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Sammanfattning

Uppfoljning ar nodvandig i alla verksamheter. Det finns emellertid mycket som tyder pa
att vi lagger alltfor stora resurser pa uppféljning och att vi dessutom foljer upp pa fel satt.
| denna rapport diskuterar jag hur uppfoljning kan utformas for att bidra till 6kad tillit i
allmanhet och okad tillit till de medborgarnara professionerna i synnerhet, inom ramen
for offentliga organisationer. Jag slar fast att forskningen ar kritisk mot den okade
mangden granskning i samhéllet och att det inte finns nagra belagg for att
prestationsuppfoéljning alltid skulle leda till battre resultat i organisationer. Tvdrtom
kommer uppféljning med manga risker, vilket gor att den maste utformas med eftertanke.
Sju grundprinciper for tillitsbaserad uppfoljning foreslas. Bland annat betonas att
uppfoljning bor ha ett larande och utvecklande syfte, stort fokus pa systemeffekter, utga
fran en gemensam foOrstaelse for uppdraget samt ldgga stor tonvikt vid
medborgarperspektivet. Jag lyfter sarskilt fram kollegialt larande och dialogbaserad
uppfoéljning som exempel pa metoder med utrymme for det professionella omdomet.



Om Tillitsdelegationen

Tillitsdelegationen ar en statlig utredning med uppdrag att verka for okad tillit till
professionerna i offentlig sektor, i syfte att skapa battre tjanster till medborgare och
foretag. Utredningen inleddes juni 2016 med ett uppdrag i valfardssektorn. Ett
delbetdnkande om ersattningsmodeller 6verlamnades juni 2017 (SOU 2017:56). | juni
2018 overlamnades tre betankanden till regeringen (SOU 2018:38; SOU 2018:47; SOU
2018:48) och i samband med det avslutades huvuduppdraget.

Idag arbetar Tillitsdelegationen mot tva tillaggsdirektiv. Det forsta tillaggsdirektivet ger
utredningen i uppdrag att stédja statliga myndigheter som vill utveckla en mer
tillitsbaserad styrning. Arbetet inleddes januari 2018 och avslutas i oktober 2019. | mars
2019 fick Tillitsdelegationen ytterligare ett tilliggsdirektiv, dar syftet ar att forbereda for
en obligatorisk grundutbildning for alla statligt anstéllda. Detta uppdrag kommer att
redovisas i maj 2020.

Om Louise Bringselius

Louise Bringselius &r forskningsledare i Tillitsdelegationen sedan januari 2017 (med
uppehall juni 2018 — januari 2019). | utredningens uppdrag i valfardssektorn ansvarade
hon for tolv forskarledda forsoksverksamheter och den forskningsantologi (SOU 2018:38)
dar resultaten publicerades. Louise &ar filosofie doktor, docent och lektor i
foretagsekonomi, med inriktning mot organisation och ledning, vid Lunds universitet.
Sedan ar 2002 har hon forskat om offentlig sektor, med fokus pa teman som
organisationskultur, organisationsférandring och utvardering. Idag har hon, parallellt med
uppdraget i Tillitsdelegationen, ett forskningsprojekt finansierat av Forte, med fokus pa
varderingar och etik i offentlig sektor.
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Forord

Med tillitsbaserad styrning och ledning vill vi skapa utrymme for medarbetare att anvanda
sitt professionella omdome, for att pa sa vis kunna erbjuda medborgare battre tjanster
och samtidigt gora den till en battre arbetsplats. Professionernas utrymme paverkas av
allt fran ledarskap och kultur, till styrning, juridik och organisatoriska strukturer.

I min forra rapport (nr 06 i Tillitsdelegationen) skrev jag om kultur- och
vardegrundsarbete. Jag konstaterade dar att det finns mycket som tyder pa att de
arbetssatt som ofta anvands i detta arbete bidrar till minskad, snarare an 6kad, tillit
mellan professioner och chefsled. Ett antal rekommendationer gavs for ett mer
kulturbyggande med storre tillit till det professionella omdémet, mer solid forankring i
grundlaggande rattsliga principer och stérre tonvikt vid chefsledens arbete med att skapa
battre forutsattningar dar det finns strukturella hinder och malkonflikter.

Syftet med denna rapport ar att diskutera uppfoljning ur ett tillitsperspektiv. Manga lever
i villfarelsen att tillit innebar att man skulle sluta folja upp prestationer. Sa ar det
naturligtvis inte. Tillit bygger bland annat pa en fungerande uppféljning. Men hur den ska
utformas for att bidra till tillit 4r en fraga som vi behover diskutera. Som i sa manga andra
fragor kan vi har fa god ledning av forskningen.

Rapporten ar ett oberoende bidrag till Tillitsdelegationen, vilket innebar att jag
sjalvstandigt svarar for innehallet. Rapporten har emellertid féregatts av dialog med
Tillitsdelegationens sekretariat, forskare, andra anstidllda i offentlig sektor samt
fortroendevalda politiker.

Varmt tack till alla som har bidragit med synpunkter pa utkast i olika faser!
Lund, 2019-09-15

Louise Bringselius
Forskningsledare i Tillitsdelegationen
Docent i organisation och ledning (foretagsekonomi) vid Lunds universitet



1. Inledning

| alla organisationer behover det finnas processer for att folja upp hur verksamheten
fungerar. Det kan handla hur budget halls, vilken kvalitet tjanster och produkter haller och
efterlevnad av regelverk. Det kan ocksd handla om beteenden fran medarbetare och
grupper. Uppfoljningen &r grunden for valfungerande verksamheter och for att
fortroendevalda politiker ska kunna styra pa armlangds avstand. Men uppféljningen ar
ocksa grunden for ett demokratiskt ansvarsutkravande, dar medborgare anvander
informationen for att halla ansvariga politiker till svars i den offentliga debatten och i
allmanna val.

Till fordelarna med den 6kade tonvikten vid uppfoljning av prestationer hor att den
offentliga sektorn har fatt storre kontroll 6ver kostnadsutveckling och kvalitet &n tidigare.
Man har kunnat skapa tydliga forvantningar pa enskilda medarbetare och grupper.
Systemen har ocksa tydliggjort en mangd olika mal som verksamheten maste adressera
samtidigt, dven om dessa mal kan vara delvis motstridiga. Ett vanligt sddant exempel &r
avvagningen mellan kvalitet och ekonomi.

Till nackdelarna med utvecklingen hor 6kade kostnader for administration av de
omfattande styrsystemen. | vardsektorn har Vardférbundets tidning Vardfokus
exempelvis kunnat konstatera att kostnaderna for personalen i den centrala
administrationen har vuxit dramatiskt under senare ar, i jamférelse med kostnaderna for
personal i kirnverksamheten (4 juni 2018). Christopher Hood och Ruth Dixon pekar pa en
liknande utveckling i Storbritannien under de gangna 30 aren (Hood & Dixon, 2015).
Eftersom styrningen anses prioriterad kommer ocksa manga av dessa centrala tjanster
med hog status och 16n, medan det har blivit allt mindre attraktivt att verka i de
medborgarnara professioner i karnverksamheten som styrningen riktas mot. Det bidrar
till dagens kompetensforsérjningsproblem i stora delar av offentlig sektor. Mangden
styrsignaler minskar professionens autonomi, motivation och kansla av ansvar for
uppdraget. Mycket tyder darfor pa att det ar battre arbetsmiljo och storre professionellt
handlingsutrymme, snarare an mer styrning eller starkare arbetsgivarvarumarken, som
behovs for att fler ska vilja ta anstéllning eller stanna kvar i karnverksamheten i offentlig
sektor i framtiden.

