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Forord

Det finns alltid en osdkerhet om framtiden och trender som kommunerna mdste
forhalla sig till. Okad komplexitet, nya utmaningar eller méjligheter pakallar
behov av nya arbetssdtt och perspektiv. Styrning och ledning skapar forut-
sattningar for att leverera god valfard till medborgarna och bidra fill en
hallbar samhallsutveckling. Sedan kommunsammanslagningarna i bérjan
70-talet kan vi konstatera att det hant mycket vad gdller kommuner och
regioners satt att styra och leda. Férdndringar i omvarlden har pdverkat
men ocks& medborgarnas krav pd leverans, insyn och delaktighet.

Dagens styrning bestdr av flera olika styrlogiker som kommunerna och
regionerna maste forhdlla sig till. | mitten av 2010-talet bérjade regeringen
utreda mojligheterna till en ny styrning d& man anség att den dévarande
styrningen orsakade en del o6nskade effekter. Det hela utmynna i Tillits-
delegationen som kom med sitt slutbeténkande &r 2019. Mindre detaljstyrning,
stérre handlingsutrymme fér aktér inom den offentliga sektorn var ndgra saker
som lyftes fram. Vi vet att m&dnga kommuner och regioner pd olika satt arbetar
med tillitsbaserad styrning och ledning och dé frdmst ndr det kommer fill
verksamhetsstyrningen. Men hur har den politiska styrningen p&verkats?

| denna rapport gav vi forskaren Rolf Solli uppdrag att ndrmare studera
ndgra kommuner och regioner utifrdn tillitsbaserad styrning och ledning med
fokus p& politiken. Rapporten ér den forsta i en serie av forskningsrapporter
dar forskare far belysa olika kommuner och regioners bild av sin styrning.
Forskarna stdr for sina slutsatser i rapporterna.

Stockholm, 2024-08-27

Lena Langlet
Chef
Sektionen fér demokrati och styrning

Sveriges Kommuner och Regioner



N o o a

©

18
18
22
26
31

35
39

1

Innehall

Bakgrund
Regeringens initiativ till utredning om en ny styrning
Vad drtillitsbaserad styrning och ledning?

Politiken och tillitsbaserad styrning och ledning

Kapitel 1. Politikers roll i tillitsbaserad styrning
Sammanfattning

Frédgan om tillitsbaserad styrning och politikerrollen

Kapitel 3. Fem platser med tillitsbaserad styrning i olika former
Gislaved kommun

Bords stad

Borldnge kommun

Region Kalmar

Vastra Gétalands regionen

Slutsatser — Mer politik &n dndrad politikerroll

Referenser



Bakgrund

Kommuner och regioner har ett omfattande sjilvstyre och loser sina uppgifter
genom lokal demokrati och professionell férvaltning. I regeringsformen star
att den enskildes personliga, ekonomiska och kulturella vilfird ska vara
grundliggande mal for den offentliga verksamheten. Kommuner och regioner
ska frimja en hallbar utveckling som leder till en god milj6 f6r nuvarande
och kommande generationer. De ska ocksa verka for att demokratins idéer
blir vigledande inom samhillets alla omraden. Medborgarna férvantar sig
att fortroendevalda ar goda representanter for de behov som medborgarna
gett uttryck for. De forvantar sig ocksa att den verksamhet som det offentliga
ansvarar for och finansierar fungerar tillfredsstédllande och att tillgingliga
resurser anvinds d&ndamalsenligt. For att kunna leva upp till detta krévs
styrning med en tydlig malbild och system for att kunna f6lja upp.

Olika fordndringar bade i omvirlden och lokalt innebér att styrningen regel-
bundet maste anpassa till nya forutsittningar. Under det senaste decenniet
har komplexiteten 6kat och dagens utmaningarna kréver nya arbetssitt. Det
politiska landskapet har férindrats inte minst i det senaste valet med manga
byten av majoriteter, fler minoritetsstyren och fler blockéverskridande styren.

Regeringens initiativ till utredning
om en ny styrning

Regeringen borjade i mitten av 2010-talet att utreda mgjligheterna till en ny
form av styrning. Anledningen var att man ansag att den nuvarande styrningen
orsakade en del oonskade effekter. I oktober 2014 meddelade sa regeringen

i ssmband med budgetpropositionen for ar 2015 att en utredning skulle
tillsittas for att utreda en ny form av styrning av offentlig sektor, bortom

new public management.



Tillitsdelegationen inrittades i juni 2016. Tidigt konstaterade Tillitsdelegation
att det var inte bara styrningen av den offentliga sektorn som behévdes ses 6ver
utan dven organisation, kultur och ledning. Motbakgrund av detta lanserade
man darfor begreppet tillitsbaserad styrning och ledning,

Vad ar tillitsbaserad styrning och ledning?

Tillitsdelegationen borjade med att presentera sin uppfattning kring dagens
styrning och vilka problemen dr med dagens styrning. Detta &r en viktig
bakgrund for att forsta delegationens vilja att utveckla och sprida nya sitt att
styra och leda inom den offentliga sektorn. Féljande problem identifierades
av Tillitsdelegationen:

* Den nuvarande styrningen.

* Begrinsar olika aktorers handlingsutrymme.

* Motverkar innovation och verksamhetsutveckling.

* Anvindsi for stor utstrickning fér att bedoma prestationer.
* Forsvarar samverkan.

+ Signalerar att aktorer saknar vilja och kompetens.

+ Okar den administrativa belastningen och tar tid fran kirnverksamheten.

I Tillitsdelegationens slutbetéinkande SOU 2019:43 *Med tillit foljer battre
resultat - tillitsbaserad styrning och ledning i staten” féreslas en forandrad
syn pa styrning och ledning inom den offentliga sektorn sa att aktorer ges

ett storre handlingsutrymme. Detta ska mojliggoras, dels genom mindre
detaljstyrning, dels genom ett nytt system som omfattar mer &n bara styrning.
Delegationen féreslar en ny ledningsfilosofi som omfattar styrning, ledning,
organisation och kultur och till vigledning finns atta principer:

De atta vigledande principerna ér:

+ Tillit - striva efter att som utgangspunkt vilja lita pa dem du
samarbetar med och ha positiva férvintningar.

* Medborgarfokus - Satt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus
och forsok forsta vad medborgaren sétter virde pa.

* Helhetssyn — Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och gemensamt ta
ansvar for helheten och samverka 6ver gréanser.

* Handlingsutrymme - Delegera handlingsutrymme och vilkomna med-
bestimmande, men var ocksa tydlig kring vem som har mandat att géra vad,
och skapa goda forutsittningar for medarbetarna att klara sitt uppdrag.



* Stod - Siakerstill ett verksamhetsnira och kvalificerat professionellt,
administrativt och psykosocialt stod i kirnverksamheten.

* Kunskap - Premiera kunskapsutveckling, larande och en praktik
baserad pa vetenskap och beprovad erfarenhet.

