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Det nordiska guldet

Tillit är en förutsättning för att vi ska
kunna lösa våra samhällsutmaningar

• Behov att bygga relationer med människor i utanförskap -
öka inkludering och förebygga kriminalitet

• Behov av globalt samarbete för att hantera klimatkris, 
kriminalitet, fattigdom, mm.

• Behov av stärkt beredskap inför krig och kriser.

• Behov av bättre arbetsmiljö och ökad psykisk hälsa.

• Behov av mer innovation och utveckling.

• Behov av ökad lyhördhet mot medborgares olika behov.
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1. Varför är tillit och omdöme viktigt?

2. Hur utmanas tilliten idag?

3. Vad kan ett tillitsbaserat förhållningssätt
betyda i min yrkesvardag?

Agenda

1.
Varför är tillit och 
omdöme viktigt?
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Tillitens effekter

Exempel på forskning
Mayer & Gavin 2005; Kroll 2008; Breuer, Hüffmeier & Guido 2016; 
Tov & Diener 2008; Putnam 1993, 2000; Zak & Knack 2001; 
Bjørnskov, 2012; Boies, Fiset & Gill 2015; Heavey, Halliday, Gilbert & 
Murphy, 2011; Morgan & Hunt 1994; Mishler & Rose, 2005; Zak
2017; Rothstein 2011, 2013; World Happiness Survey.

• Ökat välmående och lycka

• Ökat samarbete mot gemensamma mål

• Ökad effektivitet, minskad administrativ börda

• Ökad kreativitet, innovation, utveckling

• Ökat engagemang och ansvarstagande

Obs: komplexa samband (Yang & Holzer 2006)

Tillitens effekter

“Glädje på arbetet kommer från syftesdrivet
arbete inom ett team med tillit”

Högtillitsorganisationer

74% lägre stress
106% mer energi på arbetet
50% högre produktivitet
13% färre sjukdagar
76% högre engagemang
29% högre livstillfredsställelse
40% färre utbrända

Paul Zak (2017) Trust Factor: The Science of Creating 
High-Performance Companies.
Paul Zak (2017) The Neuroscience of Trust. Harvard 
Business Review.
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”Självuppfyllande förväntningar, rosenthaleffekten, 
pygmalioneffekten, Self-Determination Theory”

Tillit påverkar både den som litar och den som får tilliten.

McGregor, Douglas (1960) ”The Human 
Side of Enterprise”.

Merton, R.K. (1948) ”The self-fulfilling prophecy”. 
The Antioch Review, 8(2).

• Teori X
Människor är lata och själviska till naturen

• Teori Y
Människor är motiverade och hjälpsamma till naturen

Mekanismen bakom tilliten
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Rutger Bregman (2020)

”I grunden god – en optimistisk 
berättelse om människans natur” 
Natur och kultur.

”Att människan av naturen är egoistisk, 

panikbenägen och aggressiv är en envis myt. 

Biologen Frans de Waal brukar tala om 

”fernissateorin”. Civilisationen är enligt den här 

teorin bara ett tunt lager fernissa som spricker så 

fort det utsätts för minsta belastning. I själva verket 

är det precis tvärtom: just när bomberna faller från 

himlen eller fördämningarna brister, kommer det 

bästa i oss upp till ytan.”

”Tillit är viljan att utsätta oss själva för risk 

på ett område som är viktigt för oss, utan 

att veta om den vi väljer att lita på 

kommer leva upp till våra förväntningar.”

Mayer, Davis & Schoorman (1995) An Integrated Model of 
Organizational Trust. Academy of Management Review, 20(3).

Tillit – att acceptera risk
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”Demokratins människosyn vilar på en
oavvislig tilltro till varje medborgares kapacitet 
att lära sig av sina erfarenheter, skaffa sig 
kunskap och bilda sig en uppfattning.”

(Demokratiutredningen SOU 2000:1)

”Vi menar att den svenska demokratiska 
traditionen både innehåller och bör innehålla 
betydande element av självorganisering, 
decentralisering och självförvaltning.”

(Demokratiutredningen SOU 2016:5)

All makt utgår från folket 
– och tilliten är grunden
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Fundera på situationer då du har fått tillit på 

jobbet eller då du inte fått det. Hur påverkade det 

dig och övriga? Varför?

Diskutera/fundera

2.
Hur utmanas tilliten i 
organisationer idag?
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”Jag känner en växande oro över hur vi i Finland bemöter 
varandra. Det handlar om respekt för varandra, i sista hand om 
upprätthållande av samhällsfreden. Och därmed om vår säkerhet.

