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Organisation och tillit

Inom den samhéllsvetenskapliga forskningen har man i starkt 6kande grad kommit att
intressera sig for betydelsen av tillit.! I den mest omfattande databasen 6ver artiklar
publicerade i vetenskapliga tidskrifter — 1ISI Thomson Web of Science — kan man soka pa ord
for att se om de aterfinns i sammanfattningen eller rubriken pa artiklarna. Ar 1992 var det
summa knappt 40 som hade termen “trust”, 2016 hade antalet stigit till ndrmare 8000! Jag
skall langre fram i denna artikel forsoka ge ett svar pa hur detta narmast explosionsartade
okning av intresset for tillitsfaktorn kan forklaras. En sak som nu inledningsvis skall
framhallas &r att mycket av denna forskning handlar om tillitens betydelse for saval privata
foretag som offentliga organisationer. En sammanfattning av forskningslaget ger vid handen
att organisationer som praglas av en hog grad av tillit mellan medarbetarna samt ocksa mellan
ledningen och medarbetarna ar pa olika plan mera framgangsrika. Framgang kan naturligtvis
matas pa olika satt sdsom férmagan att producera vinst, formagan till Iangsiktig 6verlevnad
och/eller formagan att leverera god kvalitetet nar det galler uppgifterna genomforande.
Fragan ar hur man kan forsta varfor tillit &r en tillgang eller om sa vill, en egenskap, hos
organisationer som gor dem framgangsrika. Vad &r det mera precist med tillit som gor
organisationer framgangsrika. | detta kapitel ar avsikten av dekantera tillitens mekanik
genom att ta avstamp i ett som det verkar standigt aktuellt omrade, namligen skolan.

Ar vissa skolor mera framgangsrika &n andra?

Inom den internationella utbildningsforskningen finns sedan ett par decennium tillbaka en
inriktning som kommit att benamnas School Effectiveness Research (SER).? Inom denna

forskning dr ambitionen att analysera vilka skillnader nér det géller elevernas resultat som kan

1 P& svenska finns tvéa termer for detta begrepp, tillit och fortroende. Jag anvander har den
forsta men gor ingen skillnad mellan dem.

2 Denna forskningsinriktning har sin egen internationell

a organisation benamnd The International Congress for School Effectiveness and
Improvement (ICSEI) som bland annat arrangerar arliga internationella konferenser. Till

organisationen finns ocksa kopplat ett antal internationella vetenskapliga tidskifter, t ex School
Effectiveness and School Improvement.



forklaras av den enskilda skolans karaktar, ledning, organisation och arbetssétt (for dversikter
se Jarl mfl 2017, Reynolds mfl 2014, Creemers et al. 2010, Chapman et. al. 2012). Vad som
skall raknas som framgang (och darmed vad som skall avses med enskilda skolors
effektivitet) mats i denna forskning huvudsakligen genom elevernas akademiska prestationer
men i allt 6kande grad ocksa med faktorer &ven som mater elevernas sociala utveckling och
vélbefinnande (Grosin 2004, Townsend 2007, Chapman et. al. 2012) .

Denna forskningsinriktning uppstod som en reaktion mot tidigare forskning som framst
betonade de socio-ekonomiska forhallandenas betydelse for elevernas skolprestationer.
Forskarna inom denna socio-strukturella inriktning hdvdade att forklaringen till elevers olika
prestationer lag i de egenskaper som de initialt bar med sig till skolan fran den socio-
ekonomiska miljo dar de véxt upp. Darmed ansags att organiseringen och verksamheten i den
enskilda skolan var av negligerbar betydelse. Framforallt pekade man pa faktorer som verbal
formaga, intelligens och ambitionsniva vilka i sin tur huvudsakligen kunde férklaras av
foraldrarnas socio-ekonomiska bakgrund (se Rutter & Maugham 2002 for referenser till denna
forskning). For synen pa skolan och skolpolitiken som politiskt objekt ledde denna socio-
strukturella inriktning till forestallningar att det, sarskilt for elever fran resurssvaga miljoer,
framst var grundlaggande sociala och ekonomiska férandringar som spelade nagon roll for att
forbéattra elevers skolprestationer medan den enskilda skolans verksamhet var av
underordnade betydelse. SER-programmets inriktning ar da den rakt motsatta, namligen att
organiseringen av verksamheten vid den enskilda skolan har en markant roll for att forklara
elevernas prestationer, inte minst da for elever fran resurssvaga forhallanden (Reynolds mfl
2014, Muijs et al 2004, Chapman et. al. 2012). | en sammanfattning av forskningslaget
framhévs som ett resultat att “working class students attending the most effective schools
made greater progress and had higher attainment .....than middle class students in the least
effective schools.” (Sammons 2006:11). En tidig sa kallad metaanalys av 150
forskningsresultat inom detta omrade fran manga olika delar av vérlden som gjorde i mitten
av 1990-talet uppskattade att den enskilda skolans effekt kunde forklara mellan 8 och 18
procent av elevernas skolprestationer (Scheerens & Bosker 1997). | en senare publicerad
éversikt havdar Sammons och Luyten (2009) att om man ocksa tar i beaktande vilken effekt
lararna och skolklassen har sa ligger effekten pa mellan 15 och hela 40 procent av elevernas
prestationer. V@l att marka &r att SER-forskningen inte hévdar att elevernas socio-strukturella
bakgrundvillkor skulle sakna betydelse, men att hur verksamheten vid den enskilda skolan &r

