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Sammendrag

Tillitsbasert styring og ledelse (TBSL) er knyttet til ideer om hvordan offentlig virksomhet skal
organiseres, og har i stigende grad kommet pa dagsorden. | Igpet av de siste arene har det
blitt publisert en rekke bgker og artikler som tar for seg TBSL. | denne artikkelen blir et utvalg
av den Skandinaviske forskningen pa TBSL gjennomgatt og analysert. Gjennomgangen viser
at i empiriske studier av TBSL skjelnes det ikke tydelig mellom begrepene styring og ledelse,
og selv om samspillet mellom styring og ledelse er viktig i TBSL, er det lite i studiene som
viser hvordan dette samspillet foregdr i praksis. Giennomgangen viser ogsa at forskningen pa
TBSL hovedsakelig handler om utbredelse og kjennskap til TBSL som idé, og ulike koblinger
mellom idé og praksis. Artikkelen konkluderer med at en tydeliggjgring av hvordan
begrepene styring og ledelse brukes i empiriske studier, og en problematisering av TBSL som
idé, vil bidra til ytterligere kunnskap om tillitsbasert styring og ledelse.
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Innledning

Tillitsbasert styring og ledelse (TBSL) er knyttet til ideer om hvordan offentlig virksomhet skal
organiseres, og har i stigende grad kommet pa dagsorden (Bentzen, 2018, s. 11). De siste
arene har det kommet bidrag fra Sverige (Astvik et al., 2020; Bjork & Tengblad, 2023;
Bringselius, 2018a, 2020), Danmark (Bentzen, 2019a, 2019b, 2023; Vallentin & Thygesen,
2017) og Norge (Bjurstrgm, 2021; Johnsen & Svare, 2024c; Johnsen et al., 2022; Svare et al.,
2023; @ygarden et al., 2023). | denne forskningen ligger et gnske om a forsta og forklare
TBSL, og hvilken betydning det har i, og for, offentlig virksomhet. TBSL har sitt utspring i
tillitsreformen i Danmark i 2011 og saerlig Kgbenhavns kommunes arbeid med tillitsbasert
styring og ledelse siden 2012 (Bentzen, 2018). Ideer fra den danske tillitsreformen har senere
spredt seg til Sverige, som i 2016 nedsatte en tillitsdelegasjon (Bringselius, 2019), og til
Norge, hvor blant annet Oslo kommune besluttet a innfgre tillitsbasert styring og ledelse i
2017 (Oslo kommune, 2017). | Norge er det ogsa nedfelt i Hurdalsplattformen at tillit er viktig
og at det trengs en tillitsreform i Norge (Regjeringen.no, 2021). Samtidig «tycks det rada
forvirring och bristfallig kunskap kring hur tillitsbaserad styrning och ledning kan tillampas i
praktiken» (Bjork & Tengblad, 2023, s. 19). TBSL skiller seg fra mange andre ledelsesideer ved
at det seerlig er fagforeninger og venstreorienterte partier som gnsker tillitsreformer og TBSL
fordi dette bygger pa den nordiske samarbeidsmodellen med partssamarbeid. Dette
partssamarbeidet handler ikke om a frata ledelsen (mye) makt eller styringsrett, men a
utnytte ansattes kompetanse og medvirkning bedre, i tillegg til at venstresiden vil skape en
forskjell fra hgyresiden (Johnsen, 2024b). Samtidig har TBSL likehetstrekk med andre
ledelsesideer, som for eksempel transformasjonsledelse (Bentzen, 2018; Johnsen et al., 2024,
s. 106; Svare, 2024, s. 223). Se ogsa Johnsen og Svare (2024b) for en gjennomgang av
tillitsreformene og tillitsbasert styring og ledelse i de Skandinaviske landene. Etter et antall ar
med forskning pa TBSL, kan det nd synes hensiktsmessig a ta en fot i bakken og se neermere

pa noe av denne forskningen.

Et sentralt begrep i TBSL er «tillit». Tillit har blitt definert og studert ut fra flere ulike
perspektiver (Burke et al., 2007), og brukes pa ulike mater i den foreliggende forskningen pa
tillitsreformer og tillitsbasert styring og ledelse (Bentzen, 2019b; Bentzen & Bringselius,
2023). Tillit kan defineres som en psykologisk tilstand der man aksepterer 3 stille seg sarbar
for sine positive forventninger om en annen persons intensjoner eller atferd (Rousseau et al.,
1998). Nar det er tillit tor man a gjgre seg sarbar i en positiv forventning om at den andre i
ord og handling passer pa ens interesser. Et viktig poeng er at det aldri fglger full sikkerhet
med tillit fordi «tillid er altid forbundet med risiko, bade for leder og medarbejder og er
derfor et relationelt feenomen, der opstar i et samspil» (Bentzen, 2018, s. 100).
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| denne artikkelen tar jeg utgangspunkt i at tillit, styring og ledelse er sosialt konstruerte
fenomener hvor et fenomen «can be any problem, issue, or topic that is chosen as the
subject of an investigation» (Van de Ven, 2016, s. 265). Fenomener blir forklart ved hjelp av
teori, mens data er bevis pa at fenomenet eksisterer (Bogen & Woodward, 1988). Men teori
er involvert i konstruksjonen av fenomener like mye som data er det (Alvesson & Sandberg,
2024, s. 1742). Det betyr at nar begreper som tillit, styring og ledelse er spraklige
konstruksjoner som beskriver ulike fenomener, er det bade ut fra eksisterende teori om disse

fenomenene, og data hentet inn gjennom empiriske studier av dem.