Vårt sätt att diskutera har förändrats snabbt. Allt mer sällan hör 
man människor som är oeniga försöka uppnå samförstånd. Allt 
oftare ser man de befintliga skiljelinjerna bli starkare. Det är ”vi” 
på denna sida som har rätt och ”de” på den andra som har fel.

När det inte längre finns en vilja att föra en äkta dialog, ökar 
mängden missförstånd. När information är av betydelse bara då 
den tjänar ens egen agenda, skapas det utrymme för 
halvsanningar, även lögner.

Vi måste få slut på denna utveckling.”

(President Sauli Niinistös nyårstal 1 jan. 2020)

o Strukturell dimension –
en princip för styrning, stöd och processer

Exempel: 
samskapad styrning, förslagslådor, testbäddar, förenkling, 
verksamhetsnära stöd, medarbetardriven utveckling

o Relationell dimension –
en princip för bemötande och samarbete

Exempel: 
coachande tillitsbaserat ledarskap, kollegialt lärande, 
relationsbyggande, omtanke, inkludering

Tillitens två dimensioner

Bentzen, Tina Öllgaard (2018) Tillitsbaseret styring og ledelse I offentlige
organisationer. Jurist- og Ökonomforbundets forlag.

McEvily, B, V. Perrone & A. Zaheer (2003) Trust as an organizing principle. 
Organization Science, 14(1), sid. 91-103.
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Tillitsutmaningar idag

Strukturell dimension

o Övertro på styrning, kontroll och mätning

o Övertro på standardisering med manualer och riktlinjer

o Stuprörstänkande, brist på samarbete och helhetssyn

Relationell dimension

o Cynism, rädsla för att göra fel och håll ryggen fri-kultur

o Övertro på beslutslinjen och chefers förmåga 
att lösa alla problem, passivitet

o Diskriminering och psykologisering, 
instrumentell människosyn

”Mätandets kunskap är den enda kunskapsrelation 

pedanten känner till. […] Pedanten hanterar alla lika och 

kan omöjligen göra undantag från regeln. Den prioriterar 

pappersvärlden över den levda världen och därmed att 

hålla byråkratin korrekt över kärnverksamhetens bästa. 

Pedantens rättssäkerhetsiver riskerar dock att slå över i 

rättshaveri när som helst. Pedanten lever i sina 

kolumner.” 

______________________________________________
Jonna Bornemark (2018) Det omätbaras renässans: 

en uppgörelse med pedanternas världsherravälde. Volante.
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Georgellis, Y., Iossa, E., & Tabvuma, V. (2011). Crowding

out intrinsic motivation in the public sector. Journal of

Public Administration Research and Theory, 21(3).

Detaljstyrning tränger undan 

människors inre motivation

(känsla av syfte)
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3.
Vad kan ett tillitsbaserat 
förhållningssätt innebära i 
min professionella vardag?

Medledarskap 
(Distribuerat ledarskap, kollektivt ledarskap)

Att alla gemensamt tar ansvar för 

uppdraget och är beredda att ta 

initiativ för att utveckla verksamheten

Organisatoriskt 
medborgarskap
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”För att teamarbete ska bli framgångsrikt måste 

människor vara medvetna om att de kommer in 

med olika perspektiv och att man nästan alltid 

tar för givet att egna uppfattningar och 

värderingar är bättre än andras. (…) Teamarbete 

handlar om att sträcka sig över sådana 

gränser.”

Edmondson, Amy (2013) ”Teaming to Innovate”

Utmanande att se och 
förstå andras perspektiv
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Joachim Eckerström, sjuksköterska och forskare, 
Vårdförbundspriset 2017:

“Man går från att ha kontrollen
till att ha tillit till patienten.”

Patienter:
• “Vetskapen om att jag har plats när jag behöver det gör att jag 

känner mig trygg.”
• “En lite ledsam men lärorik kommentar från en patient: Jag 

behöver inte skära mig så djupt för att få bli inlagd.” (IVO)
• “Uppskattar den personliga friheten och ansvaret.”
• “Känslan av maktlöshet och isolering minskade.”

Personal:
• “Det här är personcentrerad vård i praktiken.”
• “Mer respektfulla möten”

Självvald (brukarstyrd) inläggning i psykiatrin

”Jag var inte särskilt duktig i skolan. En lärare sa en gång till mina föräldrar 
att de inte skulle förvänta sig mycket från mig. Det tog mig tre år att ta 
min examen på A-nivå och även när jag lyckades slutföra en 
kandidatexamen och fick tillgång till ett masterprogram blev jag gång på 
gång tillsagd att jag inte passade in, baserat på min Liverpool-dialekt och 
bakgrund. Uppenbarligen behövde jag förändra den för att lyckas i 
akademin.