Aven de medborgare som soker hjalp av offentlig sektor drabbas av denna utveckling. D3
de medborgarndra professionernas utrymme foér egna initiativ minskar, samtidigt som
deras motivation och kénsla for uppdraget undermineras, paverkas kvaliteten i de
offentliga tjansterna negativt. En viktig anledning ar utformningen av uppféljningen.
Betydelsen av hur prestationer foljs upp ska darfor aldrig underskattas.

Styrningen riskerar emellertid ocksa att underminera tilliten i métet mellan medborgaren
och de medborgarnara professionerna - redan genom att medborgare kanner till att det
finns incitamentssystem. Det géller framfor allt da de saknar kunskap om detaljerna i
dessa system. De kan da misstdnka att anstallda agerar mer utifran styrsignalerna, én
utifran den professionella etik som innebar att medborgarens behov satts i centrum. Det
racker med misstanken, foér att tilliten i relationen ska férsvagas. Aven ur ett
medborgarperspektiv ar darfor spanningen mellan den professionella etiken och
ledningens 6nskan att styra beteenden genom mal och uppféljning - den spanning som
forskningen talar om som professionalism versus managerialism - i hogsta grad levande.

Sammantaget gor detta fragan om uppfoljning svar. Hur kan verksamheten foljas upp pa
ett satt som verkar for hog tillit i allmanhet och haog tillit till professionerna i synnerhet?
Hur kan uppfoljningen utformas? | denna rapport diskuteras uppfoljning av prestationer i



offentlig sektor ur ett tillitsperspektiv. Med ett tillitsperspektiv avses har ambitionen att
Oka kvaliteten i de offentliga tjansterna genom att 6ka tilliten i allmanhet mellan aktérer
i styrkedjan och tilliten till de professioner och medborgare som mots i karnuppdraget i
synnerhet.

Rapporten utgar fran framst organisationsteoretisk forskningslitteratur, med sarskilt
fokus pa  faltet performance  management  (ung.  prestationsstyrning),
utvarderingslitteraturen samt motivationsforskningen. Malgruppen &r forskare och
praktiskt verksamma i offentlig sektor. Rapporten ar inte avsedd att vara uttémmande,
utan ett urval av litteratur har gjorts for att den ska resultera i nuvarande omfang.
Exempelvis behandlas inte revision, tillsyn, inspektion eller utvardering i sarskild ordning.

Texten ar organiserad som foljer. Inledningsvis ges en introduktion till tillit och
tillitsbaserad styrning och ledning (kapitel 2). Darefter diskuterar jag risker och
mojligheter med uppfoljning utifran forskningslitteraturen (kapitel 3). Ett antal
grundlaggande principer vid tillitsbaserad uppfoljning utvecklas (kapitel 4) och en
fordjupning gors slutligen i kollegialt larande och dialogbaserad uppfoéljning som metoder
(kapitel 5). Rapporten avslutas med slutord (kapitel 6).



2. Tillit = en introduktion

Mangder av internationella studier har under de gangna decennierna visat pa betydelsen
av tillit for valfungerande team, organisationer och samhillen.! Manga menar att tilliten
ar vart samhilles viktigaste resurs. Den bidrar ndmligen inte bara till effektiva
organisationer och samhéllen, utan ocksa till manniskors valmaende och till en god etik.

Man kan studera tillit i olika sammanhang och relationer. Det finns en stor mangd
forskning med fokus pa den generella tilliten mellan manniskor i samhéllet. Annan
forskning fokuserar pa medborgares tillit till olika offentliga institutioner. | den har
rapporten intresserar jag mig framfor allt for tilliten inom offentlig sektor — tilliten i
allménhet (horisontellt i samarbete och samverkan samt vertikalt i styrkedjan) och tilliten
till de medborgarnara professionerna i synnerhet. Utgangspunkten ar antagandet om att
okad tillit till dessa professioner tenderar att leda till 6kad kvalitet i de offentliga
tjansterna, genom att gora det mojligt att anpassa dem mer till medborgarens behov och
att utga mer fran professionens kunskap och omdéme.

Vittnesmal om hur delegerat handlingsutrymme, som det ytterst handlar om, leder till
battre prestationer, marks inte bara i forskningen, utan ocksa fran férvaltning och
naringsliv. Jan Carlzon (1985) &r en av dessa. | sin klassiska bok “Riv pyramiderna” berattar
han om hur han lyckades vanda SAS utveckling och kultur genom oOkat inflytande for
medarbetare och oOkat fokus pa kundnytta. Pehr G. Gyllenhammar berattar om en
liknande utvecklingsresa pd Volvo och detsamma giller Leif Ostling, fd VD pa Scania.
Samma idéer praglade néaringslivet under aren kring millenniumskiftet, da under etiketten
”Den nya ekonomin”. Aven om man inte alltid anviande ordet tillit i dessa sammanhang,
var overlappningen stor med det vi idag talar om som tillitsbaserad styrning och ledning.
Ledordet ar delegering och fokus pa kundmotet (medborgarmoétet i offentlig sektor).

Tillit diskuteras i forskningslitteraturen ofta som en av tre styrprinciper som behover
befinna sig i balans:

e byrakratiska principer (reglering, formalisering)
e marknadsmekanismer (incitament, konkurrens)
e tillit (samarbete, praktikgemenskap)

Olika forskare anvander ibland delvis olika bendmningar. Bradach och Eccles (1989) skiljer
exempelvis mellan pris, auktoritet och tillit. Ouchi (1980) skiljer mellan marknad, hierarki
och klan. Adler (2001) talar om marknad, hierarki och tillit. Freidson (2001) talar om
marknadslogik, byrakratisk logik och professionell logik.

Samtliga dessa forskare ar tydliga med att det inte handlar om blind tillit, utan att tilliten
kommer med en rad forutsattningar, dar den part som den riktas till samtidigt behover
gora vissa insatser for att gora sig tillitsvardig. Pa sa vis kan man tala om tillit under ansvar.
Tilliten gar ocksad hand i hand med kontroll och ansvarsutkrdavande, men under delvis
andra former an de vi kan se idag.

Tillit kommer alltid med risk. Forskare definierar tillit som viljan att géra sig sarbar for en
annan parts handlingar, baserat pa férvantan om att den andre ska utféra vissa handlingar
som anses viktiga, oavsett om det finns mdjlighet till kontroll eller inte (Mayer, Davis och
Schoorman, 1995). Gambetta (1988, sid 217f) forklarar tillit pa foljande vis.

1 Kapitel 2 &r delvis hamtat fran rapport nr 06 i Tillitsdelegationens rapportserie (Bringselius, 2019).



“When we say we trust someone or that someone is trustworthy, we
implicityly mean that the probability that he will perform an action that is
beneficial or at least not detrimtenal to us is high enough for us to consider
engaging in some form of cooperation with him.”