Ideene til TBSL er ikke nye (Johnsen, 2024a). Mayer et al. (1995) presenterer en modell hvor
de viser tillitens betydning i organisasjoner. Her viser de ogsa til tidligere forskning pa tillit
som gar tilbake til 1950-tallet. Annen tidlig forskning pa tillitens betydning for styring og
ledelse er Nyhan (2000), Dirks og Ferrin (2002), Burke et al. (2007) og Six og Sorge (2008). De
forstdelser og forskningsaktiviteter som blir giennomgatt og analysert i artikkelen er
Skandinavisk forskning pa TBSL fordi selv om ideene til TBSL ikke kommer herfra, har ideene
til tillitsreformer sitt utspring i Skandinavia.

Det er i hovedsak tre bgker som utgjgr det empiriske materialet i analysen. Den fgrste boken
er antologien Tillitsreformer og tillitsbasert styring og ledelse (Johnsen & Svare, 2024c), hvor
studier fra Norge og Danmark er inkludert. | tillegg presenteres en gjennomgang av
tillitsreformene i de Skandinaviske landene og et kapittel om hvordan ledere kan bidra til 3
styrke tillitsbasert styring og ledelse pa sin arbeidsplass. Den andre boken er monografien
Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige organisationer av Tina @llgaard Bentzen (2018),
som bygger pa hennes doktorgradsavhandling Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige
organisationer — | springet fra ambition til praksis (Bentzen, 2015). Den tredje boken er
monografien Tillit — en ledningsfilosofi for framtidens offentliga sektor av Louise Bringselius
(2020), hvor deler av boken bygger pa det arbeid Bringselius har hatt ansvar for som
forskningsleder i den statlige utredningen Tillitsdelegationen (Bringselius, 2018a). Norske Age
Johnsen, danske Tina @llgaard Bentzen og svenske Louise Bringselius kan regnes som noen av
de fremste forskerne pa TBSL i Skandinavia. De utvalgte bgkene er pa ingen mate en
uttsmmende liste over Skandinavisk forskning pa TBSL. De er a forsta som en refleksiv
gjennomgang av utvalgte eksempler pa hvordan TBSL studeres pa ulike mater, i trdad med
prinsippene for en problematiserende litteraturgjennomgang hvor «the primary aim of the
problematizing review is to re-evaluate existing understandings of phenomena, with a
particular view to challenging and reimagining our current ways of thinking about them»
(Alvesson & Sandberg, 2020, s. 1297). Artikkelen legger opp til ikke bare 3 beskrive hva den
utvalgte forskningen tar for seg, men ogsa diskutere hva den ikke tar for seg.
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Formalet med artikkelen er tredelt. For det fgrste a vise hvordan TBSL kan forstas bade som
idé og praksis. For det andre a gjennomga og analysere et utvalg av foreliggende forskning pa
TBSL, og for det tredje a foresla hvordan TBSL kan studeres videre. Artikkelen er videre

organisert med utgangspunkt i disse tre formalene.

Hvordan kan TBSL forstas?

Det er ikke konsensus i litteraturen om hvordan TBSL skal forstas. Eide et al. (2018) beskriver
det som en modell. Svare (2024) beskriver det som et ledelseskonsept med forbindelseslinjer
til andre kjente ledelseskonsepter som transformasjonsledelse og innovasjonsledelse. Bjork
og Tengblad (2023, s. 9) og Johnsen et al. (2022) beskriver det ogsa som et konsept. For
Bringselius (2018a, s. 56; 2018b, s. 76) er derimot bade ftillit og tillitsbasert styring og ledelse
en filosofi, ikke et ferdig managementkonsept. Hun nevner agile (smidig) og coachende
(veiledende) ledelse som eksempler pa slike ferdige konsepter. Det er uklart hva Bringselius
mener med «ferdige», men at TBSL forstds som et ledelseskonsept betyr ikke ngdvendigvis at
det er «ferdig» i den forstand at det er uforanderlig. Slike ledelseskonsepter reproduseres,
endres og modifiseres nar de beveger seg fra en organisasjon til en annen (Ansari et al.,
2010; Rgvik, 2023). Ledelseskonseptet agile er heller ikke «ferdig», men snarere et
rammeverk for beslutninger (Ray, 2023) eller en mate a tenke pa (Greineder & Leicht, 2020).

| denne artikkelen forstar jeg TBSL bade som en organisatorisk idé og som en form for
praksis.

