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Sammanfattning

Tillitsbaserad styrning och ledning (TBSL) har lanserats som ett alternativ
till den kritiserade New Public Management-orienterade styrningen i den
offentliga sektorn. Eftersom bade forskare och praktiker de senaste aren har
stallt sig fragan vad TBSL egentligen dr och hur det gar med inférandet initie-
rade Kommunforskning i Vistsverige (KFi) en studie med syftet att besvara
tre forskningsfragor. Fragorna besvaras genom granskning av kommuners och
regioners skrivningar om TBSL i budgetdokumenten och genom fallstudier av
tre kommuner och en region.

1. Hur vanligt dér TBSL i kommuner och regioner?

Studien visar att atminstone cirka halften av kommunerna och tre fjardedelar
av regionerna har tagit till sig TBSL. For kommunsektorn 4r det en nagot ligre
andel 4n vad som tidigare har framkommit i enkitundersékningar. Exaktheten
i skattningen 4r emellertid underordnad det faktum att studien bekriftar att
TBSL har fatt stor spridning i kommunsektorn och dnnu storre i regionsektorn.

2. Vad dr TBSL i kommuner och regioner?

TBSL 4r inget homogent koncept. En forsta skillnad dr om det appliceras pa ex-
terna relationer, interna relationer eller bida delarna. I externa relationer hand-
lar det fraimst om relationen till brukare och medborgare dir ambitionen ér att
dessa ska kinna tillit till kommunen eller regionen. Det ar emellertid oklart
vilka metoder som ska anvindas for att forverkliga ambitionen. En intressant
notering 4r att kommuner och regioner sillan ser TBSL som en méjlighet att
utveckla serviceproduktionen genom att visa storre tillit till brukares och med-
borgares medverkan i gemensamt virdeskapande.

TBSL i interna relationer handlar vanligen om att kommuner och regioner
fokuserar pa delar av den interna styrkedjan snarare 4n hela. Alltsd 4r det mer
undantag dn regel att de foljer Tillitsdelegationens uppmaning att lata TBSL ge-
nomsyra hela organisationen. Den interna relation som oftast kopplas samman
med TBSL 4r den mellan chefer och medarbetare pa operativ nivi men TBSL



har fler bestindsdelar, varav vissa kommuner och regioner har tagit till sig fler
och andra farre.

o "Den nya” mdlstyrningen ir en justerad tillimpning av malstyr-
ning, ddr manga och detaljerade mal ersitts av fa, vergripande
och lingsiktiga. Forvaltningen ges ett storre handlingsutrymme
och f6ljs upp mer kvalitativt och mindre kvantitativt. Dialog 4r
centralt infor faststillande av mal och vid uppféljning.

«  Okad operativ autonomi syftar till att 6ka handlingsutrymmet for
medarbetare och forsta linjens chefer och 6ka deras bendgenhet
att ta initiativ och ansvar. Det handlar om minskad detaljstyrning
och mer delegering och decentralisering, om att sakerstalla till-
litsvirdighet och om att 6ka viljan till ansvarstagande.

« Reducerad administrativ belastning handlar om att befria chefer
fran att arbeta med rapportering i olika system men ocksa om
att eliminera onddigt arbete, inte minst dubbelarbete, och irrita-
tionsmoment f6r medarbetare.

o Atergang till anslagsfinansiering handlar om att minska eller elimi-
nera forekomsten av resursférdelning genom bestillningar, pre-
stationsfinansiering och kop-silj.

« "Principforverkligande” handlar om att forverkliga de principer
(bland annat helhetssyn, samverkan, medborgarfokus, brukarfo-
kus, ppenhet och langsiktighet) som enligt Tillitsdelegationen
konkretiserar TBSL.

« Kanske vore det klokaste framéover att 6verge begreppet TBSL
och istillet inrikta intresset pa dessa spinnande men ganska out-
forskade bestandsdelar.

3. Hur gdr det med implementeringen av TBSL i kommuner och regioner?

Studien visar att en majoritet av kommunerna och regionerna som tagit till sig
TBSL har ganska laga ambitioner med vad som ska inf6ras och inte har kommit
sarskilt langt i inférandet. Dels dr det manga kommuner och regioner som f6-
refaller ha begrinsade ambitioner nir det giller vilka relationer som omfattas,
tillitens 6msesidighet och antalet styr och ledningspraktiker som ska férindras,
och dels tycks sjilva implementeringen inte ha kommit sirskilt langt. De olika



Sammanfattning

implementeringsproblemen varierar beroende péa vilken TBSL-bestandsdel
det handlar om. Problematiken ar dock dtminstone delvis sammankopplad
med Tillitsdelegationens svarbegripliga definition, deras abstrakta forslag och
betoning pa principer istillet for bibehallet fokus pa styrning, som var huvud-
begreppet i den ursprungliga problembeskrivningen. Ett svirbekampat intryck
dr att en del kommuner och regioner har fattat beslut om att inféra TBSL utan
att egentligen veta vad de ska inféra. Att sa f& kommuner och regioner explicit
har definierat vad de menar med TBSL stoder intrycket. Att det har varit svart
att konkretisera TBSL kan knytas till att det aldrig avgransades vilka relationer
det var avsett for. Eftersom det ar svart att vara konkret om nagot som ska passa
o6verallt har TBSL i de allménna beskrivningarna blivit alltf6r abstrakt.
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Inledning

Inledning

Under édren 2016 till 2020 utredde Tillitsdelegationen om tillitsbaserad styr-
ning och ledning (TBSL) skulle kunna vara ett indamalsenligt alternativ till
New Public Management (NPM) i kommuner, regioner och statliga myndig-
heter. Redan under utredningstiden bérjade TBSL sprida sig i den statliga sek-
torn (Statskontoret, 2018) och fdrmodligen ocksa i den kommunala eftersom
gott och vil hilften av kommunerna hade tagit till sig TBSL hosten 2021 (Si-
verbo, 2022; Siverbo et al, 2022).

Den snabba spridningen av TBSL vicker intresse men ocksa frigor. Den
fraga som kanske ir allra mest angeldgen att besvara ar vad det egentligen ar
som har spridit sig (Kjekshus, 2020; Bringselius, 2021b; Johnsen et al, 2022;
Siverbo, 2022). Tillitsdelegationens beskrivning av TBSL som filosofi, ansats,
dtta principer och ett smoérgasbord avlednings- och styrningspraktiker har lam-
nat ett stort utrymme for lokal praxisutveckling och inte minst lokal variation
(Johansson & Siverbo, 2022). Dirfér ar det inte sa konstigt att tvd av de vanli-
gaste utmaningarna med TBSL som har rapporterats ér att konkretisera arbetet
och forekomst av olika uppfattningar om att styra och leda med tillit (Siverbo,
2022). Det ir allts inte bara forskare som stiller sig fragan vad TBSL &r, utan
dven anvindarna, och till och med de som redan har borjat med inférandet. De
studier som trots allt har bidragit med viss kunskap om vad TBSL ér har rort sig
pa 6vergripande niva. De indikerar att TBSL handlar om att initiera forindring-
ar i ledning, organisationskultur och informell styrning, och intressant nog inte
frimst om att forindra den formella styrningen (Johnsen et al, 2022; Siverbo
et al, 2022). Fortfarande ir det emellertid ganska okint vad TBSL ir nir det
kommer till konkreta férindringar i styr- och ledningspraktiker.

Vid sidan av denna huvudfraga finns andra, men relaterade, fragor. En ér vil-
ka relationer som TSBL tillimpas inom. Tillitsdelegationen menade att TBSL
lampar sig for alla interna och externa relationer men betonade sarskilt vikten
av att tillit finns i den interna styrkedjan, frin hogsta politiska niva till operativ
verksamhet. Enkitundersokningar visar olika resultat om hur vanligt TBSL 4r i
olika relationer. En studie tyder pd att TBSL ar mycket vanligare i interna rela-
tioner 4n i externa (Siverbo, 2022), men en annan att TBSL ir nistan lika van-
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ligt i externa relationer som i interna (Siverbo et al, 2022). Ingen av studierna
redovisar hur vanligt det 4r att en och samma kommun arbetar med TBSL bade
internt och externt eller i hela den interna styrkedjan. Det finns alltsa anledning
att undersoka vilka relationer som TBSL tillimpas inom och hur styr- och led-
ningspraktiker skiljer sig 4t beroende pa vilken relation det handlar om.

En annan fraga dr om det verkligen kan stimma att spridningen av TBSL
har gitt sa snabbt som tidigare studier indikerar. Dessa studier r baserade pa
enkitundersokningar med osdkerheter kopplade till bortfall och palitlighet.
Dirfor finns det anledning att gora ytterligare undersokningar av spridningen,
baserat pa andra underlag. I samband med det finns det anledning att ta reda
pa hur spridningen av TBSL ser ut i regionsektorn. Spridningen till regionerna
har till skillnad fran de statliga myndigheterna och kommunerna inte kartlagts,
vilket dr 6verraskande eftersom kritiken mot NPM-orienterad styrning, inte
minst resurstilldelning, inom halso- och sjukvarden i praktiken var startskottet
for TBSL i Sverige.

Ytterligare en fraga dr hur det gar med implementeringen av TBSL i de kom-
muner och regioner som har valt att infora det (Bringselius, 2021b). Férutom
att det ligger i sakens natur att det 4r svart att implementera ett koncept som
inte ar tydligt beskrivet och vars innebord olika aktorer 4r oense om, finns det
andra faktorer som paverkar nar ett koncept som TBSL ska ga fran idé till for-
verkligande. Tidigare studier har pekat pa svarigheter till foljd av avsaknad av
tillit mellan aktorer, bristande resurser (Astvik et al., 2018, 2020; Hikansson,
2022), otillricklig forankring och utbildning av chefer och medarbetare pa
operativ niva (Vallentin & Thygesen, 2017; Alexius & Sardiello, 2018; Bent-
zen, 2019; Torfing & Bentzen, 2020; Hasche et al., 2021) och konkurrerande
agendor (Bentzen, 2016).

Syftet med den hir rapporten ér att oka kunskaperna om vad TBSL ir i
praktiken i kommuner och regioner och vad som underlittar och férsvarar dess
implementering. De fragor som adresseras r:

« Hur vanligt &r TBSL i kommuner och regioner?

« Vad ir TBSL i kommuner och regioner?

« Hur gir det med implementeringen av TBSL i kommuner och
regioner?



Metod

Metod

For att besvara fragorna har forst en studie av kommunernas och regionernas
budgetdokument genomf6rts. Direfter har tre kommuner och en region med
erfarenhet av TBSL fallstuderats.

Dokumentstudien

Underlag for dokumentstudien av TBSL i kommuner och regioner dr budget-
dokumenten for verksamhetsaret 2022. Budgetdokumenten valdes eftersom
de inte bara ir det viktigaste styrdokumentet i ekonomiskt hinseende utan
dven dr betydelsefullt for verksamhetsstyrning och ofta innehaller information
om hur styrningen sker i kommuner och regioner, inte minst hur de styrande
politiska partiernas mél ska forverkligas. Eftersom tillit bade kan vara ett mal
som kommuner och regioner vill uppné och en utgdngspunkt f6r styrningen av
verksamheten, ar det vanligt att de kommuner och regioner som arbetar med
tillit inkluderar skrivningar om det i sina budgetar, exempelvis hur viktigt det
ar, hur det ska uppnas och vilken roll det spelar fér ledning och styrning av
kommunen eller regionen.

Alla kommuner och regioner ar enligt kommunallagen skyldiga att upprit-
ta en budget for néstfoljande kalenderdr. Budgetarna ska innehalla ekonomis-
ka och finansiella uppgifter, sisom skattesats, anslag till verksamheterna och
finansiella mél, en ekonomisk plan for de foljande tva dren och en verksam-
hetsplan med mal och riktlinjer. Dirfor kallas budgeten i manga kommuner
och regioner inte enbart "Budget” utan ges beskrivande bendmningar sisom
"Mal- och resursplan”, "Kommunplan”, " Verksamhetsplan budget 2022”, "Bud-
get 2022 samt plan for ekonomin éren 2023-2024" och ”Strategisk plan och
budget 2022-2024".

Fordelen med att studera férekomsten av TBSL genom att granska bud-
getdokument, jaimfort med enkitstudier (sisom Statskontoret, 2018; Siverbo,
2022; Siverbo etal,2022), ir att det ger obetydliga problem med bortfall. Dess-
utom &r det officiella dokument som har granskats av respektive region eller
kommuns politiker och tjinstepersoner och antagits av fullmiktige, vilket gor
underlaget trovirdigt (jamfor Scott, 1990). I jamforelse med enkiter som base-
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ras pa endast en persons bedémning ar risken mindre att férekomsten av TBSL
overskattas. I gengild finns en risk for att forekomsten underskattas eftersom
kommuner och regioner kan arbeta tillitsorienterat utan att skriva om det i sina
budgetdokument. Aven om det knappast ar troligt att kommuner och regioner
som tagit till sig ett positivt laddat begrepp avstar fran att lyfta fram det i ett
viktigt politiskt styrdokument &r en rimlig bedémning att dokumentstudien
snarare underskattar dn 6verskattar forekomsten av TBSL. Darmed blir den ett
komplement till enkitstudier med den omvinda problematiken.

Det praktiska arbetet med dokumentstudien inleddes med insamling av
kommunernas och regionernas budgetdokument, vilka till 6vervigande del
dterfanns pa deras webbplatser. I de fall dokumentet inte fanns att tillgd ombads
kommunen eller regionen att skicka det via epost. Forfaringssittet gav tillging
till samtliga kommuners och regioners budgetdokument sa nir som p4 tre, va-
rav samtliga var kommuner. Direfter kodades budgetdokumenten utifran en
forbestimd kodmall, utformad for att finga hur ofta tillit namns, vilka relatio-
ner som kopplas samman med tillit och vilken part som ska visa tillit eller om
det dr 6msesidigt. Dartill insamlades alla explicita definitioner av TBSL och en
bedomning gjordes av hur langt implementeringen kommit.

Fallstudierna

Syftet med fallstudierna var att ge ytterligare insikter i hur kommuner och re-
gioner arbetar med TBSL, bade nar det giller vilken innebord de gett TBSL
och hur deras implementering fungerat. En rambetingelse for urval av fall var
medlemskap i Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Darutéver var det natur-
ligt att inkludera Vistra Gotalandsregionen eftersom det r den enda regionen
bland KFi:s medlemmar. Dirutover valdes Grastorps kommun for att det i do-
kumentstudien framkom att de arbetade med TBSL i hela styrkedjan och sir-
skilt ambitiost med medledarskap pa operativ niva. Ale kommun valdes for att
fa nirmare inblick i deras arbete med tillitsdialog i styrkedjan och Falkenbergs
kommun for att fa insikter om innebérden av ett tillitsorienterat forhallnings-
sitt och involvering av professionella yrkesutovare i planerings- och uppf6lj-
ningsprocessen. Fallbeskrivningarna baseras pa intervjuer med tjinsteman och
olika dokument.

11
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Dokumentstudien

Av de 286 kommunerna och 21 regionerna (Gotland riknas som region i stu-
dien) nimner 165 (54 %) ordet tillit minst en gang i sina budgetdokument,
antingen som ett fristiende begrepp eller som en del av ett sammansatt ord,
exempelvis tillitsstyrning, tillitsbaserad eller tillitsorienterad. Det kan jamf6ras
med resultaten fran enkitundersokningar hosten 2021 dar 59 % av kommuner-
nas ekonomichefer (Siverbo, 2022) och 78 % avkommuncheferna (Siverbo et
al, 2022) angav att deras kommuner arbetade med tillit.