En viktig anledning till det 6kade intresset for tillit idag ar att samhallet gar over allt mer
fran hierarkisk styrning till samarbete i natverk och med strategiska allianser, vilket
innebar att tillit blir en viktig forutsattning for att lyckas (Creed & Miles, 1996). Den 6kade
forandringstakten i dagens organisationer bidrar ytterligare till behovet av att finna
former for tillit, liksom larm om stress, dalig arbetsmiljo och psykisk ohalsa pa
arbetsplatserna. Det racker saledes inte att styrande fodrar att lagre delar av styrkedjan
ska visa tillit till dem, utan tilliten de maste idag fortjana denna tillit. Det stéller helt nya
krav pa de styrande leden och innebar att styrningen maste bli dubbelriktad, snarare an
att hanteras som en process som loper uppifran och ned. For att fortjana tillit maste
framfor allt hogre beslutsled bérja med att sjdlva visa tillit — inte bara i ord, utan ocksa i
handling. D3 tenderar tilliten att speglas och bli sjalvfédande, dvs att vdxa och bli
Omsesidig. Forskaren Michelle Bligh beskriver vikten av att man bdérjar visa tillit pa hogre
niva och riktar tilliten nedat i beslutsleden:

“This approach essentially reverses the lens, approaching leader trust as an
antecedent of leader empowering behavior instead of a consequence,
suggesting that leaders must develop a level of trust in their followers prior
to a willingness to delegate responsibility or share decision making.” (Bligh,
2017, sid. 30)

Behovet for tillit accentueras av professionernas forsvagade stallning i samhallet. Allt
storre resurser dgnas at styrning och kontroll, medan professionernas handlingsutrymme
minskar (Adler, 2001; Brante, 2014; Brante, Johnsson, Olofsson, & Svensson, 2015;
Freidson, 2001). Sociologen Thomas Brante (2014, pp., s. 350) varnar for "en
maktforskjutning ddr kollegiala beslutsformer ersdtts av styrning uppifrdn”. Han menar
att denna avprofessionalisering medfér en slags trivialisering och forytligande av
komplexa sammanhang (Brante, 2014, pp., s. 354):

“Avprofessionalisering skulle innebdra kognitiv styrning i form av
férytligande, nivellering och mekanisering av professionernas kunskapsbas
och praktik (...), det vill sdga om resultatet dr att kunskaper om enkla
orsakssamband ersdtter s6kandet efter djupare mekanismkunskap och om
standardisering ersdtter reflektion.”

Detta forytligande ger begransat utrymme for det professionella omdéme som syftar till
att hantera komplexa avvagningar, men ocksa for aterkoppling fran de medborgare som
den offentliga sektorns tjanster riktas till. Tillit innebar att fokus i stallet flyttar over till de
arenor for samarbete och larande i karnuppdraget dar professionerna utgor en barande
struktur. Under senare ar har mycket av debatten i stédllet handlat om antingen reglering
och hierarkisk kontroll (byrakratisk princip) eller konkurrens och detaljerade
incitamentssystem (marknadsprincip), som mekanismer for att astadkomma goda
prestationer.

Det ligger ett stort ansvar pa politiska beslutsfattare, pa forvaltningens chefer och pa
andra hogre tjansteman i tillitsfragan, eftersom det handlar om en grundlaggande princip
bakom all styrning och ledning. Som svar pa kritiken fran professionerna har Sveriges
regering tillsatt en tillitsreform, dar Tillitsdelegationen ar en del. | Tillitsdelegationen
anvands begreppet tillitsbaserad styrning och ledning, som definieras pa foljande satt.

Tillitsbaserad styrning och ledning ér styrning, kultur och arbetssdtt med
fokus pa verksamhetens syfte och brukarens behov, ddr varje beslutsnivd



aktivt verkar fér att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga
tillitsfulla relationer samt sdkerstdlla férmdga, integritet och hjélpvillighet
(SOU 2018:38; SOU 2918:47).

Definitionen utvecklades for forskningen i Tillitsdelegationens uppdrag i kommuner och
landsting/regioner 2016-2018 (Bringselius, 2018b). Det finns dven enklare varianter.
Definitionen avser bland annat att belysa att tillit inte enbart byggs utifran den formella
styrningen, utan att det kravs ett samspel mellan kultur, organisation och styrning, for att
tilliten till professionerna ska fa genomslag. Exempelvis ar det svart for chefer att bygga
tillit om man maste be sina medarbetare att rapportera resultat pa ett sitt som snarare
underminerar tilliten. Darfor forstas tillit battre som en ledningsfilosofi eller inriktning
(Bringselius, 2018a), 4n som ett koncept eller en specifik metod.

Med tillit satter vi fokus pa det professionella omdéme som gor det mojligt for
medarbetare att hantera problem och malkonflikter i kdrnuppdraget pa ett bra satt. Det
forutsatter bland annat att onddiga administrativa rutiner undviks och ljuset satts pa
behoven i kdrnuppdraget, att det finns kollegiala kontrollstrukturer samt att kulturen
praglas av samarbete, Oppenhet, ldrande och respekt fér grundldggande rattsliga
principer (for att lasa mer om kollegiala styrformer, se exempelvis Sahlin & Eriksson-
Zetterquist, 2016). Inom ramen for forskningen i Tillitsdelegationens huvuduppdrag
utvecklades foljande sju vagledande principer (Bringselius, 2018b):

1. Strava efter att som utgangspunkt valja att lita pa dem du samarbetar med och ha
positiva forvantningar

2. Satt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus och forsok férsta vad
medborgaren satter varde pa

3. Strava efter 6ppenhet genom att dela information, vidlkomna oliktdnkande och
respektera kritik

4. Sakerstall ett verksamhetsndra och kvalificerat professionellt, administrativt och
psykosocialt stéd i karnverksamheten

5. Delegera handlingsutrymme och vialkomna medbestdmmande (men var ocksa tydlig
kring mandat och skapa forutsattningar)

6. Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och gemensamt ta ansvar for helheten och
samverka over granser, dvs. medledarskap

7. Premiera kunskapsutveckling, larande och en praktik baserad pa vetenskap och
beprovad erfarenhet
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3. Uppfoljning pa gott och ont

Tilliten i en organisation kan 6ka eller minska beroende pa hur uppféljningen ar utformad
och hur mycket uppféljning man har. | detta kapitel forklarar jag vad som menas med
uppféljning av prestationer och beskriver nagra av de risker och mojligheter som
uppfoljningen ar associerad med. Jag forklarar ocksa vikten av att se till styrsystemet som
helhet for att forsta vilka effekter uppféljningen kan fa i verksamheten, men ocksa for att
forsta vilka andra verktyg som star till buds nar vi vill paverka vad som gors i en
verksamhet.?

Granskningsexplosion

Mangden granskning i samhallet och dess organisationer har okat dramatiskt under
senare ar. | forskningen har trenden kritiserats lange. En 6gondppnare for manga forskare
var den uppmarksammade boken “The Audit Society: Rituals for Verification” av
revisionsforskaren Michael Power (1997). Den gavs ut for drygt tjugo ar sedan och sedan
dess dr det manga som har drivit ungefar samma argumentation. Power anvander i boken
begreppet granskningssamhalle och beskriver nagra av de mekanismer som ligger bakom
det kraftigt okade intresset for granskning under senare decennier. Jag viljer att
sammanfatta den kritik som Power och manga andra har framfort, nar det géller
granskningssamhallet, i tre punkter.

For det forsta syftar mycket av dagens granskning (jag behandlar det har som synonymt
med uppfoljning) inte till att verkligen visa hur det forhaller sig i en verksamhet. | stillet
fungerar granskningen som legitimerande skyltfonsterverksamhet. P& sa vis vill man
invagga olika intressenter i trygghet. Underrubriken ”Ritualer for verifiering” hamtas ur
detta resonemang. Syftet blir snarare ”“sdkerstéllande”, ett begrepp som bland annat
filosofiforskaren (Bornemark, 2018) vander sig mot, just darfor att det anvands for att
motivera onodig detaljstyrning.

For det andra ger granskningen ofta fel information, eftersom den utformas av personer
som befinner sig pa langt avstand fran karnverksamheten och darfér inte forstar den.
Organisationsforskaren Henry (Mintzberg, 2017) talar om ”styrning med fjarrkontroll” for
att beskriva samma trend och ar lika kritisk, framfor allt darfér att professionerna i
kdrnuppdraget inte ges mojlighet att paverka vad man definierar som goda prestationer.