upplagd ocksa har en kvantitativt matbar och statistiskt signifikant effekt pa elevernas sociala



och intellektuella utveckling. Det finns idag mycket som talar for att SER inriktningen har ett
omfattande stod i empirisk forskning (Townsend 2007, Reynolds mfl 2014). Aven pa svensk
botten finns det empirisk forskning som talar for att denna inriktning har fog for sig (Grosin
2004, jfr Bjorkman 2008 och Ho6g & Olofsson 2011, Jarl mfl. 2017).

Innebdrden av kommunaliseringen och systemet med friskolor &r inte bara att skillnader
mellan kommuner 6kat utan ocksa att enskilda skolor inom en och samma kommun blivit
alltmer olika till sin karaktar, organisation och arbetssatt. Men kan beskriva utvecklingen som
att principen om ett enhetligt skolsystem ersatts med programmatisk variation. Till skillnad
fran tidigare ar det numera inte bara tillatet utan énskvart att den enskilda skolan profilerar
sig. | den decentraliserade och malstyrda skolan har ledningen for enskilda skolor, saval
offentliga som fri-skolor, fatt 6kad handlingsfrihet att sjalva bestamma éver hur den enskilda
skolan ska vara organiserad (Jarl & Roénnberg 2010, Jarl mfl 2017). Skolans organisation ar
alltsa foremal for lokala beslut, och darfor blir det relevant att fraga sig om man kan
organisera verksamheten pa “béttre” eller “sdmre” sétt. Kopplar man denna utveckling till
forskningen om School Effectiveness blir naturligtvis fragan hur vl de lokala skollorna faller
in i de resultat som den internationella forskningen pekat ut. Ett problem i sammanhanget ar
att manga av de faktorer som pekas ut i denna forskning antingen ar tamligen svarfangade
storheter eller sa vet man inte hur de skall konkret kunna astadkommas. Lararskicklighet ar en
ofta aterkommande faktor som halls fram men da aterstar fragan varfor vissa skolar drar till
sig battre larare an andra (Loius & Lee 2016). Till detta kommer att forklaringarna till varfor
enskilda skolor varierar fram tills nyligen varit underutvecklad. VVad som foljer nedan ar ett
forsok att med ledning av en teoretisk modell forsoka forklara vad de stora variationer mellan

olika skolors effektivitet som SER-programmet visat pa beror pa.

Varfor sa stora skillnader?

Den utveckling inom skolans omrade som SER-forskningen pekar pa har sin motsvarighet
inom manga andra politikomraden. Man kan séga att utvarderingsforskningen visat att pa den
lokala och direkt operativa nivan sa finns det generellt stora skillnader i hur pass vél olika
enheter lyckas astadkomma goda resultat (forstatt som en hdg grad av maluppfyllelse). Pa
svensk mark kan man t ex visa att olika vardcentraler, lokala forsékringskassor,

arbetsformedlingar och universitetsinstitutioner under i ovrigt tdmligen likartade strukturella



villkor presterar valdigt olika resultat. Vissa nar extraordinart goda resultat, andra kan
betraktas som dysfunktionella medan majoriteten férmodligen ligger nagonstans daremellan
(Olofsdotter Stenstta 2009, Frykman & Hansen 2005, Bennich-Bjorkman 1997, Nyberg &
Skedinger 1998)