+ Oppenhet - Striva efter 5ppenhet genom att dela information,
vilkomna oliktdnkande och respektera kritik.

Politiken och tillitsbaserad styrning och ledning

Nagra ar har nu gatt sedan Tillitsdelegationen lade fram sitt betéinkande. En
fraga som man kan stélla sig dr vad som skett och hur det gar med inforandet.
En studie som gjorts av KommunForskning i Vistsverige (KFi) visar pa att
drygt hilften av kommunerna och tre fjirdedelar av regionerna pa nagot sitt
tagit till sig tillitsbaserad styrning och ledning. Andra studier visar pa en storre
andel. Vi kan alltsa konstatera att spridning ar ganska stor men eftersom
tillitsbaserad styrning och ledning inte dr nagot koncept blir férindringen

i styrmodellerna olika. Flera kommuner och regioner har i sina styrmodeller
lyft in att man nu ska arbeta efter tillitsbaserad styrning och ledning men

fa har definierat vad det betyder for den egna verksamheten. Tillitsbaserad
styrning och ledning har i stor grad kommit att handla om interna relationer,
vilket gor att man mer valt att fokusera pa den interna styrkedjan och da fram-
forallt den mellan chefer och medarbetare pa operativ niva.

For att lyckas med vilfardsuppdraget krivs ett samspel mellan den politiska
styrningen och verksamhetsstyrningen. Vad hinder da med den politiska
styrningen nidr kommunen eller regionen infér nagon form av tillitsbaserad
styrning och ledningen? Hur vl lyckas man med implementeringen? Nagon
studie kring detta har inte gjorts och dirfor uppdrog SKR at Rolf Solli att titta
ndrmare pa ett antal kommuner och regioner som uppfattas arbeta med tillits-
baserad styrning och ledning. I f6ljande avsnitt presenteras denna studie.

Rolf Solli

Rolf Solli &r professor emeritus | management
vid Férvaltningshogskolan, Goéteborgs
universitet. Rolfs forskning handlar om styrning,
organisering och ledarskap, féretradesvis
avseende kommuner och regioner. Han har
innehaft professurer vid Handelshégskolan

i Goéteborg, Férvaltningshégskolan i Géteborg
samt Hogskolan i Bords.







KAPITEL

Politikers roll i
fillitsbaserad styrning

Forfattare: Rolf Solli

Sammanfatining

I denna forskningsrapport stills fragan om vad det som kallas tillitsbaserad styr-
ning och ledning gér med politikerrollen i kommuner och regioner, eller i alla
fall hur det kan forstas. Analysen tar sin utgangspunkt i tva klassiska diskus-
sioner om politikerrollen, en som tar biring pa legitimering (Westerstahl
1997) en annan pa kommunikation (Brunsson och Jénsson 1979). Diskus-
sionerna belyses utifran fem exempel, tre kommuner och tva regioner. Alla
exemplen belyser tillit med olika ingangar och utgangar. Slutsatsen av studien
ar att politikerrollen inte paverkas namnvirt av tillitsbaserad styrning vilket
kan férklaras pa flera kompletterande sétt. Politikerrollen dr i mana avseende
robust. Politik handlar till stor del om konflikt, vilket d4r en av motsatserna till
tillit. Slutligen ar det ingen stor diskussion i de redovisade exemplen om hur
tillitsbaserad styrning ska paverka politikerrollen. Nar nagot inte diskuteras
blir det heller inte nagot gjort.

Fragan om tillitsbaserad styrning
och politikerrollen

Var tid har sina moden, det giller ocksa metoder for styrning och ledning

i kommuner och regioner. Vad som for tillfdllet &r modernt kan diskuteras
men det 4r nog ganska oomstritt att for ndrvarande (varen 2024) ir det nagot
som kallas tillitsbaserad styrning som &r ganska modernt. Vad som menas



med tillitsbaserad styrning ér i flera avseende oklart, vilket géller de flesta
managementidéer. Det gar utmirkt att hitta lite olika resonemang om vad
tillitsbaserad styrning kinnetecknas av. Bringselius (2018) eller Orn (2017)
kan anvindas som introduktion for vad tillitsbaserad styrning kan vara som
retorik. Sedan finns det en méngd tolkningar savil positiva som negativa att
fylla ut med". Det ar angeliget att reflektera 6ver vad som pagar och vad det
betyder. Stig Montin skriver sa hér:

"Mycket mer kan sdgas om relationen mellan olika logiker som styr praktiken

i den kommunala politiken och férvaltningen i relationen mellan stat och
kommun, men den podng jag vill féra fram &r att de férekommer och att

det behdvs kontinuerliga diskussioner kring téinkbara kort- och l&dngsiktiga
effekter nér nya idéer introduceras. Inte minst i samband med att “proffsen
ska tilldtas vara proffs” och att styrningen ska bli mer tillitsbaserad behéver
det diskuteras vilka logiker som faktiskt ér styrande i olika miljéer, vilka logiker
som ska frdmjas och hur det kan ga till. Fér visst vill vi ha val fungerande
institutioner.”?

En 6versiktlig beskrivning av vad som kinnetecknar tillitsbaserad styrning
och ledning framgar av inledningen. Hir ska dock flaggas for att vad som menas
ipraktiken varierar en hel del. Men oavsett innebord vicker dominerande
idéer fragor av olika slag. Har dr den konkreta forskningsfragan:

Hur paverkar tillitsbaserad styrning politikerrollen?

Det finns mycket att siga om den konkreta fraigan men inledningsvis handlar
det om att resonera om forandring i linje med det som dr modernt. Det som for
tillfallet &r modernt kan kallas fér en dominerande myt. Till vardags star ofta
“myt” for en falsk tro men det giller inte hér. Hir menas med myt berittelse
om ursprung eller forandring.? Myt-begreppet star fér nagot relativt flyktigt.
En myt hér 4r en berittelse som #r representativ for sin tid. Aven om myter
kommer och gar har de en formaga att limna kvar nagot efter sig vilket ofta
kallas sediment®. Figur 1 ar ett forsok att illustrera det nyss nimnda.

Not. 1 Se ftill exempel Naslund 2018, Brorstrom 2021, Siverbo 2022.

Not. 2 Montin, Stig. (2017). Kommunerna och férvaltningspolitiken under néstan 40 &r. SKR,
Stockholm. Sid 28.

Not. 3 Cohen 1969, Jénsson 1982, Czarniawska-Joerges 1992.
Not. 4 Danielsson 1983, Cooper m fl 1996.

10



A

c
9
3
5 A .- = *Ny cykel
= . o
£ =

. 5\ .
1K £
=5 o A\ .
= - Q <
L : 03 .

e
..L/’%O/
N o N
¢ & S S \ / e
& S SN >0
< X e & ae
\p\% ((o( 60 OO 60 .&0
o) N >
eo\Q (X

Figur 1: Fordndring och sediment (Jénsson & Solli 2017).