For det tredje far granskningen ofta betydligt mer langtgaende konsekvenser for
verksamheten dn vad manga av de som utformar den férstar och att den ytterst inte bara
paverkar vad som gors, utan dven kulturen. Han talar till och med om hur granskningen
”kolonialiserar” organisationer med sina varderingar och ideal. Det beror pa att
uppmarksamheten tenderar att riktas mot det som mats.

Manga andra forskare har senare formulerat kritik liknande den som Power framfor i sin
bok och det galler dven forskare i Sverige. En del av kritiken kopplas till begreppet New
Public Management (NPM). Dagens stora fokus pa uppféljningen av prestationer ar en
central del av denna idésamling, dar idealet ar att den ska ske med kvantitativa matt
(Hood, 1991). Det har lett till att allt mer intrikata system for styrning och utvardering av

2 P samma sitt resonerade Tillitsdelegationen i sitt férsta betdnkande, som handlade om erséattningsmodeller.
Vi behdver se till styrningen som helhet nar vi vill bedéma vilket handlingsutrymme det i praktiken ger
professionerna (SOU, 2017:56).
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prestationer har utvecklats. Till grund for utvecklingen finns ett antagande om att
medarbetare kommer att prestera endast om prestationer féljs upp och far en
konsekvens, i form av antingen en bel6ning eller en bestraffning.

En slutsats av denna forskning ar att vi behdver sovra bland styrsignalerna och sa dven i
all uppfoljning som gors i offentlig sektor. Men hur ska da uppfoljningen utformas for att
vara meningsfull, givet att vi onskar védlinformerade politiker och medborgare samt
effektiva organisationer med hog kvalitet i sina tjanster och god arbetsmiljo?

Uppfdljning av prestationer

Prestationer foljs upp pa manga olika satt i en verksamhet och av manga olika funktioner.
Darfor brukar det vara svart att fa en helhetsbild av den totala mangden uppféljning och
hur den belastar den kdrnverksamhet som den i regel riktas till. Framfor allt brukar mycket
av den belasta forsta linjens chefer, dvs de som arbetar ndrmast karnverksamheten. For
att forsta deras situation kan man inventera vilka krav som medarbetare och forsta linjens
chefer stalls infor.

Professionernas handlingsutrymme paverkas emellertid inte enbart av krav pa
rapportering och dokumentation, utan ocksd av olika styrningsinitiativ i form av
exempelvis standardiserade processer och detaljerade riktlinjer. Pa sa vis ar uppféljning
bara en del av den totala styrningen och vi behéver forsta samspelet mellan riktlinjer och
processer a ena sidan och uppféljning a andra sidan. Ofta blir uppféljningen mer styrande
for verksamheten &n vi tror, eftersom den paverkar vad som varderas och prioriteras.

Hela systemet for styrning och kontroll i en organisation kallas for ett styrsystem eller ett
"management control system”. Detta system omfattar allt som chefer gor for att verka
for att organisationens mal ska uppfyllas. Det utgar i regel fran olika formella strategier
och planer, som huvudmannen har godkant. Jag ska aterkomma till detta.

| forskningen ligger begreppet performance management narmast det vi i Sverige talar
om som uppféljning av prestationer. Har star de anstilldas beteenden i centrum.
Performance Management kan definieras som ett kontinuerligt arbete dar arbetsgivaren
kopplar mal for individer och grupper till organisationens dvergripande mal och visioner
och sedan foljer upp dessa. Syftet ar att verka fér goda prestationer i en verksamhet och
att férsdkra sig om att de ligger i linje med verksamhetens Overgripande mal och
strategier. Verweire och Van Den Berghe (2004) forklarar:

“Performance management is a continuous process of identifying,
measuring, and developing the performance of individuals and teams and
aligning performance with the strategic goals of the organization.”

Det finns flera problem med denna definition, trots att den ar vanlig i litteraturen. For det
forsta staller den det kvantitativa (matbara) i centrum, trots att uppféljningen lika val kan
ta sig andra former. For det andra skulle definitionen kunna Oppna upp mer for
omsesidighet i uppféljningen. | denna version ar arbetsgivaren subjekt, medan
arbetstagaren ar objekt, men med ett mer tillitsfullt synsdtt bor processen i stillet
betraktas som en process av dialog, samspel och samskapande. For det tredje laggs allt
ansvar hos dem som foljs upp i centrum, men ytterst lite hos 6éverordnade. Vill vi bygga
tillit behover vi tydliggora att resultaten fran uppfoljningen aven stéller krav pa handling
fran 6verordnade, da de kan behdva skapa battre forutsattningar for kdarnverksamheten.
Det kan exempelvis handla om ldrare som inte moter sina mal darfor att det saknas
tillrackligt med personal i klassrummet for att kunna hjalpa vissa elever. | det fallet kan
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ansvaret for prestationerna inte laggas pa professionen, utan vi behover i stéllet se till
deras organisatoriska forutsattningar.

En latt justerad och mer tillitsbaserad svensk definition av prestationsuppféljning skulle
darfor kunna vara féljande.

“Uppfélining av prestationer dr en process ddr organisationen fértydligar
vilka prestationer som férvintas av individer och grupper fér att
organisationen ska klara sitt uppdrag och nd sina strategiska mal och ddr
dessa férvédntningar dérefter balanseras mot arbetstagarnas behov och
O6nskemadl, ddr metoder for att félja upp sddana prestationer utformas i
dialog och ddr alla aktérer i styrkedjan dr beredda att vidta dtgdrder fér att
skapa bdttre organisatoriska forutsdttningar da uppféliningen indikerar att
det behévs.”

Denna definition rymmer uppféljningen fyra huvudelement, namligen (1) fortydligande
av arbetsgivarens egna forvantningar, (2) dialog mellan arbetsgivare och arbetstagare for
Overenskommelse kring rimliga forvantningar, (3) uppfoljning av faktiska prestationer
samt (4) atgarder for att skapa organisatoriska férutsattningar att uppna férvantningarna.

For att fungera tillitsbyggande behover det forsta steget utga fran en 6ppen dialog mellan
arbetsgivare och arbetstagare samt eventuellt medborgare och andra intressenter. Med
den sadan dialog kan man verka for att forvantningarna laggs pa ratt niva och att kvalitet
i verksamheten forstas pa ett sdtt som ocksa professionerna kdnner sig bekvima med.
Tillit till professionerna innebar att deras sarskilda professionella omdéme ges betydande
inflytande i bedémningar av vad som utgor ett val utfort arbete — och darmed vilka
férvantningar arbetsgivaren rimligen kan stélla pa arbetstagare och andra. Aven om man
ar 6verens om mal och forvantningar ar det emellertid inte sdkert att uppféljningen
utformas pa ett satt som alla parter ar bekvdma med. Darfor ar dialogen grundlaggande
dven har, pa sa vis att metoden for uppfoljningen till stor del samskapas. Samma galler i
det slutliga momentet. Prestationer ska inte f6ljas upp om man inte tar vara pa det
material som kommer in. Tillit innebar att alla parter tar gemensamt ansvar for resultaten
och hjalps at att skapa forutsattningar for forbattring, da det behovs. | litteraturen talar vi
om servant leadership, dvs serviceinriktat ledarskap (Dennis, Kinzler-Norheim, &
Bocarnea, 2010; Parris & Peachey, 2013). Det innebar att 6verordnade standigt behover
vara beredda att agera utifran feedback fran lagre nivaer, for att hjalpa och stodja dem da
det behdvs. Uppféljningen ska inte forstas som krav enbart pa arbetstagaren, utan ur
ett tillitsperspektiv bor den férstas dven som en kdlla for krav pG arbetsgivaren, dvs
insatserna kan lika gdrna hamna pa arbetsgivarens som arbetstagarens bord. Goda
prestationer ar ett tillsammansarbete dar dialogen ar grundlaggande.