Detta problem, som resten av detta kapitel skall behandla, har tva centrala aspekter. Den
forsta ar hur skall man kunna forklara varfor t ex skolor som har att operera huvudsakligen
under ett och samma regelverk, ekonomiska villkor och pedagogiska malsattningar och med
ofta i Ovrigt likartade omgivningsfaktorer (vad som benamns strukturella villkor), lyckas sa
olika vél med att uppfylla de mal som stélls? Eftersom villkoren ofta ar sa lika kunde man ha
forvantat sig tamligen likartade utfall men sa ar uppenbart inte fallet. Det andra problemet har
att géra med hur man kan ga fran denna kunskap till handling. Det skulle givetvis innebara
mycket av om de ansvariga aktdrerna inom skolans omrade kunde vidta atgarder som gjorda
att mindre effektiva skolor blev mera effektiva. Detta kraver emellertid att man finner ett svar
pa fragan varfor det existerar sa stora skillnader i kvalitén pa utférandet av dessa offentliga
uppgifter. Den springande fragan ar vad det ar som utmarker de offentliga organisationer som
fungerar vél och, naturligtvis, om och i s fall hur kan detta spridas? Detta ar med andra ord
ett problem som bade ror grundlaggande fragor inom samhallsvetenskapen och som samtidigt
har en mycket klar tillampad innebdrd den offentliga styrningens konkreta utformning.

Harda och mjuka faktorer

Nar det galler att studera organisationer generellt kan man grovt sett skilja ut tva typer av
variabler, nimligen de som hor till "hardvaran” och de som ér att hdnfora till mjukvaran”.
Termen hardvara star som en metafor for sadant som ekonomiska tillgangar, regelsystem och
annan formell organisationsstruktur, medan mjukvaran skall forstas som organisationens
ledarstil, organisationskultur och sociala normer. Ett resultat som forefaller bestandigt inte
bara inom skolans varld utan generellt &r att effektivitet till stora delar handlar om det man
kan kalla ”"mjukvaran” i organisationer. De enskilda skolor som fungerar vil forefaller vara
impregnerade med ett sérskilt organisationskultur dar sadant som laganda, engagemang och
starka normer vad géller verksamhetens inriktning och malsattning ofta namns i forskningen.
”Andan dr hemligen bakom framgéng”, for att citera ur en av manga aktuella ldrobdcker om

organisation och ledarskap (Bolman och Deal 1997, s 298). | ett av organisationsteorins



klassiska arbeten, Chester Barnards ”The Function of the Executive”, publicerat 1937 ségs att
“organisationer bestar emellertid i proportion till den moral med vilken de styrs” (Barnard
1937, s 282). En nyligen publicerad studie av vad som utmarker framgangsrika skolor pekar
pa De flesta av de normer som ofta namns som centrala forefaller vara informella och
symboliska och kan da variera fran grundldggande etiska vérderingar om verksamheten till en

slags “’standard operating procedures” (Miller 1996).

Ledarskapets magi

Just forskningen om effektiva skolor tenderar att betona den lokala skolledningens betydelse
som den kanske viktigaste faktorn bakom vad som utmarker framgangsrika skolor. Fran den
ovan citerade forskningen kan man t ex hdmta féljande: “The overall school organization or
management features that stand out include good leadership that provides strategic vision,
staff participation with a shared vision and goals” (Rutter & Maugham 2002:467). Aven
statsvetare som studerat skolors prestationer har kommit fram till liknande resultat, namligen
att “school success really depends on the development of a professional teamlike
organization” for vilket skolledningens verksamhet ar central (Chubb & Moe 1991:99). Andra
forskare talar om skolledningens forméga att skapa ett gemensamt “ethos” forstitt som “a set
of values, attitudes and behaviors which will become chararcteristic of the school as a whole”
(Rutter et al 1979:79, jfr Lundberg 2011). I nyligen gjorda forskningsdversikter satter de
ledande forskarna inom omradet upp skolledningens roll som central punkt 6ver vad som
utmérker effektiva skolor (Creemers et al. 2010, Chapman et. al. 2012). Aven SER-forskning
i Sverigehar pekat pa skolledningens betydelse (H66g & Johansson 2011, Grosin 2002, Jarl
mfl 2017).

Vad som slar en forskare utanfor det didaktiskt-pedagogiska faltet ar att man nappeligen kan
hitta nagot om att det ar nagra sarskilda slags metoder eller tekniker for att undervisa som
verkar utmarka framgangsrika skolor. Man kunde annars tro att forskningen inom detta
omrade lett fram till att de mest framgangsrika skolorna kommit att anamma nagon sarskild
pedagogisk eller didaktisk modell for hur undervisning bast kan bedrivas. Men sa verkar inte
alls vara fallet — forskarna inom SER omradet har i vart fall inte lagt fram nagon sadan
pedagogisk-didaktisk variabel. I en nyligen gjord svensk studie har man djupintervjuat en stor

