kostnader
pa grund av ineffektivitet vad giller savil exempelvis placeringskostnader,

som okade kostnader forenade med personalomsittning. Gemensamt for de

tre fallen ar att det framkommer forindrade attityder och forhallningssitt

i den ekonomiska styrningen framforallt vad giller konsekvensanalyser av
nedskdrningar och alltfor slimmad bemanning sett i relation till sparkrav. I
samband med férindringsarbetet i kommun B gjordes exempelvis en ekonomisk
satsning att anstilla flera personer pa Barn- och ungdomsenheten. Enhetschefen
beskriver att dessa resursforstarkningar bidrog till att minska sjukfranvaro och
oOka effektiviteten i arbetet. De fick exempelvis tid och mojlighet att ga igenom
externa placeringar, vilket innebar att de kunde ”jobba hem barn som var

placerade” och pa sa sitt kunde dven kostnaderna minskas.

Jag vet inte hur politikerna ser pa det hir, for det kostar pengar tinker de med
en massa anstillda, men vi hade faktiskt fatt sinkta personalkostnader tack
vare att vi hade sa hir manga. For folk orkade jobba, och man kunde jobba

effektivt, man kunde jobba hem barn som var placerade. Forut fanns det
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ingen personal som kunde gora det, utan “ah, vilken tur, nu har vi placerat
den hir, nu kan vi jobba med nista” och sa fick den dir bli liggande dir och
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aren gar. Sa det kostade mer da 4n vad det gor nu.

Socialchefen i kommun C beskriver ocksa motsvarande utveckling efter manga
ars besparingskrav, sirskilt under aren 2008 och 2009 da arbetslosheten steg och
alla skulle spara, vilket resulterade i kraftigt underbemannade verksamheter:

Alla forvaltningar fick sparkrav igen och davarande forvaltningschefen gick ju
in och skar i verksamheten, tog bort tjanster, bade handlaggare och chefer. Sa
nir jag borjade 2010 (som verksamhetschef) sa var det ju satt en ny orga-
nisation med firre personer att utfora samma jobb. Och vi sig direkt att vi
hade hoga kostnader, vi uppfyllde inte kravet pa att utreda i tid och med det
foljer ju arbetsmiljon och sjuktal och alltihopa. Sa de forsta veckorna hittade
jag pengar som lickte ut for att vi var for ligt bemannade. Jag sag att vi inte
plockar hem placeringar i tid, och det handlar ju ocksa om att barn inte ska
vara placerade lingre in nddvindigt. Sa att ganska snabbt sag vi att pengarna
finns i systemet och da fick jag, till att borja med, anstilla en chef till.

I intervjuerna framkommer en kritik mot det kortsiktiga tinkandet att mota be-
sparingskrav med nedskdrningar, som i lingden gor verksamheten betydligt dyrare
och mer ineffektiv. Som inledningsvis sades kommer de tre studerade fallen ur en
situation med hog personalomsittning vilket skapade problem pa flera sitt. En
aspekt handlar om hur en rérig personalsituation leder till att arbetet inte utfors
pa ett klokt och genomtinkt sitt och minskad kontroll och uppféljning dver
socialtjinstens insatser, som ju innebir kostnader.

En annan aspekt handlar om att verksamheter med stor personalomsitt-
ning och den rorighet det medfor, forsvarar en fungerande samverkan inom
socialtjansten dir de gemensamma resurserna kan anvindas pa ett effektivt
sitt, och med klienternas bista for 6gonen. Exempelvis giller det samverkan
mellan kommunens myndighetsutdvning och utforare. Bristande samsyn och
mojligheter till dialog om verksamhetens uppdrag kan bidra till extra och
onddiga kostnader genom att den myndighetsutévande delen av verksamheten
exempelvis koper extern 6ppenvard istillet for att anvinda kommunens egen
dppenvard. I de studerade fallen finns exempel pa hur avsevirda kvalitets- och
effektivitetsvinster kan goras genom att stirka och forbittra samverkan, och i
intervjuerna framgar ocksa att stabilitet i personalgrupperna ir en forutsittning
for att fa till ett fungerande samarbete enheter emellan. Tillitsbaserad styrning
och ledning betonar vikten av samverkan och helhetsperspektiv inom och mellan