Jag kommer beskriva detta synsatt ndarmare i denna rapport. Att vi behover tanka nytt om
uppfoéljning framgar av forskningen, men ocksa av manga vittnesmal fran den offentliga
sektorn. Vardet av traditionell uppféljning ar namligen idag starkt ifragasatt i forskningen
och allt fler menar att vi behover fraga oss den verkligen leder till 6kad maluppfyllelse.

| forskningen finns en stark kritik mot hur prestationer idag f6ljs upp och allt fler fragar sig
om det 6ver huvud taget ar meningsfullt med uppféljning, med tanke pa hur stora risker
den kommer med och hur svart det ar att se att den verkligen leder till 6kad maluppfyllelse
(t ex DeNisi & Murphy, 2017; Schleicher, Baumann, Sullivan, & Yim, 2019). Det galler i
synnerhet utvecklingssamtal som metod for uppféljning.
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Vardet av uppfoljning ifragasatts

| en ny artikel sammanfattar forskarna Deidra Schleicher, Heidi Baumann, David Sullivan
och Junhyok Yim totalt 30 ars forskning om prestationsuppféljning. De konstaterar att det
i forskningen saknas 6vertygande bevis for att uppféljningen verkligen bidrar till de mal
och forvantningar som idag finns. Darfor maste vi, menar de, sluta att fraga oss sjdlva om
uppféljningen ar vardeskapande eller inte per definition och vilka de basta méatetalen i sa
fall ar. | stallet bor vi diskutera hur uppfoljningen bor utformas for att skapa varde och
vem den ska skapa detta varde for (Schleicher et al., 2019). Riskerna med uppféljning &r
uppenbara om man ser till hur manga system for uppfoljning som har misslyckats, menar
de. Flera forskare ar pa samma linje och atskilliga har bérjat fraga sig om vinsterna med
uppféljningen verkligen ar stérre an riskerna. Nagra forskare forklarar (Pulakos & O’Leary,
2011):

“Genomférd pa rdtt sdtt fortydligar prestationsuppféliningen vad som ér
viktigt fér en organisation, driver anstdllda mot resultat och implementerar
organisationens strategi. Om den genomférs pa ett ddligt sdtt kommer
uppféliningen inte bara misslyckas att uppnd dessa fordelar, utan den kan
ocksd underminera anstdlldas fértroende och skada relationer. Det extremt
héga antalet misslyckade forsék att férbdttra uppféliningen talar sitt
tydliga sprdk om dess inneboende svdrigheter.” (sid 147, min éversdttning)

Deras kritik handlar bland annat om Overtron pa formalisering, menar de talar ocksa om
hur avskuren uppfdljningen tenderar att vara fran den professionella praktiken i
verksamheten. Aven om formella strukturer fér uppféljning ocksa i ndgon man behdvs,
bor organisationer framfor allt lagga 6kad tonvikt vid att i stéllet bygga en god relation
mellan anstallda och chefer, for att kunna verka fér goda prestationer, havdar de (Pulakos
& O’Leary, 2011). (Jones & Culbertson, 2011) instammer till stora delar i detta
resonemang, men betonar att goda prestationer framfor allt byggs da uppfoljningen
utformas som en icke-auktoritar tvavagsrelation, dar bade chefer och anstéllda kan
kommunicera 6ppet kring forvantningar och behov samt kring feedback. Jag valjer att
kalla detta for dialogbaserad uppféljning. Det knyter ocksa an till litteraturen om
psykologisk trygghet som grund fér ldrande (se t ex forskning av Amy Edmondson?3).
Dialogbaserad uppféljning innebar att kommunikationen &r dubbelriktad och tamligen
jamlik och att syftet ar att gemensamt undanrdja hinder och 16sa problem. For att det ska
fungera behdver det finnas en valfungerande feedbackkultur i verksamheten, dar
aterkoppling pa prestationer bade framfors och tas emot pa ett bra satt (Dahling &
O’Malley, 2011).

Prestationsutvarderingen kritiseras dven av forskarna Angelo DeNisi och Kevin Murphy.
De analyserar hundra ars forskning om utvardering och kommer fram till att det
fortfarande saknas hallbara bevis for att program for prestationsutvardering bidrar till
vilmaende och framgang i organisationer. Den systematiska utvarderingen kan leda till
att individuella prestationer forbattras, men det finns inga bevis for att organisationen
som helhet skulle forbattra sina resultat pa detta vis, slar de fast, och menar att
kopplingen mellan individ och organisation séllan ar sa enkel.

3 Se exempelvis: A. Edmondson (1999); A. C. Edmondson (2012); A. C. Edmondson, Kramer, and Cook (2004)
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“Aven om vi lyckas férbdttra individers arbetsprestationer genom
utvecklingssamtal, feedback och andra metoder for
prestationsutvdrdering, dr det inte tydligt att det hdr kommer leda till
béttre méluppfyllelse i organisationer.” (DeNisi & Murphy, 2017, sid. 429)*

Enligt DeNisi och Murphy behover vi bli battre pa att forsta hur utvarderingen samspelar
med andra aspekter i organisationen, vilket gor att kontexten blir viktigare. En viss form
av utvardering kan fungera i ett sammanhang, men inte i ett annat. Darfér behovs en 6kad
forstaelse for hur exempelvis utvecklingssamtal paverkas av kultur, klimat och varderingar
och hur de paverkar samspelet i stort mellan arbetsgivare och arbetstagare. Precis som
Schleicher, Baumann, Sullivan och Yim gor ovan, pekar DeNisi och Murphy pa behovet av
en bredare forstaelse for hur olika typer av initiativ och aktiviteter kan bidra till att
organisationens strategiska mal uppnas. Uppfoéljningen i sig tycks inte effektiv som verktyg
for att astadkomma goda organisatoriska resultat, utan da finns det annat som ar
viktigare. For att forsta det behover vi forsta de méanskliga aspekterna av organisationer —
eller vad som i forskningen ofta kallas organisatoriska beteenden (organizational
behavior).

Dessa insikter kan vara en anledning till det 6kade intresset for team och teamlarande,
men ocksa for motivationsteori. Har erbjuds mindre tekniska férklaringar till varfor
manniskor presterar val tillsammans, som visar pa betydelsen av psykologisk trygghet och
Oppenhet (Harvey, Johnson, Roloff, & Edmondson, 2019) respektive mening och
inflytande (Georgellis, lossa, & Tabvuma, 2011). Dessa forskningsfalt erbjuder ocksa
forklaringar till varfor utvardering kan fa motsatt effekt 4n den onskade och leda till
minskad, i stallet for 6kad, motivation. Det handlar om hur uppfdljningen utgar fran ett
antagande om att manniskor behéver mal och incitament for att vilja prestera. Sa ar det
ocksa ofta, men fran forskningen (faltet Public Service Motivation) vet vi att anstéllda i
offentlig sektor tenderar att motiveras mer av andra drivkrafter — namligen inre
drivkrafter.