mangd larare och skolledare (inklusive fd larare och skolledare) vid fyra framgangsrika och



fyra icke-framgangsrika skolor. Inte nagonstans i detta omfattande intervjumaterial har det
enligt vad forskarna framhaller visat sig att det funnits nagra sarskilda pedagogiska eller
didaktiska metoder som var avgorande for framgang respektive utebliven framgang (Jarl mfl
2017). Vad galler sjélva klassrumsundervisningen ar det istallet mycket allméanna saker som
framhalls — t ex att framgangsrika skolor har larare som &r starkt engagerade, som samarbetar
med och har fortroende for kolleger och skolledning och som har hdga forvéantningar pa
eleverna (Townsend 2007, Creemers et al. 2010, Chapman et. al. 2012 ). Inte minst i den ovan
ndmnda studien av skolor har framhéllits att det finns “’tydliga normer som betonar vikten av
samarbete”. Intressant med denna studie dr att man har genom att intervjua fd skolledare och
larare kunnat skapa sig en bild av hur verksamheten utvecklats 6ver tid och man kan da visa
att ’pa de framgéngsrika skolorna verkar normerna om samarbete och tillit och stod fran
medarbetarna ha varit forhirskande under lang tid” (Jarl 2017, s. 92, 5.147) Aven denna
studie framhaller betydelsen av skolledningens formaga att etablera gemensamma normer och
en sammanhallen forestallning inom lararkaren av vad uppdraget gar ut pa. Det innovativa
med denna studie ar att man genom ett sa kallat strategiskt urval kunnat pa djupet jamféra
fyra framgangsrika med fyra betydligt mindre framgangsrika skolor. Med strategiskt urval
menas att skolorna parvis kan sagas ha sa likartade strukturella villkor som majligt (Jarl mfl
2017, kap 2). Om man skall sasmmanfatta resultaten sa visar denna studie att de mindre

framgangsrika skolorna utmarktes av:

e Dbrist pa samarbete mellan lararna

e Dbrist pa tillit mellan larare och skolledning,

e manga byten av skolledare

e ldrarnas arbete utmérks av “ensamhet”

o starkt fokus pa det formella regelsystemet och kontroll

o olikartade syner pa uppdraget inom lararkaren

e betydande intresseskillnader och sdrordning inom lararkaren,

e ‘“radikal individualism”, lararna bara i skolan nér de har lektioner

Denna studie bygger pa SER forskningens kvantitativa resultat men lyckas genom valet sitt
metodval (fallstudier av enskilda strategiskt utvalda skolor éver tid tillsammans med

djupintervjuer) komma at nyckeln till vad som gor vissa skolor mer framgangsrika an andra,



namligen samarbete. Intuitivt ar det latt att inse att ett fungerande samarbete mellan larare

(och andra professionella yrkesutévare) inte kan beordras fram utan det maste byggas pa tillit.

Tva olika satt att se pa styrning av organisationer

Inom organisationsforskningen finns det tva fundamentalt olika skolbildningar (Miller 1996,
2000, Miller & Whitford 2016). Den ena, som vi kan kalla incitamentsskolan, arbetar utifran
ekonomiska modeller om manskligt beteende dér aktdrerna antas vara rationella
egenintresserade nyttomaximerare. FOr att gora en radikal sammanfattning av denna teori
(som gar under namnet principal-agent teorin) kan sagas att huvudtanken &r att det galler for
organisationsledningen (principalen) att utforma en korrekt incitamentsstruktur fér de som
arbetar i organisationen. Ledningens (principalens) uppgift att skapa ett konsistent belénings-
och bestraffningssystem som ger de anstéllda (agenterna) tydliga signaler nér de gor “ratt”
respektive nir de gor “fel” styrs organisationen mot de mél som ledningen stéllt. Det rationellt
egenintresserade agenterna antas da reagera konsistent pa dessa incitament eftersom de blir
belonade nér de handlar “rétt” och bestraffade nér det handlar ”fel”. En huvudtankeging inom
den styrningsfilosofi for offentlig verksamhet som gér under beteckningen ”New Public

Management” har varit byggd pa denna fran neoklassisk ekonomi inspirerade teori.