TBSL som idé

Organisatoriske idéer (Rgvik, 2007, 2019) er «images which become known in the form of
pictures or sounds» (Czarniawska & Joerges, 1996, s. 20). Det kan for eksempel veere ideer i
form av tekster og fortellinger om tillitsbasert styring og ledelse. Slike ideer «sprids inte av sig
sjalva: det ar det manskliga intresset som ar anledningen till att idéer sprids eller reser
overhuvudtaget» (Czarniawska, 2005, s. 106). Nar TBSL blir besluttet innfgrt i en
organisasjon, skyldes det altsa at det ligger en form for tanke bak hvorfor TBSL er viktig, og
hvorfor det bgr innfgres. Slike ideer fungerer bade som «mer eller mindre hensiktsmessige
verktgy for rasjonell ledelse og organisasjonsutforming» (Rgvik, 2007, s. 49), og som
«symboler som organisasjoner etterspgr for 3 demonstrere tilslutning til verdier som
effektivitet, rasjonalitet og fornyelse» (Rgvik, 2007, s. 51). Denne type ideer er ogsa
beskrevet som konsepter (Johnsen et al., 2022; Wilhelm & Bort, 2013), moter (Abrahamson,
1991, 1996; Abrahamson & Fairchild, 1999; Clark & Greatbatch, 2004; Kieser, 1997) og
innovasjoner (Lillrank, 1995).
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Som verktgy er formalet til TBSL a erstatte eksisterende (darlig) atferd og svake resultater
med ny (og bedre) atferd og bedre resultater. Bringselius (2018a) presenterer for eksempel
forskjellen mellom kontroll som ledelsesfilosofi og tillit som ledelsesfilosofi (Bringselius,
2020, s. 23). Det er liten tvil om hva som her oppfattes som den foretrukne ideen. TBSL som
idé har ogsa et bestemt innhold for atferd og resultater. Bringselius (2018a) presenterer for
eksempel syv veiledende prinsipper for hvordan en kan lede og styre med ftillit. Prinsippene
kan «anvandas for att analysera insatser och deras koppling till tillit, men ocksa for att
planera och utveckla insatser i denna riktning» (s. 68). Prinsippene fungerer med andre ord
som verktgy i arbeidet med a innfgre idéen TBSL hvor formalet er 3 «opprettholde eller gke
organisasjonenes resultater og verdiskapingen for samfunnet» (Johnsen et al., 2022, s. 4).

Som symboler legitimerer ideer organisasjoner overfor omgivelsene (Meyer & Rowan, 1977),
hvor organisasjoner innfgrer TBSL for a vise at de er moderne organisasjoner som fglger med
i tiden (Czarniawska, 2005; Czarniawska & Joerges, 1996). Ideen TBSL fyller her med andre
ord en symbolsk funksjon hvor «historier om en oppskrifts suksess i bestemte kontekster
oftest er sosialt konstruerte fortellinger utformet nettopp i den hensikt 3 autorisere
oppskriften og dens omdgmme» (Rgvik, 2007, s. 52).

TBSL som idé kan besluttes innfgrt i en organisasjon, slik mange kommuner i Skandinavia har
gjort (Siverbo et al., 2024). Dette pa lik linje med andre organisatoriske ideer, som for
eksempel medarbeidersamtaler, total kvalitetsledelse eller malstyring (Rgvik, 1998). Om, i
hvilken grad, og hvordan ideene blir omsatt i praksis er derimot en annen sak (Rgvik, 2007,
2016).

Etter & ha redegjort for hvordan TBSL kan forstds som idé, er det neste spgrsmalet hvordan
TBSL kan forstas som praksis.

TBSL som praksis

Med praksis menes de interaksjonsmgnster aktgrer bruker for a koordinere aktiviteter og
relasjoner (Windeler & Sydow, 2001, s. 1041). Disse interaksjonsmgnstrene bygger pa ulike
former for hverdagslig samhandling og samtaler (Cunliffe & Eriksen, 2011, s. 1428). Denne
forstdelsen av praksis er i samsvar med det som kalles «den praktiske vending» (Stern, 2003),
som bygger pa en tanke om at «social and organisational life stem from and transpire
through the real-time accomplishments of ordinary activities» (Nicolini & Monteiro, 2017, s.
110). Praksis er med andre ord det som skjer i mgtet mellom mennesker i det daglige. |
denne sammenheng er det mgtet mellom ledere og ansatte i form av styring og ledelse som

er det sentrale.
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En mate & forstd TBSL som praksis pa er & sammenligne TBSL definert som et sett prinsipper,
med lederes hverdagslige handlinger. Nar for eksempel Oslo kommune (2017) har
«innbyggerorienterte digitale tjenester», «bred deltakelse fra innbyggerne» og «god
samhandling og samordning pa tvers» som kjennetegn pa TBSL, er dette spesifikt definerte
prinsipper, som gjelder for Oslo kommune. Nar det er samsvar mellom organisasjonens
definerte TBSL-prinsipper og lederes hverdagslige handlinger, kan en si at organisasjonen har
en TBSL-praksis. En annen organisasjon kan ha helt andre prinsipper som definerer TBSL.
Merk at eksemplene fra Oslo kommune ikke handler om «tillit» slik det er definert over, men
om innbyggerorientering, innbyggerdeltakelse og samhandling. TBSL er stort sett knyttet til
desentralisering, myndiggjgring, selvbestemmelse, resultatorientering og brukerorientering,
men innenfor disse overordnede begrepene kan operasjonaliseringen av hva som forstas
som TBSL variere. Det er den egne definisjonen av TBSL som brukes nar en sammenligner

med utgvd praksis.