organisationer i deras arbete for att tillgodose brukarnas behov. Av vira fall
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framgar att fokus pa verksamhetens syfte och brukarnas behov, liksom samverkan
och helhetsperspektiv gynnas av en organisering av arbetet som innebar att sniva
ansvarsavgrinsningar bryts upp, som exempelvis mellan myndighetsutévning och
verkstillighet eller mellan olika specialiseringar inom myndighetsutdvningen.
Ansvarsavgrinsningar som inte gynnar klientens bista kan motverkas genom
hur ekonomistyrningen anvinds. [ beskrivningarna i vara fallkommuner ser
vi en utveckling ddr man undviker konkurrens, incitament och repressalier
i styrningen som leder till fokus pa enskilda enheters ekonomi, snarare dn
verksamhetens sammanlagda ekonomi och kvalitet. Det innebir att man arbetar
med ledningsgrupper som tar ett gemensamt ansvar for och samverkar kring
verksamhetens totala uppdrag, vilket ocksa ger avtryck i den samverkan som sker
mellan socialarbetarna med olika roller och funktioner i verksamheten.
Ytterligare ekonomiska (och kvalitetsmissiga) fordelar med en adekvat
bemanning och en arbetsmiljo som inte orsakar personalflykt handlar om
huruvida organisationen far mojlighet att dra nytta av personalens aktiva
deltagande och bidrag till verksamhetsutveckling. Flera av de intervjuade i de tre
kommunerna lyfter betydelsen av stabilitet for att det ska vara mojligt for personalen
att bidra till verksamhetsutveckling, och att det har funnits en massa resurser som
de tidigare sd slimmade organisationerna darfor har gatt miste om. Flera av de
intervjuade cheferna pa hogre nivéer talar om sitt ansvar att forsoka fa till en rimlig
balans mellan krav och resurser, medan det 1 huvudsak ir chefer och medarbetare
nere 1 verksamheten som star for hur verksamheten utvecklas och forbittras. Att
fundera 6ver hur man kan arbeta mer effektivt och ta tillvara och utveckla resurserna

pa bista sitt kriver en arbetssituation som inte ér priglad av kaos.

For vems skull 4r vi hir och vad dr vart uppdrag? Vad ir vi satta att gora? Det
maste vi ha fokus pa hela tiden. Och for att skapa de forutsittningarna sa att
siga, s maste vi ocksa ha mojligheter att gora det och det ar klart, springer
man med tungan hingande som en slips och andan i halsen hela tiden, da
gar ju inte det. (Utvecklingsledare kommun C)

Sammanfattningsvis har personalstabilitet en avgorande betydelse for “god
hushallning av skattepengarna” som socialnimndens ordforande i kommun A
uttrycker det. Ensidig och kortsiktig ekonomistyrning blir i lingden dyrare om
den underminerar vilfirdsprofessionellas mojligheter att gora ett gott arbete. Att
inte ha forutsittningar att gora ett gott arbete ir i valfiardstjanstesektorn i stora
drag synonymt med att ha en dalig arbetsmiljo. Bristande forutsittningar att gora
ett gott arbete leder till personalflykt i form av personalomsittning och stressrela-
terad sjukfranvaro. Personalflykten leder till ytterligare forsimrade mojligheter for

dem som ar kvar att gora ett gott arbete vilket leder till ytterligare personalflykt
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och sa vidare. De tre studerade socialtjinstverksamheterna har i sin ekonomiska
styrning dndrat riktning mot att i hogre grad verka for att sikerstilla chefers och
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medarbetares formaga och dirmed dstadkommit en personalstabilitet som for-
bittrar verksamhetens effektivitet och kvalitet.

SAMMANFATTANDE DISKUSSION OCH SLUTSATSER
Studien syftade till att med teoretisk utgangspunkt fran definitionen av tillits-
baserad styrning och ledning och med hjilp av fallstudier undersdka konkreta
ledningspraktiker som kan sigas falla inom ramen for tillitsbaserad styrning

och ledning och som har betydelse for att astadkomma hallbara arbetsmiljoer

i vilfirden. Metodologiskt har vi anvint goda exempel fran verksamheter som
vint trenden med omfattande personalflykt och stressrelaterad ohilsa bland sina
medarbetare genom verksamhetsutveckling for kvalitet och arbetsmiljo. Avsik-
ten med metodansatsen har varit att kunna understka och analysera konkreta
ledningspraktiker for att béttre forstd hur arbetsmiljo och verksamhetsstyrning

i tillitsbaserad styrning och ledning kan relateras. Analysen sammanfattas i
tillits- och arbetsmiljoédiamanten i figur I nedan. Vi menar att hallbar arbetsmiljo
via tillitsbaserad styrning och ledning kan kopplas till organisationens ansvars-
tagande i att skapa forutsittningar och institutionella arrangemang som bidrar
till sdkerstillandet av formaga, integritet och hjilpvillighet. I vara empiriska
exempel fran socialtjinsten framgar att uppdragsdialog, systemperspektiv, integrering
av arbetsmiljo och verksambetskvalitet samt langsiktig ekonomisk styrning framstar som
sarskilt betydelsefulla ingredienser i detta sikerstillande, och for att astadkomma
hallbara arbetsmiljéer. Genom att organisation och ledning arbetar for att siker-
stilla formaga, integritet och hjilpvillighet sa demonstrerar organisationen sin
tillitsvirdighet, vilket samtidigt skapar forutsittningar for ledningen att visa tillit
gentemot medarbetarna.