Inre motivation eller inre drivkrafter (intrinsic motivation eller public service oriented
motivation) kan stallas mot yttre motivation (extrinsic motivation). Med inre beléningar
menas den motivation som springer ur kanslan av att man gér ndgot som har mening och
betydelse, men ocksa kanslan av plikt och ansvar. Yttre beldningar kan handla om
prestationsbaserad 16n, befordran eller att undvika bestraffningar. Dessa olika typer av
beldoningssystem bygger pa olika antaganden om den anstéllde. Medan yttre beloningar
bygger pa ett antagande om att individen agerar utifran sitt egenintresse, bygger inre
beléningar pa ett mer altruistiskt beteende. Med tillit vill vi sarskilt tala till den inre
motivationen och vi vet att tillit leder till 6kat organisatoriskt medborgarskap
(organizational citizenship) (Chiaburu & Marinova, 2006). Med det menas att den
anstallde vid behov &r beredd att ga bortom de uppgifter som formellt aligger dem, for
att 16sa problem. Vi vet ocksa att det finns ett samband mellan tillit och altruism, dvs
agerande som motiveras av en kdnsla for uppdraget, snarare dn av egenintresset (Dirks &
Ferrin, 2002).

Nar personer med inre motivation utsatts for yttre beldningar eller kontroller skulle man
kunna tro att det inte paverkade deras motivation ndmnvart, eftersom det ar “fel” typ av
incitament. | realiteten minskar emellertid deras motivation av denna typ av styrning och
incitamentssystem (Georgellis et al., 2011). Det gor att uppfdljning som ar starkt inriktad
mot bestraffning eller kortsiktiga instrumentella beloningar fér individen kan fa motsatt

4 Min Oversattning. Orginalformulering pa engelska: "Even if we succeed in using performance appraisal,
feedback, and other components of performance management to improve individual job performance, it is
not clear that this will lead to more effective organizations.”
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effekt mot den 6nskade. Ett exempel kan vara ekonomiska bonussystem kopplade till
antal hanterade drenden.® Fragan ar sarskilt viktig med tanke pd att manga anstéllda i
offentlig sektor tenderar att vara mer inifran-motiverade &n anstéllda i privat sektor
(Crewson, 1997; Horton & Hondeghem, 2006; Houston, 2000, 2005; Park & Rainey, 2008).
Den inre motivationen tycks saledes ha hogre ”kvalitet” an den yttre. Motiverande mal
och visioner for verksamheten ar viktigt for bada grupperna, men i synnerhet for inifran-
motiverade medarbetare, dvs for manga av de som arbetar i offentlig sektor.

En slutsats ar att vi behdver vara forsiktiga vid utformningen av uppféljningsmodeller och
incitamentssystem och i offentlig sektor, eftersom de kan fa langtgaende effekter som ar
helt andra dn de 6nskade. Dessa system &r, inte desto mindre, viktiga for att anstallda ska
uppleva att organisationen har ett etiskt klimat och ett etiskt ledarskap (Treviiio, Brown,
& Hartman, 2003).

Uppfoljning som en del av ett stdrre styrsystem

Jag fragade mig tidigare hur uppféljningen bor utformas for att vara meningsfull, givet att
vi onskar valinformerade politiker och medborgare samt effektiva organisationer med hog
kvalitet i sina tjanster och god arbetsmiljo. Valinformerade politiker och medborgare ar
grundlaggande for det demokratiska ansvarsutkravande. Hur detaljerad information
dessa grupper behoéver kan emellertid diskuteras.

Ar syftet med uppféljningen i forsta hand att bidra till goda prestationer i vara offentliga
organisationer behoéver vi tanka bredare. Som jag har visat indikerar stora
forskningssammanstallningar att uppféljningen behover forstas som en del av ett storre
system for styrning och kontroll (management control system eller performance
management system). Detta system omfattar i grunden allt chefer gér for att verka for att
organisationens mal ska uppfyllas och utgar i regel fran olika formella strategier och
planer, som huvudmannen har varit med om att formulera. Med det menas en
uppsattning mekanismer som anvidnds av chefer och medarbetare for att paverka
manniskors beteenden s3 att det blir |attare att uppna organisatoriska mal (Broadbent &
Laughlin, 2009). Dessa system omfattar traditionellt foljande komponenter (se t ex
Ferreira & Otley, 2009):

e Planering
Bl a formulering av mal som reflekterar olika intressenters forvantningar och pa sa vis
definierar en god prestation
e  Maitning
Bl a upprattande av matetal for att operationalisera prestationer
e Uppfdljning
Utvardering och feedback pa information om prestationer
e BelOningar
Antingen yttre eller inre beldningar (extrinsic/intrinsic rewards)

Det finns dock de som menar att det ar dags att utvidga modellen med fler komponenter.
Malmi och Brown (2008) havdar exempelvis att kultur och administration bor adderas.

> Det ar dock viktigt att ha i atanke att den inifrdn-motiverade gruppen inte behéver vara okinslig for
exempelvis |6n eller titlar, utan detta kan fortfarande ha ett stort symboliskt varde och inte minst betraktas
som ett uttryck for var organisationen star nar det galler etik och rattvisa.



e Kultur
Stod i utvecklandet av en kultur dar anstdllda sjalvstandigt tar ansvar for
verksamhetens prestationer.

o Administration
Administrativa system och rutiner som underlattar for goda prestationer

Genom att erkdnna den betydelse som kulturen kan ha for prestationer i en verksamhet
kan fokus flyttas fran det relativt rationalistiska synsatt som ofta praglar uppféljningen till
perspektiv dar forstielse for manskliga beteenden &r mer centralt. Det forutsatter
samtidigt en vilja att arbeta underifrdan och upp, med utgangspunkt i professionernas
upplevelser.

Tonvikten vid de olika verktygen kan variera. En vanlig kritik ar att man lagger alltfor stor
vikt vid riktlinjer och rutiner och alltfor liten vikt vid att skapa en motiverande kultur. For
att oka tilliten i styrning och ledning av offentliga organisationer behover man forsta
samtliga sex komponenter ovan och hur de samspelar. Det riacker exempelvis inte med
att arbeta med kulturen i en verksamhet, medan planering och matning ser ut exakt som
tidigare. Systemet som helhet behover hanga ihop och grundas i samma styrfilosofi och
darfor behover ocksa staberna samarbeta nara med varandra.

En annan utgangspunkt, nar vi vill forsta uppfoljning ur ett bredare organisatoriskt
perspektiv, kan vara den klassiska Leavitt-modellen, dven kallad Leavitts dppna
systemmodell. Han skiljer dar mellan uppgifter, manniskor, struktur och teknologi. | mina
och Tillitsdelegationens texter har vi valt att skilja mellan styrning, organisering (struktur,
praktik och teknologi) och kultur. Uppféljningen &r en del av styrningen.
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4. Grundprinciper vid tillitsbaserad uppfoljning

Jag har slagit fast att vardet av olika former av granskning och uppfoljning ar starkt
ifrdgasatt i forskningen. Den stora omfattningen av uppféljningen tynger de
medborgarnara professionerna i offentlig sektor och forsta linjens chefer, da det ofta ar
dessa grupper som maste rapportera in resultat och visa pa dokumentation. Myndigheter
for revision, tillsyn och utvardering driver pa utvecklingen och deras granskningar tar
ocksa tid fran karnuppdraget i granskade verksamheter. Den stora méangden
granskningsaktorer dr darfor ett lika viktigt problem som mangden granskning internti en
organisation. Sammantaget riskerar all denna granskning att underminera tilliten till de
styrande, eftersom den framstar som okoordinerad och 6verdimensionerad. Men tilliten
minskar ocksd da granskningen upplevs som illa genomtédnkt och utformad. De
medborgarndra professionerna ser ofta pa nara hall hur granskningen paverkar
verksamheten och om den fungerar for att visa hur val verksamheten presterar. Anda ges
deinte alltid mojlighet att paverka den. | detta kapitel formulerar jag nagra grundprinciper
for tillitsbaserad uppféljning. De sammanfattas i tabell 1.