I de 165 kommunernas och regionernas budgetdokument forekommer till-
lit i genomsnitt 4,4 ganger. Kungilvs kommun namner ordet oftast, 27 ganger
och darefter foljer Grastorp och Gévle med 22 ganger vardera. Av regionerna
ir Gévleborg den flitigaste anvindaren, 15 ginger, ddrefter foljer Vistra Gota-
landsregionen med tolv. P4 det hela taget ér regionerna mer benigna att skriva
om tillit an kommunerna; 76 % tar upp tillit och ordet nimns i genomsnitt 5,2
ganger.

Tillit i olika kategorier av relationer

Kommunernas och regionernas skrivningar om tillit kan inordnas i tre kate-
gorier. Tvi av dem handlar om TBSL: 1) tillit i interna relationer inom orga-
nisationen och 2) tillit i externa relationer. I avsnittet nedan redovisas vilka
relationer som ingar i dessa tva kategorier. Den tredje kategorin handlar om
relationer mellan ménniskor i samhillet, det vill siga om horisontell samhil-
lelig tillit (Holmberg & Rothstein, 2020), vilket inte direkt kan ses som ett ut-
tryck for TBSL och dérfor inte d4gnas nédgon fortsatt uppmaérksamhet i studien.
Av de 165 kommuner och regioner som skriver om tillit 4r tolv inte tillrickligt
tydliga i sina skrivningar for att de ska kunna kopplas till nagon kategori. Av de
resterande 153 kommunerna och regionerna som behandlar tillit i budgeten
ar det 68 % som skriver om tillit i interna relationer, 67 % som behandlar tillit
i externa relationer och 38 % som betonar vikten av tillit mellan ménniskor i
samhillet (se Tabell 1).
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Relation Andel
1. Interna relationer 68 %
2. Externa relationer 67 %
3. Relation mellan méanniskor i samhallet 38 %
Bade 1 och 2 41%
Endast Interna relationer 26%
Endast Externa relationer 14%
Endast Relationer mellan manniskor i samhallet 6%

Tabell 1. Skrivningar om tillit uppdelat pa olika kategorier av relationer. N=153.

Av Tabell 1 framgar ocksa att 41 % skriver om tillit i bade interna relationer
och externa relationer. Endast 6 % skriver enbart om tillit i relationer mellan
manniskor i samhillet, vilket innebér att 94 % av kommunerna och regionerna
som tar upp tillit i sina budgetdokument gor det pa ett sitt som kan kopplas till
TBSL, allts avseende interna relationer, externa relationer eller bida delarna.
Det innebir att det ar rimligt sikert att &tminstone 143 (94 % x 153) av kom-
munerna och regionerna har tagit till sig TBSL. I relation till hela kommun-
och regionpopulationen blir andelen 47 % (143 av 307).

Viktiga relationer for tillit

En nirmare granskning av vilka interna relationer som kommunerna och regi-
onerna vill utveckla tillit inom visar att den vanligaste dr den mellan enhets-
chefer och medarbetare, foljt av relationen mellan politik och férvaltning (se
Tabell 2). En genomgang av skrivningarna visar att det nistan uteslutande ar
den 6verordnade parten i relationen som ska visa tillit till den underordnade
parten. I bara en brakdel av kommunerna och regionerna handlar skrivningar-
na om 6msesidig tillit i de hierarkiska relationerna, nagot som tidigare studier
har lyft fram som centralt for att personer i underordnad stillning ska acceptera
och vaga anvinda ett storre handlingsutrymme (Bentzen, 2016).

En annan del av genomgdngen visar att endast 12 % av de kommuner och
regioner som skriver om tillit i interna relationer berér hela styrkedjan fran
politisk till operativ nivd och horisontell tillit mellan anstillda. Analysen 4r
intressant mot bakgrund av att Tillitsdelegationen betonar att alla relationer
i styrkedjan bor kinnetecknas av tillit. Om horisontella relationer mellan an-
stillda inte ses som en del av styrkedjan 4r det 26 % av kommunerna och regio-
nerna som behandlar tillit i hela styrkedjan fran politik till medarbetare. Vidare
noteras att manga kommuner och regioner skriver om tillit mellan politik och
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forvaltning utan att nimna tillit pi operativ niva (45 %), och vice versa (11
%). 1 ganska stor utstrickning ir det alltsi inte samma kommuner och regioner
som arbetar med TBSL i relationen mellan politik och férvaltning som gor det
pa operativ niva. Det visar att det i kommun- och regionsverige finns olika fo-
kus i arbetet med TBSL (en majoritet av kommuner och regioner arbetar med
partiell TBSL) och troligen distinkt olika sitt att arbeta pa eftersom TBSL pa
hogsta hierarkiska niva rimligen forverkligas pa ett annorlunda sitt an TBSL pa
operativ niva.

Tilliti interna relationer Andel
Mellan politik och férvaltning 31%
Mellan hégre och ldgre tjansteman 21 %
Mellan enhetschefer och medarbetare 54 %
Mellan anstéllda, Gver professionsgranser, 6ver verksamhetsgrénser, 21 %

(interna horisontella relationer)

Andel som berér samtliga interna relationer 12%

Andel som berér samtliga interna relationer, exklusive interna horisontella 26 %

Tillit i externa relationer

Mellan kommunen/regionen och staten 1%
Mellan kommunen/regionen och privata utforare 1%
Mellan kommunen/regionen och arbetstagarorganisationer 2%
Mellan kommunen/regionen och tillsynsmyndigheter (IVO, skolinspektionen, 0%

arbetsmiljoverket, etc.)

Mellan kommunen/regionen och kommuner/regionen/myndigheter 6%
(exklusive tillsynsmyndigheter)

Mellan kommunen/regionen och néringslivet 13 %
Mellan kommunen/regionen och den frivilliga sektorn (féreningar) 5%

Mellan kommunen/regionen och medborgarna 58 %
Mellan kommunen/regionen och brukarna 21%

Tillit i relationer mellan manniskor i samhallet

Medborgarna ska ha tillit till varandra 37%

Barns tillit till vuxna 4%

Tabell 2. Relationer for tillit. N=153.

Den externa relation som kommuner och regioner i forsta hand kopplar sam-
man med behovet av tillit 4 den mellan kommunen/regionen och medborgar-
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na. Direfter f6ljer relationen till brukarna och till niringslivet. Av en férdjupad
analys av beskrivningarna i budgetdokumenten framgar att kommunernas/
regionernas skrivningar nastan uteslutande handlar om att externa parter ska
kinna tillit till dem och inte att tilliten ska vara 6msesidig. Denna enkelriktade
syn pa tillit i externa relationer dr nagot ovintad mot bakgrund av att en del
utvecklingsarbete i offentliga organisationer pa senare tid har baserats pa att
offentliga organisationer maste visa storre tillit till brukare och medborgare,
exempelvis for att samskapa virde, vilket ocksa tas upp i flera av Tillitsdelega-
tionens betinkanden.

Vidare dr det virt att notera att tillit mellan kommuner/regioner och staten,
inte minst tillsynsmyndigheters tillit till kommuner/regioner, som har diskute-
rats i atminstone tva av Tillitsdelegationens betinkanden (SOU 2017:56 och
SOU 2018:48) i princip inte berérs i budgetdokumenten och inte heller tillit i
samverkansrelationer mellan olika offentliga organisationer.

I kommunernas och regionernas budgetar nimns ocksa i vissa fall att det
ar viktiga samhillsmal att medborgare ska ha tillit till varandra och att barn ska
kinna tillit till vuxna (se Tabell 2). Det uttrycks i dokumenten att kommunen/
regionen har en roll att medverka till dessa samhallsmal.

Utmarkande for kommuner som skriver om TBSL i sina budgetar
Som har framgatt indikerar budgetdokumenten att en betydande andel avkom-
munerna och regionerna har tagit till sig TBSL, antingen for interna eller exter-
na relationer eller badadera. Samtidigt 4r det manga kommuner och regioner
som inte har tagit till sig TBSL, atminstone inte i en sidan omfattning att de tar
upp det i sina budgetdokument. En intressant fraga dr om dessa tva grupper
skiljer sig at i nagra avseenden som skulle indikera forklaringar till varfor de ta-
git till sig TBSL. Av Tabell 3 framgér storleksmissiga, ekonomiska och politiska
skillnader mellan de kommuner och regioner som tagit till sig TBSL (pa olika
sitt) och vriga kommuner och regioner.

Nir det giller kommunerna sammanfaller storlek och adoption av TBSL,
och det dr oberoende av om det handlar om intern eller extern TBSL eller bada
delarna. TBSL ir pa det hela taget ett koncept mer for storre kommuner 4n
mindre. For regionerna sammanfaller storlek och adoption pa olika sitt be-
roende pd om det handlar om intern eller extern TBSL men dér storleksskill-
naden utmirker sig mest dr avseende extern tillit som &r vésentligt vanligare i
mindre regioner.
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Intern TBSL (tilliti | Extern TBSL Bade intern och
interna relationer) | (tilliti externa extern TBSL
relationer relationer)
Ja Nej Ja Nej Ja Nej
(n=104) (n=102) (n=63)
Befolkningsstorlek, genom- 21%
snitt (202 1tjéinstemdn
Bade kommuner 102185 50087 | 110408 46504 | 123741 53276
och regioner
Enbart kommuner 57804 25568 65952 23140 74156 27320
Enbart regioner 519369 | 478057 | 368254 | 821418 | 421253 | 555087
Ekonomi, genomsnitt (2020)
interna relationer, exklusive
interna horisontella
Arets resultat*
Bade kommuner 4,9 4,1 5,1 41 54 4,2
och regioner
Enbart kommuner 4.8 4,1 5,0 4,0 53 41
Enbart regioner 5,8 5,6 5,7 5,7 6,3 5,2
Soliditet, genomsnitt**
Bade kommuner 22 19 18 21 19 20
och regioner
Enbart kommuner 26 20 23 22 24 22
Enbart regioner -14 -13 -15 -10 -10 -16
Politik (enbart kommuner)
Vénsterstyrda (n=37) 30% 19 % 16 %
Blockoverskridande styre 36 % 34% 20 %
(n=113)
Borgerligt styre (n=130) 32% 32% 19%
Ovrigt styre (n=6) 17 % 0% 0%

Tabell 3. N=307

* Arets resultat dividerat med summan av skatteintakter, generella statsbidrag och utjamning.
Kalla: Kolada.

** Soliditet inkl. pensionsatag. kommun, (%). Kalla: Kolada.

Nagra betydelsefulla ekonomiska skillnader framkommer varken i ekonomiskt
resultat eller soliditet. De ekonomiska resultaten ér i och for sig pa det hela ta-
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get ndgot starkare i kommuner och regioner med TBSL men 4ven kommuner
och regioner utan TBSL har pa det hela taget god ekonomi.

Inte heller politiskt 4r det nagra storre skillnader, mojligen med undantag for
att TBSL ar nagot ovanligare i vinsterstyrda kommuner. Gruppen kommuner
med "Ovrigt styre” innehaller endast sex kommuner men det kan dnda noteras
att dessa kommuner 4r obenidgna att skriva om TBSL i sina budgetar.

TBSL: Definitioner och styr- och ledningspraktiker

I samband med kodningen av budgetdokumenten sammanstilldes kommu-
nernas och regionernas explicita definitioner av TBSL. Av de 143 kommuner
och regioner som enligt budgetdokumenten har tagit till sig TBSL &r det 13
kommuner och tre regioner (11 %) som explicit definierar innebérden av styr-
och ledningsverktyget. I samtliga fall omfattar definitionerna intern TBSL, det
vill siga relationer mellan akt6rer inom kommunen eller regionen. Endast en
kommun (Alvesta) inkluderar dirutover externa relationer i sin definition. Av
de 16 definitionerna inkluderar nio bade hogre och ligre hierarkiska nivéer, tva
primirt hogre niva och tre primirt ligre nivaer. I tva fall ar det otydligt vilken
niva som asyftas (se Appendix).

Definitionerna kan anvindas for att 6ka klarheten i vad det 4r kommuner
och regioner har adopterat (tagit till sig) och hur de arbetar med eller tinker sig
att arbeta med TBSL. Dirfor ar det intressant att konstatera att definitionerna
vittnar om att synsatten pa TBSL skiljer sig at en del, inte minst beroende pa
i vilken eller vilka relationer TBSL &r tinkt att anvindas. I sammanstillningen
nedan redovisas vilka styr- och ledningspraktiker som kommuner och regioner
kopplar ssmman med hogre och ligre hierarkiska relationer och vilka praktiker
som lyfts fram dar kopplingen till niva dr mer obestimbar. Sammanstillningen
ska inte ses en beskrivning av hur varje kommun eller region som tagit till sig
TBSL har operationaliserat konceptet utan som en upprikning av vilka styr-
och ledningspraktiker som sammantaget ryms i kommun- och regionsektorer-
nas beskrivningar av TBSL.

TBSL pa hogre hierarkiska nivaer forefaller foretradesvis handla om att:
« Antalet politiska mal och motsvarande, sisom uppdrag, ska

minska.
« Mindre detaljerad politisk styrning.
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« Nimndernas utrymme att bestimma mal och faststilla sina egna
uppdrag ska 6ka (storre tillit till nimnderna).

« Uppfoljning av mal ska i storre utstrickning ske genom dialog
och i mindre utstrickning genom formell rapportering (storre
tillit till tjinstepersonerna).

« DProfessionerna ska ha inflytande 6ver val av indikationer pa
maluppfyllelse.

Pa ldgre hierarkiska nivaer tycks TBSL framst handla om att:

« Operativ personal ges storre handlingsutrymme for att tillvarata
deras kompetens och engagemang; det handlar om att delegera,
ge beslutsutrymme, ge mandat, minska on6dig kontroll och de-
taljstyrning (storre tillit till operativ personal).

« Kommunen/regionen ska verka for att 6ka medarbetarnas kom-
petens och motivation (sikerstilla tillitsvirdighet i form av for-
maga, integritet och hjilpvillighet).

I mer generella passager i definitionerna, dar det alltsa inte gar att utlisa om en
sdrskild hierarkisk niva asyftas, beskrivs TBSL handla om:

« Helhetssyn och samverkan, men utan att egentligen férklara
kopplingen till tillit.

« Brukar- och medborgarorientering.

« Dialog och delegering, utan precisering av om det ar hogre niva,
lagre niva eller bida delarna som avses.

Sarskilt ndr TBSL definieras som samverkan och helhetssyn 4r det svért att fa
grepp som vad kommunen eller regionen i praktiken tinker géra. En annan re-
flektion ar att tillit inom ramen f6r TBSL kan vara bide medel och mal. Det kan
vara medel sa till vida att utgangspunkten ar att operativ personal ar tillitsvirdig
och att det dirmed ar rimligt att ge dem stort handlingsutrymme. Men tillit
kan ocksa vara det mal som ska nds och da handlar TBSL om att vidta atgirder
for att skapa tillit.
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Implementering av TBSL

For att fa en ungefirlig bild av hur lingt kommuner och regioner som arbetar
med TBSL (n=143) har kommit i implementeringen av TBSL gjordes en sam-
mantagen bedomning av varje kommun och region avseende hur ambitiosa de
var i sitt arbete med TBSL (antal relationer, antal praktiker, ambitioner) och
hur lingt de kommit med inférandet. Varje kommun och region tilldelades ett
betyg fran 1 till 5 dir betyget 1 betydde "lig ambition, knappt infort” och bety-
get S "hog ambition, nistan helt infort”.

EIE EIH EE ETE

Figur 1. Implementering av TBSL. N=143

Som framgar av Figur 1 4r bedomningen att en klar majoritet av de kommuner
och regioner som har infért TBSL inte har implementerat en sérskilt ambitios
modell och inte kommit sérskilt langt i inférandet. Utmarkande for de tre kom-
muner som tilldelades betyget S (ingen region bedémdes ha kommit sa langt)
var Gristorp, Givle och Lulea. Det ska dock tilliggas att inte heller dessa tre
kommuner beskrev TBSL som fullt implementerat.