En kan ogsa forsta TBSL som praksis ved @ se om det er overenstemmelse mellom de
grunnleggende antakelser som legges i de sentrale begrepene tillit, styring og ledelse, og det
ledere gjgr. Denne forstaelsen av praksis er ofte brukt i studier av hvordan tillit, styring og
ledelse henger sammen. Se Mayer et al. (1995), Nyhan (2000), Dirks og Ferrin (2002) og
Burke et al. (2007) for eksempler pa hvordan slike studier giennomfgres. Her blir variabler
knyttet til lederes handlinger, medarbeideres tilbgyelighet til 3 vise tillit, medborgerskap,
jobbytelse, jobbtilfredsstillelse, organisatorisk forpliktelse, malforpliktelse, medvirkning i
beslutningsprosesser, tilbakemeldinger fra og til medarbeidere og myndiggjgring av
medarbeidere brukt for a se pa eventuelle sammenhenger mellom variablene. Disse

sammenhengene blir sa brukt til 3 vise til en utgvd ledelsespraksis.

Nar en bestemt type praksis defineres som TBSL av organisasjoner eller forskere, er det ikke
sikkert at ledere selv kaller det TBSL (Astvik et al., 2020). Det betyr at TBSL som idé opererer

uavhengig av lederes beskrivelser av egen praksis.

Det er ikke mulig a innfgre TBSL som én praksis fordi det er ikke mulig a direkte styre og
kontrollere menneskers atferd (praksis) giennom prinsipper (ideer) (Brunsson, 2006). En kan
derimot innfgre TBSL som idé som kan pavirke styring- og ledelsespraksis. | dette ligger en
antakelse at det kan veere overensstemmelse mellom ideen TBSL og hvordan ledere utfgrer
styring og ledelse i praksis, men at det ikke ngdvendigvis er slik. Hva ledere gjgr kan vaere
noe annet enn det underordnede oppfatter (Jacobsen & Andersen, 2015). Det kan ogsa veere
forskjell pa hva ledere sier de gj@r, og hva de faktisk gjgr. Ledere kan for eksempel si at de
utgver en praksis i trad med de verdier som ligger i vedtatte prinsipper. Slik sett er det
samsvar mellom TBSL som idé og TBSL som praksis. Men selv om ledere sier at de utgver en
bestemt praksis, er det ikke sikkert at de faktisk gjgr det (Mor Barak et al., 2022; Sveningsson

6
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& Alvesson, 2021). Ledere «create environments, reinforce norms, and help set expectations
through what they do, through their actions and not just their words» (Pfeffer & Sutton,
2000, s. 261). Selv om TBSL som idé er innfgrt i en organisasjon, kan ledere utgve en praksis
som oppfattes som alt annet enn TBSL, for eksempel destruktiv ledelse (Glasg, 2019).

Det er altsa pa ingen mate gitt at innfgringen av en bestemt type idé fgrer til en bestemt type
praksis (Brunsson, 2006; Rgvik, 2007). Mangelen pa en direkte kobling mellom prat,
beslutning og handling (Brunsson, 2002) er ikke ngdvendigvis en «mislykket» innfgring. Den
kan ha en symbolsk funksjon ved at de etterligner andre moderne organisasjoner (DiMaggio
& Powell, 1983). Innfgringen kan ogsa ha et politisk formal, det vil si noen gnsker at TBSL skal
oppfattes som forskjellig fra hvordan andre har utgvet styring og ledelse (Johnsen & Svare,
2024c).

Etter & ha redegjort for hvordan TBSL kan forstas bade som en idé og en praksis, gar jeg

videre med a se pa hvordan TBSL studeres.

Hvordan studeres TBSL?

Forst ser jeg pa hvordan TBSL studeres ut fra om studieobjektet er styring eller ledelse.
Deretter ser jeg pa hvordan TBSL studeres ut fra om det er idé eller praksis som er
studieobjektet.

Styring og ledelse

Det er vanlig a skjelne mellom styring og ledelse, hvor «styring er system- og strukturrettet
og handler om a sette rammer for hva en virksomhet skal veere og hva den skal oppna»
(Johnsen & Svare, 20244, s. 26). Styring er noe som foregar pa avstand fra grunnplanet i
virksomheten, er fremtidsrettet ved at den legger fgringer for hvordan virksomheten skal
utvikle seg fremover, og hvor malene er generelle (Johnsen & Svare, 20244, s. 26). Det betyr
at «styring kan ses som en made strukturelt at gge og reducere lederens eller
medarbejderens autonomi gennem forskellige styringsvaerktgjer og -grep» (Bentzen, 2018, s.
12). Ledelse er noe som foregar «her og na», og «er det som skjer nar ledere hjelper eller
pavirker sine ansatte i forhold som har a gjgre med hvordan arbeidsoppgaver skal Igses i det
daglige» (Johnsen & Svare, 202443, s. 28). Ledelse er altsa «mere relationelt, ‘hands-on’ og
sker i direkte interaktion med den underordnede» (Bentzen, 2018, s. 12). | praksis utgver
ledere bade styring og ledelse (Toor, 2011), men de defineres som to ulike fenomener. Det
den gjennomgatte litteraturen viser er at selv om styring og ledelse defineres som to ulike