Traditionell uppféljning Tillitsbaserad uppféljning
1 |syfte Tendens att betona ansvarsutkravande som Storre tonvikt vid ldrande och konstruktivt stod
v syfte for utveckling
2 Tendens att uppfdljning endast noterar brister |Uppféljning av saval brister som goda exempel
Fokus

Tendens att uppfoljning gors alltfor detaljerad,
3 omfattande och stuprérsorienterad (med starkt
fokus pa ekonomivarden)

Storre tonvikt vid langsiktiga systemeffekter
och hallbarhet

Tendens att folja upp pa enkla matt och

Storre tonvikt vid férstaelse och dialog
regelefterlevnad

Form
Tendens att uppfdéljningen hanteras skots av Storre tonvikt vid kollegiala

sarskilda granskare uppfoéljningsformer
6 |perspektiv Tendens att uppfoljning gors endast ur Storre tonvikt vid intressentperspektiven och
> huvudmannens perspektiv sarskilt medborgarens perspektiv

Tendens att uppfoljning gors endast i

7 |Ti ki
idpunkt efterhand (ex post)

Storre tonvikt vid I6pande uppfoljning

Tabell 1. Grundprinciper som skiljer tillitsbaserad uppfélining fran traditionell uppfélining

Jag véljer att sammanfatta de sju punkterna ovan under fem rubriker: syfte, fokus, form,
perspektiv och tidpunkt.

Syfte: larande och utveckling

For att ge professionerna 6kat handlingsutrymme kravs att uppféljningen far en stark
tonvikt vid larande och utveckling i sitt syfte. Det ar framfor allt viktigt vid mindre problem
och avvikelser. Vid allvarliga problem maste ansvariga chefer emellertid vara beredda att
ga over till ansvarsutkravande, som &r den hardare formen for uppféljning. Att kunna
skilja mellan situationer nér syftet bor vara larande och situationer nar syftet snarare bor
vara ansvarsutkravande ar en fraga for chefens professionella omdome.
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Larandet kommer emellertid inte per automatik, utan det bygger pa ett sarskilt klimat i
teamet eller organisationen. Feedback racker da inte, utan organisationen behéver ocksa
en medveten inriktning mot larande samt kognitiv 6ppenhet och psykologisk trygghet (A.
C. Edmondson, 2012; A. C. Edmondson et al., 2004; Harvey et al., 2019). Nar fokus inte i
forsta hand blir att halla medarbetare till svars for fel och misstag (om de inte ar allvarliga),
utan att sakerstélla att erfarenheten tas vidare till larande, blir uppféljningen utvecklande
for verksamheten, snarare an hammande.

Fokus: systemeffekter, hallbarhet och larande

Dagens metoder for uppfoljning kritiseras ofta for att vara inriktade pa resultat pa alltfor
lag niva. Mal bryts ned till indikatorer och aktiviteter for verksamheten pa ett satt som gor
att den tvingas orientera sig mer mot sndva intressen i team och avdelningar, an mot
insatser som kan vara viktigare for verksamheten som helhet och framfor allt for
medborgarens upplevelse. Genom att minska en del av denna uppfdljning och i stallet
folja upp mer pa langsiktiga systemeffekter kan tilliten i styrkedjan 6ka. Pa sa vis kan ocksa
professionernas motivation att prestera val i det 6vergripande uppdraget motas. Genom
att dessutom lata uppfoljningen inriktas mot hallbarhet kan langsiktiga |6sningar
efterstravas och vi kan undvika ett ensidigt fokus pa ekonomivarden. Uppfdljningens
fokus behover vidare vara saval problemomraden som goda exempel, eftersom
huvudsyftet ar larande.

Form: kollegial och forstaelseinriktad

Formerna for uppféljningen har betydelse for tilliten. Traditionellt har enkla kvantitativa
matt och regelefterlevnad statt i fokus och det har inte funnits nagot stérre utrymme for
verksamhetsforstaelse. Forskarna Hoerner och Stephenson (2012) skiljer mellan en
positivistisk ansats, en realistisk ansats och en socialkonstruktivistisk ansats vid
utvardering och konstaterar att den positivistiska ansatsen dominerar arbetet med
utvardering av olika politiska reformer och initiativ i den Europeiska unionen. Det innebar
att det finns en stark tendens att genomféra utvarderingen i en centraliserad process,
med begransat utrymme for olika intressentperspektiv och med stark tro pa formagan att
sla fast en objektiv sanning, for att sedan kunna anvanda detta for ansvarsutkravande.
Det leder till ett starkt fokus pa kvantitativa metoder och snava indikatorer, men inte
mycket utrymme for forstaelse eller dialog. De efterlyser mer reflektion och mer mixade
metoder samt oOverlag en mer av den metodansats som kallas realism i
forskningslitteraturen.

Vem som utfér utvarderingen har ocksd betydelse. Ar det fraimst 6verordnade chefer,
staber eller externa aktorer som foljer upp kdrnverksamheten finns det anledning att
fraga sig om inte delar av denna uppféljning skulle kunna utforas av professionerna sjalva
under kollegiala former - men ocksa att 6vervaga att utforma uppfoljningen i dialog. For
att uppfoljning ska leda till tillit krdvs det att uppfoljningen ar utformad pa ett satt som
upplevs av de anstallda som rattvist (Taylor, Tracy, Renard, Harrison, & Carroll, 1995;
Tziner, Latham, Price, & Haccoun, 1996) och sannolikheten for det 6kar da de anstéllda
sjalva far medverka i utformningen. Vi far da samskapad styrning och uppféljning. Rattvisa
handlar i detta sammanhang bland annat om att det ska rada transparens och samsyn
kring prestationskriterier och att uppfoljningen ska upplevas som rattvisande. Pa sa vis
kan uppfoljningen bidra till ett etiskt klimat, ndgot som ocksa har visat sig starka tilliten i
organisationen (Bligh, 2017). Uppfdljningen bor darfor utformas under former praglade
av forstaelse och dialog, dar ansvariga utgar fran en ambition att hjalpa den som
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rapporterar samre resultat, sa kallat servant leadership (Parris & Peachey, 2013; van
Dierendonck, 2011).

Perspektiv: medborgare och andra intressenter

Uppféljning har ofta utgatt fran huvudmannens perspektiv och informationsbehov. Med
tillitsbaserad uppféljning finns det kvar, men tonvikten flyttas till medborgaren (eller den
malgrupp som verksamheten finns till fér) och till andra intressenter. Tilliten till
professionerna bygger pa ett antagande om att de har forstaelse och tillit ocksa i relation
till medborgaren och deras perspektiv ar darfor centralt. Det kan exempelvis handla om
lakare och sjukskoterskor som féljer upp patienter upplevelser och erfarenheter, for att
kunna utveckla verksamhetens kvalitet. Samma typ av uppféljning kan ocksa genomforas
ur ett vidare intressentperspektiv, dar ocksa samverkande verksamheter och andra
intressenter ingar.