Diskussion: TBSL enligt budgetdokumenten

Dokumentstudien ger upphov till ett antal diskussionspunkter och reflektioner
relaterat till de fragor som stills i den hér rapporten om spridning, adoption
och implementering av TBSL.

Studiens resultat om att TBSL spritts till &tminstone nira hilften avkommu-
nerna och regionerna utgor ett intressant komplement till de enkitstudier som
visat att 59 % (enligt ekonomicheferna) och 78 % (enligt kommuncheferna) av
kommunerna arbetar med tillit. Enkdtundersokningarna genomférdes i stort
sett under samma period som budgetarna antogs vilket innebir att skillnaderna
inte kan forklaras av att tid har forflutit mellan "mattillfallena”. Skillnaderna f6r-
klaras snarare av att dokumentstudien i nidgon méan underskattar adoptionen av
TBSL medan enkitundersokningarna gor det omvéinda. Exaktheten i bed6m-
ningen fir emellertid anses underordnad det faktum att en ny undersékning
med ny design bekriftar att TBSL har fatt stor spridning i kommunsektorn pa
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ganska kort tid. Dirtill kommer att det nu finns kunskap om spridningen inom
regionsektorn. Tre av fyra regioner har enligt budgetdokumenten tagit till sig
TBSL, men i enlighet med det férda resonemanget ovan ér det inte osannolikt
att andelen ar hogre.

En diskussionspunkt relaterat till spridning ar vad som skiljer de kommuner
och regioner som har valt att anamma TBSL fran de som inte har gjort det. Som
framgar av studien ar skillnader i ekonomi och politik obetydliga, vilket indike-
rar att adoption pé det hela taget inte dr kopplat till ekonomisk nédvandighet
eller ideologi. Organisationsstorlek forefaller dock ha betydelse, i alla fall inom
kommunsektorn, vilket dverensstimmer med tidigare studier (se Siverbo,
2022). Det kan bero pa att stérre kommuner har storre administrativ kapaci-
tet och dirmed mer resurser f6r omvirldsbevakning, dir nya idéer identifieras,
utreds och implementeras. Uppenbarligen har emellertid den stérre adminis-
trativa kapaciteten i manga fall bara rackt till att fora in begreppet i budgetdoku-
menten och inte till utvecklade beskrivningar och definitioner. I regionsektorn
framtrider inte betydelsen av storlek pa samma sitt. Eftersom genomsnittsre-
gionen pa det hela taget ar visentligt storre 4n genomsnittskommunen 4r det
inte otinkbart att alla regioner har tillricklig kapacitet for omvirldsbevakning,
utredning och implementering och att skillnaderna i adoptionsbenigenhet for-
klaras av andra faktorer.

Studien av budgetdokumenten ger en del insikter om att de kommuner och
regioner som har tagit till sig TBSL har adopterat delvis olika koncept med
avseende pa vilka relationer som adresseras och vilka styr- och ledningsprak-
tiker som mobiliseras. Vad som daremot ar likartat dr att TBSL fors fram med
ett ensidigt snarare d4n 6msesidigt synsitt. I interna relationer dr det den 6ver-
ordnade som ska visa tillit till den underordnade och i externa relationer dr
det den externa parten som ska kinna tillit till kommunen eller regionen. Dir-
med avspeglas ingen ambition i budgetdokumenten att serviceproduktionen
ska utvecklas genom att kommuner och regioner visar storre tillit till brukare
och medborgare for att underlitta gemensamt virdeskapande (jimfdr Denvall,
2018).

En majoritet inriktar TBSL pa antingen interna eller externa relationer och
bland dem som inriktar sig pa interna relationer 4r det vanligast att inte inklu-
dera alla relationer i styrkedjan. Alltsd dr det mer undantag 4n regel att folja
Tillitsdelegationens uppmaning att TBSL ska genomsyra hela organisationen.
Den interna relation som flest kommuner och regioner kopplar samman med
TBSL ar mellan chefer och medarbetare péa operativ niva.
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Andra skillnader handlar om vilka styr- och ledningspraktiker som kopplas
samman med TBSL men hir kan studien mest ge indikationer eftersom en
lag andel av kommunerna och regionerna uttryckligen definierar vad de men-
ar med TBSL. For interna relationer beskrivs olika praktiker beroende pa om
TBSL ska inforas pd hogre eller lagre hierarkiska nivaer och det forefaller som
om forandringar i den politiska mélstyrningen dominerar pa hogre niva och
forandringar i syfte att 6ka det operativa handlingsutrymmet pa ligre niva.

Diremot ger budgetdokumenten ingen vigledning om vilka styr- och led-
ningspraktiker som ska anvindas fér TBSL i externa relationer, vilket ar synd
eftersom det hade varit intressant att fa inblick i hur kommuner och regioner
tanker sig att de kan 6ka medborgare och brukares tillit till dem.

Vi kan alltsa ldra en del om vad kommuner och regioner har adopterat nar
de tagit till sig TBSL men en del oklarheter kvarstar, inte minst nir det giller
hur TBSL férhaller sig till begrepp (eller principer) si som helhetssyn och sam-
verkan.

En tolkning av skrivningarna i budgetdokumenten ér att implementeringen
av TBSL inte har kommit sérskilt langt. Dels 4r det ganska manga kommuner
och regioner som forefaller ha begrinsade ambitioner nir det giller vilka rela-
tioner som omfattas, tillitens omsesidighet och antalet styr och ledningsprak-
tiker som ska forindras, och dels tycks sjilva implementeringen inte ha forts
sarskilt langt. For att ta reda pa varfor beh6vs kompletterande studier av hur
centrala aktorer i kommuner och regioner resonerar kring vad som infors och
hur det implementeras.

Det ar tankbart att det finns kopplingar mellan vad som adopterats och hur
enkelt eller svart det 4r att implementera. Ett exempel pa det ér fragan om 6m-
sesidig tillit. Studien visar att det 4r ovanligt att ambitionen ar att utveckla 6m-
sesidig tillit i interna relationer. Snarare handlar det om att en 6verordnad part
ska lita pa en underordnad. Problemet med ensidigheten ar att tidigare studier
har visat att underordnades tillit till sina 6verordnade, sirskilt pa operativ niva,
dr viktig for att de underordnade ska vara beredda att acceptera storre autonomi
och axla ett storre ansvar (Bentzen, 2016). De maste lita pé att de inte hamnar
i en situation med stort ansvar men utan stdd och tillrickliga resurser (Astvik
et al, 2018, 2020). Avsaknad av sadan tillit kan vara ett viktigt hinder mot att
implementera TBSL.
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Fallstudierna

For att ytterligare ringa in vad TBSL 4r i praktiken och vilka implementerings-
utmaningar som finns har fallstudier genomforts av Ale kommun, Gristorps
kommun, Falkenbergs kommun och Vistra Gétalandsregionen. Beskrivning-
arna nedan har granskats av de personer som intervjuades.

Ale kommun - Tillitsdialog och minskad rapportering
Beskrivningen av TBSL i Ale kommun baseras pa dokument i form av budget
och arsredovisning och pa en intervju med den bitridande kommunchefen.
Utmairkande for TBSL i Ale kommun ar framfér allt inférande av tillitsdialoger
i styrkedjan men dven minskat arbete med rapportering och i nigon man ett
nytt férhallningssitt till resursférdelning.

TBSL i Ale kommun kretsar kring s kallade tillitsdialoger som halls mel-
lan foretradare for olika politiska och administrativa enheter. I den politiska
styrningen ir utgangspunkten ett fatal kommunovergripande mal som bestims
av kommunfullmiktige och nimndmal som bestims huvudsakligen utifran de
kommunévergripande malen. I uppfoljningen f6rs dialoger forst pa lagre nivaer
och sedan uppét i hierarkin.

Inom respektive namnd/sektor har verksamhetschefer dialog med enheter
och sammanfattar till sektorchef. Detta mojliggor minskad skriftlig rappor-
tering till formadn for handling. Sektorchef har dialog med verksamhetschefer
och sammanfattar till nimnd. Namndernas presidier har dialog med kom-
munstyrelsens arbetsutskott. (Arsredovisning, 2021, s. 14)

Som framgar av citatet ar ett uttalat syfte med tillitsdialogerna pa ligsta niva att
frigora enheterna fran arbete med att skriva uppf6ljningsrapporter. Kommu-
nen kommer att fortsitta att skriva rapporter och planera och f6lja upp men
mer som ett kvalitativt underlag for dialog. Enligt den bitridande kommunche-
fen dr dialog ett bittre sitt att skapa tillit och féra 6ver information 4n formali-
serade rapporter.
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Fran och med budget 2023 ar ambitionen att de strategiska malen ska stricka
sig 6ver fyra ar och foljas upp pa lang sikt i dialog mellan politiken och forvalt-
ningen med fokus pa om utvecklingen gar &t ritt hall och om den gér tillrackligt
snabbt.

I horisontella relationer handlar TBSL om att skapa bittre dialog mellan
olika verksamheter for att forbattra samordningen, inte minst nar det giller pla-
ner och verksamheternas behov. Dialog mellan verksamhetsforetridare hand-
lar ocksd om att skapa bittre helhetssyn genom att ge insikter om hur den egna
verksamheten paverkar andras.

Av budget och arsredovisning framgar att TBSL i kommunen inte omfattar
den operativa nivan och inte heller relationen med medborgare och brukare.
Detta bekriftas av den bitradande kommunchefen.

Det dr min bedomning att det handlar mycket om relationen mellan politi-
ken och tjdnsteorganisationerna, den tilliten. Men kanske inte allra ldangst
ut i organisationen. For det dr en grundforutsittning att det finns tillit till
enskilda medarbetare. Det dr vil kanske inte dir den storsta forandringen vi
gor, utan det dr nog i styrmodellen kontra politik, tjdnsteorganisation skulle
jag vilja siga. (Bitridande kommunchef)

Enligt den bitridande kommunchefen ar bidragande orsaker att det ér en ut-
gangspunkt att de litar pa operativ personal och att det 4r svart att tillimpa
TBSL som en generell modell pa operativ niva eftersom verksamheterna ér
olika och darfér har olika forutsittningar. Vill de arbeta med TBSL pa operativ
niva far det bli lokala initiativ baserat pa lokala kunskaper om hur TBSL bast
utformas, men det maste ske inom ramen f6r lagar och regler.

Det dr min bild att det finns ett stort, fritt handlingsutrymme for den enskil-
de inom de riktlinjer som finns. Man har mycket handlingsutrymme ute i
verksamheten, dir ute i kdrnverksamheten. Det dr ingen [inom kommunen]
som gdr in och styr till exempel en lirare och siger att de ska hdlla sig till
laroplanen. Men jag tror att det finns en vildigt stor frihet ddr. Eller som
enskild underskoterska i hemtjinsten, att gora saker utifran det beviljade nir

de triffar den enskilde. (Bitrddande kommunchef)

Trots att kommunen har varit intresserad av TBSL liange har det dnnu inte for-
verkligats i den utstrickning som planerats, delvis pa grund av Covid-pande-
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min, men uppfattningen 4r att inledningen har varit lovande. I budgeten for
2022 kan lisas:

Den inslagna vigen med att byta styrmodell till en tillitsbaserad metod ver-
kar gynnsam, vi dr fortfarande bara i borjan av detta skifte men kan redan
se att kunskapen och stoltheten for kommunens olika verksamheter stirks.
Trots att vi pd intet sdtt har ndtt hela organisationen med denna fordndring
dnnu sd dr det viktigt att vi inte glommer bort invdnare perspektivet for att
tillitsbaserad styrning skall fungera till fullo mdste vi ocksd inkludera dsikter-
na fran dem vi dr till for. (Verksamhetsplan med budget 2022, s. 7)

Det forefaller alltsa som att det i det framtida arbetet med TBSL finns ambitio-
ner att fA med brukarna och medborgarna.

Anledningen till att TBSL inférdes som en ersittning till den tidigare ba-
lanserade styrningen var en kinsla av att virdet av alla matningar och rapporter
inte 6versteg kostnaden for dem. Inte minst eftersom manga malnivaer var god-
tyckligt satta och inte sammankopplade med resurstilldelning pa ett genom-
tankt sitt, och att rapporter inte blev l4sta.

Vi foljde upp hur mycket som helst. Och grisen blir inte fetare bara for att
man viger den ofta. Man mdste gora nagonting. Vi hade valdigt mycket upp-
drag, mal och massor med mitt, och det fanns vildigt lite korrelation mellan
de mdtten som man hade satt upp, mdtvdrdena och tydliga resurser, det man
ville uppnd. (...) Det var mer stress 6ver vad vi skulle skriva varje manad i
verktyget dn att faktiskt gora saker och ting. (...) Det blev spaltmil! Vi bara
skrev en massa i Stratsys och ingen orkade lisa allt. Och jag orkade inte lisa
allt heller dven om jag var tf kommunchef, fanns inte en chans. (Bitridande

kommunchef)

Ett annat pagaende arbete, enligt den bitridande kommunchefen, ir att av-
veckla kop/salj-modellerna i verksamheterna. Forindringarna innebir att flera
verksamheter som tidigare intaktsfinansierats istillet tilldelades rambudgetar.
Hittills har maltidsverksamhet och lokalvard fatt rambudget men fler verksam-
heter star pa tur, exempelvis vaktmasteri och fastighetsférsorjning. Forandring-
en kopplas inte explicit samman med TBSL, men vilar pa 6vertygelsen om att
verksamheterna inte beh6ver ekonomiska incitament for att gora ett bra jobb.
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Tilliten for oss dr att "ni har fatt uppdraget, vi tror att ni kan skéta det hair”,
dirfor har vi gjort ett beslut nu att forsoka ta bort allt kop/sdlj. (Bitrddande
kommunchef)

Forandringen genomférdes bland annat pa grund av dterkommande konflikter
om internpriser men ocksa for att den interna marknaden inte ansags fylla sitt
syfte, exempelvis stimulera kvalitetsforbittringar.

Det hdr med kdp/silj, virdet i det har forsvunnit, det har bara skapat admi-
nistration och onédigt tjafs. (Bitrddande kommunchef)

Sammantaget konstateras att TBSL i Ale kommun primirt handlar om dialo-
ger inom styrkedjan ner till enhetsnivd och mindre arbete med rapportering
for enheterna. Kanske kan ocksa ett pagaende arbete med att avveckla kop/
sdlj-modellerna och inf6ra anslagsfinansiering kopplas till TBSL. Ale tillhor de
kommuner som 4nnu inte utstrickt TBSL till medarbetarnivin och medborg-
are och brukare.

Falkenbergs kommun - Letar efter strukturer for TBSL
Beskrivningen av TBSL i Falkenbergs kommun baseras pd dokument, sasom
budget, drsredovisning och interna arbetsmaterial och en gruppintervju med
kommunens bitridande kommunchef och tre utvecklingsledare. Utvecklings-
ledarna arbetar tillsammans med forvaltningar med olika utvecklingsuppdrag
och med att halla ihop den gemensamma styrningen i kommunens styrmodell.
Baserat pa underlaget kan konstateras att TBSL som princip 4r etablerat i Fal-
kenberg men att arbetet pagar med att utveckla kommunens strukturer s att de
stimmer 6verens med principen. Langst har arbetet kommit med att involvera
professionella i matningen av maluppfyllelse.

I Falkenbergs kommun tillimpas mal- och resultatstyrning med inslag i till-
lit, vilket beskrivs i kommunens budget f6r 2022 och drsredovisning fér 2021.