Med andra ord ir det som kallas radikala fériandringar inte alltid sa radikala,
de skeriljuset av gamla forandringar och kommer att bli en del av nya
fordndringar dvs myter.

Referensram — ett satt att se

En enkel mening kan innehalla riktigt arbetsamma tankegangar. En sadan
mening ir “Vilken roll har politikerna i styrningen aven kommun/region?” Ett
besvirligt begrepp ar “roller”. Rollbegreppet ir besvarligt eftersom det tenderar
att visa vad nagon gor endimensionellt. En aktér kan vara kommunalrad och

da tillskriver vi vederborande en méingd forgivet tagna egenskaper. Samtidigt
kan kommunalradet vara farmor och tillskrivs den viigen en miangd andra
egenskaper. I praktiken har vi alla manga roller som bildar lager pa lager. Ju fler
lager att halla reda pa ju knepigare blir det att férsta vad folk gor och varfor de
gor det. Forenkling dr metoden for att forsta. Erving Goffman (1959) beskrev
rollerien teatermetafor dir aktorerna (dvs rollerna) framstéller sig i en positiv
dager och pa ett sitt som de tror passar omgivningens forvantningar. Det blir
alltsa lite enklare att forsta vad en aktor gor och siger om man viljer Goffmans
angreppsitt, inte alltid rattvist - men enklare.



En annan del av den besvirliga meningen handlar om styrning. Styrning ar att
fa andra att gora det som den som styr vill. For att styra beh6ver man legitimitet
vilket kan komma av lagstiftning men ocksa utifran kompetens. Den lagstift-
ningsbaserade legitimitetsbasen representeras hir av Jorgen Westerstahls
resonemang i "Representativ demokrati - teoretiska utgangspunkter” fran
1997. Den kompetensbaserade synen pa politikers roll i styrningen represen-
teras av Nils Brunsson och Sten Jonssons diskussion i bland annat ”Beslut och
handling - Om politikers inflytande pa politiken (1979).

Den lagstiftningsbaserade legitimiteten

Att hdnvisa till lagstiftning som legitimeringsbas skulle ocksa kunna uttryckas
som formell och kulturbaserad legitimitet. En av de tongivande uttolkarna av
det hir perspektivet dr Jorgen Westerstahl®. Westerstahl hade manga strangar
pasin lyra, en inte obetydlig string handlar om fértroendemannarollen/
politikerrollen. Utgangspunkten i hans resonemang dr att vi aterkommande
och pa manga sitt faststillt att det 4r den representativa demokratin genom
fria val och allmén rostritt som dr grundbulten i samhéllsstyrningen. For att
vara helt demokratiska borde ordningen vara att de allmént réstberéttigade
samlades pa ett stille for att avgora politiskt betingade fragor. Var och en inser
problemet med var man skulle kunna samlas for att avgéra fragorna, det finns
ingenstans som alla rstberittigade far plats. Men det ar inte bara ett fysiskt
problem, det handlar ocksa om tid. Tank att alla skulle sétta sig in i kommun-
fullméktiges drende enligt vilken dagordning som helst, det finns det helt
enkelt inte tid till®.

Losningen pa savil det fysiska som tidsproblemet blir den representativa
demokratin.

"Att den moderna demokratin &r och mdste vara vésentligen representativ,
torde sdledes nastan alla vara évertygade om™’.

Devaldarepresentanterna har flera roller, hir ir det viktiga att de dels kan fore-
trida folket dels att de kan agera beslutsfattare. Det forstnimnda betyder att
de ska lyssna av och fora fram folkliga synpunkter. Beslutsfattare dr en vil sa
viktig roll i sammanhanget. Har handlar det om att prioritera mellan olika
onskemal och anpassa dem till omfattningen av tillgdngliga resurser.

Not. 5 Petersson 2011.
Not. 6 Westerstdhl 1997.
Not. 7 Westerstahl 1997 s 23.



Den representativa demokratin dr inte helt enkelt den heller. Ett viktigt begrepp
idet hir sammanhanget ir asiktsrepresentativitet vilket innebér hur vil de
valdas agerande stimmer med viljarnas forvintningar och att de valdas
asikter transformeras till beslut.

"Att vélja en dsikisrepresentativ férsamling kan ses som en etapp pd végen,
beslut och genomférande kommer senare, liksom ocksd reaktioner infér de
genomfdrda besluten”s.

Westerstahl skriver inte om tillitsbaserad styrning men vil, vill jag mena, om
dess foregangare; decentralisering. Argumenten for decentralisering handlar
till stor del om att kortare informationsvégar, storre nirhet mellan beslut och
verkstillighet samt att lokalt handlingsutrymme kan tinkas ge effektivare
organisationer. Samtidigt pekar Westerstahl pa motkrafter. En sadan for-
andring Over tid ar att allt fler férvaltningsidrenden avgors av tjanstepersoner
vilket skapar en oklarhet Gver vem av tjdnstepersonerna eller politikerna
som har ansvaret. Just ansvarsférdelning ir ett viktigt moment i den
representativa demokratin.

Ses politikerrollen pa det hir sittet ger det anledning att stélla en del for-
viantningar. Kan det vara sa att tillitsbaserad styrning leder till att politiker-
rollen férdndras avseende;

1. denrepresentativa funktionen
2. prioriteringsuppgiften

3. ansvarsmarkeringen.

Kompetens och kommunikation

Ett sitt att se styrning i kommuner och regioner &r att betrakta det som ett
kommunikationsproblem. Har handlar det mest om férhallandet mellan
politiker och tjinstepersoner. Min ldsning av Nils Brunsson och Sten Jénsson®
innebér en start i att kommunikation bygger pa att det finns minst en sdndare
och en mottagare. De anvinde Robert Zajonc'® som referens i den inledande
beskrivningen. Bade politiker och tjéinstepersoner kan vara sindare och mot-
tagare. Sindaren behover ha en komplex och organiserad kognitiv struktur

for att fungera, det vill siga kunna mycket om den aktuella fragan. En
konsekvens av att kunna mycket ir att det dr svarare att indra uppfattning.

Not. 8 Westerstahl 1997 s 27.
Not. 9 Brunsson och Sten Jénsson 1979.
Not. 10 Zajonc 1954 och 1960.



Den gode mottagaren har motsatta egenskaper. Hen har en enkel och 6ppen
kognitiv struktur och later sig darfor paverkas.

Hir finns det fyra maéjliga utfall se figur 2.

swatosr (1 (2 |5 [+ |
Fértroendevalda Mottagare Sandare Sandare Mottagare

Tjcinstepersoner Sandare Sdndare Mottagare  Mottagare

Figur 2: Exempel pa rollférdelning mellan fértroendevalda och tiGnstepersoner
med avseende pa rollen som sdndare (S) och rollen som mottagare (M)
av information.”