Jag har kallats för dum fler gånger än jag kan räkna och en handledare 
deklarerade ”du kommer aldrig bli en riktig forskare”. (…)

Men år 2014 tog någon en chans på mig. Valde att tro på mina styrkor och 
stötta mig där jag var svag. De sa inte till mig att förändras. Tack vare den 
här enda chansen har jag hållit presentationer över hela världen, hjälpt till 
att utveckla avancerad klinisk sjukvård på mitt område samt utbildat 
patienter, läkarstudenter och kliniker.

Jag är stolt att meddela att jag officiellt är doktor. Jag inser att jag är 
privilegerad att ha gått igenom denna kamp. Mina misslyckanden har lett 
till mina största framgångar.

Mitt budskap är att släppa stereotyper och omfamna 
olikheter, men framför allt att ge någon en chans.”

Källa: Dr. Antoinette P. på LinkedIn 2020

Tror vi på varandras 
förmågor? Vad vet vi 
egentligen om varandras 
potential?
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Ex
em

pe
l

Diskrimineringsombudsmannen 2023

”Rapporten visar att ett mycket stort antal personer uppger att de 

diskrimineras varje år. Enligt Folkhälsomyndighetens undersökning Hälsa på 

lika villkor för 2021 har cirka 600 000 personer utsatts för 

diskriminering under de senaste tre månaderna.

Arbetsmiljöundersökningen för samma år visar att uppskattningsvis 500 

000 personer upplever sig diskriminerade på sin arbetsplats på ett sätt 

som har samband med någon av de sju diskrimineringsgrunderna.

Samma undersökning visar att cirka 300 000 personer utsätts för 

sexuella trakasserier på sin arbetsplats under ett år.”

29

30



2023-12-05

Louise Bringselius okt. 2023. För internt 
bruk. 16

Att förlåta fel och misstag och 
prioritera lärande och läkande

Fördela 
skuld och utdela 

bestraffning

Vem är ansvarig? Varför hände det?

Reparera
skadan samt 

lära av misstaget

Misstro

Tillbakablickande Framåtblickande

Tillit

Fokus

Åtgärd

Perspektiv

Rädsla Psykologisk trygghetKonsekvensLouise Bringselius (2023) Psykologisk trygghet -

att välkomna den som utmanar. Volante förlag.

• Fokus på den vi är till för

• Lärande & kvalitetstänkande

• Psykologisk trygghet, icke-dömande

• Stöd & personlig omtanke, individanpassning

• Initiativ och ansvarstagande - medledarskap

• Ärlighet, öppenhet, prestigelöshet

• Handlingsutrymme, ge någon en chans

• Förenklingar – gör det lätt att göra rätt

• Gemensamt syfte, tydliga ramar och mandat –

tydliga förväntningar

Tillitsbyggande 
beteenden
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Ex
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pe
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• Berätta om ett tillfälle då du gjorde ett allvarligt fel eller 

misstag på jobbet? Hur hanterades det och hur påverkade det 

dig och övriga? Vad kan man lära?

• Fundera på situationer då du har fått tillit på jobbet och då du 

inte fått det. Hur påverkade det dig?

Diskutera/fundera
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Avslutning

Visar du redan tillit?

En tendens att överskatta våra 

moraliska kvaliteter, såsom tillit.

The Superiority Illusion

”Överlägsenhetsillusionen”

Taylor, S. E., Brown, J. D. (1988). Illusion and well-
being: A social psychological perspective on mental 
health. Psychological Bulletin, 103, 193–210
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Inne i den väldiga romanska kyrkan 

trängdes turisterna i halvmörkret.

Valv gapande bakom valv och ingen överblick.

Några ljuslågor fladdrade.

En ängel utan ansikte omfamnade mig

och viskade genom hela kroppen:

”Skäms inte för att du är människa, var stolt!

Inne i dig öppnar sig valv bakom valv oändligt.

Du blir aldrig färdig, och det är som det skall.”

(Tomas Tranströmer)

Tack!

Louise Bringselius
louise@bringselius.se
www.bringselius.se
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Vad kan jag göra annorlunda för att arbeta mer 

tillitsbaserat och tillitsbyggande? Vilket stöd 

behöver jag från organisationen?

Diskutera/fundera
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