Det svara i konsten att leda en organisation handlar da om att skapa och implementera en
sadan korrekt incitamentsstruktur och detta ar ledningens (principalens) centrala uppgift.
Ledningen behdver egentligen inte vara narvarande i organisationen nar val en sadan
incitamentsmaskin har konstruerats eftersom dess 6vriga insatser kommer att sakna betydelse.
Det kanske tydligaste exemplet pa denna skolbildnings genomslag i den offentliga sektorn ar
overgangen fran enhetliga tariffloner till olika former av individuell 16neséattning. Ett annat
exempel ar sk. diagnosrelaterade erséttningssystem inom sjukvarden dar sjukvardskliniker
erhaller resurser efter hur manga behandlingar for specificerade diagnoser de lyckas utféra.
Ytterligare ett exempel ar nar universitet erhaller medel efter hur manga studenter de lyckas

examinera. Exemplen pa denna “new public management” filosofi kan mangfaldigas.

Den andra skolbildningen inom organisationsforskningen handlar inte alls om ekonomiska
modeller och incitamentssystem utan istéllet om mera mjuka variabler som sociala normer,

organisationskultur, ledarskap och inte minst tillit dvs just de faktorer som ocksa halls fram i



SER-ansatsen. | denna inriktning ses organisationen mera som ett socio-kulturellt system dar
sadant som organisationens séarskilda “anda” och “vision” star centralt. Ledningens uppgift
blir i denna skolbildning radikalt annorlunda, namligen att tydliggora och i viss grad ocksa
personifiera en sadan “vision”, “’kultur” eller ”mission” for organisationen ifraga. Detta ar i
stor utstrackning ett slags symboliskt ledarskap dar standig personlig kontakt med

organisationens medarbetare och dialog for att forkunna “’visionen” stér centralt.

Forskningen inom dessa tva olika inriktningar inom organisationsteorin ar radikalt olika vad
galler teoretiska utgangspunkter och metodologi. Medan incitamentsskolan i hog grad sysslar
med att deduktivt applicera formella ekonomiskt-matematiska modeller for att utréna hur
olika incitamentssystem fungerar, &r den organisationssociologiska inriktning mera inriktad
pa att studera hur normer, visioner och kultur etableras och vidmakthalles i olika
organisationer. Man kan séga att medan den forra liknar den moderna matematiskt orienterade
nationalekonomin sa &r den senare mera att se som en kombination av sociologi och

antropologi.

Som bland annat statsvetaren och organisationsforskaren Gary Miller (1996, 2000) visat
innehéller den ekonomistiska incitamentsskolan vad som kan kallas en ”omojlighetsparadox™.
Enligt honom gar det inte att styra organisationer efter denna skolas eleganta och ofta
matematiskt forfinade modeller pa grund av modellantagandenas interna inkonsistens.
Forenklat kan problemet uttryckas genom féljande exempel. Om ledningen skall kunna
utforma en korrekt incitamentsstruktur for att kunna styra organisations medarbetare, sa maste
den har precis information om sjalva arbetets natur och svarighetsgrad. Detta ar helt
nddvandigt for att kunna sétta korrekta incitament. Problemet ar att om det som skall utforas i
organisationen ar tamligen komplicerat och bygger pa ndgon form av specialiserad kunskap sa
ar enda sattet for ledningen att erhalla denna kunskap att forsoka fa den fran medarbetarna.
Problemet &r att om medarbetarna vet om att denna information kommer att anvéndas emot
dem for att 6ka styrningen av dem och/eller 6ka deras arbetsinsats, kommer de inte att sléppa
ifran sig korrekt information till ledningen, atminstone inte om de &r rationella
nyttomaximerare. De kommer att géra vad de kan for att mdrka” den centrala informationen

om vad som &r svart eller anstrangande och vad som ar latt och okomplicerat.
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Den sociala fallans logik

Enligt Miller bygger darfor den ekonomiska incitamentsskolan pa en oldslig paradox — den
kan bara fungera om aktorerna inte fungerar och handlar pa det satt som utgér modellens
grundantagande om ménskligt agerande. Ledningen kommer aldrig att kunna besitta ”’korrekt”
information for att skapa ett fungerande incitamentssystem for att styra organisationen
eftersom de som har denna information, dvs de som skall styras, har ett intresse av att inte
slappa den ifran sig. Detta géller bade generellt och i specifika fall. Man kan sjélvklart tanka
sig att universitetsinstitutioner erhaller ersattning efter hur bra resultat deras studenter nar.
Risken finns emellertid att lararna da sanker kraven pa eleverna sa att deras resultat skall se
battre ut an de verkligen ar. Vad som ar riktigt satta krav pa studenterna kan inte den centrala
byrakratin veta eftersom denna information bara finns hos de larare som skall styras. Dessa
har, om de ar rationella nyttomaximerare, ett incitament att sanka kraven for att gora sin
arbetsinsats mindre. Denna risk 6kar betydligt om olika institutioner skall konkurrera om
ekonomiska medel med varandra efter en sadan incitamentsstruktur. Lararna i ett &mne, sag
nationalekonomi, kan t ex for att erhalla extra medel examinera ett stort antal studenter som
egentligen inte nar upp till vad som &r godtagbara kunskaper. Nar lararna i t ex statsvetenskap
och sociologi upptéacker detta, ligger det nara till hands att &ven de tvingas sdnka kraven for
att inte deras institution skall straffas ekonomiskt. Darmed skapas vad som pa engelska kallas
ett ’race to the bottom”, dvs samtliga inblandade gor vad de kan for att forstora den tillgang
som de alla &r mest beroende av, namligen universitetets anseende vad géller utbildningens
kvalitet (Sitkin och Darryl 1996). Ett sétt att beskriva en sadan process &r i form av metaforen
den sociala fallan (Rothstein 2003). Det ar en situation som kan beskrivas enligt foljande