I samband med beslutet om en ny politisk viljeinriktning sd beslutades dven
om en ny styrmodell. Syftet med Falkenbergs styrmodell dr att folja upp och
sikra kommunens kvalitet och ekonomi i enlighet med de politiska beslut
och ambitionsnivder som finns. I strdvan att klara grunduppdraget, nd vi-
sionen och ddrmed ocksd en hdllbar framtid behover Falkenberg vara en
attraktiv kommun med en god kvalitet. For att tillgodose detta anvinder sig

PA)



Fallstudierna

Falkenbergs kommun av ett mdl-, resultat- och tillitsorienterat forhallnings-
sitt. (...) Mal-, resultat- och tillitssyrning i Falkenberg innebir i korthet att
kommunen arbetar med ett begrinsat antal mal samt att tillit rader till pro-
fessionen att foresld indikatorer for uppfoljning. (Budget 2022, 5. 6)

Styrmodellen bygger pd ett mdl-, resultat- och tillitsstyrt forhdllningssitt.
(Arsredovisning, 2021, s. 15)

Tillitsstyrningen handlar om att professionerna foreslar vilka indikatorer och
malnivaer som ska anvindas for att utvirdera uppfyllelsen av kommunens
overgripande mal och fr att folja upp verksamheten inom sina respektive om-
raden. Maluppfyllelse utvirderas baserat pa hur manga av indikationerna som
nar upp till ett forbestaimt malvirde.

Diir siger principen att vi har tillit till professionen att siga vad som dr kva-
litet i verksamheten, och genom det foresld vilka mdtvirden, vilka malindi-
katorer vi ska ha pa plats for att kunna folja upp vdrt arbete med mdlen.

(Utvecklingsledare 2)

Dirutover finns andra indikatorer som inte r malsatta utan som anvinds som
komplement. I interna arbetsmaterial anges att dialog och lirande ar syftet med
planering och uppfoljning.

Av gruppintervjun och interna arbetsmaterial framgar att det finns en vilja
att utveckla TBSL ytterligare sa att det blir "p4 riktigt” och "tillit genomsyrar
styrning, kultur och arbetssitt”.

Vi kinner att vi bygger det eftersom. Vi har kanske inte riktigt en tydlig bild
om hur vi ska jobba och vart vi ska jobba fran bérjan, utan det blir ndgonting
som ldggs ut med resan, kan man vil siga. Sedan vad det galler just styrning
och ledning sé pagdr ett aktivt arbete i Falkenberg med att se dver vdr styrmo-
dell och ocksd mer koppla det till det arbetet som pagar kring just tillitsbase-
rad styrning och utvecklande ledarskap och sd vidare. (Utvecklingsledare 1)

Jag tror pa tillitsbaserad styrning som koncept, och hoppas att vi kan hitta

den hdr tydligheten s att vi ocksd kan fa breddimplementering av det pd
egentligen alla nivder. (...) De flesta skulle nog dndad siga att "jag tror pd
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tillitsbaserad styrning”, men ndr det kommer till det i praktiken sa blir det
svdrt. (Utvecklingsledare 2)

En del av utvecklingsbehovet handlar om att finna en struktur for styrningen
— sdrskilt planerings- och uppféljningsprocesserna — som stimmer bittre 6ver-
ens med kommunens ambition att ha tillit som princip. Enligt de intervjuade
signalerar den befintliga planerings- och uppf6ljningsprocessen inte tillit i till-
rackligt stor utstrickning och darfor behover den utvecklas, inte minst rymma
fler inslag av dialog och lirande. De menar att det ocksé kan finnas anledning
att se 6ver hur resurser fordelas.

Lvar befintliga styrmodell har vi "tillit som princip” s det dr nagonting som
dr pa plats. Det finns redan uttalat som princip i vdr styrning. Det som dr
pd gang, for att ta steget dnnu lite ldngre, dr att vi tittar pd vdr planerings-
och uppfoliningsprocess, dir vi siger "vi har styrning som princip”. (...) Vi
behover dndra vdra arbetssdtt och vara strukturer for att dstadkomma de
hdr delarna ddr vi bygger in dialog som verktyg bade i uppfoljning och ld-
rande och planering och framdtblickande mycket tydligare. Sd vi bygger in
dialogen som arbetssdtt och princip mycket tydligare i vir planerings- och
uppfoljningsprocess, tillsammans med annat. Och vi har ocksd utvirderat
vdr styrmodell och ocksd haft med oss det, att vi har den haér principen om
tillit, men vi har kanske inte kommit hela vigen. Dér ska vi ocksd titta pd hur
vi kan skruva pd styrmodellen lite grann for att fa det dnnu starkare i vdra
arbetssitt ocksd med styrmodellen och koppla ihop det. Sa vi forsoker ldgga
kulturen och strukturen tillsammans och titta pd hur de skapar forutsdtt-
ningar for varandra?” (Bitrddande kommunchef)

Styrmodellen mdste utvecklas parallellt med planerings- och uppfoljnings-
processen. I det arbetet ingdr att vi tror att man behover fd de olika delarna
att hinga samman bdttre, och det inkluderar bade den styrning man har
och resurstilldelning ocksd. Det dr ekonomistyrningen. Sd vi behover fd vdra
olika styrprinciper att hinga ihop. Om vi har en tillitsbaserad styrning s
behéver den genomsyra hela hjulet, sd att siga. (Utvecklingsledare 3)

Vi har ocksd inskrivet i vdr styrmodell att vi ska ha ett tillitsbaserat eller tillit-

sinriktat arbetssdtt i vir styrning. Men jag tror att det vi har haft bekymmer
med att gora hela den ldxan hela vigen. Och fundera pd att prata om vad det
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faktiskt betyder, bdde i form av vilken kultur vi behover bygga, men ocksd de
stodjande strukturer som vi behover ha pa plats. Och vi har inte fitt de tvd
delarna att takta tillsammans. Sd jag tinker att hela ... Jag tror att det kan
vara det ocksd som dr en av vdra utmaningar generellt, att vi gillar begreppet
och vi gillar tanken om att ha tillit, men vi har kanske inte méktat med att
gora hela arbetet, tinker jag. (Utvecklingsledare 2)

Det forefoll som att arbetet med att hitta en 6verensstimmelse mellan tillit som
princip och styrning i praktiken hittills hade férsvérats av skilda forestallningar
inom organisationen om vad for slags styrning som egentligen kunde betraktas
som tillitsbaserad. Aven om innebérden av tillitsstyrning ér beskriven i kom-
munens dokument finns en osikerhet om hur det ska utovas i praktiken. I vissa
lager finns en oro for forlorad kontroll medan det i andra befaras att for mycket
styrning ska kvarsta.

Vissa dir helt med pa det [tillitsbaserad styrning] och helt inne i att det dr sd
hdr vi mdste jobba, och andra kanske tinker mer utifrdn ekonomistyrning,
till exempel, att "hur ska vi gora det hir utan att ha kvar samma kontroll-
funktion som vi har i dag?” (... ) Man kanske inte riktigt har grepp om, eller
har tillricklig kunskap om vad tillitsbaserad styrning egentligen handlar om.
Utan man ser det dd som en ... att man slipper kontrollen och att man liter
allting fléda fritt. Och det dr ju inte det det handlar om. (Utvecklingsledare 1)

Jag tycker att man har missuppfattat lite grann vad tillitsbaserad styrning
handlar om och att det blir lite grann en diskussion mellan de som vill ha
mycket kontroll och de som vill ha "alla blommor blommar fritt och vi gor
som vi sjilva vill, for ddr dr tilliten”. Tittar man pa vad tillitsdelegationen
sdger sd handlar det om att sitta tydliga ramar for organisationen som vi
kan ha tillit inom. Och det dr vil de dir ramarna jag tinker att vi inte riktigt
har kunnat sitta tillsammans. (Utvecklingsledare 2)

Jag tror att forstdelsen for vad det [tillitsbaserad styrning] forutsitter och
vad det faktiskt dr, inte dr tillrdckligt hog i kommunen. Utan vi har en resa

att gora ddr. (Utvecklingsledare 3)

I arbetet med att finna balans mellan tillit och styrning framkom att behovet av
transparens sarskilt beh6vde forklaras for vissa. Den inneboende svarigheten
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var att transparens behovs for att bygga tillit men att krav pa transparens samti-
digt kan signalera bristande tillit. Chefer och medarbetare maste vara beredda
att visa upp sin verksamhet utan att uppleva att anledningen ar kontroll och
avsaknad av tillit.

Vi behover bygga en gemensam forstdelse och kultur for att vi faktiskt
ska ha det transparent och varfér vi ska ha det transparent. (Bitridande

kommunchef)

Man behover en forstaelse for varfor det ska vara transparent. Varfor beho-
ver vi berdtta for andra vad vi pysslar med? (Utvecklingsledare 2)

Utover arbetet med styrmodellen finns en ambition att stédja tillitsoriente-
ringen med en ny ledarfilosofi. Alla chefer och vissa medarbetare utbildas i
"utvecklande ledarskap”. Satsningen ligger inom ramen f6r viljan att lata tillit
genomsyra kommunen.

Vi utbildar alla chefer och ocksd vissa delar av medarbetarkdren i utveck-
lande ledarskap. Det dir en konkret satsning som organisationen har gjort for
att vi tror pa tillit och vi tror pd en viss typ av ledarskap for att dstadkomma
tillit. (Bitrddande kommunchef)

Jag dr en stark vurmare for tillitsbaserad styrning och ledning, absolut, och
jag ser ocksd utifrdn det vi implementerar nu med ledarfilosofi och sd i kom-
munen, att det finns en hég ambition att jobba utifran det ocksd. (Utveck-
lingsledare 1)

Det dr inte pabérjat dnnu men det dr pd gdng, vi dr inne pd att gora ocksd en
koppling till det utvecklande ledarskapet, med utvecklande medarbetarskap.
(Utvecklingsledare 2)

Det forefaller som att Falkenbergs kommun har tagit till sig tillit som princip
och nu arbetar med att finna strukturer och ledningsférhéllningssitt som stam-
mer 6verens med principen. Ett annat sitt att uttrycka det 4r att kommunen
forsoker atgirda en “misfit” mellan princip och struktur. Det som ér pa plats
ir involveringen av professionella i uppfoljningsprocessen och en ledarutbild-
ning. En utmaning ar att finna balansen mellan tillit och kontroll och inte minst
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att sikerstilla att uppfoljning och transparens, som &r viktigt for att skapa tillit,
inte uppfattas som bristande tillit.

Grastorps kommun - TBSL i hela styrkedjan
Redogorelsen av TBSL i Grastorps kommun 4r baserad pa kommunens be-
skrivningar i verksamhetsplanen fér dr 2022 och arsredovisningen for 2021,
pa en personlig intervju med kommundirektéren och en gruppintervju med
tva forvaltningschefer. TBSL initierades i Gristorp infér mandatperioden
2019-2022. I samband med att den nya styrmodellen antogs utvecklades en
ny verksamhetsidé benimnd Gristorp 5.0 som rymmer fem principer (vérd-
skap, helhet, digitalisering, medledarskap, innovation), vilka i nagra fall ligger
ndra de principer som brukar kopplas ssmman med TBSL. Sammantaget 4r det
som utmirker TBSL i Grastorp en férandrad mal- och resultatstyrning med
6kad betoning pa dialog i styrkedjan och minskat arbete med rapportering men
framfor allt ett malmedvetet arbete med att utveckla medledarskap pa operativ
niva.

Kommunens tillitsbaserade styr- och ledningsmodell syftar till att minska
ner pd detaljerad styrning och stirka dialog, delegering, delaktighet och med-
ledarskap.

Gristorps styr- och ledningsmodell bygger pd principerna for tillitsbaserad
styrning. En tillitsbaserad styr- och ledningsmodell bygger pd dialog, mer
delegering och mindre detaljstyrning. Det ger forutsittningar for medledar-
skap, vixande och kunskapsutveckling. Den politiska styrningen fokuserar
hdr mer pd prioritering av omrdden och uppfoljning genom dialoger, dn i
traditionella modeller. 1 en tillitsbaserad styr- och ledningsmodell dr kommu-
nikation och dialog mellan fortroendevalda och tjdnstepersoner en rod trad.
Dialogen i sig dr en forutsittning for tillit, engagemang och delaktighet i hela
verksambheten. (Arsredovisning 2021, s. 13-14)

Den politiska styrningen sker i storre utstrickning genom att peka ut priorite-
rade omraden och i mindre utstrickning genom att formulera detaljerade mal
som f6ljs med malsatta indikatorer. For skolans verksamhet, exempelvis, finns
endast ett politiskt mal for forskola och skola tillsammans. Ambitionen &r att
den politiska styrningen pa évergripande nivé ska vara stabil genom att full-
maktiges politiska mal giller pa ling sikt, f6r nirvarande fram till 2024. P4 s&
satt undviks ryckighet for forvaltningen.
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De politiska mdlen bestims varje mandatperiod, sé man har politiska mdl
under fyra dr, for att slippa att det ska dndras. (Kommundirektor)

I uppfljningsprocessen rapporteras utvecklingen till den politiska nivan inte
i forsta hand med kvantitativa métt utan genom en kvalitativ analys, som dock
delvis baseras pa kvantitativa indikatorer. Verksamheterna fortsitter att mita
och f6lja upp men det dr inte i forsta hand for att styra och utkriva ansvar utan
for att folja utvecklingen i verksamheterna.

Politiken tar fram vissa mdl och de malen ska vi sen folja upp, men vi foljer
inte upp dem genom att siga att, nu har vi asfalterat s mdnga meter. For
det dr egentligen irrelevant men det dr en enkel siffra att sdga och dd dr det
enkelt att sdtta ett mdl pd det. Men man kan asfaltera ndgonting stort och
det blir mycket och man kan asfaltera vildigt mycket smd som kanske ocksd
kommer till storre glidje for kommuninvdanarna, men det blir mycket min-
dre. (Kommundirektor)

Uppféljning sker genom dialog, dir dialog ses som en forutsittning for tillit,
engagemang och delaktighet. Dialog har foregatt valet av de verksamhetsmatt
som anvands i uppfoljningssyfte. Darmed sakerstills att matten 4r visentliga
och har kvalitativa egenskaper.

Dialogen ger en mdngfacetterad bild av nuliget och dr ett viktigt styrmedel
for att 6ka forstdelse, samsyn och tillit i mdlarbetet och verksamhetens ut-
veckling. Dialogen sker pd alla nivder och dven genom de verksamhetsmdtt
som verksamheten tar fram och som fullmdktige faststiller samtidigt som de
antar verksamhetsplanen. (Arsredovisning 2021, s. 15)

Vi behover ju ocksd "dialoga” vad mdlen som vdra politiker ger oss innebr.
Vad betyder det hir och hur ser de att vi ska nd de hir malen? Och att dialo-
gen finns med som bérande grund i hela arbetet. (Férvaltningschef 2)

I dialogerna mellan politikerna och forvaltningen ar det fokus pa i vilken rikt-
ning utvecklingen i verksamheterna gar snarare dn pa detaljer. Det ar forvalt-
ningens analys av liget som star i centrum och inte de specifika métten, exem-
pelvis hur hog andel av kommunens skolelever som natt mélen i alla dmnen
eller som édr behoriga till gymnasiet.
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Nir det giller maluppfoliningen har vi en dialog som sitter i ett drshjul, dir
vi foljer upp vara mdl. Men det foljer vi upp dialogmdssigt, inte det att vi ra-
par upp en massa siffror, sd hdr har det kommit, utan det sker en dialog med
politiken och den tycker jag dr vildigt bra. (Kommundirektor)

Vi kan vil sdga ocksd att politiken var ganska less pd det viset de fick resultat
redovisat. Det var "gront” och sd var det pd ndagot sdtt 19, 72 och sd. De ville
veta lite mer, alltsd ha den hdr dialogen. Sd det var inget som vi pd ndgot
sdtt har skapat eller sd, utan det hér var efterfragat, man ville ha en okad
dialog, inte bara de hdr siffrorna, mdtetalen utan vad siger det egentligen?
(Férvaltningschef 1)

Sa de uppdrag vi far i dag ifran vdr politik handlar inte om att redovisa mot
ett visst nyckeltal eller statistik eller siffror, utan det handlar om kvalitets-
utvecklingen och vad hénder i den. Och det dr ju ett av de mest tydliga och
konkreta exempel, tycker jag, pd hur tilliten finns i hela styr- och stodked-
jan. (...) Det handlar inte om att inte ha kontroll, men det handlar om att
minska pd onddig kontroll och detaljstyrning och i stillet ge ramar och ha en
dialog om bade utvecklingen, hur vi tar oss dit, och vad blir utfallet. Sé i dag
har vi regelbundna dialoger med vdra utskott och nimnd kring vér kvalitets-
utveckling. (Forvaltningschef 2)

Dialogerna sker inte enbart med medverkan fran politiker och férvaltningsled-
ning utan &ven frin ligre tjinstepersoner, medledare och brukare. "Aven en-
hetschefer och medledare ir med pa de hir dialogmotena” (Forvaltningschef
1). Skilet ar att all information inte ska ga igenom forvaltningscheferna och att
politikerna ska fa fler perspektiv pa hur verksamheten utvecklas.