fenomener, skjelnes det ikke mellom de to begrepene i empiriske studier av TBSL.
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For eksempel beskriver Bentzen (2018, s. 66—69) fire veier til tillitsbasert styring; fierne,
forandre, forankre og fastholde styring. Nar Johnsen et al. (2022) viser til disse fire veiene
skriver de at «Bentzen (2018) skriver videre om fire veier (tiltak) som kan gke tillitsbasert
styring og ledelse» (s. 5). Der hvor Bentzen er tydelig pa at de fire veiene handler om
tillitsbasert styring, handler det for Johnsen et al. om bade tillitsbasert styring og ledelse. Det
samme skjer nar Skov og Hansen (2024a) studerer tillitsbasert styring og ledelse i
endringsprosesser og bruker de fire veiene forankre, forenkle, og fornye/forbedre i analysen
uten 3 vise til at de fire veiene bare gjelder styring. De samme forfatternes viser ogsa til
Bentzens fire F-er: fjerne, forandre, forankre og fastholde i en studie av tillit og meningsfull
kontroll (Skov & Hansen, 2024b). | dette tilfellet er det koblingen mellom tillit, kontroll og
styring som er formalet med studien, men heller ikke her skjelnes det mellom styring og
ledelse. | en studie av virkninger av tillitsreformer skriver Johnsen et al. (2024) at «lederne i
hjemmetjenestene i bydelene mente at innfgringen av tillitsbasert styring og ledelse hadde
fort til at de utgvde ledelse pa en annen mate enn fgr» (s. 118). Sitatet er hentet fra et
avsnitt i teksten med overskriften «Ledelsespraksis», men i spgrsmalene og svarene avsnittet

bygger pa, handler det bade om styring og ledelse.

| engelspraklige artikler skjelnes det heller ikke alltid mellom leadership og management. |
artikkelen «The tripod of trust: a multilevel approach to trust-based leadership in public
organizations» skriver Bentzen (2023) om tillitsbasert ledelse. | modellen hun utvikler i
artikkelen skjelner hun mellom interaksjonell og institusjonell tillit pa tre ulike nivaer;
individuell, team og organisasjon. Deler av innholdet i modellen, som for eksempel minimal
bruk av detaljerte regler og prosedyrer, handler vel s3 mye om styring som om ledelse. Et
annet eksempel er Siverbo et al. (2024) som skriver at trust-based management «asserts that
leadership and control in public sector organizations should be practiced and designed based
on the assumption that civil servants and employees in general are trustworthy» (s. 2). Her
skjelnes det ikke mellom management og leadership. Det samme er tilfelle i spgrsmalet
«Have you, in recent years, worked actively with trust in your municipality?» (s. 10), hvor et
eksempel pa dette blir beskrevet som trust-based leadership. Her blir altsa begrepet

leadership brukt i en artikkel som handler om trust-based management.

Hovedinntrykket i det giennomgatte empiriske materialet er at det ikke skjelnes tydelig
mellom styring og ledelse. Spgrsmalet er om det skillet er viktig i empiriske studier av TBSL?
Det er et spgrsmal jeg ikke har sett blitt adressert i den litteraturen som er gjennomgatt.

En mulig forklaring pa hvorfor det ikke skjelnes mellom styring og ledelse i eksemplene over
kan vaere at nar TBSL defineres er det mer i trad med hvordan styring og ledelse brukes i
empiriske studier enn hvordan de to begrepene beskrives hver for seg. Astvik et al. (2020)
brukte for eksempel definisjonen til Bringselius i en studie av ledelsespraksis i svensk
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sosialtjeneste uten a skjelne mellom styrings- og ledelsespraksis i analysen og konklusjonen.
Bringselius (2018b, s. 66) definerer tillitsbasert styring og ledelse som «styrning, kultur och
arbetssatt med fokus pa verksamhetens syfte och brukarens behov, dar varje beslutsniva
aktivt verkar for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer
samt sakerstdlla formaga, integritet och hjalpvillighet».

| denne definisjonen er det ikke tydelig hva som handler om styring og hva som handler om
ledelse, hvilket gjgr det utfordrende a skille mellom de to ulike fenomenene i empiriske
studier. Det samme gjelder Johnsen og Svare (20244, s. 38) som definerer TBSL som «en form
for styring og ledelse med fa og tydelige mal, legitim og nyttig kontroll, altsa kontroll som
understgtter oppgavelgsningen, delegeringen av beslutningsmyndighet og selvbestemmelse
nedover i organisasjonen, horisontal og vertikal informasjonsflyt og god utnyttelse av

ansattes kunnskapsressurser».

Oppsummert viser den gjennomgatte litteraturen at det skjelnes mellom styring og ledelse
nar de to begrepene defineres (Bentzen, 2018, s. 38; Bringselius, 2018b, s. 71; Johnsen &
Svare, 20244, s. 26). Det er et mindre tydelig skille i definisjonene pa TBSL, og i empiriske
studier skjelnes det ikke mellom styring og ledelse. Det betyr at analyser av hvordan

samspillet mellom styring og ledelse foregar er fravaerende.