Manga av fragorna pa kommunens/regionens agenda dr komplexa.'>? Man maste
alltsa kunna mycket for att kunna paverka sa att det ska bli nagon féréandring.

I situation 2 blir det en hogljudd kombination. Det blir helt enkelt en kollision
dar fortroendevalda hamnar i en konflikt med tjanstepersonerna. Utgangen av
sadana konflikter &r inte sjdlvklar. Men det ar inte ovanligt att det leder till att
foretriadesvis tjinstepersoner limnar organisationer '*. Brunsson och Jonsson
hittade inget exempel pa situation 3 men det &r tdnkbart att det giller efter ett
nyval dir valmanifestet ska implementeras, i virsta fall leder det till att nagot
ska utredas och att fragan med tiden 6vergar till situation 1. Situation 4 &ar
lagmaild. For egen del har jag hort talas om det nér de som var med beréttade
om kommunsammanslagningarna pa 1970-talet. Kommuner som inte ville ga
samman avvaktade helt enkelt och undvek att kommunicera, det blev en slags
tavling dar nagra till sist kinde sig tvingade att agera.

Not. 11  Efter Brunsson och Jonsson 1979 s 94.
Not. 12 Adolfsson och Solli 2009; Solli 2015.
Not. 13 Cregérd och Solli 2012; 2021.



Situation 1 forefaller alltsa vara det normala. Nir professionen tar i har de
goda argument och kan med dem undervisa mottagaren. En uttolkning av
detta blir att professionen, dvs tjinstepersonerna styr politikerna (!). Men
riktigt sa enkelt dr det inte. Politikerna har beslutanderitt och kan gora det
nir de sa vill (och kan). Tjanstepersonerna har enligt den formella makten att
foga sig efter de politiska besluten i ndmnder, styrelser och fullméktige och det
vet tjdnstepersonerna. Mot bakgrund av den formella makten lyssnar tjanste-
personerna av politikerna kontinuerligt, de provar helt enkelt sina forslag allt
eftersom. Politikerna agerar som defensiva granskare och viixer in i ett 4rende.
Nar politikerna dr mogna for beslut dr de beredda att kommunicera drendet
till viljare och media och ddrmed ta ansvar (det vill séiga att siger att det ar
deras forslag).

Ses politikerrollen pa det hir sittet ger det ocksa anledning att stélla en del
forvantningar. Kan det vara sa att tillitsbaserad styrning leder till att politiker-
rollen foérandras avseende;

1. sdndarfunktionen
2. beslutsfunktionen

3. ansvarsfordelningen.

Kort om genomférande — sd kallade metod

Filtarbetet i den hir studien bygger pa en studie av fem platser som pa olika
sétt tagit sig an tillitsbaserad styrning. Det handlar om fem platser, tre kommuner
och tva regioner. Valet av platser bygger pa principen att de ska vara olika. De
platser som studerats har ett forhallande, forutom att de riknas till tillits-
baserade exempel, ocksa att de dr vil dokumenterade. Det finns utredningar,
styrdokument, visionshandlingar och till och med publikationer som beskriver
vad som gjorts och gors.

Foérutom dokument har det genomf6rts intervjuer med 10 personer. I forsta
hand dr det personer med god insikt som intervjuats, ofta nagra som medverkat
inagon utredningsgrupp. De flesta som intervjuats ar ledande politiker men
nagon tjansteperson fran varje plats har ocksa intervjuats. Intervjuerna
genomfordes under november 2021.

Fragebatteriet till faltet dr forhallandevis litet, i princip dr det sju fragor som
stillts. Fragorna syftar inledningsvis till att belysa hur processen med infoérande
av tillitsbaserad styrning gatt till. Vem har tagit initiativ? Vad menas med
tillitsbaserad styrning? Varfor togs styrmodellen fram? En andra del av interv-
juerna handlar om effekter i vid mening och behandlar bade politikerrollen



och verksamheten. Totalt blev det sju fragor som stillts i savil intervjuerna
som till dokumenten om styrning i allménhet i kommunerna/regionerna och
om tillitsbaserad styrning i synnerhet.

Vem och nér togs initiativ till tillitsbaserad styrning (TBS)?
Varfor togs den fram?

Vad menas med TBS hos er?

Effekter pa det politiska uppdraget?

Effekter pa dialogen mellan politik och verksamhet?

Har TBS paverkat organiseringen?

N oo op w N

Effekter utifran ett verksamhetsperspektiv?

Darefter har en mer 6ppen diskussion forts. Ett viktigt moment i intervjuerna
ar att respondenterna hjilpt till med att orientera i viktiga dokument.

Det finns anledning att konstatera att det hér séittet att studera reformer inne-
bar att det levereras beréttelser som dr mer eller mindre tillrdttalagda, sa
kallade representationer. Skulle dokumenten och utsagor i intervjuer handla
om praktiken i dess helhet skulle det bli obegripliga texter. Praktiken later sig
inte beskrivas fullt ut, praktiken behover snyggas till for att bli hanterbar. Att
detta dr forhallandet hindrar inte att representationerna ér vil sa intressanta.

Citat som presenteras har anonymiserats. Intervjupersonerna har fatt majlighet
att lasa och reagera pa de exempel dir de dr med. Inga stora forandringar har
foreslagits, mojligen kan sigas att respondenterna vill framstélla sig som lite
mindre firgstarka i text dn i tal.






KAPITEL

Fem platser med tillitsbaserad
styrning i olika former

Gislaved kommun

Fakia

¥ Invdénare 29 014

* Jonkopings lan

Borjan

Utgangsldget hir var att kommunen varit i ett forvaltande lage under en lingre
tid, forvisso ordning men ingen férindring att tala om. Det hade varit en och
samma kommundirektor i 24 ar. Nar kommundirektoren gick i pension var
det ldge att skapa férandringar. De ledande politikerna upplevde att de styrdes,
snarare dn styrde. Ett problem som lyftes fram var att det fanns nistan 150
mal och méngder med styrdokument vilket de ledande politikerna upplevde
som “en smet” som inte gick att ta sig fram i. Ett exempel som aterkommer
iintervjuerna ir riddningschefens undran hur politikerna ténkt att han ska
omhénderta malet om ekologisk mat, fér det var ett avde mal som hamnat pa
honom. Det hade gjorts forsok tidigare att minska antalet mal men det hade
inte varit ett sirskilt framgangsrikt arbete.

Efter lite om och men rekryterades en ny kommundirektor. Den nya kommun-
direktoren fick uppdraget att skapa en béttre politisk styrning. Ungefar samtidigt
som det rekryterades en ny kommundirektor blev ocksa tillitsdelegationens
tankar kinda. Kommundirektéren hade tidigt kontakt med Tillitsdelega-
tionens huvudsekreterare.