Tidpunkt: I6pande

Om uppfoéljningen ska stdrka professionerna genom att bidra till larande behover den
kunna ske fore, under och efter den process som utvarderas. Det kan exempelvis handla
om kontroller av aktérer som ska fa tillgang till vissa uppdrag eller férmaner eller om hur
en forandringsprocess fortloper. Sarskilt viktigt ar det i storre projekt som innebar stora
finansiella investeringar och medfoér stora risker, sdsom storre fastighetsbyggnationer och
mer omfattande IT-system. | den statliga revisionen i Finland arbetar man exempelvis
redan med I6pande revision i vissa projekt.
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5. Sammanfattning och slutord

Vi behover oka tilliten i allmanhet, och tilliten till de medborgarnara professionerna i
synnerhet, i vart satt att styra, organisera och leda offentlig sektor. For att lyckas med det
maste det arbete som utfors foljas upp pa ett satt som ar valavvagt i bade omfattning och
inriktning. Risken ar annars att vi far minskad effektivitet, simre verksamhetskvalitet och
sdmre arbetsmiljo. Syftet med denna rapport har varit att diskutera uppfoljning ur ett
tillitsperspektiv och att ge konkreta rad om hur uppféljningen kan utformas pa satt som
bygger tillit.

Som jag har konstaterat ar uppféljning en férutsattning for tillit — samtidigt som den, om
den ar alltfor omfattande eller illa utformad, riskerar att i stallet underminera tilliten.
Precis som nar det galler kultur- och vardegrundsarbete (Bringselius, 2019) behéver vi
darfor vara vaksamma pa mer subtila ménskliga aspekter och metodfragor. | forskningen
ifragasatts vardet av den omfattande granskning som dagens organisationer ar foremal
for. Ofta leder den till helt andra effekter an de 6nskade och det hade varit klokare att
visa mer tillit till det professionella omdémet. Inte minst ifragasatter forskningen i
synnerhet vardet av prestationsuppfoljning, sasom utvecklingssamtal.

Jag har i denna rapport foreslagit sju grundprinciper for tillitsbaserad uppfdljning. Jag har
ocksa sarskilt lyft fram hur kollegialt larande och dialogbaserad uppféljning kan bygga
tillit. Grunden &r en hallning ddr manga offentliga organisationer behover bli battre pa att
overse med mindre fel och anvdnda dem for larande, men ocksa bli battre pa att agera pa
allvarliga problem och ta dem vidare for atgard. Den psykologiska tryggheten i
kdrnverksamheten ar den plattform som ar viktigast om vi ska lyckas med detta. D3
anstallda vagar berédtta om misstag och dilemman kan de anvéndas for larande och nar de
berattar om exempelvis misstankt korruption kan det anvandas fér ansvarutkravande.

Tva metoder som sarskilt sticker ut som tillitsbyggande &r kollegialt larande och
dialogbaserad uppféljning. Jag ska avslutningsvis beskriva dessa lite narmare.

Det kollegiala larandet bygger pa praktikgemenskapen inom och mellan professioner.
Paul S. Adler (2001) knyter tillit nara till idén om denna praktikgemenskap. Den bygger pa
saval en akademisk kunskapsbas som praktiska erfarenheter. | praktikgemenskapen
utvecklas kunskapen genom kollegialt larande. En del av larandet har sin grund i
systematisk uppfoljning och sarskild legitimitet far denna uppféljning om den utfors av
personer med gedigen forstielse for verksamheten, dvs en person fran den egna
professionen. | detta sammanhang &r kollegial uppféljning och kollegial
kvalitetsutveckling ett intressant arbetssatt for att bygga tillit och utveckla verksamheten.

Exempel pa kollegial  kvalitetsutveckling finns  bland  Tillitsdelegationens
forsoksverksamheter i valfardssektorn (Bringselius, 2018c). Dar berattar forskare om
utvecklingsprojekt i forskola och grundskola med detta arbetssdtt som grund. | Linkdpings
kommun kallades det for Intern Insyn Grundskola (IIG). Forskaren Ola Fransson (2018)
visar hur projektet, som innebar 6kad tillit till lararprofessionen, ledde till goda resultat
och hur det kan forstas som ett alternativ till traditionell styrning. Han forklarar (sid. 346):

“En slutsats, i den mdadn resultaten fragn denna undersékning kan
generaliseras, dr att skillnaden mellan styrning och utveckling mdste
tydliggéras. 11G har fran bérjan varit tydlig med att det dr fraga om ett
skolutvecklingsprojekt. Som framgdar av intervjuerna har det dock tagit tid
att férankra skolutvecklingstanken i hela organisationen. Denna utmaning
dr mahénda inte svdr att férstd. Den svenska skolan prdglas historiskt sett
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av tydlig top-down styrning och ndr ett initiativ som IIG sjésdtts bér det inte
férvdna att det tolkas inom ramen fér etablerade tankemdénster.”

Fallstudien i forskolan utgick fran ett initiativ i Malmo stad, som innebar att
forskolepersonal genomforde “utvecklingsbesék” i andra verksamheter. Aven dir kunde
forskarna (Mukhtar-Landgren & Altermark, 2018) konstatera att projektet initialt mottes
med tveksamhet. Det berodde delvis pa att det skedde en aterkoppling &ven till
ledningen, men ocksa pa en skepsis infér de delvis férandrade maktférhallanden som det
innebar internt. En av deras slutsatser var att kollegialt larande bor férstas snarare som
ett perspektiv vid utveckling och uppfoéljning, an som en avgransad metod eller modell.
Med detta perspektiv, som utgar fran professionen, kommer ldrandet att sta i centrum,
snarare dn ansvarsutkrdavandet.

Professionsbaserad klinisk medicinsk revision ar ett annat exempel pa kollegial uppféljning
och kvalitetsutveckling. Svenska Lakaresallskapet har lange foresprakat metoden, som
anvands pa flera hall med goda resultat.

Nérliggande erfarenheter finns fran studier om kollegiala samtal och den betydelse de
kan ha for arbetsmiljo, hélsa och prestationer. | en aktuell studie, pa uppdrag av SKL, har
forskare foljt narmare 100 medarbetare i tio kommuner och ett landsting. Under tio
veckors tid, tva timmar i veckan, hade de samtal utifran en sarskild struktur och med en
sarskild handledare. Innan studien var alla deltagare i riskzon foér att drabbas av
utmattning. Efter studien var bara 26 procent av de som hade deltagit i samtalsgrupperna
kvar i denna riskzon, att jamféras med 74 procent i den kontrollgrupp som inte
medverkade vid samtalen (SKL, 2018).

Teoretiskt kan vi forsta betydelsen av dessa samtal utifran bland annat fran forskningen
om kunskapsintegration och kollektiv intelligens (Hansson, 2018; Runsten & Werr, 2016),
men aven forskning om exempelvis teamldarande ar relevant. De kollegiala samtalen
innebar en mojlighet for anstallda att aterkoppla till varandra, men aven till 6verordnade,
om problem i verksamheten och att starka den praktikgemenskap som bland annat Alder
(2001) lyfter fram. Aven moment som handlar om ren uppféljning kan emellertid ges en
liknande dialogbaserad karaktar. Pa sa vis kan professionerna ges mojlighet att paverka
hur kvalitet definieras (se exemplet kunskapsstyrning i varden), men ocksad hur den ska
foljas upp. Styrningen som helhet blir da i nagon man samskapad och det blir mojligt att
ta hansyn till fler delar av det storre styrsystemet. Genom att prestationer inte enbart foljs
upp kvantitativt eller med ansvarsutkravande som syfte, kan dialogen bli mer tillitsfull och
Oppen. Da kan ocksa hogre beslutsnivaer fa mer information om vad de behover gora for
att bidra till att skapa battre forutsattningar for kdrnverksamheten, sa att detta blir ett
gemensamt atagande. Detta tillsammansperspektiv dr karnan i den tillitsbaserade
styrningen.
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