logik:

e Situationen ar sadan att “alla” vinner pd om “alla” viiljer att samarbeta i

organisationen.

e Men - om man inte litar pd att "alla de andra” samarbetar, dr det meningslost att sjilv
valja att samarbeta eftersom det som skall astadkommas kraver att (atminstone nastan)

alla andra ocksa samarbetar.

o Det betyder att det kan vara rationellt att inte samarbeta om man inte litar pd att "de

andra’ ocksa samarbetar.
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o Slutsats - ett effektivt samarbete for organisationens gemensamma mal kan bara uppsta

om man litar pa att "de andra” valjer att samarbeta.

e Utan denna tillit slar den sociala fallan obonhdrligen igen, dvs organisationen blir

ineffektiv trots att “alla” inser att man skulle tjdna pad att vilja att samarbeta.

Denna slags sociala dilemman &r i sjalva verket bade ett utomordentligt vanligt och allvarligt
samhéllsfenomen (Ostrom 1990, Rothstein 2003). Det &r t ex podnglost att vara den ende som
kallsorterar sitt avfall, eller den ende som later bilen sta for att spara pa miljon, den ende i
lararlaget som verkligen anstranger sig, eller den ende polisen i karen som inte tar mutor, och
sa vidare (Rothstein 2003, Persson, Rothstein & Teorell 2013). Inom samhéllsvetenskapen
gar denna ansats under benamningen reciprocitet vilket innebar att manskligt agerande skall
forstas som byggt pa dmsesidighet, dvs vad vi gor ofta beror pa vad vi tror att ”de andra”
kommer att gora (Gintis et. al. 2005, Svallfors 2008). Innebdrden av detta &r att om vi tror att
”de andra” kommer att samarbeta och agera solidaririskt (t ex for att skapa en bra skola) &r vi
beredda att agera likaledes. Men om vi har anledningen att tro motsatsen, dvs att de inte

kommer att samarbeta, kommer vi att agera likaledes

Notera att for problem av typen den sociala féallan ar man foga hjéalpt av antaganden om att
manniskor agerande skall forstas som rationell nyttomaximering utifran aktorens givna
preferenser. Skélet till detta &r att vad som &r rationellt i en situation som denna avgors av vad
man tror att de andra kommer att gora, t ex om man kan lita pa att de kommer att samarbeta
eller ej. Antagandet i ekonomisk teori om att manskligt agerande kan forklaras huvudsakligen
utifran antaganden om rationell nyttomaximering har efterhand kommit att visa sig alltmer
empiriskt ohallbart, sarskilt inom omraden utanfér marknadsrelationernas doman som politik
och organisationsmassiga forhallanden. Istéllet spelar sadant som sociala normer, ideologi

och vilja att samarbeta den avgdrande rollen

Konklusion: Den effektiva men ack sa skora tilliten

Den centrala variabeln for att undga att organisationer hamnar i sociala fallor av detta slag &r