En central del i TBSL i Gréstorps kommun 4r medledarskap. I &rsredovis-

ningen anvinder bade kommunstyrelsens ordférande och kommundirekt6ren
begreppet medledare i deras skrivningar av det gingna &ret. Medledarskap be-
tonas dven i kommunens vision liksom i Grastorp 5.0.
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Intervjuare: Vad skulle du siga tillitsbaserad styrning och ledning dr i Grds-
torp? Respondent: Det dr att tro pd mdnniskan. Intervjuare: Och hur vi-
sar det sig sedan mer konkret, att ni tror pd mdnniskan? Respondent: Mer
konkret? Det dr vl det hdr med att vi ska forsoka vara ett fiskstim. Kunna
simma snabbt vid fordndringar, men ocksd att man tar ansvar sjdlv for sina
uppgifter, sina handlingar. Forsoker att fa manniskor att ta egna initiativ,
vilket pa en del stillen dr valdigt ldtt och pd en del stillen dr valdigt svdrt.
(Kommundirektor)

Ambitionen ar att de medarbetare som arbetar direkt med brukarna ska ha be-
slutsmandat sé att de p4 ett sjilvstindigt och flexibelt sitt ska kunna tillgodose
varje brukares behov. Dirigenom ér det tinkt att kvaliteten i verksamheten ska
oka.

I de sma detaljerna ska man inte vara nere for det ska varje medledare sjélv
kinna att "men ja, det hér har jag mandat for att géra”. (...) Och ibland
mdste man prova ocksd for att se var grinserna gdr hdr, for att kunna utveck-
las. Du utvecklas inte genom att inte prova. (Kommundirektor)

Vi kan inte jobba pad det gamla sittet, utan vi pd nagot sitt mdste se medar-
betarna pd ett nytt sdtt och ta vara pd de kvaliteter och kunskaper som finns.
(Férvaltningschef 1)

Kommunen forefaller inriktad p4 att tilliten ska vara 6msesidig eftersom de har
ett sirskilt mal att alla "medledare kinner tillit till kollegor och chefer” (Arsre-
dovisning 2021, s.21).

Forutsittningar for medledarskap skapas pa flera olika sitt. Ett dr genom
kompetensutveckling. Det har skett genom sérskilda utbildningsprogram men
pagar kontinuerligt, exempelvis p4 kompetensutvecklingsdagar, inte minst f6r
att introducera nyanstillda och for att 6va sig pa att ha dialog,

Vi liagger mycket tid och kraft pa kompetensutveckling for chefer. Det dr en
viktig, viktig del. Men ocksd for vara medledare, medarbetare, s att de dr
med pd resan. (...) Vi har ocksd jobbat med medledarskap och allt sadant.
Vad innebdr det i praktiken? Sd vi lagger vildigt, vildigt mycket tid och kraft
pd kompetensutveckling for alla. (Férvaltningschef 1)
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Ett annat dr noggrann rekrytering eftersom medarbetarskap gynnas av att an-
stallda har ritt installning till arbetssittet. Ett tredje dr genom relationsbyggan-
de som stimuleras av ett coachande forhallningssatt och samskapande i team.

(...) att bygga mycket relationer, ha ett coachande forhallningssdtt, att jobba
mycket med teamet och med samskapandet dr. (Forvaltningschef 2)

Relationsbyggandet gynnas av att ambitionen att etablera dialog inte begrinsas
till relationen mellan politik och férvaltning utan finns for alla relationer inom
forvaltningen. ”Vi har ocksé dialogen i alla delar i kedjan” (Férvaltningschef 2).

Relaterat 4r ett fjarde sitt som handlar om att arbeta med medledarnas psy-
kologiska trygghet. Kommunen arbetar med personlighetsutveckling f6r att
skapa sjalvinsikt och sjilvkinnedom bland medledarna, exempelvis om hur de
beter sig i stressade situationer. "Det har varit verktyg i den har verktygsladan
som vi har anvint utifrin det tillitsbaserade” (Forvaltningschef 1). Ett annat
exempel dr att kommunen har kompetens inom gruppdynamik for att kunna
hantera konflikter i arbetslag.

Medledarna ges utveckling och inte minst dd i sjdlvledarskap; att ldra kinna
sig sjilv och att utveckla sig sjdlv och bli mer medveten om sina styrkor och
utmaningar, men ocksd hur de fungerar i en grupp, hur andra mdnniskor
fungerar, att vi kan vara olika och hur vi blir ett team som samskapar for
vdra kommuninvdnare, med vdra styrkor och utmaningar. (...) Jag skulle
sdga ocksd att det borjar i att skapa den psykologiska tryggheten i teamet och
i métet mellan ledare och medledare. (Férvaltningschef 2)

Framgangsfaktorer bakom implementeringen av TBSL i Gristorp ar att det har
fatt ta tid, att politiken atminstone delvis har varit initiativtagande eller i alla
fall varit "med pa tiget”, att arbetet skett med transparens som ledstjirna och
att de fatt hjilp av en organisationskonsult med att konkretisera innebérden av
tillitsbaserat ledarskap. Ytterligare en faktor som kan ha bidragit ar att kulturen
i kommunen redan fore inférandet var tillitsorienterat.

Jag tror att det var ett ganska naturligt steg nér vi pratar om en tillitsbaserad
styr- och ledningsmodell. Alltsd, att den fanns dr, det dr inget som vi har
hittat pd. Men det dr ndgonting som man kanske har byggt under flera, flera
ar. (Férvaltningschef 1)
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Négra utmaningar i implementeringsarbetet framkommer emellertid i inter-
vjuerna. En 4r att det dr svart att fa till en jambordig dialog med politikerna
ndr tjinstepersonerna och andra forvaltningsrepresentanter har ett betydande
informationséverlage.

Jag skulle ocksd siga att dialogen, om vi nu tar dialogen med var politik, sd
dr det kanske den som har varit svdrast och dr svdrast att hitta bra former
for, nér vi kommer till uppfolining av var kvalitetsutveckling. For vi dr vdl-
digt insatta i var verksamhet och har jobbat med uppféljning och analys ett
bra tag innan vi kommer till politiken for att ha en dialog. Och att dd hitta
former dir det blir en dialog som dr jamlik pd ndgot sitt, det dr svart. (For-

valtningschef 2)

En annan ar att sprida acceptansen for medledarskapet till fler anstillda dn de
som redan har tagit det till sig. Det forefaller som att det aterstar en del arbete
for att fa fler anstéllda att identifiera sig som medledare.

Manga dr ju pd. Eller manga ... . Men ndgra dr pd tycker jag: "men det hdr
dr jattebra”. En stor massa dr kanske lite sd ddr. En del dr kanske till och
med negativa. Sd det gdller att fa med sig den stora massan i det hdr ocksd.
(Férvaltningschef 1)

Enligt kommundirektoren dr det viktigt att anstringningarna fortsitter efter-
som den operativa verksamheten maste vara med for att det verkligen ska bli
TBSL.

Det dir en resa kvar att gora sd att alla kdnner att det hdr dr jag en del av och
att jag finns ddr. Men arbetar vi inte dér har vi ingen tillitsbaserad styrning,
for den gar ut i hela organisationen och tillbaka in igen. (Kommundirektor)

En tredje utmaning ar att kunskaperna om Grastorps styrning och ledning kon-
tinuerligt maste underhallas, inte minst for att gamla medarbetare slutar och
nya tillkommer.

Vi tar ju in en hel del nytt folk naturligtvis, gamla slutar. Det giller att un-

derhdlla det, sd, hela, hela, hela tiden. Och det dr vdl ddr som vi ser ocksd att
ndr vi far nya kollegor, jag och XX, att just det hér att formedla kunskapen,
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att man har samma gemensamma plattform. Alltsd, de ndrmaste om man
sdger forvaltningskollegorna, hur viktigt det dr, for att det hir dr inget som
dr for givet att man alltid jobbar sd hér och Grdstorp stdr alltid for det hdr,
det ricker att man plockar bort ndgra nyckelpersoner sd dr risken att det
simmar ur bild eller tynar bort. Sa det giller verkligen att det verkligen far
fiiste och att det kan leda éver tid. Men ja, det dr en resa vi dr ute pd. (For-
valtningschef 1)

En fjirde utmaning ar att en del forsta linjens chefer har fér manga anstillda for
att i praktiken kunna coacha fram medledare.

Jag har vissa ledare som brinner for detta med hull och hér och som har dnda
vad jag tycker ganska begrinsade ... Man kanske har 30 stycken medarbe-
tare, medledare. Men har man uppdt en $5-60, alltsd da dr det ... Ja, ddr
har man inte hittat formerna riktigt din. (Forvaltningschef 1)

Ytterligare en svarighet som finns ar att det finns olika forestillningar om inne-
boérden av tillit och inte minst hur mycket styrning och kontroll som ska finnas
kvar. Det finns en risk att medledare blir besvikna 6ver att kvarvarande ramar ar
snavare an de vill ha dem.

Svdrigheterna, det dr vdl att vi tolkar saker och ting olika mdnga ganger. Att
ndr ndgon sdger tillit, dd ska jag ha fullstindig tillit och sa behéver du inte
redovisa ndgonting. Det handlar inte om det. Det handlar om en tillit att du
gor ditt uppdrag och att vi inte kontro. .. alltsd detaljstyr. Men dr du utanfor
ramarna finns det en viss korrigering for att komma innanfor ramarna igen.
Och det kan vara svart for en del medledare att veta liksom ... "Ja, men det
hdr dr inte tillitsbaserat” nér du siger dt dem att du far inte gora det hir. Det
ingdr liksom inte. Du dr utanfor den hdr ramen just nu. "In i hagen igen”,
som jag brukar siga. Det dr den hdr hagen ni far vara och arbeta pd, for det
dr det som ingdr i uppdraget. Det kan vara svart. (Kommundirektor)

Tva tinkbara effekter av TBSL i Grastorp omtalades vid intervjuerna. Den ena
ir att kommunen har blivit en attraktivare arbetsgivare, vilket ocksd var ett av
motiven bakom att fors6ka utveckla medledarskap. Vad som talar for att de har
lyckats dr att kommunen enligt uppgift har en god rekryteringssituation.

36



Fallstudierna

Effekten dir attvi r en attraktiv arbetsgivare bland annat. (Kommundirektor)

Den andra ir att verksamheten har blivit bittre, bade i termer av kvalitet och
effektivitet.

Det som jag tycker ocksd dr hdftigt, det dr att man tinker att det ... Ja, men
gor det nagon skillnad pa riktigt? Och det kan jag vil skriva under att ja,
det gor det faktiskt. Alltsd, man pratar om en okad effektivitet eller kvalitet.
(Férvaltningschef 1)

I sammanfattning forefaller ambitionerna med TBSL i Gréstorps kommun vara
hoga, inte minst genom att TBSL inte enbart handlar om relationen mellan
politik och forvaltning och relationerna i den dvre delen av styrkedjan (dialog,
mindre rapportering) utan dven om den operativa nivan. Arbetet med med-
ledarskap tycks ambitiost och ha kommit en bra bit i implementeringen. En
sarskilt intressant notering ar att 6msesidig tillit betonas och att det inte tas for
givet att ett 6kat handlingsutrymme vilkomnas av medledarna utan att aktiva
dtgdrder vidtas.

Vastra Gotalandsregionen - Komplext begrepp i en komplex
organisation
Beskrivningen av TBSL i Vistra Gotalandsregionen baseras pa intervjuer med
tv tjinstepersoner pa koncernkontoret (varav en intervjuades tva ginger) sir-
skilt insatta i det regionovergripande arbetet med tillitsbaserad styrning och
ledning. Redogorelsen bygger ocksé pa dokument sasom budgetarna f6r 2022
och 2023, arsredovisningen f6r 2021, regionens identitets- och varumarkespo-
licy och tvé rapporter fran revisionsenheten. Overgripande noteras tre huvud-
sakliga uttryck for TBSL i Viastra Gotalandsregionen. Det handlar om ambitio-
ner att forandra den politiska styrningen, vilja att minska detaljstyrning och 6ka
handlingsutrymmet, sarskilt for forsta linjens chefer, och om att inf6ra sa kallad
administrativ provningsritt. En reservation gillande beskrivningen ar att den
framst behandlar koncernkontorets arbete med att férverkliga regionfullmakti-
ges beslut om tillitsstyrning. Vastra Gotalandsregionen ar en stor organisation
och det ar sannolikt att forvaltningar pa eget initiativ bedriver TBSL-inspirerat
férandringsarbete.

Tva styrande dokument dr anledningen till att regionens koncernkontor har
fatt i uppdrag att arbeta med tillit; budgeten och regionens identitets- och varu-

37



Fallstudierna

markespolicy, men tillitsstyrning omnamns &dven i drsredovisningen. I budge-
ten beskrivs tillitsstyrning som en metod for att 6ka tillginglighet till hilso- och
sjukvard och det ska forverkligas genom ett stirkt och narvarande ledarskap.

For att losa problemen med dalig tillginglighet behover en rad reformer ge-
nomforas for att losa de i huvudsak organisatoriska systemfel som dagligen
drabbar patienter i form av ldnga koer och personalen i form av en ddlig
och stressig arbetsmiljo. Losningarna finns i stor utstrickning pd varje sjuk-
hus, inom varje verksambhet eller pa den enskilda virdavdelningen. Detalj-
styrningen av hdlso- och sjukvdrden mdste dérfor ersittas av tillitsbaserad
styrning, dir ansvar, makt och befogenheter att nd sdavdl ekonomiska som
verksamhetsmdssiga mdl decen—traliseras till forsta linjens chefer och deras
medarbetare. (Budget 2023, 5. 35)

Helhetssyn och samverkan ska prigla verksamheten och genom tillitsstyr-
ning kan handlingsutrymmet for medarbetarna oka. (Budget 2023, s. 49)

Aven i identitets- och varumirkespolicyn framgér att styrningen ska fokusera
pa tillit, att grunden i styrningen ska vara tydlig men inte detaljerade mal och
att viktiga beslut i genomférandet ska fattas lingt ut i organisationen.

Vi styr med tydliga mdl och tillit i genomforandet. (... ) Styrningen av verk-
samheter fokuserar pd helhet, inte detaljer. Styrningen fokuserar pd samver-
kan och tillit. Beslut i verksamheterna ska sd langt som mdjligt tas ndra med-
arbetarna. (Identitets- och varumirkespolicy 2019-2024, s. 4)

Att tillitsstyrning star i motsats till detaljstyrning framgar dven av regionens
rsredovisning.