Idé og praksis

Hovedsakelig handler forskning som er gjennomgatt om utbredelse og kjennskap til TBSL
som idé, og ulike koblinger mellom idé og praksis. Johnsen et al. (2022) stilte for eksempel
spgrsmalet «Hvordan er kjennskapen til tillitsbasert styring og ledelse i offentlig sektor?»
Dette spgrsmalet handler om a studere en materialisert idé (Czarniawska & Joerges, 1996),
fordi det ligger en antakelse om at det finnes noe som konkret kan beskrives som
«tillitsbasert styring og ledelse i offentlig sektor», for eksempel i form av et sett prinsipper
som er mer eller mindre kjent blant arbeidstakerne. Dette vises ogsa i resultatene hvor «63
prosent av de 143 respondentene kjente til ‘modellen’ for tillitsbasert styring og ledelse»
(Johnsen et al., 2022, s. 14). Johnsen et al. (2024) viste i en undersgkelse i Oslo kommune at
«70% av respondentene visste at Oslo kommune hadde innfgrt tillitsbasert styring og ledelse
eller kjente godt til tillitsbasert styring og ledelse» (s. 109), og at «de fleste var klart positivt
innstilt til ideen om tillitsbasert styring og ledelse» (s. 111). Her er det kjennskap og
oppfatninger om TBSL som idé som studeres. Innfgringen av TBSL som idé kan ogsa fungere
som symbol for a forbedre omdgmme. For eksempel oppgir totalt 83 prosent av norske
kommuner, 53 prosent av danske kommuner og 51 prosent av svenske kommuner at de har

innfgrt TBSL for & gke kommunens omdgmme (Siverbo et al., 2024).
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Noe av forskningen tar utgangspunkt i koblingen mellom idé og praksis hvor «the core idea
or the function of an organizational innovation [idé] can be abstracted and then recreated in
an application that fits local conditions» (Lillrank, 1995, s. 988). Bentzen (2019b) tar for
eksempel utgangspunkt i et konseptuelt rammeverk i en kvalitativ studie av hvordan det
«magiske konseptet» (Pollitt & Hupe, 2011) tillit er strategisk eller lokalt forankret, og om det
er mest prat om konseptet, eller en endret praksis. Johnsen et al. (2022) gnsket 8 male
endring i trekk ved tillitsbasert styring og ledelse etter at tillitsbasert styring og ledelse ble
innfgrt som reform. Hovedkonklusjonen er at «det er grunn til a tro at tillitsbasert styring og
ledelse «virker», bade direkte pa organisasjonsresultater og til en viss grad indirekte giennom
gkt tillit, i hvert fall basert pa ansattes og lederes oppfatninger om disse forholdene»
(Johnsen et al., 2022, s. 21). Et annet eksempel er Svare et al. (2023) som fant at tillitsbasert
styring og ledelse bidrar positivt til medarbeiderdrevet innovasjon. Svare og Wittrock (2024,
s. 157) fant at surveysvarene i deres undersgkelse av opplevelsen av tillit og kontroll i
Osloskolen tegnet et bilde av at «reformen har fgrt til en viss endring i positiv retning i
Osloskolen, i den grad man oppfatter innholdet i reformen som positiv».

Forskningen viser ogsa at selv om TBSL «virker», sa virker det ikke ngdvendigvis som tiltenkt.
| en undersgkelse om tillit og rettferdighet i hjemmetjenesten i Oslo opplyste ledelsen at
innfgringen av TBSL i form av selvstyrte team «hadde veert turbulent og krevende», selv om
ledelsen ga uttrykk for at de hadde tatt et skritt i riktig retning (Vabg, 2024, s. 174). Bentzen
(2023, s. 2271) fant 20% turnover blant ansatte som ikke kunne, eller ville, handtere den
autonomi som fulgte med TBSL, og Skov og Hansen (2024a) fant at nar toppledelsen og
administrasjonen gnsket a styre tillitsbasert og gi medarbeiderne mer handlingsrom
«fortolker medarbeiderne endringene som et begrenset handlingsrom, hvor de opplever at
fokus er pa a levere standardiserte Igsninger som lever opp til definerte mal» (s. 211).
Mangelen pa «virkning» i disse studiene bygger pa premisset at virkning i denne
sammenheng er en positiv og gnsket endring av praksis som konsekvens av at TBSL blir
innfgrt (Johnsen & Svare, 2024a, s. 25).

Hvordan kan TBSL studeres videre?

De siste arene har det blitt gjennomfgrt en rekke studier som pa ulike mater har bidratt til ny
kunnskap om TBSL. Her presenteres to forslag til videre forskning pa TBSL.

Det fgrste forslaget handler om en tydeliggjgring av hvordan begrepene styring og ledelse
brukes i empiriske studier av TBSL. Mary Jo Hatch (2001, s. 25) mente at begreper er som
tomme kurver som ma fylles med meningsinnhold. Hva meningsinnholdet i begrepene
styring og ledelse er, avhenger av om vi tar utgangspunkt i definisjonsmessige, konseptuelle,
atferdsmessige eller funksjonelle forskjeller (Toor & Ofori, 2008), eller hvilke aktiviteter
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ledere utfgrer (Algahtani, 2014). Samtidig overlapper de to begrepene hverandre, og de
brukes ofte om hverandre, noe som skaper forvirring (Kotterman, 2006). | tillegg vil
psykologer og sosiologer ofte studere ledelse mens gkonomer og organisasjonsvitere
ofte(ere) studerer styring. Alt dette gj@r studier av styring og ledelse til en kompleks gvelse.
Spesielt siden det er vanskelig a skille styring fra ledelse i praksis. En kan derfor stille
spgrsmal om det i det hele tatt er hensiktsmessig a skille de to begrepene fra hverandre
(Azad et al., 2017). Jeg vil argumentere for at det er fruktbart a skjelne mellom styring og
ledelse i empiriske studier av TBSL. For det fgrste fordi de som to ulike fenomener hver for
seg bidrar til gkt kunnskap. For det andre fordi hvis en skal studere det viktige samspillet
mellom styring og ledelse (Bentzen, 2018, s. 38; Bringselius, 2018b, s. 71), sa forutsetter det
at styring og ledelse er to ulike fenomener. Jeg er enig med Van de Ven (2016, s. 266) at «too
many social science studies suffer from elaborating theories that are often based on
insufficient diagnosis of a phenomenon and its context». Gitt den interesse som har blitt vist
forskjellen mellom styring og ledelse helt siden Zaleznik (1977) sin klassiske artikkel om
forskjellen mellom leaders og managers, vil en tydeliggjgring av om det er styring, ledelse
eller et samspill mellom de to som studeres, bidra til gkt kunnskap om TBSL.