"Men kvalitetschefen héll ocksé i arbetet och dé sdrskilt med utvecklings-
ledarna, sé att det skulle bli ... att bygga en stédfunktion pé varje férvaltning,
kan man séga.” — Politiker

Ambitionen i utvecklingsarbetet var hog och det mérktes inte minst pa att andra
kommuner blev intresserade av vad det var som pagick i den hir kommunen.
Mest engagerade var personer i kommunledningen och forvaltningsledningarna.
Delangre utiorganisationen hanns inte med och det var heller inte det som
prioriterades inledningsvis.

Huvudidén i kommundirektorens férslag var att mer av styrning och ledning
skulle hinskjutas till ndimnder och styrelser. Det var inte en helt enkel resa inom
partierna, det fanns de som var for och de som var emot. Sarskilt problematiskt
var det for de sma partierna som inte varken har eller hade ledamoéter i alla
namnder och styrelser. Den 15 december 2016 beslot kommunfullmiktige

om ny styrmodell. Dokumentet ir 21 sidor langt och under rubriken
”Grundldggande tankar kring styrmodellen” star féljande:

"Styrmodellen fér Gislaveds kommun bygger p& maél- och resultatstyrning.
Detta innebdr att ansvaret for att planera och félja upp verksamhetens mal
och resultat omfattar samtliga organisatoriska nivéer. Med utgdngpunkt
frdn kommunens évergripande vision och vdrdegrund samt verksamhetens
grundldggande uppdrag ska ansvaret fér att planera, utveckla och félja
upp verksamheten ligga sé& néra medarbetare och medborgare som
moijligt. Arbetet ska genomsyras av medskapande och ansvarstagande.”

— Kommunfullméktige 2016 §199

Styrdokumentet innehaller inget om tillit, det finns det inte heller i det dokument
nagot om ekonomistyrning som faststélldes forst ett ar senare. De ledande
politikerna menade i intervjuerna att dessa dokument horde ihop. Bade
dokumentet om styrmodellen och dokumentet om ekonomiska styrprinciper
har ekonomichefen som handléggare. Inte heller den sa kallade "ZKommun-
planen 2019-2022” innehaller nagot sirskilt om begreppet tillit &ven om

ord som viardegrund och liknande férekommer i texten. Det finns lite olika
forklaringar i intervjuerna.

"Styrmodellen bygger pa tillit men det behdver inte std i kommunplanen,
som jag ser det.” — Politiker

"Ddremot om man kommer utifrén och Idser dokumentet sa kan det vara
lite vdl osynligt. Jag tror faktiskt att det kan vara pé det sattet. Vi lever var
vardag och fér oss dr det hér en naturlig del av vart arbete. Och det kan
man fundera éver, om man kanske behéver formulera det pé ett battre satt
for att det skulle bli tydligare. Jag tdnker att det @r inte bara f6r oss som

ar i politiken utan det &r fér vdra kommuninvdnare som inte heller kanske
riktigt har kopplat det.” — Politiker



Nir de ledande politikerna beskriver vad som hént och varfor dr de patagligt
eniga och resonemangen handlar mycket om just tillit. Ett kommunalrad
uttryckte sig pa foljande sitt;

"Varfér togs den fram? Ja, det var fér att vi hade en l&ngsiktig idé om att vi
ville ha styrning pé ett annat sdtt. Och att faktiskt vdra medarbetare Idngst
ut ocksé skulle f& vara med och ta diskussioner om hur vi skulle utvecklas.”
— Politiker

Mitten

Aven om politikerna tycker att det gar bittre och béttre 4r det inte si att man
natt upp till det som efterstrivades. Som namnts dr en barande princip att de
politiska besluten ska fattas pa ritt niva. Namnderna ska styra verksamheten
inom den givna budgeten. Kommunstyrelsen ska dgna sig at strategiska fragor,
ar det sagt.

"Vi ar fortfarande emellandt inne och pillar i saker vi inte ska pilla i. Och
det @r svart. Det &r jGttesvart som politiker att avstd frén det.” — Politiker

Det finns rikligt med mojligheter att som politiker hamna i sa kallade Hur-fragor.
Kommunfullmiktige har ett motionsférfarande dér det ocksa finns utrymme
for sa kallade cykelstéllsfragor. Media kan péakalla politiker i detaljfragor och
det gar inte bara att vifta bort. Samma sak giller ndr man som politiker ror sig
i kommunen, medborgarna har ritt att stilla fragor och komma med forslag.

En annan typ av aktiviteter som gor grinserna fér vem som har ansvar for vad
otydliga ar kopplat till ekonomistyrningen och de ekonomiska utfallen.

"Darfér att vi har under flera ar fatt prognoser som séger att vi ska gé med
50 miljoner back och sé vidare. Och nu, just nu, ér det 69. Men ndr man
sen pa sista raden gér plus i ndmnden eller goér ett litet underskott pd tre
miljoner, ja, da ifrdgasatter man lite.” — Politiker

Flera ganger kommer de intervjuade in pa problemet med kontinuitet bland
personalen. Det har varit stor omséttning pa personal i kommunen. Den nya
kommundirektoren slutade efter fyra ar. En ny rekryterades men hen slutade
efter bara ett ar. Nu dr det inte bara kommundirektorsposten som omsatts, det
giller andra positioner ocksa. En férklaring som anges nér det géller pensions-
avgangar ar att medarbetarna véxer nir de arbetar i kommunen och dérfor far
bra jobb pa annat hall. En stor omsittning pa personal leder till stiltje i utveck-
lingsarbetet. Det sistndmnda anges som en forklaring till att de som jobbar
lingst ut i kommunen inte paverkats sirskilt mycket av resonemangen om
tillit. En fortséttning pa ett tidigare citat dr belysande:
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"Och att faktiskt vdra medarbetare Iédngst ut ocksa skulle f& vara med och
ta diskussioner om hur vi skulle utveckla. Dit har vi inte kommit och det har
gatt lite std pé végen..... S& frdgar man en medarbetare som jobbar nere
pd badet till exempel, "ja, men du vet val var nya styrmodell?” Och de
skulle se ut som fagelholkar.” — Politiker

Slutet

Fragan om hur tillitsbaserad styrning paverkat det politiska uppdraget far inget
entydigt svar i den hir kommunen. Istillet besvaras fragan med omfattande
beskrivningar av vad det politiska uppdraget innebir i stort. Det handlar om
att kommunalradsuppdraget innebér ca 80 timmars arbetsvecka och ”7/24”.
Uppdragspresentationerna handlar mest om att de ledande politikerna arbetar
mycket tillsammans och trots olika politiska uppfattningar handlar det
samarbetet om just tillit.