som framgar av modellen graden av tillit eller fortroende inom organisationen. For den
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enskilde medarbetaren i en organisation riktar sig denna fraga om han eller hon “’kan lita pa”
at tva hall. Dels om man kan lita pa de dvriga i arbetslaget, dels om man kan lita pa
organisationens ledning. Det &r enligt Gary Miller just pa denna punkt som de “mjuka”
variablerna kommer in och far en avgérande betydelse for organisationens majligheter att
fungera. Genom att férmedla en sarskild vision, anda, kultur eller ledningsfilosofi stréavar
organisationsledningen att skapa det klimat av fortroende och samarbete som gor att sociala
fallor inte uppstar i organisationen (jfr Kramer & Tyler 1996). Darmed skulle ocksa mycket
av efterfragan pa ledarskaps- och managementlitteratur kunna forklaras samt aven det fokus
pa skolledningens centrala roll som SER-ansatsen lagt i dagen. Det &r egentligen inte sjalva
innehallet i det budskap som formedlas som ar centralt (i den enskilda skolans fall just vilken
pedagogisk-didaktisk vision skolledningen vill att skolan skall verka efter). Istéllet skapar en
organisationsledning som pa ett trovardigt satt driver en sérskild ledningsfilosofi dels ett
intryck av kompetens, dvs man sander en signal att man &r att lita pa. Dels forsoker man skapa
en speciell kultur, eller en sa kallad vi-anda, for just den specifika lokala organisationen som
genererar det fortroende som behovs for att produktivt samarbete skall kunna uppsta mellan
olika medarbetare och mellan olika delar av organisationen (Tyler & Degeoy 1996, Cohen &
Prusak 2001).

Fortroende ar emellertid en skor variabel eftersom den ar bade positivt och negativt
sjalvforstarkande. Har man val kommit in i en situation dar man borjar tappa i fortroende, sa
leder detta garna till att de man skall samarbeta med registrerar detta och féljaktligen borjar
visa misstroende tillbaka, varefter man sjalv tappar annu mera i fortroende, och sa vidare. Nar
val en sadan misstroendespiral blir etablerad i en grupp &r det ofta mycket svart att bryta.
Lagmoral, vi-anda och kanslor av gemenskap kan vara stabila 6ver lang tid i en organisation,
men ndr vil en nedatgéende spiral borjat har utvecklingen mot en regelritt ”social filla” ofta

en katastrofisk karaktar (Sitkin & Stickel 1996)

Ett satt att skapa tillit och laganda inom en organisation &ar naturligtvis att ge ett trovardigt
intryck att det &r nagot alldeles speciellt med just den organisationen som skiljer ut den fran
andra liknande organisationer. Organisationsledningens uppgift blir da att skapa en vision
som uppfattas som speciell eller kanske till och med unik for organisationen ifrdga. Denna
slags vision kan ocksa ses en “mission” for organisationen — vad som i vissa
organisationsteoretiska ansatser bendmnas “the missionary organization” (Mintzberg 2007,

Wright & Pandey, 2011). En mdjlig tankegang vard att undersoka vidare ar att precis vilken
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denna vision ar spelar mindre roll, bara den uppfattas som trovardig och delvis unik hos
medarbetarna och darmed ingjuter en forestallning om att det ar nagot sarskilt med just deras
organisation eller deras séatt att utféra sin uppgift. Detta skulle da kunna vara en forklaring till
varfor ledarskapslitteraturen och forskningen om vad som utmarker effektiva skolor ofta ger
sa valdigt allmanna och ofta tamligen intetsagande rad om vad som kravs for att skapa
effektiva organisationer (skolor). Den vision (didaktiskt-pedagogiska modell) som skall
formedlas av ledningen maste for att skapa trovardighet och engagemang hos medarbetarna
(lararna) uppfattas som speciell for just den organisationen (skolan). Det konkreta innehallet i
denna vision om organisationen (didaktiskt-pedagogiska modell) &r spelar i sammanhanget
mindre roll eftersom dess huvudsakliga funktion ligger pa ett annat plan, namligen att just
skapa engagemang, vi-anda och fortroende inom organisationen. Detta kan ocksa vara
forklaringen till ett ofta forekommande fenomen inom skolans varld. Namligen att den
pedagogiskt-didaktiska metod som visat sig fungera synnerligen vél nér den tillampats i
skolan X inte alls fungerar lika val nér den skall importeras till skola Y. Foljande det héar
anvanda perspektivet skulle forklaringen vara nar en sadan pedagogiskt-didaktiskt modell
importeras till skola Y sa kommer den inte sjalvklart att omfattas av det engagemang och
fortroende som den hade da den etablerades vid skola X. Denna slutsats foljer av
resonemanget ovan, att det inte &r sjdlva innehéllet i "modellen” som &r avgorande for dess
framgang, utan att nar den uppfattas som sarskiljande och unik, kan skapa det nédvéandiga

fortroendet.

