LEDARSKAP

Tillitsstyrning stiiller
hoga krav pa lyhordhet

En organisation maste hitta [dmpliga kompromisser mellan tillit

och kontroll. Det finns inte universella svar om lamplig balans

utan organisationens specifika sammanhang och férutsattningar

maste ge vagledning.

nder senare tid har tillits-
styrning fatt alltmer 6kad

uppmirksamhet och genomslag.

Milet med denna alternativa
styrningsfilosofi dr att skapa mer snabb-
fotade och effektiva organisationer genom
att reducera kontroll och oka individers ra-

dighet att ta beslut. Genom att forlita sig pa

chefernas och medarbetarnas professiona-
lism dr malet att skapa en kultur dir fokus

ligger pa att gora ritt snarare 4n att undvika :

att gora fel. Styrningsfilosofin foresprakar
dirfor ledarskapsideal med tonvikt pa tala-
mod, trygghet och ett coachande forhall-
ningssitt. Genom att viga sitta fértroende
ar Gvertygelsen att organisationer kommer
uppleva 6kad lojalitet, minskad adminis-
tration, mer ansvarstagande och forbittrat
samarbete.

Overvaka, premiera, bestraffa
Styrning av organisationer har emellertid
historiskt haft ett fokus pa kontroll baserat
pa antagandet att alla individer strévar efter
att maximera egocentrisk nytta. Utifran ett
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i sadant principal agent-tinkande betrak-
. tas chefer och medarbetare som illojala

och opalitliga, och de utfor sitt arbete vil

endast om de bel6nas och kontrolleras pi

: ett indamalsenligt sitt. Dirtill tillkommer
ledarskapsideal med handlingskraft och

. tydlighet som rittesnoren, vilket kokar ner
¢ till praktiker inriktade mot att beordra,
6vervaka, premiera och bestraffa.

Frin ett svart eller vitt perspektiv férordar

¢ klassiska principal agent-utgangspunkter
noggrann kontroll och uppf6ljning av allt

. och alla. Problemet ir att en sidan styrning
kommer med héga kostnader, delvis genom
. administrativa belastningar och delvis ge-

: nom bide uppenbara och dolda overhead-

i kostnader relaterade till kontroll.



En sidan styrning kan dven innebira

oonskad trogrorlighet, foda passivitet och
motverka initiativkraft. Dirtill finns kost-
naden med den sjilvuppfyllande profetian,
ddr ett ssmmanhang som antar att individer
ar opportunistiska dirmed rittfirdigar och
normaliserar illojalitet och opélitlighet,
vilket i sin tur férstirker opportunism.

Antas alltid agera professionellt
Aven tillitsstyrningen ir problematisk
utifrin ett onyanserat perspektiv eftersom
chefer och medarbetare alltid antas agera
professionellt och har kapaciteten att ocksa

agera si. Om alla individer alltid antas agera

ansvarstagande och kontroll minimeras, da
finns risken att opportunistiska individer

Kontrollparadoxen uppstdr eftersom kontroll
riskerar att underminera tillit och det goda som
kommer av en tillitsorienterad styrning. Samtidigt
kan kontroll féda, 6ka och vara en férutséttning
for tillit. Foto: Mostphotos

kan orsaka betydande skada, bade i termer
av ekonomiska kostnader eller i forlorat
anseende. Fran ett svart eller vitt perspektiv,
blir ddrmed valet av styrningsfilosofi ett val
mellan éverférmynderi och blind tillit.

Den kunskap som finns om mansklig
arlighet ger mycket goda skil till att fr-
utsitta att inte alla madnniskor bor ges fritt
spelrum och fortroende. Samma kunskap
ger samtidigt goda grunder till att anta att
lejonparten av alla individer har de empatis-
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ka grundforutsittningarna och de moraliska :

. ”Ledarskapsparadox

. uppstar eftersom

. villkorad tillit forutsiitter
. ett forlatande och i viss

. man passivt ledarskap

. som samtidigt behover

- vara handlingskraftigt

- och skoningslost om

: fortroende missbrukas.”

rittesnorena for att verka ansvarsfullt. Det
finns med andra ord ett uppenbart problem
med betraktelser av den minskliga naturen
som “svart eller vit”.

En mer rimlig utgangspunkt vid valet av
styrningsfilosofi dr dédrfor att anta att det
i alla organisatoriska sammanhang finns
flertalet individer som dr ansvarstagande
oavsett, samtidigt som det finns vissa
individer som dr opportunistiskt lagda och
kan skada organisationen om det inte finns
tillrdcklig kontroll. Det finns rimligen dven
skillnader mellan organisationer, ddr vissa
befolkas av firre eller fler opportunistiska

individer och dir olika organisationskulturer :

mer eller mindre socialt reglerar beteende.
Med en sidan utgangspunkt blir darfor
blind tillit nigot naivt och 6verférmynderi
nagot forkastligt.