"Men vi har en tillit till att ndr man goér de har uppdragen, dé gér man det
utifrdn kommunens villkor. Att man dr en féretrddare fér kommunen och dé
hanterar man det utifrén det. Och det tycker jag vi gér tillsammans valdigt
bra och jag tror vi ér lite kdnda fér det ocksd, dtminstone i lénet. .... Och
jag tycker att det ér en trygghet som politiker som inte fanns lédngre bakét

i tiden utan som vi skapat under ett antal &r.” — Politiker

Nagon egentlig effekt i verksamheten av den tillitsbaserade styrningen kommer
inte fram i intervjuerna. Tillitsbaserad styrning dr, som nidmnts, ett arbete
som pagar. Daremot har arbetsformer dndrats i s motto att det numera finns
systematiska dialoger mellan kommunstyrelsen och varje ndmnd for sig.
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Borads stad

Fakta

* Invénare 114 592

* Vastra Gotalands lan

Borjan

Det &r svart att veta nir nagot borjar, ofta giller det ssmma nér nagot slutar.
Den officiella berittelsen om tillit i den har kommunen borjar med att kommun-
fullmiktige beslutar att geografiska nimnder ska ersidttas med fackndmnder
2017. Beslutet togs 2016 och de grundliggande principerna for den nya organisa-
tionen skulle bli 6ppenhet, transparens, tillit och fértroende. Bakom beslutet
figurerar flera olika processer. En sadan process var kommunens medverkan

i SKR-projektet “Forenklat och effektivare styrsystem”.

"- Det var val det som var lite svar pd ... eller parallellt med tillitsdelegationen,
for att se "Vad kan en kommun géra?” Och dé gick vi via kommunstyrelsen
och skickade in en ansékan om att f& vara med i SKR:s projekt. Den som
fdngade upp sjdlva ansdékan det var nog faktiskt var HR-chef, men ansdkan
gick ju via kommunstyrelsen.” — Tjdnsteperson

Fran politikernas horisont ér det till stor del kommundirektéren som fort fram
den tillitsbaserade styrningen. Bakgrunden till ans6kan om att fa vara med

i SKR:s projekt var en inventering av problem med styrningen som egentligen
var en forberedelse for ett seminarie pa hogskolan dar kommunens styrning
skulle presenteras. Den relativt enkla férberedelsen ledde till en fordjupad
intervjustudie som visade att kommunen stod for mycket detaljstyrning,
manga malkonflikter och manga bade mal och uppdrag.

"Och otydlighet i mél och s&. Och det var ju valdigt samstdmmigt, bade
bland politiker och tiéinstepersoner, att "Ja, vi upplever att det ser ut s har,
sa att vi behdver géra ndgonting at det.” — Tidnsteperson

Projektet ledde bland annat fram till 13 olika uppdrag dir det mesta var avklarat
under 2018. Sammantaget var det manga ur kommunens personal som med-
verkade i dessa uppdrag, de flesta kom fran ledande positioner i kommun-
ledningen eller forvaltningsledningar.
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En annan process av betydelse ar Tillitsdelegationen tillkomst. Tillitsdelega-
tionen resonemang passade ganska bra med kommunens egna tankar kring
tillit, sarskilt det som framkommit i arbetet med *Forenklat och effektivare
styrsystem”. I maj 2019 beslutar kommunstyrelsen:

"Kommunstyrelsen ger kommunchefen i uppdrag att revidera Bords
Stads styr- och ledningssystem i riktning mot tillitsbaserad styrning sé att

+ det fokuserar pd& verksamhetens syfte och borésarnas behov,
+ varije beslutsnivd kan stimulera samverkan och helhetsperspektiv,

+ forutsattningar skapas for sjaglvsténdiga, trygga och ansvarsfulla
medarbetare som tar initiativ till utveckling och samarbete 6ver de
traditionella granserna.

En politisk beredningsgrupp ftillsatts for att delta i och folja arbetet.”

— (Kommunstyrelsen 2019-05-06 § 177)

I beslutsunderlaget till maj-sammantriadet hinvisas till Tillitsdelegationens
definitioner avseende tillit men ocksa till ett av delegationens fortydligande:

"Tillitsbaserad styrning dr styrmodeller som syftar till att minska onédig
kontroll i offentligt finansierad verksamhet och bdéttre ta tillvara med-
arbetarnas kompetens, fér att pd sé vis skapa battre kvalitet i tjansterna
till medborgaren” — Kommunstyrelsen 2019-05-06 § 177

Beslutet i paragraf 177 blir starten pa en fortsittning. Det genomf6rs en hel del
aktiviteter efter beslutet. Laura Hartman tillsammans med en konsult bjéds in fér
att prata om tillit. Personalen i kommunen bjéds in att medverka i projektet, ett
drygt 100-tal anmailde sig. Nagra utsags till tillitsambassadorer. En styrgrupp
med ledande tjdnstepersoner tillsattes och en politiskt sammansatt bered-
ningsgrupp kom till - for att nimna en del aktiviteter. Pandemin kom ocksa
och den stérde utvecklingsarbetet.

Tillit passar, som ndmnts, bra in i den utveckling kommunen har avseende
styrprinciper. Ett kommunalrad forklarar den relativt positiva attityden pa
foljande satt:

"Allts& ur min synvinkel tdnker jag att det &r bra, dérfér ... med public
management, alltsd det gér ju i v@gor, allting gdr ju i vagor. Och ett tag nu
sd@ har det varit valdigt mycket kontroll och uppifrdnperspektiv. Och ur den
synvinkeln, s& tror jag mdnga lockas av att g& &t andra hdéllet nu. Lite mer
underifrdnperspektiv, lite mer friare ... tydligare ramar men friare hand-
lingsutrymme. Och det tror jag i grunden &r bra....” — Kommunalréd
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Samtidigt som tillit férefaller ligga i tiden finns det ocksa motstand i kommunen.

"Jag upplever det som att de som dr lite mer gamla i gemet och har varit
med under en ldngre tid, ser lite grann mer av baksidorna. Att man ser att
det har &r svéingningar som gér fram ... ja, nyss var den ju public manage-
ment och sen blev det tillitsbaserad och sé gér pendeln at olika héll. Jag
tror att det finns ocksé en del av dem som &r lite bakétstrdvande generellt
sett, inte tycker om féréndringar. Hur ménga vill ha en utveckling? Alla! Hur
manga vill féréndras? Ingen!” — Kommunalrad

Det finns ocksa en i det ndrmaste neutral hallning bland en del politiker. Beslut
tas utan storre diskussion med insikten att det inte 4r vérre dn att det gar att
indra pa om det skulle behovas.