Med dllits- och arbetsmiliodiamanten vill vi dven illustrera en reciprok process
(Blau, 1964) som innebdr att nir organisationen agerar tillitsvirdigt bidrar det
sannolikt till att medarbetare kidnner tillit till organisation och ledning. Enligt
tidigare forskning (Gottfredson & Aguinis, 2017; Hodson, 2004; Restubog et al.,
2008) kan det antas att denna organisatoriska tillitsvirdighet dven for med sig po-
sitiva och stdrkta relationer mellan medarbetare och organisation, vilket i sin tur
formodas stirka organisationens fortsatta ansvarstagande att sikerstilla formaga,
integritet och hjilvillighet.
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Sikerstillande av férmaga,

integritet och hjalpvillighet
for en hallbar arbetsmiljé via:
Uppdragsdialog:
Med utgangspunkt fran syftet med verksamheten dar
stymingen bygger pa éppenhet och speglar en professionell etik

Systemperspektiv:
. . Med fokus pd organisatoriska villkor och férutsattningar s s
Organlsatlon i arbetet dar resurser balanserar stéllda krav Organlsator|5k
och ledning tillitsvérdighet

Integrering av arbetsmiljo
och verksamhetskvalitet:
Verksamhetsulveckling som bygger pa insikten om att
arbetsmiljé och kvalitet ar intimt sammankopplade
Langsiktighet i
ekonomisk styrning:

Med insikt om personalstabilitetens

betydelse for effektivt

resursutnyttjande, samverkan
och verksamhetsutveckling

Medarbetares tillit

Figur 1. Tillits- och arbetsmiljddiamanten.

Parallellt med lanseringen av tillitsbaserad styrning i Sverige har kritiker ifragasatt
styrformens virde och pekat pa tillitsstyrning som en "modern slogan”, samt en

i raden av nya styrnings- och ledningsidéer som sett 6ver tid kommer och gar
(Alvesson, 2019). Annan kritik framhaver tillit som en norm som den gode med-
arbetaren bor anamma och att icke-vilfungerande organisationer och misslyck-
anden kan forklaras av bristande tillit. Dessutom framhalls att det tycks finns en
overtro pa professionellt agerande dir kritiken, utifran professionsforskning, tar
fasta pa "morka sidor” som lat-ga-anda, skratinkande och konkurrens om makt
och status mellan olika professionsgrupper (Alvesson, 2019). Var analys av till-
litsbaserad styrning och ledning ndrmar sig tilliten fran delvis ett annat héll. Det
handlar inte i forsta hand om att minska kontroll och att helt enkelt lita pa att de
valfirdsprofessionella gor det de ska. Det handlar snarare om att skapa struktu-
rer och forutsittningar for att vélfirdprofessionella ska kunna gora det de ska.

Att sikerstilla formaga, integritet och hjilpvillighet innebir att styrningen och
ledningen fokuserar pa att skapa ritt forutsittningar for personalen att kunna gora
sitt jobb, liksom att styrningen och ledningen haller den professionella etiken och
det sd kallade ambetsmannaetoset hogt. Beroende av hur man tolkar tillitsbaserad
styrning kan givetvis kritik vara motiverad. Om tillit blir till nya managementslo-

gans och i virsta fall, ett i annu hogre grad “dumpande” av ansvar pa dem som
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befinner sig lingst ut i organisationerna genom en forment vilvillig men bedrig-

lig tillitsdiskurs sa riskerar arbetsmiljoerna i offentlig sektor att bli an mer utsatta.
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Med denna studie var avsikten att ge ett bidrag till den pagaende diskussionen

och utvecklingen i vilfirdstjinstesektorn mot tillitsbaserad styrning och ledning
och hur denna forindrade styrning kan komma tillritta med vil kidnda arbetsmil-
joproblem. Detta har vi gjort genom att peka pa att arbetsmiljon i tillitsbaserad
styrning och ledning i férsta hand handlar om att ledningen pa alla nivéer agerar
tillitsvardigt via sikerstillandet av tillitsvirdigheten hos dem som ir satta att

utfora arbetet nirmast medborgarna.
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ABSTRACT

Drawing on the definition of trust-based management and using social services
case studies, the study aims to gain a deeper understanding of how trust-based
management is relevant for achieving sustainable working environments in the
welfare sector. The results show that a sustainable working environment can be
linked to the organization’s capacity to ensure ability, integrity and benevolence.
Dialogue, systems perspective, an integration of working environment and service
quality and long-term financial management are important management practices
for ensuring these three aspects. Management practices that ensure employees’
trustworthiness also lead to good and healthy working environments.

Keywords: human service work, social services, trust-based management, working

conditions, working environment
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