Det andre forslaget handler om a problematisere TBSL som idé. Den gjennomgatte
forskningen pa TBSL kan i hovedsak plasseres innenfor et klassisk organisasjonsteoretisk
perspektiv hvor innfgring av TBSL er en form for organisatorisk endring hvor «change is
something that is possible to managerially control and implement» (Sveningsson & Sérgarde,
2023, s. 82). Det betyr ikke at det finnes «enkle, entydige oppskrifter som man bare kan fglge
automatisk» (Svare, 2024, s. 223), men det betyr at en ved god styring og ledelse kan endre
praksis i trdd med en gnsket fremtid. De eneste eksemplene jeg har sett pa litteratur som
problematiserer TBSL er Bjork og Tengblad (2023) og Brorstrom (2022). Fgrstnevnte
argumenterer for at tillit «snarare ar ett resultat av andamalsenlig organisering dn en lamplig
— eller ens majlig — utgangspunkt for styrning och ledning» (Bjork & Tengblad, 2023, s. 11),
mens sistnevntes hovedbudskap er at tillit ikke kan «ersatta forekomsten av styrning och
ansvarsutkravande» (Brorstrom, 2022, s. 5). Dette budskapet er helt i overensstemmelse
med formalet om 3 «redusere ungdvendig styring og ledelse og skape gkt tillit mellom ledere
og ansatte og et godt arbeidsmiljg, som igjen skal fgre til mer verdiskaping gjennom gode
produksjonsresultater og innovasjon» (Johnsen et al., 2024, s. 105). Det er altsa ikke fravaer
av styring, men riktig styring som er malet. Det samme gjelder ledelse hvor Skov og Hansen
(2024b) belyser hvordan ledere forsgker @ medvirke til 3 gjgre meningslgs kontroll
meningsfull. TBSL handler altsa ikke om fraveer av styring og ledelse hvor du som leder «bare
skal trekke deg tilbake og overlate alt til de ansatte» (Svare, 2024, s. 226). Det er tvert imot
slik at TBSL i aller hgyeste grad handler om styring og ledelse hvor en sgker «forbedringer
eller justeringer av eksisterende styrings- og ledelsespraksiser» (Johnsen & Svare, 20244, s.
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39). Et spgrsmal blir da om TBSL kan knyttes til lederisme (O'Reilly & Reed, 2010, 2011) og
managerialisme (Barberis, 2012; Pollitt, 1990; Shepherd, 2018), som er en «overdreven tro
pa at en styrende profesjon av ledere skaper fremdrift, utvikling og endring i samfunnet»
(Karp, 2024, s. 11). Spgrsmalet er relevant fordi TBSL kobles til andre styrings- og
ledelseskonsepter, som for eksempel transformasjonsledelse, hvor det er lederen som avgjgr
forskjellen mellom suksess og fiasko (Bass, 1990). Jeg har ikke funnet forskning som
problematiserer TBSL som ledelseskonsept slik for eksempel Tourish (2013) og Bridgman og
Cummings (2021) problematiserer transformasjonsledelse.