Mitten

Beskrivningarna av processen visar tydligt att arbetet i projekt dr omfattande.
Aven om det inte finns sirskilt mycket effekt att tala om s har det hiint en del

"Jo, men en sak som ocksd férdndrats éndé &r att man forsdker se dver an-
tal och formen pd styrdokument, fér vi har ju 1 000 500 078 styrdokument.”
— Kommunalréd

Aven om projektet pa sitt och viss pagatt ganska linge 4r det alltsa ont om
effekter. Men, eftertinksamhet vixer fram:

"Men ndr jag laser pd, s& handlar det ju snarare om att ge tillit nér det &r
mdijligt, men marker man att det brister ndgonstans sé& far man ju ocksé
aterta kontrollen och férséka styra upp saker och ting fér att sen ocksa
kunna ldmna vidare ... ldmna tillbaka tilliten. Att det dér dragspelet mdste
finnas. Och det &r det jag tycker kéinns sa viktigt i detta.” — Kommunalréad

En annan anteciperad effekt finns i férhallandet mellan fullmiktige och nimn-
derna. I den hiar kommunen &r inte alla partier i fullmiktige representerade i
allandmnder. Férhallandet ger en risk vid decentralisering att en fraga méter en
annan majoritet i nimnden 4n i fullmiktige. En politiker formulerade det sa hér:

"Manga génger bygger ju ocksd det politiska systemet pa att man faktiskt
inte dr dverens. Mdnga gdnger sd ... man sdger sa slarvigt s& hdr "men vi

har samma mal men det &r olika véagar dit”. Men det har vi ju inte alls, vi har
valdigt olika bilder av vart vi vill att samhdallet ska ta vdgen.” — Kommunalrdd
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Slutet

En typ av effekt 4r hur man pratar om tillitsbaserad styrning. En tjinsteperson
menade att sprakbruket haller pa att &ndras.

"Det var ndgon som bérjade prata om tillitsskapande styrning mer én
tillitsbaserad.” — Tjéinsteperson

Forutom tillitsskapande styrning hors da och da tillitsbalanserad styrning.
Fériandringen i sprakbruket kan uppfattas som en rorelse fran en, vad en del
uppfattar som en néra nog, romantisk form av styrning och ledning mot en
mer realistisk retorisk form.

Ett forhallande som gor processerna om tillit bitvis troga ar att tillit forefaller
passa mindre bra i den politiska sfaren.

"Och en av mina tankar i det, det &r att de hér principerna gar att applicera
ganska latt dndd pd en organisation ddr man har anstdllda. Men det ér
svérare med den politiska organisationen, darfér att dd har man inte samma
... ja, men maktférhdallanden, om man ska sdga, mellan varandra. Jag kan
inte utkréva samma férstdelse frén politiska motstédndare eller att man ska
ha en dppenhet via dialoger till exempel.” — Citat frdn kommunalréad

En forklaring till att effekterna inte dr framtrddande gar att hittaiatt det ir
samma ménniskor i alla sidor av styrningen. Samma ménniskor som skapar
samma mo6ten som de brukar gora och da blir det ganska likt det som var.

"Sa det &r samma édndé& samma antal chefer, samma ... lite samma typ av
mdten.” — Kommunalrad

Slutligen lyser effekterna med sin franvaro av den enkla anledningen att viktiga
rutiner och organisationsférdndringar inte &nnu ar pa plats.

"Vi héller precis pd nu egentligen att formalisera det i ett nytt styr- och
ledningssystem. Det &r inte beslutat én, utan det hdller pé att diskuteras
politiskt.” — TiGnsteperson
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Borléiinge kommun

Fakta

* Invénare 51 735

* Dalarnas lan

Den tillitsbaserade styrningen i den har kommunen ar betydligt dldre &n
Tillitsdelegationen. Arbetet i kommunen kan beskrivs pa flera olika sitt.

I Tillitsdelegationens rapport ” Styra och leda med tillit — Forskning och praktik”
(SOU 2018:38) beskriver Susanna Alexius och Tiziana Sardiello arbetet

i kommunen med betoning pa medarbetarskap och fériandringsarbete. En
annan beskrivning gar att finna i ett Youtube klipp** dir kommunstyrelsens
ordférande och kommundirektoren beréttar om sitt férandringsarbete. Har
kommer alltsa en tredje tolkning av vad som hiint och hinder med sadant
som kan ta biring pa politikerrollen i fordndringsarbetet.

Borjan

En ingang i fordndringsarbetet kan forstas i termer av traditioner. Kommunen
har i artionde haft en tydlig politisk majoritet. Kommunen har hallit sig med
starka min (!) som statt for beslutsfattande och dominans. Dominansen har
varit tillricklig for att ocksa inkludera ledande tjinstepersoner i det stora
partiet. Politiken sétter i sddana situationer en grians som gar dir partiet slutar
och nagot annat borjar, det utanfér kan uppfattas som suspekt vilket kan illu-
streras av foljande citat:

"Politiken gdr per definition ut pd att demonstrera skillnader, det ér opposi-
tionens roll. En opposition som bara héller med blir ju inte mycket till
opposition.” — Politiker

Det hor till saken att det var ett tag sedan det fanns ett parti med egen majoritet,
till och med minoritetsstyre har forekommit pa senare tid.

En annan ingang star att finna i en motion fran oppositionen i kommunfull-
méktige dir forslagsstéllaren foreslog en Gversyn av styrning och organisering
i kommunen. For ovanlighetens skull gick majoriteten med pa ett forslaget
fran oppositionen. Oversynen startade ar 2008.

Not. 14 Internetreferens 1 frdn 24 augusti 2021.
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Uppdraget att leda 6versynen gick till stadsbyggnadschefen som hade gjort sig
ett namn som frisprakig och orddd. Hen gillade uppdraget och var redan innan
av asikten att misstinksamheten i kommunen, inte minst mellan politiker och
tjanstepersoner, var ett aber som behovde atgérdas.

"...idet hdr arbetet sé& &r det inte sa att det stdr "nu ska vi jobba med tillitsbaserad
styrning”. Men det finns valdigt, valdigt mdnga av de ingredienserna, som sen
har definierats som tillitsbaserad styrning.” — Ticinsteperson

I 6versynen finns bland annat en SWOT-analys av hur styrning och ledning
fungerade. Under styrka redovisades féljande: ”En bred 6verensstdmmelse om
att nuvarande organisation och styrmodell inte fungerar tillfredsstdllande.” och
under svaga sidor stod *Brist pd helhetssyn och samordning i styrning, ledar-
skap, roller, processer och analys”. Oversynen tog relativt god tid pa sig och det
var mojligt eftersom den nya styrningen och organisationen inte skulle trada
ikraft forrén 2011.

Pa sitt och vis dr det en ganska omfattande utredning dir manga var inblandade.
En viktig slutsats var férslaget att det skulle finnas en sa kallad sammanhallen
forvaltning for hela kommunen. De ndmnder som foreslogs finnas fick alla
service fran en och samma férvaltning. Detta tillsammans med att kommun-
styrelsen med tiden fick naimndordférandena som ledamoter. En ledande
politiker menade arrangemangen med bemanning av kommunstyrelsen och
den sammanhallna forvaltningen gjorde att olika sa kallade ndmndkulturer
reducerades. Det blev en kultur for hela kommunen, menade hen.