Samspel mellan kontroll och tillit

I ett styrningssammanhang dr dirfor fragan
om tillit eller kontroll minst sagt proble-
matisk. En mer relevant fragestillning

ar snarare vilken grad av tillit respektive
kontroll som bér internaliseras. Idag finns
en allt bredare acceptans for att det finns ett

samspel mellan kontroll och tillit och att det :

ddrfor dr mer limpligt att prata om tillits-
orienterad eller kontrollorienterad styr-
ning. Fran ett sidant griskaligt perspektiv
uppkommer paradoxer som organisationer
oboénhorligen behover forhalla sig till.
Kontrollparadoxen uppstar eftersom
kontroll riskerar att underminera tillit och

det goda som kommer av en tillitsorienterad :
villkorad tillit forutsatter ett forlitande

. och iviss man passivt ledarskap som sam-
tidigt behover vara handlingskraftigt och

styrning. Samtidigt kan kontroll foda, 6ka
och vara en forutsittning for tillit. Kontroll
och tillit dr ddrfor inte motsigelser, utan
snarare potentiella komplement, dven om de
kan sta i skarp kontrast till varandra.

For att hantera kontrollparadoxen maste
en organisation hitta limpliga kompro-
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misser mellan tillit och kontroll. Det finns

. inte universella svar om limplig balans utan
© organisationens specifika ssmmanhang och
forutsittningar méste ge vigledning. Dir-

. emot behover alla organisationer med en

¢ tillitsorienterad styrning finna indamélsen-
liga t6rhéllningssitt till hur kontroll genom-
¢ fors och vilket virde som tillskrivs mitande
och hur aterkoppling sker. Sédana organi-

. sationer behover dven ligga extra kraft pa

¢ kommunikation och social interaktion for
att bygga upp en gemensam forstielse for

perspektiv, prioriteringar och malsittningar.

Att viga slippa pa kontrollen innebir dirfor
: att i storre utstrickning forlita sig pd sociala
¢ interaktioner och att verka for en kultur
som reglerar beteende och som understodjer
. individuellt ansvarstagande.

Overreaktioner leder till skador

Ledarskapsparadox uppstar eftersom

skoningslést om fortroende missbrukas.

¢ Resoluta atgirder miste emellertid endast
anvindas nir det dr rojt utan tvivel att det dr
¢ frigan om missbrukat fortroende, efter-



som overreaktioner pd misstag kan leda till
oreparerbara skador pa den tillit som byggts
upp eller som dr pé vig att skapas. Samti-
digt kan flathet inf6r missbrukat fortroende
innebira att nigra fd opportunistiskt lagda
individer kan fortsitta verka fritt och orsaka
forodande skada.

For att hantera ledarskapsparadoxen be-
héver en chef eller en kollega kunna utrona
om oonskade utfall ar resultatet av miss-
brukat fortroende eller oskyldiga misstag.

I vissa fall dr skillnaden uppenbar, sisom i
fall av bedrigerilikande beteende eller vid
upprepade avsteg frin dverenskommelser.
I andra fall dr skiljelinjen inte lika sjilvklar.
Goda intentioner kan ge odnskade utfall.
Grova misstag kan begas under stress-
fulla omstindigheter utan att det ér fragan
om ett missbrukat fortroende. Likas3 kan
kostsamma misstag komma av tillfdlliga
tankevurpor.

Missbruk av fortroende kan komma av
bristande formaga som i sin tur kan grun-
da sig i bristande kompetens eller ren och
skir oduglighet. Medan kunskapsbrist kan
dtgirdas dr oduglighet mer problematiskt
och kan innebira att individen i friga inte
har de grundliggande férutsittningarna att
agera professionellt och forvalta ett fortro-
ende.

Héga krav pa lyhérdhet

Sedan en tid tillbaka representerar tillits-
styrning det progressiva och moderna inom
styrnings- och ledarskapslitteraturen. Men
innan en organisation hoppar pa trenden

for att skorda de utlovade frukterna krivs en :

hel del eftertanke om vad det faktisk kriver
av organisationen och en medvetenhet om
de paradoxer som maste beaktas. En mer
tillitsorienterad styrning kréver noggranna
avvigningar mellan kontroll och tillit. Att
minska pa kontroll kriver dven okat fokus
pa social interaktion och kommunikation.

En sadan styrning kriver ocksa acceptans
tor misstag samtidigt som tilliten maste
forbli villkorad.

Det behovs dirfor ett ledarskap som stil-
ler héga krav pa lyhordhet, betinksamhet
och god tajmning. Om avvigningar mellan
tillit och kontroll blir for svira och kravet
pa ledarskapet inte kan efterlevas, da kan en
alltfor tillitsorienterad styrning forvandlas
till négot naivt och farligt. I sidana fall gor
nog organisationen bist i att leva efter devi-
sen “fortroende ir bra, kontroll 4r bittre”.
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