Ifplge Bentzen (2018) handler TBSL om a skape bedre betingelser for selvstyring og
selvledelse. | det ligger en idé om 3 myndiggj@dre den ansatte i form av gkt selvbestemmelse.
Myndiggjgring handler om a flytte beslutninger nedover i virksomhetspyramiden. Ved a gi de
ansatte stgrre autonomi i form av myndiggj@ring er tanken a flytte makt fra ledere til ansatte.
Myndiggj@ring, autonomi og selvbestemmelse er altsa noe som blir gitt til de ansatte fra
ledere (Johnsen & Svare, 20244, s. 16). Det paradoksale med lederes myndiggjgring er at det
i seg selv er maktutgvelse (Fineman, 2006, s. 278). Den ansatte har ikke ngdvendigvis et
selvstendig valg om vedkommende gnsker a bli myndiggjort eller ikke. En slik patvunget
autonomi kan fgre til at ansatte ma slutte (Bentzen, 2023). Autonomi handler derfor om en
ledelsesbetinget autonomi hvor det er arbeidsgiver som bestemmer hvorvidt og hvordan
ansatte blir myndiggjort (Wilkinson, 1998, s. 40). Altsa, hvor grensene gar for den ansattes
selvbestemmelse. Denne formen for myndiggjgring og autonomi er kjent fra
samarbeidsforsgkene pa 1960-tallet hvor de sentrale begrepene var delvis selvstyrte grupper
og grensebetingelser (Thorsrud & Emery, 1969). | dag kalles dette delvis selvstyrte team
(Johnsen & Svare, 20244, s. 16) eller selvstyrte team (Bystrom et al., 2024; Eide et al., 2018;
Vabg, 2024), men prinsippene er de samme. Det viktige med disse begrepene er at gruppene
er delvis selvstyrte. De er altsa ikke fullstendig autonome hvor ansatte bestemmer alt selv. De
er styrt av grensebetingelsene. Det vil si de ytre rammer som de ansatte ma jobbe innenfor
og som blir bestemt av ledelsen, hvor «ledelsens primaeroppgaver bestadr i reguleringen av
grensebetingelser og ikke i intern kontroll» (Thorsrud & Emery, 1969, s. 178, kursiv i original).
| TBSL-terminologien kalles dette for «corner flags» (Bentzen, 2023). Siden
grensebetingelsene aldri er «stabile i den forstand at de er uforanderlige» (Thorsrud &
Emery, 1969, s. 179), er spgrsmal om myndiggjgring, autonomi og selvbestemmelse en
kontinuerlig prosess. Det gjgr metaforen corner flags upresis da den antyder at det finnes
ytre faste rammer. Dette er en form for maktutgvelse hvor «magt udgves, nar den
magtunderlegne er usikker pa den magtoverlegnes vilje og styrer sig selv ud fra fortolkninger
af den magtoverlegnes mulige intentioner» (Andersen & Pors, 2014, s. 82).
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Tradisjonelt har visse yrkesgrupper hatt stor profesjonell autonomi, som for eksempel leger,
professorer og leerere. Ved a flytte autonomien fra noe som tilhgrer profesjonen til noe som
blir gitt av ledere, vil innfgring av TBSL med pafglgende myndiggjoring, i praksis kunne
minske selvbestemmelse og autonomi i stedet for a gke den. Grunnen til det er at for at
ledere skal kunne myndiggj@re ansatte ma de ansatte fgrst bli umyndiggjort ved at en
eksisterende profesjonell autonomi blir tatt fra dem. Nar de deretter blir myndiggjort kan
den ledelsesbetingede autonomien vaere mindre enn den tidligere profesjonelle
autonomien. Medarbeiderundersgkelser viser ogsa at i noen organisasjoner minsker graden
av medbestemmelse og medvirkning, og standardisering og kontroll, og krav om lojalitet og
forpliktelse gker (Drange et al., 2020). Dette skjer samtidig med innfgringen av en
tillitsreform og et gnske om mer tillitsbasert styring og ledelse.

Selv om det finnes flere studier pa TBSL som tar for seg makt (se for eksempel Bentzen,
2019a; Vabg, 2024) og selvbestemmelse (se for eksempel Hansen & Neumann, 2023; Skov &
Hansen, 2024a), problematiseres ikke ledelsesbetinget myndiggj@ring, autonomi og
selvbestemmelse i den forskningen som er gjennomgatt slik for eksempel Wilkinson (1998)
problematiserer myndiggjgring. Harris og Jones (2018) papeker ogsa at «the destructive or
counter-productive forms of leadership and management have received considerably less

attention, in the empirical literature, than those associated with more positive outcomes».

Konklusjon

Ved & ta en fot i bakken far en ikke bare et innblikk i noe av den forskning pa TBSL som
foregar, men ogsa et innblikk i hvilke tilnaerminger som brukes, og hvilke som ikke brukes.
Noen ser tillitsreformer og TBSL med utspring i NPG (Bentzen, 2018, s. 46), som et svar pa
NPM og managerialisme (se for eksempel Siverbo et al., 2024). Andre ser TBSL som en
viderefgring av sentrale laeresetninger i NPM, szerlig om desentralisering, myndiggj@ring og
selvbestemmelse (Johnsen & Svare, 2024c). Noen er opptatt av a studere utbredelse og
kjennskap til TBSL som idé, mens andre studerer ulike koblinger mellom idé og praksis.

Gjennomgangen av et utvalg av den foreliggende empiriske forskningen pa TBSL viser at det
ikke skjelnes tydelig mellom styring og ledelse, og selv om samspillet mellom styring og
ledelse er kjerneideen i TBSL, er det lite som viser hvordan dette samspillet foregar i praksis.
Gjennomgangen viser ogsa at selv om konsekvenser av TBSL analyseres, sa problematiseres
ikke selve ideen TBSL. Det er snarere slik at TBSL oppfattes som et svar pa hvordan en kan
styre og lede pad en bedre mate, til beste for ledere og ansatte. Slik sett baerer bade
tillitsreformer og TBSL med seg et hap om en bedre fremtid.
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En tydeliggjoring av hvordan begrepene styring og ledelse brukes i empiriske studier, og en
problematisering av TBSL som idé, vil bidra til ytterligere kunnskap om ftillitsbasert styring og
ledelse. Den franske forfatteren Victor Hugo hevdet at ingenting kan motsta kraften av en idé
hvis tid har kommet. For gyeblikket er ideen om ftillit svaert kraftig — og i forlengelse av det,
tillitsbasert styring og ledelse.
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