Detta blir ocksa forklaringen till att en allméant applicerbar och enhetlig pedagogisk-didaktisk
modell som r tankt att fungera pa alla skolor i ett land visat inte vara en framgangsrik vag.
Skalet ar att en sadan generell och centralt faststalld modell inte kan fungera som ett satt att
skapa den gemensamma kultur, vision, laganda etc. for just den specifika skolan eftersom den
inte &r sérskiljande gentemot andra skolor och darfor inte genererar det socio-kulturella kitt
som skapar det nodvéandiga fortroendet i organisationen. For skolors del kan tillkomma att
larare som soker sig till eller medvetet rekryteras till en skola som &r kénd for att arbeta efter
en specifik pedagogisk-didaktisk modell som passar dem, férmodligen har lattare att arbeta
tillsammans och kanna engagemang infor uppgiften. Skolledningar som formar rekrytera
larare som har likartade uppfattningar om hur undervisning skall bedrivas har darmed en

battre mojlighet att astadkomma en effektiv skola.
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Olika personer &r med all sannolikhet olika duktiga pa att skapa och reproducera en
gemensam organisationskultur som kan fungera som det nddvéndiga kittet i organisationen.
Detta ar forklaringen till att de pedagogiskt-didaktiska modellerna saknar generell betydelse.
Istallet ar dessa stor lokal betydelse men da mes som ett lokalt, pa den enskilda skolan eller
kanske det enskilda lararlaget, tillitskapande vérde. De pedagogiskt-didaktiska ansatsernas
betydelse existerar i sa fall huvudsakligen som en bi-effekt, namligen att det formar ingjuta
tillit och fortroende och skapa samarbete som gor att organisationens fungerar mera effektivt

eftersom problem av typen sociala féallor kan undvikas.

Dérmed skulle vi ha funnit en mojlig 16sning pa de tva problem som inledningsvis stélldes.
Dels kan vi forklara varfor det sa ofta i forskningen om vad som utmarker effektiva
organisationer kommit att handla om tdmligen “mjuka” variabler (anda, kultur, vision, etc).
Vad dessa ting egentligen innehaller (dvs vilken kultur, anda, vision) ar kan mahanda vara av
mindre betydelse, det centrala &r hur en lokal organisationsledning genom dessa faktorer kan
skapa tillit bade mellan ”agenterna” och mellan sig sjdlva (principalen) och agenterna. Det
blir ocksd mojligt att forstd varfor sd olika former av dessa “mjuka variabler” kan existera 1
olika organisationer och likval, trots sina olikheter, astadkomma effektivitet. Darmed kan vi
med hjalp av bland annat Gary Miller och den icke-kooperativa spelteorin ocksa forklara
varfor den mera ekonomiskt orienterade organisationsforskningen haft sa relativt lite att bidra
med till frigan om vad som utmarker effektiva organisationer. Organisationer bestar av
manniskor som har tva val, antingen att forsoka att anstranga sig for att uppna organisationens
gemensamma mal. Eller att huvudsakligen se enbart till sina egna intressen som kan betyda att
forsoka gora sa lite som mojligt och hoppas att alla andra anstranger sig men sjélv agera
“fripassagerare”. Men om majoriteten i en organisation agerar “fripassagerare” kollapsar
verksamheten. Problemet ar att de flesta bara kommer att anstranga sig for att organisationen
skall na sina gemensamma mal om det litar pa att de flesta andra ocksa stéller upp. Att skapa
denna tillit forefaller darfor vara organisationsledningens centrala uppgift, medan sjalva
innehallet i vad som skapar denna tillit verkar vara av sekundér betydelse. Till detta kommer
att ju mer “agenterna” kénner sig kontrollerade av “’principalerna” genom de av principalerna
konstruerade incitaments-systemen, desto osannolikare &r det att sadan tillit kommer att kunna
tillskapas (Van der Walle, 2011).

Man kan fran detta resonemang gora ett antal rekommendationer for den konkreta

forvaltningspolitiken. En forsta &r att i utbildningen och rekryteringen av lokala ledare/chefer
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inom den offentliga forvaltningen understryka betydelsen av tillitsskapande lokala program
och malsattningar. En andra slutsats &r att 6ka inslaget av denna kunskap inom utbildningarna
av lokala ledare/chefer for den offentliga sektorn. En trejde rekommendation &r att ge de
lokala organisationsledningarna inom den offentliga férvaltningen ett tillrackligt stort
handlingsutrymme sa att de har mojlighet att utforma en lokal policy som kan skapa tillit
inom organisationen. En fjarde slutsats ar att ge de lokala organisationsledningarna maéjlighet
att rekrytera just den personal som de uppfattar kan komma att omfatta den sarskilda lokala
policy som man vill att organisationen skall arbeta efter. En femte slutsats &r att man vid de
utvéarderingar som gors av lokala enheter inom den offentliga sektorn, i tillagg till de manga
kvantitativa matt pa utfall som vanligen anvands, lagger till mera kvalitativa aspekter av hur

man inom organisationen anvander sig av olika processer for att skapa tillit.
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