Detaljstyrning av hdlso- och sjukvdrden ska ersdttas av tillitsstyrning. Mer
ansvar, makt och befogenheter ska decentraliseras till forsta linjens chef (Ars-
redovisning 2021, s. 13)

I budgeten nimns dessutom en speciell insats som ska bidra till att reducera
styrning som verksamheterna upplever som onédig och besvirande. Det hand-
lar om en "administrativ prévningsritt” dir verksamhetsféretradare kan ifraga-
satta och utmana befintlig styrning.
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Det dr viktigt att stimulera medarbetarna till idéer och initiativ som kan bi-
dra till forbdttrad arbetsmiljo, minskad administration bland annat genom
en administrativ provningsritt, och higre produktivitet. (Budget, 2022, s.
53)

Ett led i detta dr den inforda administrativa provningsritten, ddr anstdllda
kan ifrdgasitta arbetssitt och rutiner som de upplever som ineffektiva, kon-
traproduktiva och kostnadskrivande. (Budget 2023, s. 39)

Uppdraget att arbeta for att forverkliga tillitsstyrningen har koncernkontorets
tjanstepersoner hanterat genom att forst for egen del skapa en forstaelse for,
och en mer konkret bild av, innebérden av tillitsbaserad styrning. I ett andra
steg har tjinstepersonerna arbetat med att sprida forstéelsen till nimnder, sty-
relser och forvaltningar.

Det dr ett begrepp som dr sd stort att det gdr att tolka pd mdnga olika sdtt
och da blir det problematiskt, for da vet man egentligen inte riktigt vad det
dr man vill med det. Om man da ska arbeta med ett sadant hdr begrepp sd
mdste man ndgonstans skapa en gemensam forstdelse for vad dr det vi menar,
annars blir det véldigt svért att landa det. (...) Jag har kanske framfor allt
arbetat med just forstdelsebiten. Hur ska vi forstd det hér begreppet? (Tjcins-
teperson 2 )

Arbetet med att skapa en gemensam och mer konkret forstaelse for vad tillits-
baserad styrning 4r har emellertid inte varit utan problem, vilket en av tjinste-
personerna menar visar pi nodviandigheten av deras arbete. Inom regionen flo-
rerar fortfarande skilda uppfattningar om vad tillitsbaserad styrning ar och det
finns olika férvantningar och olika uppfattningar om huruvida tillitsbaserad
styrning 4r en bra idé att infora i regionens verksamheter. Vissa menar att till-
litsbaserad styrning handlar om 6kat professionellt handlingsutrymme medan
andra befarar att det innebar “fritt valt arbete”. En del ser tillitsbaserad styrning
som nagot diffust. De olika forstaelserna medfor att vissa ar positivt instillda
till konceptet och dess inférande medan andra ar negativt sinnade och befarar
problem.

Ja, jag har bland annat hért att det (...) forknippas med fritt valt arbete —
"nu ska alla fi gora som de vill” - till att det snarare kanske uppfattas som

39



Fallstudierna

att det handlar om att professionen ska fé okat handlingsutrymme, till att
det uppfattas som ndgon typ av styrning, fast det dr diffust vad det skulle
vara. Sd att det forstds pd mdnga olika sitt. Och beroende pd hur man forstir
begreppet sd tycker jag ocksd att det leder till att man faktiskt far antingen
en positiv eller negativ bild av det. Dérfor kinns det som att det finns de som
omfamnar begreppet vildigt mycket och tycker det dr jittebra och sd finns
det de som tycker att det dr ett begrepp som dr helt meningslost och till och
med daligt. (Tjdnsteperson 2)

En del i arbetet med att sprida forstaelse for tillitsstyrning har varit att ha dialo-
ger med politiker i ndmnder och styrelser om innebérden av tillitsstyrning. Di-
alogerna har bland annat handlat om tinkbara férindringar av antalet politiska
mal, mélens detaljeringsgrad och uppféljningsprocessen. Den klassiska fragan
om att politikerna ska halla sig borta fran "hur-fragor” har diskuterats. En del
tankar har redan fatt genomslag, sdsom att “vi har inte 150 prioriterade mal
lingre”. Men dialogerna har dven berort betydelsen av att anldgga ett helhets-
perspektiv pd mélsittningsarbetet sa att inte ambitiésa mal for en verksamhet
ger negativa konsekvenser fr en annan.

Det hir med att sitta mdl pd en vergripande nivd och inte hur-mdl. Det dr
latt att man fastnar i "vi mdste minska vintetiderna till akuten.” Att bara
fokusera pa en del av problemet kan riskera att vi rubbar andra delar av sys-
temet. Fokus bor istdllet vara att oka tillgingligheten for alla patienter men
till réitt vardnivd. (Tjdnsteperson 1)

Det har som sagts mer handlat om en gemensam forstdelse pd en overgri-
pande nivd i termer av “innebir det har [tillitsstyrning | att vi ska tinka an-
norlunda kring vdra styrnings och ledningsprocesser?” Till exempel kring
hur vi foljer upp eller kring hur vi bereder drenden, eller andra omrdden.
(Tjdnsteperson 2)

Ett exempel pa forindring, enligt en av tjinstepersonerna, ir att hilso- och
sjukvardsndmnderna i sina mal- och inriktningsdokument har avvaktat med att

inkludera indikatorer f6r att f6rst ha en dialog med sjukhusférvaltningarna.

Men en sak som man kom fram till var att man i mdl- och inriktningsdoku-
ment, dir man satte indikatorer, faktiskt skulle vinta lite med att sdtta indi-
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katorer och snarare dialogisera och samskapa dem tillsammans med forvalt-
ningarna. Det var en sidan sak som man bérjade dndra. (Tjdnsteperson 2)

I uppféljningsarbetet betonas ocksa dialog men dartill att fokus ska ligga pa
helheten och inte pa detaljer och att politik och forvaltning ska striva efter ett
gemensamt ansvarstagande och undvika ett "syndabockstinkande”.

Intervjuare: vad dr det politiken ska gora annorlunda som en foljd utav
tillitsbaserad styrning? Respondent: Framfor allt har vi fokuserat pd upp-
foljningen, att uppfolining sker pa helhet och i dialog och inte hamna ner i
detaljer, vilket politiken ofta gor. (...) Mdnga har kommit vildigt langt i
forstdelsen ndr det giller just det hdr med att se pd helhet, att ha dialog och
sd. (Tjansteperson 1)

En annan del av tillitsstyrningen i regionen, och kanske den som betonas mest i
de styrande dokumenten, ar ambitionen att minska detaljstyrningen, sarskilt av
verksamhetscheferna. Enligt intervjupersonerna kan en del omorganisationer
och andra forandringar som regionen genomfért kopplas samman med stérre
handlingsutrymme och utékade befogenheter till verksamhetschefer, men det
innebir inte nodvandigtvis att detaljstyrningen av dem minskat. Ett exempel
som namndes var att ett par sjukhus hade infort en plattare organisation som
forandrar verksamhetschefernas befogenheter.

Pd SAS [Sédra Alvsborgs Sjukhus] har man for ett dr sen kapat ett chefsled
och gjort verksamhetsomrddena storre men med firre led. Dd har man sett
det som en del i att 6ka den tillitsbaserade styrningen genom att det finns mer
befogenheter for forsta linjens chefer. Liknande omorganisation ser vi nu pd
SkasS [Skaraborgs Sjukhus] och dé kopplar man nog det hir till tillit, kanske
utan att diskutera sd mycket vad det faktiskt innebir. (Tjdnsteperson 1)

Ett annat exempel var inrittandet av si kallade samordningsrid som innebdr att
verksamhetschefer for samma verksamheter pa olika sjukhus fatt i uppgift att
samordna det koncerngemensamma arbetet inom verksamhetsomradena och
vara stod till hilso- och sjukvirdsverksamhetens koncernledning. Ambitionen
ir att samordningsraden ska bidra till att stdrka likvirdigheten i den vird som
erbjuds regionens invanare, utveckla vardkvaliteten och forbattra tillginglig-
heten. Inforandet av samordningsrad kan knytas till storre ansvar, handlings-
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utrymme och tillit till verksamhetschefer och professioner men ocksa till ett
arbete med att stilla om och framtidsanpassa hilso- och sjukvarden.

Jag ska inte siga att den utvecklingen [samordningsraden] egentligen dr
kopplad till skrivningen i budgeten [om tillit], utan det dr snarare en utveck-
ling som handlar om en omstdllning inom hilso och sjukvdrden, som ocksd
ligger i linje med hur man tinker kring att hilso och sjukvdrden ska fungera
framat. (....) Det gar i linje med idén om att mer makt, ansvar och befogen-
heter ska ut i verksamheten. (Tjdnsteperson 2)

Eftersom samverkansradden spanner 6ver sjukhusforvaltningarna innebir de en
utmaning av linjeorganisationerna.

Den hir maktforskjutningen till samordningsrdden som vi har pratat om dr
vildigt intressant. Det kommer att rubba balansen lite. (Tjdnsteperson 1)

Vissa synpunkter har riktats mot att forandringarna bara rymmer en del av det
tankegods som brukar férknippas med tillitsbaserad styrning och ledning. En
av de intervjuade menade att forandringarna i och for sig innebdr storre ansvar
och handlingsutrymme for verksamhetscheferna, men undrade var fragorna
om inflytande, delaktighet, medskapande, inlyssnande, dialog och inkludering
hade tagit vigen, dven nir det gillde forandringarna i sig.

Begreppet [tillit] anvinds flitigt i organisationerna ndir man gor den hr ty-
pen av omorganisationer, och man anvinder det som ett argument for att
flytta ner befogenheter, och det dr helt rimligt. Nagonting som vi kanske sak-
nar dr hur man pa ett tydligt sitt koppar tillitsbegreppet till delaktighet och
inflytande och medskapande. (...) Och ddr finns vdl ett litet skav, att man
kopplade begreppet vildigt tydligt till mandat som gdr ner i form av ett chefs-
led som forsvinner, men att man tappar andra viktiga delar som dialog och
transparens som skapar forutsittningar for tillit. (Tjdnsteperson 1)

En tredje aktivitet som kan kopplas samman med tillitsstyrningen i regionen
ir den si kallade administrativa prévningsritten. Med “prévningsritt” avses
att medarbetare kan begira att indamalsenligheten i en administrativ rutin, ett
styrdokument eller en mitning ska prévas av en hogre instans som avgér om
den ska finnas kvar. Provningsritten innebar att medarbetare ges mojlighet att
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involvera sig i forbittringsarbete genom att patala icke virdeskapande admi-
nistration och styrning. Av sirskilt intresse dr sidant som skapar frustration,
forsamrar arbetsmiljon och skulle kunna férenklas eller kanske tas bort helt.
Enligt en av de intervjuade (tjinsteperson 1) speglar initiativet ocksa en frus-
tration Over en vixande och resurskrivande administration och att antalet ad-
ministratorer 6kar i regionen.

Vid tidpunkten for intervjun hade den administrativa prévningsritten fun-
nits i 1,5 ar och cirka 80 drenden mottagits. Intressant nog hade fa drenden
handlat om frustration 6ver styrning i form av att behova mita och rapportera
siffror som det inte var ndgon nytta med.

"Jag trodde att mycket skulle handla om att man foljdes upp pa mycket pd sif-

for, att man ska rapportera in siffror till ingen nytta, men det var inte mycket
sddant, utan snarare mycket fokus pa praktiska saker i vardagen som krdng-
lar.” (tjdnsteperson 1)

Istillet hade drendena handlat om krangel och ineffektivitet i samband med
vardadministration, till exempel krangliga journalsystem, att fortfarande tving-
as anvinda fax och pappersblanketter och mycket administration kring beman-
ning och behorigheter. Arenden handlade ocksd om frustrationer dver stor-
moment sasom att datorn ar trasig och tonern ir slut i skrivaren och om att
personalen behdvde stod for att veta vart de skulle vinda sig med vissa fragor.
Ett mindre antal drenden berorde problem som faktiskt beh6vde hanteras pd en
hogre niva, exempelvis om kvitton skulle hanteras pa papper eller inte. Enligt
intervjupersonen var ett stort virde med den administrativa prévningsritten
att det fanns en instans dit frustrerad personal kunde vinda sig.

Det stora virdet dr att det finns en kanal for ménniskor att hora av sig. Det
dr mycket som de upplever som krdngligt och de har lite makt att forindra.
(Tjdnsteperson 1)

I jamforelse med arbetet med administrativ provningsritt forefoll tillitsstyr-

ningen i form av forandrad politisk malstyrning och minskad detaljstyrning ha
mott storre implementeringssvérigheter.
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Jag kan inte egentligen svara pd om man i verksamheterna upplever att man
detaljstyrs mindre. Jag tror inte det, faktiskt. Min upplevelse dr nog inte att
man upplever att man detaljstyrs mindre i dag. (Tjdnsteperson 2)

Bara att de [politikerna] har en dialog och att de viicker tanken kring tillit,
det ricker inte. Nu mdste det ocksd pd ndgot vis bli ndgon action av det, i
deras nya roller, och dir dr vi inte riktigt dn. (Tjdnsteperson 1)

En tydlig indikation pa implementeringsproblem ir att regionens revisionsen-
het har kritiserat regionstyrelsen och tva utvalda sjukhusstyrelser for att inte
ha "vidtagit tillrickliga atgirder for att styra och forbereda verksamheten f6r
en mer tillitsbaserad styrning (Revisionsenheten, 2020, s. 2). Detta trots att
regionfullmaktige i 2021 ars budget, liksom 2020 ars budget, varit tydlig med
att tillitsbaserad styrning ska inféras i hilso- och sjukvérden” (Revisionsenhe-
ten, 2021, 5. 2). Revisionsenheten pekar p4 att regionstyrelsen inte har kommit
tillrackligt 1angt med att konkretisera pa vilket sitt tillitsbaserad styrning ska
inféras och att flera av sjukhusen upplever svérigheter i hur tillitsbaserad styr-
ning ska implementeras (Revisionsenheten, 2021, s. 2). Intressant nog fore-
faller revisionsenheten dessutom ifragasitta den grundliggande premissen att
vélfirdens yrkesutovare dr detaljstyrda.

Viar bedomning dr att mdnga av vilfdrdens yrkesutovare, inte minst inom
hdlso- och sjukvdrden, har ett stort friutrymme i sin vardag och att professi-
oner ofta bygger pd en stark informell styrning, ddr insyn och detaljstyrning
i verksamheten saknas. Med beaktande av detta menar vi att det kan finnas
skdl att mer konkret beskriva vari dagens brister framforallt finns vad giller
tillitsbaserad styrning inom organisationen. (Revisionsenheten, 2021, s. 2)

Forslagen fran revisionsenheten bade 2020 och 2021 ir att regionstyrelsen
konkretiserar hur detaljstyrningen ska ersittas av tillitsstyrning och sikerstil-
ler att det finns forstaelse och samsyn i styrelser och nimnder om vad TBSL
innebar.

En svarighet i sammanhanget ér att det arbete som 4nda har gjorts med att
utbilda ndmnder och styrelser for att skapa forstielse och samsyn om inne-
borden av TBSL i ndgon man ir ogjort eftersom en ny politisk organisation
tas i bruk efter arsskiftet. Det innebir att de dialoger om TBSL som hallits med
bestillarnimnder och utforarstyrelser om hur de kan arbeta tillitsorienterat,
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dven sinsemellan, inte lingre dr aktuella. Dartill innebar en ny mandatperiod
att nya politiker anlinder som méste utbildas. I viss utstrackning bérjar dirmed
arbetet med att utbilda och skapa samsyn om begreppet pa politisk niva om.

Intervjuare: Har detta institutionaliserats pd ndgot sdtt, det hir nya for-
hallningssittet? Respondent: Nej, utan det har varit framfor allt dialoger
i olika politiska namnder, s vi har framfor allt haft dialog pd nimndnivd,
och ddr har de kommit lite olika ldngt. Det dr bade i grupp och personligt.
Sen byts alla ut nu. (... ) och det blir nya politiker och nya politiska uppdrag.
Sa mycket kommer kastas upp i luften. Mdanga politiker har fatt lite tankar
kring tillit men det kan ocksd ha tolkats pa lite olika sdtt. Det kinns som att
det blir en nystart efter drsskiftet, och en nystart ocksd med mdjligheten att
erbjuda den hiir utbildningen till alla nya politiker. (Tjinsteperson 1)

Nu dndrar sig ju den politiska organisationen, s att exakt hur vi ska jobba
med det hér framat, det dr lite oklart just nu. (Tjdnsteperson 2)

Detsamma giller dven i ndgon mén forvaltningen eftersom regionens koncern-
kansli har omorganiserats och en ny regiondirektor tilltrader vid arsskiftet.
Enheten som hade uppdraget att arbeta med tillitsstyrning avvecklades varen
2022 och ansvaret fordelades pé tva andra enheter.

Allt Gr paus pa grund av ny organisation och ny ledningsgrupp. [Regiondi-
rektdren] som slutar. Sd jag tror ingen gdr i bréschen och séger att det hir ska
vi jobba med, utan nu dr allt pd paus till nya organisationen. (...) Hur man
sedan pad tar det hdr vidare pd Koncernkontoret, det dr jag inte helt siker pd.
(Tjénsteperson 1)

En annan orsak till att implementeringen av tillitsstyrning drar ut pa tiden 4r
att det ar svart att hitta en niva pa styrningen som signalerar tillit samtidigt som
det finns andra prioriteringar som kréver en styrning som atminstone i vissa av-
seenden signalerar motsatsen. Ett typexempel ar att det inom regionen ar stort
fokus pa tillganglighet och produktion och att det kraver mal, matningar och
nagon form av ansvarsutkrivande.

Vi har tillitsstyrning, men vi har ocksd vdldigt hdrda produktionskrav som
finns i organisationen och produktionskrav tenderar bli att man mdter "hur
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mdnga” och hur mdanga brukar inte vara sd forenligt, kanske, med just tillit.
Att mita hur manga dr inte i alla avseenden sa forenligt med hur man ska
tanka kring tillitsstyrning. Och vi stdr hela tiden i de hdr malkonflikterna.
(Tjénsteperson 2)

Motsvarande problematik méter anstringningarna att forverkliga en mer tillits-
orienterad resursfordelning i form av att tona ner detaljstyrande ersittningsmo-
deller och kép-silj och 6ka férekomsten av anslagsfinansiering.

En av tjanstepersonerna ser att det finns mer framkomliga vigar 4n att "nu
ska vi implementera tillit” Hon menar att det tankegods som tillitsbaserad
styrning vilar pa istillet bor integreras med annat utvecklingsarbete, sisom de
genomforda organisationsforandringarna och pagiende arbete med kunskaps-
styrning, kvalitetsstyrning och organisationskultur.

Det dr inte sd att det hir har gjorts till ett frikopplat projekt som ska imple-
menteras vid sidan av organisationen och sdga att "nu har vi gjort de hdir
forandringarna i tillitens namn”, att vi har kort ndgon sadan hdr jittedrive
kring "nu ska vi implementera tillit”. Utan snarare har det varit att se hur
detta kan bli ett perspektiv i den vanliga verksamhetsutvecklingen. Sa skulle
jag siga. Sd det har inte lagts som ett vid sidan-av spdr. (Tjdnsteperson 2)

Hon medger dock att atgirder maste vidtas for att det inte ska bli oklart och
forvirrande att olika begrepp anvinds for i stort sett samma sak.

Sammanfattningsvis konstateras att Vastra Gotalandsregionen har anammat
konceptet tillitsbaserad styrning och ledning och kopplar det till forindrad
politisk styrning, mindre detaljstyrning av medarbetare, med sirskilt fokus
pa verksamhetschefer och administrativ prévningsritt. Med undantag for det
sistndmnda noteras trogheter i implementeringsarbetet som gér att knyta till
komplexiteten i begreppet i sig men ocksa till svarigheter att inféra nagot nytt i
en stor organisation under en turbulent tid.

Kombinationen av komplex organisation och komplext begrepp skapar inte
forutsdttningar for att det ska gd att gora nagonting snabbt. (Tjdnsteperson 2)
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Diskussion

Fallstudierna ger ytterligare insikter om adoption och implementering av
TBSL. Nir det giller adoption, i bemarkelsen vad TBSL har bérjat att utvecklas
till, indikerar fallen tillsammans med dokumentstudien att TBSL kan delas in
i fem bestandsdelar: malstyrning, operativ autonomi, reducerad administrativ
belastning, anslagsfinansiering och "principforverkligande”. Fallen visar ocksa
att de fem bestandsdelarna moéter olika implementeringsutmaningar.

Malstyrning dr kanske det tydligaste uttrycket f6r TBSL, sa som det har
kommit att utvecklas i praktiken. Det framgar bade av budgetdokumenten och
fallstudierna. Det handlar inte om att infora malstyrning, eftersom det redan
har tillimpats linge i de allra flesta kommuner och regioner, om inte alla. For-
indringen handlar om en ny tillimpning som i vissa avseenden ligger nirmre
det mélstyrningsideal som kom i slutet av 1980-talet men som inte har kommit
att praktiseras. I den nya mélstyrningen ska ménga och detaljerade mal ersittas
av fa, 6vergripande och langsiktiga. Forvaltningen ér tillitsvirdig och behéver
inte detaljstyras utan kan ges ett storre handlingsutrymme och f6ljas upp min-
dre kvantitativt och mer kvalitativt. Faststillande av mal liksom uppféljning av
maluppfyllelse sker i dialog och med brett deltagande. Just foreteelsen dialog
ar sdrskilt betonat i de studerade fallen. Det finns alltsd inga tecken pa att mal-
styrning som styrform héller p4 att offras p4 tillitsstyrningens altare, vilket har
befarats (jamfor Bjurstrom, 2021). I fallstudierna ifragasitter ingen att politis-
ka mal 4r grunden for regionens eller kommunens styrning.

Pa detaljniva framtrader vissa skillnader och olika uppfattningar om den
nya malstyrningen. Framtiden far utvisa i vilken utstrickning indikatorer pa
maluppfyllelse ska bestimmas i forvig, om dessa ska ha bestimda malnivéer
och om 6vergripande maluppfyllelse ska visualiseras, exempelvis med tra-
fikljus, eller om uppf6ljningen i storre utstrackning ska vara kvalitativ. Just skill-
nader i uppfattning mellan foresprakare for kvalitativ och kvantitativ planering
och uppf6ljning ar ett kvarvarande implementeringshinder mot den nya mal-
styrningen och ett exempel pa att det finns olika &sikter om innebérden av att
styra och leda med tillit. Sarskilt i kommuner och regioner dér det 4r langa van-
tetider eller finns andra uppmirksammade verksamhetsproblem kan det vara

47



Diskussion

svart for den politiska nivin att avstd fran att formulera konkreta tillginglighets-
mal och produktionskrav. Det kan ocksa finnas farhagor pa den politiska nivan
att alltfor stort inflytande limnas 6ver till den administrativa nivan. I den mén
det har varit mojligt att 6vertyga politiker och tjinsteman om att féraindra mal-
styrningen kan arbetet 4ndd stanna upp i samband med val, omorganisationer
eller byte av tjinstepersoner pé strategiska positioner. Den nya malstyrningen
ar inte institutionaliserad och kan darfér gradvis férsvinna fran agendan (Coly-
vas & Jonsson, 2011).

Operativ autonomi ar malsattningen for det TBSL-markta arbete som syftar
till att 6ka handlingsutrymmet f6r medarbetare och férsta linjens chefer och
o6ka deras bendgenhet att ta initiativ och ansvar. I dokumentstudien framtridde
ambitionen hos de kommuner och regioner som strivade efter TBSL i interna
relationer pa ldgre hierarkisk niva. I fallen noterades sidana ambitioner fraimst
i Grastorps kommun och i Vastra Gétalandsregionen. Operativ autonomi kan
kopplas samman med att minska detaljstyrning, delegera och decentralisera,
att sakerstilla tillitsvirdighet genom noggrann rekrytering, utbildning och
kompetensutveckling och att 6ka viljan till att ta pa sig mer ansvar genom att
arbeta med 6msesidig tillit, relationsbyggande och medledarskap. Den bakom-
liggande idén ér att brukare far bittre service om chefer och medarbetare kan
och vill vara flexibla.

Flera utmaningar finns emellertid nar det giller att forverkliga storre opera-
tiv autonomi. En handlar om att f4 ett brett deltagande av medarbetarna, vilket
ir langt ifrdn en sjilvklarhet. Hir handlar det om att forbereda medarbetarna,
sikerstilla att de upplever att de har ritt kompetens f6r uppgiften och att se
till att de kdnner tillit till sina chefer och de givna férutsittningarna. En annan
utmaning handlar om att komma till en gemensam uppfattning om hur stor au-
tonomin ska vara. Det forefaller som att det finns olika uppfattningar hos med-
arbetare och chefer om hur stort handlingsutrymmet ska vara och hur mycket
kontroll som ska finnas kvar. En tredje utmaning 4r hur chefer med stora kon-
trollspann ska klara av att utveckla och stodja medarbetarna i deras medledar-
skap, inte minst i verksamheter som kdnnetecknas av hog personalomsittning,
Omsittning pa personal pa chefsnivéer ar for 6vrigt ocksa ett problem eftersom
detinnebdr att nya ledande personer méste sittas in i arbetet med 6kad operativ
autonomi. Eftersom 6kad operativ autonomi inte dr institutionaliserat dnnu — i
normer och strukturer si som lagstiftning - &r risken att falla tillbaka i gamla
arbetsformer konstant nirvarande.
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En bestindsdel i det TBSL-markta utvecklingsarbetet som noterades i Ale,
Gristorp och Vistra Gétalandsregionen var att forsoka reducera den administra-
tiva belastningen, inte minst pa forsta linjens chefer men 4ven pa andra aktorer.
Det handlar vanligen om att befria chefer fran att arbeta med rapportering i oli-
ka system med hinvisning till att nyttan inte verviger kostnaden. Initiativen
torefaller lovvirda eftersom de har sin grund i lokalt vunna erfarenheter om att
belastningen pé cheferna helt enkelt inte dr forsvarbar nér de sitts i relation till
vérdet av rapporterna. Det kan ocksé handla om initiativ som den administra-
tiva provningsritten i Vistra Gotalandsregionen dar syftet ar att eliminera ono-
digt arbete, inte minst dubbelarbete, och irritationsmoment for medarbetarna.
Det forefaller vil genomtinkt att problemen patalas nedifran och upp eftersom
det innebir att det 4r den operativa nivans upplevelser som styr férindringarna.

Det paborjade arbetet i Ale med att avveckla kop-silj och ifragasittandet
i Vistra Gotalandsregionen av bestillningar, prestationsfinansiering och kop-
salj vittnar om ett 6kat intresse for forenklad resursfordelning och atergang till
anslagsfinansiering. Intresset for forandringen vilar pa erfarenheter av att mark-
nadsinspirerade resursférdelningsmodeller 4r resurskrivande att administrera
och leder till inomorganisatorisk osidmja nir internpriser och bestillningar
forhandlas. I bakgrunden skymtar dven ett antagande om att marknadslika
produktionsincitament dr onddiga eftersom det gér att lita pa att alla aktorer
har en vilja att maximera vilfirdsproduktionen per insatt skattekrona. An-
slagsfinansiering ar den bestandsdel av TBSL som ér niarmast kopplad till den
problematisering av styrning som gjordes nir tillitsbaserad styrning aktualise-
rades i mitten av 10-talet, det vill siga att prestations- och aktivitetsbaserade
ersittningsmodeller kan styra fel, sirskilt inom hilso- och sjukvarden. Men
med tanke pa hur stark kritiken for nagra decennier sedan var mot resursfordel-
ning utan produktionsincitament (Kastberg & Siverbo, 2007) och att ganska
nedslaende resultat av att avveckla prestationsfinansiering har noterats i Region
Skane (Ellegird & Glenngérd, 2018) finns det all anledning att folja aterinfo-
rande av anslagsfinansiering noga.

Ytterligare en bestindsdel av TBSL i4r det arbete och den energi som liggs
pa principforverkligande, det vill saga att fi verksamheter i kommuner och re-
gioner att leva upp till de principer om helhetssyn, samverkan, medborgarfo-
kus, brukarfokus, 6ppenhet och lingsiktighet som Tillitsdelegationen menar
konkretiserar TBSL (Bringselius, 2021a). I fallen syns principerna tydligast i
Vistra Gotalandsregionen, och i ndgon mén i de 6vriga fallen, men mest fram-
tradande ar de i budgetdokumentens definitioner av TBSL. Ungefar halften av
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kommunerna och regionerna som definierar TBSL kopplar samman det med
principerna.

Problemet ér att det pa det hela taget ar vagt hur principerna ska forverkli-
gas. Det finns idéer om att det ska ske genom att utveckla den inomorganisa-
toriska dialogen, men det ér inte ovanligt att forverkligandet inte far mycket
mer vigledning 4n rena uppmaningar av typen “helhetssyn och samverkan ska
prigla verksamheten” si som i Vistra Gotalandsregionen. Det kvardréjande
intrycket ar att principerna inte 4r nagon sérskilt bra konkretisering av TBSL
och att det foreligger en missuppfattning om vad TBSL dr och vad det ska leda
till. T den ursprungliga problembeskrivningen ansags TBSL behéovas eftersom
traditionell styrning bland annat férsvarade "principerna’, det vill siga helhets-
syn, samverkan, medborgarfokus, brukarfokus, 6ppenhet och langsiktighet.
Principerna var alltsa nagot som skulle forbittras eller varnas genom forindrad
styrning. Sedermera tappade Tillitsdelegationen fokus pa styrning och kom is-
tallet att beskriva TBSL som det som det skulle leda till. Principerna ir givetvis
viktiga men de ar inga nyheter utan ambitioner som kommuner och regioner
har haft under flera decennier. Kommuner och regioner forefaller ha forlorat
mycket tid pa att bringa klarhet i inneb6rden av principerna nir fokus borde
ha placerats pé hur styrning kan stodja eller i alla fall inte omojliggora forverk-
ligandet av principerna.
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Slutsatser och avslutande

reflektioner

Loneenheten ir ett samarbete mellan Kommun A, Kommun B och Kommun
Det har gitt vialdigt manga ar sedan forskare borjade problematisera styrningen
i den offentliga sektorn och ganska manga ar sedan journalister gjorde proble-
matiken kind f6r en bredare publik, vilket ppnade 6gonen for att styrning
som utformas och anvinds fel kan leda till fortida d6d pa sjukhus, forlorad syn
for 6gonpatienter, fusk med redovisning, "pinnjakt” och tidsodande byrakrati-
arbete for professionella. For ungefar atta ar sedan etablerades begreppet tillits-
baserad styrning och ledning som en potentiell 16sning pa problematiken. Hur
har det egentligen gatt sedan?

Ett satt att ndrma sig frigan dr att besvara de tre fragor som stilldes inlednings-
vis i rapporten:

« Hur vanligt ar TBSL i kommuner och regioner?

« Vad dr TBSL i kommuner och regioner?

o Hur gir det med implementeringen av TBSL i kommuner och
regioner?

Den hir studien bekriftar och kompletterar tidigare forskning som visat att
TBSL ér vanligt i kommunsektorn. Studien visar att en hog andel av kommu-
nerna och en dnnu hogre andel av regionerna har adopterat, det vill siga tagit
till sig, TBSL. Exakt vad de har adopterat skiljer sig emellertid at, liksom hur
langt de har kommit i inférandet. I praktiken forefaller TBSL ha fem bestands-
delar — malstyrning, operativ autonomi, reducerad administrativ belastning,
anslagsfinansiering och “principférverkligande” — varav vissa kommuner och
regioner har tagit till sig fler och andra firre. Ett viktigt papekande &r att be-
standsdelarna ofta endast 4r adopterade och begrinsat inforda. Skilet till det
ir olika implementeringsproblem, som varierar beroende pa vilken TBSL-be-
standsdel det handlar om.
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Den utan tvekan storsta framgangen f6r TBSL ér spridningen, men dirut6ver
finns mer moderata framgangar sasom att TBSL har bidragit till insikten om
att styrning har en kostnadssida, att ett kostnads-nyttotinkande dr n6dvindigt,
att styrning kan styra fel och att en del styrning och styrningsrelaterat arbe-
te ar onddigt. Det ar ocksa noterbart att forvintningarna fortfarande ar hoga.
TBSL kopplas samman med flera centrala forbittringar sisom flexibilitet, mo-
tivation, tidsbesparing, innovation, effektivitet och storre brukarnytta. De hoga
foérvintningarna dr med storsta sikerhet en viktig forklaring till spridningen.
Den standaktighet som kommuner och regioner har visat i samband med inf6-
randet av TBSL ér ocksa vird att nimnas. Det finns dnnu inga tecken p4 att po-
pulariteten viker trots att inférandet av allt att doma inte har varit latt. Kanske
beror det pa att forvintningarna fortfarande 4r stora men ocksa pa att det har
rapporterats en del framgangar, om 4n mest i anekdotisk form. Mindre arbete
med rapportering, stirkt arbetsgivarvarumarke och hogre effektivitet och kva-
litet dr fordelar som har nimnts. Annat som uppskattats av manga dr "den nya”
malstyrningen.

Ett mer nedsliende perspektiv pa “hur det har gatt sedan” ger svarigheterna
med implementeringen. Studien visar att en majoritet av TBSL-adoptorerna
har ganska liga ambitioner med vad som ska inforas och inte har kommit sér-
skilt langt i inférandet. Problematiken dr atminstone delvis sammankopplad
med Tillitsdelegationens svarbegripliga definition, deras abstrakta forslag och
betoning pa principer istillet for bibehallet fokus pa styrning, som var huvud-
begreppet i den ursprungliga problembeskrivningen. Ett svirbekdmpat intryck
ar att en del kommuner och regioner har fattat beslut om att inféra TBSL utan
att egentligen veta vad de ska infora. Att si fa kommuner och regioner explicit
har definierat vad de menar med TBSL stoder intrycket. Att det har varit svart
att konkretisera TBSL kan knytas till att det aldrig avgransades vilka relationer
det var avsett for utan, till synes, beh6vdes i alla verksamheter och alla interna
och externa vertikala och horisontella relationer i hela den offentliga sektorn.
Eftersom det inte gar att vara konkret om nagot ska passa 6verallt har TBSL fatt
hallas abstrakt. Men, trots allt 4r det tvivelaktigt att alla relationer i alla verk-
samheter har problem med bristande handlingsutrymme och styrningsrelate-
rad byréakrati och nogkan det finnas relationer och verksamheter dar TBSL inte
passar. Mahinda ar det ocksa talande att TBSL i1ag grad har institutionaliserats
i kommuner och regioner. An finns inga tydliga indikationer pé att TBSL har
etablerats i strukturer och borjat bli for givet taget. Staten har inte fért in TBSL
i relationen till kommuner och regioner och knappast nigon lagstiftning har
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dndrats som 6kar medarbetares handlingsutrymme. TBSL forefaller inte heller
vara nagot som &r for givet taget pa sé sitt att det inte 4r ifrdgasatt. Tvart om ar
meningarna delade om konceptet, vilket flera fallstudier vittnar om.

En slutlig reflektion dr hur lite av arbetet med TBSL som har varit forankrat
i, och foremal for, forskning. P4 det hela taget ar det holjt i dunkel vilka gene-
rella effekter TBSL for med sig, vilket i och f6r sig dtminstone delvis kan bero
pa implementeringsproblemen. Mirkligare ar att den problembeskrivning om
styrning som var startskottet for TBSL inte granskats mer av forskare. Var de
ursprungliga utgangspunkterna generellt sett korrekta eller baserades de pa
anekdotisk bevisforing? Var det, och dr det, sant att den offentliga sektorn dig-
nar under onddig styrningsrelaterad byrdkrati? Gor styrningen att professio-
nella saknar handlingsutrymme for att gora ett gott arbete?

Trots dimmigheten har ménga bra idéer forts fram av Tillitsdelegationen
och viktiga insikter har vunnits i de organisationer som arbetat med att ga frin
idé, forhallningssitt och principer till praktik. En god idé fortsittningsvis ar att
tona ner lattsalda och sjilvklara begrepp som inte vigleder handling och istallet
o6ka konkretionen i vad som ska goras och vilka praktiker som &r dndamalsen-
liga. Ar det malstyrningen som ska utvecklas dr det bara en omvig att kalla det
tillitsbaserad styrning. En annan idé ar att validera problembeskrivningarna
som TBSL vilar pa. Finns problemen och 4r de i sa fall vanligare i vissa verksam-
heter och vissa relationer dn i andra? Losningarna kan med all sikerhet bli mer
precisa och bittre om de inte ska passa 6verallt i hela den offentliga sektorn.
En sista idé dr att inrikta framtida forskning mindre p TBSL, 4ven om det ar
ett intressant fenomen i sig, och mer pa de konkreta bestandsdelarna, det vill
sdga mélstyrning, operativ autonomi, reducerad administrativ belastning och
anslagsfinansiering. En (mycket) utmanande hypotes ir att “principforverkli-
gande” ar det enda som skiljer TBSL-adoptorer fran icke-adoptorer, for det dr
troligt att de fyra 6vriga bestindsdelarna &r lika vanliga bland icke-adoptérer
som TBSL-adoptérer. Hypotesen bor testas snarast i framtida forskning.
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Kommun/niva | Definition
Primdrt hégre niva
Falkenberg "Mal-, resultat- och tillitsstyrning i Falkenberg innebér i korthet att

kommunen arbetar med ett begransat antal mal samt att tillit rader
till professionen att foresla indikatorer for uppféljning”. S.6

Vadstena "Kommunens nya styrmodell, tillitsbaserad styrning, bygger pa att
namnderna ska faststalla grunduppdrag och utvecklingsuppdrag
inom sitt eget omrade”. S.1

Primdrt ldgre niva

Dals-Ed "Grundtanken bakom den tillitsbaserade ledningsfilosofin ar att
professionerna, chefer och medarbetare, vet bast vad som behover
utvecklas eller kvalitetssakras utifran verksamhetens grunduppdrag”.
S.28

Lindesberg "Tillitsbaserad styrning och ledning innebér att minska onédig kon-
troll och detaljstyrning och att béttre ta tillvara medarbetarnas kom-
petens for att skapa mer kvalitet i tjansterna till medborgaren”. S.6

Strangnas "Tillitsbaserad styrning och ledning innebar att minska onédig kon-

troll och detaljstyrning och att battre ta tillvara medarbetarnas kom-
petens for att skapa mer kvalitet i tjansterna till invanaren”. S.8

Bade hégre och Idgre niva

Alvesta "Att styra med tillit innebar att ta tillvara pa invanares och medar-
betarnas féormagor och engagemang, men ocksa att utga fran inva-
narens, féretagets, organisationens eller besdkarens behov, for att
skapa de basta I6sningarna utifran uppdraget. Utmaningar och pro-
blem |6ses genom att prioritera och sétta tydliga mal. Utmaningen
bestar i att sta upp for prioriteringarna, men i en allt mer féranderlig
varld ocksa vara redo att &ndra och prioritera om. For att mota be-
hoven och upplevelserna hos de vi finns till for har vi en helhetssyn i
var styrning dar vi stimulerar samverkan inom och mellan kommens
verksamheter samt med andra aktorer. Varje enskild verksamhet
bidrar till ett storre sammanhang dar vi sétter invanaren, foretaget
eller besokaren i centrum”. S.4

S7




Appendix

Kommun/niva

Definition

Bade hégre och Idgre niva

Forshaga

"En tillitsbaserad styr- och ledningsmodell bygger pa att beslutsut-
rymmet flyttas ut till kdrnverksamhetens frontlinje. Detta ger 6kad
flexibilitet, kvalitet och service i motet med de vi ar till for. En tillits-
baserad styr- och ledningsmodell bygger pa dialog, mer delegering
och mindre detaljstyrning. Detta i sig ger forutsattningar for gott
medarbetarskap, standiga forbattringar och kunskapsutveckling.
Den politiska styrningen har storre fokus pa styrning genom priori-
terade omraden och uppféljningar genom dialoger, an i traditionella
modeller. | en tillitsbaserad styr- och ledningsmodell &r kommunika-
tion och dialog mellan fortroendevalda och tjanstepersoner en rod
trad" S.15

Grastorp

"Grastorps styr- och ledningsmodell bygger pa de sju principerna for
tillitsbaserad styrning dér de tre Gvergripande omradena ar; styrning,
kultur & ledarskap samt organisering. Styrning handlar om att ge
stod och delegera, dér de politiskt beslutade malen anger riktningen
och i huvudsak foljs upp genom dialog. Kultur och ledarskap handlar
om att skapa en larande organisation dar energi, riktning, inre liv, ut-
flode och larande &r den process som skapar varde for de vi ar till for.
Organisering handlar i huvudsak om att ha helhetssyn i kommunens
organisation for ett effektivt utférande och for att ge forutsattningar
fér god samverkan”. S.4

Gavle

"Vi definierar tillitsbaserad styrning i enlighet med Tillitsdelegatio-
nens definition dar kultur och arbetssétt har fokus pa verksamhetens
syfte och medborgarens behov. Den tillitsbaserade styrningen och
ledningen som vi definierar har &r en utveckling av den vardegrund
Gavle kommunkoncern sedan tidigare tagit fram som fokuserar pa
uppdraget, kvalité, bemé&tande och samarbete. Varje beslutsniva
verkar aktivt for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv,
bygga tillitsfulla relationer samt sakerstalla att medarbetaren kan,
vill och vagar hjalpa medborgaren. Tillit i en stor organisation med
fler &n 8 000 medarbetare bygger pa att det gemensamma malet ar
tydligt. Tydliga ramar, verksamhetsnara mal och mandat ar en forut-
sdttning. Lust och engagemang i uppdraget och mojligheter att fa
prova nya metoder likasa. (...) Tillit betyder inte fritt valt arbete, utan
vi vill forstarka den egna saval som organisationens kreativitet for
att klara uppdraget i en utmanande tid. En kultur och ett ledarskap
som framjar en tillitsbaserad organisation ska fa en betydligt mer
framskjuten roll samtidigt som styrningen via ekonomi, mal- och
resultatstyrning ska bli mindre detaljerad och mer méjliggérande.
Uppfoljning ar viktigt for att veta att vi ar pa ratt vag, men malet och
vagen dit an viktigare.”s.9
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Kommun/niva

Definition

Bade hégre och Idgre niva

Region Gavleborg

"En 6kad grad av tillitsbaserad styrning innebar att Region Gavleborg
ska sakerstélla att tillitsbaserad styrning och ledning ska omfatta och
genomsyra hela verksamheten, fran politiker till medarbetare. Med-
arbetarna ska ges 6kade forutsattningar att gora ett bra arbete, att
deras kompetens, kunskap och engagemang tas tillvara. Ledarskapet
i Regionen ska inriktas pa att visa tillit, inspirera och ge utrymme for
medarbetarna att véxa” S.41

Region Halland

"En tillitsbaserad styrning &r en styrning som skapar langsiktighet
och utrymme for effektivisering, utveckling och fornyelse. Genom att
ge stort ansvar och visa tillit till némnderna satts fokus pa verksam-
hetens syfte och medborgarens behov, dér varje beslutsniva aktivt
verkar for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv och dar
fortroendet for professionernas verksamhetsnara kunskap och erfa-
renhet ansvarar for att skattemedel hanteras pa basta mojliga satt
inom givna ramar”. 5.26

Helsingborg

"Att styra med tillit betyder att vara tydlig med prioriteringar men att
begrénsa antalet styrsignaler, vélja kontinuerlig dialog framfor rap-
portering och att ha en helhetssyn vilket stimulerar till samverkan. |
en tillitsbaserad styrning tar alla ansvar och far handlingsutrymme”.
S.7

Lulea

"Tillitsbaserad styrning och ledning handlar om styrning, kultur,
ledarskap, arbetssatt och struktur med fokus pa verksamhetens
uppdrag och invanarnas behov dar varje beslutsniva aktivt verkar for
att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga fértroende
och tillitsfulla relationer samt att sakerstalla férmaga, integritet och
hjalpvillighet”. S. 10

"Lulea kommun har vagledande principer som sammanfattar vad
tillitsbaserad styrning och ledning ska vara for oss. De nio princi-
perna ar: 1. Invanaren i fokus, 2. Positiva férvantningar, 3. Oppenhet
och involvering, 4. Ndra och samordnat stdd, 5. Delegera och skapa
handlingsutrymme, 6. Se helheten, 7. Livslangt ldrande, 8. God etik,
9. Langsiktigt hallbara losningar”. S.11

Oskarshamn

"Utgangspunkten ar en mer tillitsbaserad styrning som innebér:
Styrning med fokus pa verksamhetens syfte och brukarbehov; Varje
beslutsniva verkar for helhetsperspektiv och samverkan; Tillitsfulla
relationer. Den tillitsbaserade styrningen omfattar hela styrkedjan,
fran den politiska huvudmannen till medarbetaren ute i verksam-
heten”. S.5
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Kommun/niva

Definition

Oklar niva

Region Gotland

"Region Gotland préglas av en tillitsbaserad kultur. Med det har ma-
let vill vi fortydliga vikten av tillit. Den som ger ett uppdrag ska inte
bara delegera uppgiften utan ocksa ge den tillit/beslutandemakt
som kravs for att fullgéra uppgiften”. S. 18

Kungalv

"Tillit - &r ett ledningsverktyg for framtidens offentliga sektor och
Kungélvs kommun. Men vad innebér det? Den innebér vardegrunds-
arbete, bemotande, service, uppféljning, intern kontroll, ansvar och
organisationsutveckling som kan medféra organisationsférandring
samt fordjupat medarbetarskap och ledarskap”. S. 147

"Modellen bygger pa tillitsbaserad styrning med den definition och
beskrivning som regeringens tillitsdelegation har tagit fram. "Tillit
innebar inte att medarbetaren fritt kan valja vad hen ska arbeta

med - utan bygger pa samarbete inom tydliga ramar, med tydliga
mal och mandat. Tillitsbaserad styrning forutsatter en forskjutning
av fokus fran traditionell, formell styrning till en starkare betoning pa
kultur och ledarskap.”s. 158

Tabell A1. Definitioner av TBSL i kommunernas och regionernas budgetdokument.
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Kommunforskning i Vastsverige, KFi, dr en organi-
sation som bedriver forskning inom omradet ekonomi
och organisation i kommuner och regioner.

Verksamheten utgar ifran ett samarbetsavtal mellan
kommuner och regioner samt universitet och hdgsko-
lor i Vastsverige. Syftet med samarbetsavtalet &r att ini-
tiera forskning inom det ndmnda omradet och darmed
bidra till att skapa en stark forskningsmiljo

A

KommunForskning
i Vastsverige

c/o Goteborgs universitet
Box 665
405 30 Goteborg

Tel 031-786 59 00
E-post kfi@kfi.se
www.kfi.se