Ett nyckelord i utredningen ér virdegrund, vilket ir ett arbete som pagatt under
lang tid. Just begreppet viardegrund upplevs av den nuvarande kommun-
direktéren som problematiskt. Hen ér vidl medveten om den Kkritik som finns
fran olika hall avseende majligheten att dndra virdegrunder och det haller hon
med om. Hen menar att det ir det man gor som ska riknas, inte det som ségs.
Men, detta hindrar inte att det finns nedskrivna ”virden” som ir nidrvarande
pa allt mojligt - fran kaffekoppar till talarstolen i kommunfullmiktige. Det dr
nu tre virden som redovisas:

+ Jagfinns hir for Borldngebon.
+ Jaggillar utmaningar.

* Jag moter varje minniska med 6ppenhet.

Det har passerat manga tag rakt genom staden, bokstavligen ar det sa. Staden
blev fér nagra ar sedan utndmnd till Sveriges fulaste stad (Jag intygar att det
ar en patagligt ful stad). Kommunledningen svarade med att sitta upp anslag
med texten “Hellre ful och trevlig dn snygg och trakig”. Men hanteringen av en
sadan utnimning siger en del om hur kommunen fungerar. Humor ligger nira
bade texter och tal.
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Mitten

Presentationen pa internet borjar med f6ljande braskande citat.

"Att man ska styra verksamheten i detalj. Ldmna otydliga budskap och ta
beslut som star i konflikt med varandra. Diktera fér tiéinstepersoner hur
man ska utféra sitt arbete och gérna agera som enhetschef. Man bér gé
till media och smutskasta chefer om man inte f&r som man vill och man
kan ocksé visa ointresse vid dragningar av drenden. Strunta i helheten,
saGtt gérna var ndmnd férst. Det ér ocksd bra att ta beslut utan beredning.
Lova saker pd detaljnivd. Jobba med bristande tillit som utgéngspunkt.
Peka med hela handen och ta gdrna upp personliga eller sldktingars och
vdnners barns problem vid jobbiga méten.”

Citatet ar ett svar pa foljande fraga som stélldes till en ndmnd. ”Vad ska politiker
dgna sig at for att samarbetet mellan politiken och férvaltningen inte ska
fungera?”. Det var och &r en 6vning som genomfo6rs da och da for att skapa
uppmirksamhet kring gransen mellan politik och férvaltning,.

Roller formas i relation till andra roller. I den tidigare naimnda organisations-
oversynen star bland annat att lisa:

"Grunden till ett lyckat samspel mellan politik och férvaltning ér en sund
relation som bygger pd en gemensam mdlbild med férstdelse och respekt
fér varandras roller, vilket ocksd har varit tanken i nuvarande organisa-
tionsmodell. Rollerna mellan politik och férvaltning behéver vara tydliga.
Det gors genom sektorplanen dér nédmnden ger ett uppdrag at férvaltningen
och verksamhetsplanen som dr sektorchefens beskrivning av hur sektor-
planen ska genomféras. Dessa dokument dr lika bindande som nuvarande
modells avtal.”

Omradet dér politiker och tjanstepersoner mots kallas ibland for den gyllene
zonen - gra hade passat bittre. En berittelse handlar om byte av epostsystem
ien skola och det ogillade den hér skolan.

"Skolans rektor var ganska inflytelserik, ringde till kommunstyrelsens ord-
férande och sa sé& har "det har accepterar vi inte, nu vill vi att du kommer
ut hit till skolan”. Och dé& sa kommunstyrelsens ordférande "nej, byta meijl-
system &r faktiskt ingen frdga som jag kommer ut och pratar med er om,
och dessutom &r det inte min frdga”. D& kontaktade den hér skolan skol-
ndmndens ordférande och sa “det hdr funkar inte fér oss i skolan” och

"nu maste du komma ut hér och ratta till saker och ting”. Och dé sa skol-
ndmndens ordférande "nej, men mejlsystemet, det ar faktiskt inte en frdga
som jag ldgger mig i politiskt”.” — Tiénsteperson
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En del av fordndringen &r att 6verlata at andra att fatta beslut och agera. Flera
ganger namns att politiker har en ko av fragor, delvis fran medborgare men
framfor allt frin medarbetare, att hantera. A ena sidan handlar forandringarna
i kommunen om att reducera koén genom att lata andra ta hand om uppkomna
fragor. A andra sidan #r det ohallbart att ignorera alla detaljfragor. Det finns
och kommer alltid att finnas drende som maste hanteras av politiker 4ven om
det kan uppfattas som detaljer.

"Nu far vi 16sa ut det hdr utan att vi fér den skull gar dver alla grénser. Det
finns delikata situationer. Men, har man en god relation och &r 6ppen tror
jog man kan 16sa det har.” — Politiker

Med andra ord behéver man rdkna med att grianser 6verskrids oavsett hur
mycket man forsoker att lata bli. Detaljer &r inte ointressanta.

Foljande ar en annan illustration pa rollfordelning.

"Ska man jobba med rollerna, politiker och tjénstepersoner, sé& &r det klart
att man mdste ha stenkoll pd lagstiftning och férutséttningar och sina
styrdokument. Men ska man klara det s behéver man prata med varandra,
hela tiden. Alltsa det finns en formell rollférdelning, men det finns ju ocksa
ndgon slags informell rollférdelning. Vi har ju en kultur dér jag kan séga till
mina ledande politiker "jag férstar att det &r ni som bestédmmer, ni fattar
vilka beslut ni vill, men jag tror att det finns andra végar framat. Ni har de
hér valen, ni lutar &t det ddr, jag tror att det finns béttre alternativ”. Och
dd har jag politiker som ofta sdger "Mm, varfér tycker du det?” | stdllet for
att sdga ... Nej, men ... och det har vi jobbat ganska hart fér. Men da vill
det ju till att man har respekt fér varandras roller, att man inte heller som
tidnsteman tycker att "ja, men nu ldgger sig bara politiken i, det ddr ar inte
deras fraga” liksom. Utan respekt for varandras roller, och p& ndgot satt ér
det vdl s& ocksé att ledande politiker och tidnstepersoner méste prata med
varandra valdigt mycket i vardagen for att sen i verkstdlligheten kunna
sortera mellan rollerna.” — Tjénsteperson

Ett annat exempel pa den gyllene zonen handlar om nir nagot gar fel.

"Vi fick ett stort underskott pé skolan i ett valdigt sent skede ett &r. Oerhért
olyckligt, och till och med sd att jag frdgade om jag kunde vara kvar man
bdr ju det yttersta ansvaret ndr man har det hdr uppdraget. Det blev
forstds en jattetillitstapp dar jog hade haft férstdelse for om de ville
markera ... sd jag stéllde frdgan. Med det var aldrig ndgon som &ver-
vdgde att jag skulle byta jobb, férstod jag sen.” — Tidnsteperson
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Slutet

Borlinge kan med fog ses som ett typfall av tillitsbaserad styrning i det mesta.
Men, det som hamnar i gruppen effekter avden hir kommunens form av
tillitsbaserad styrning pa politikernas roll ir begrinsade. Sa som det ir i den
hir kommunen giller i manga andra kommuner ocksa.

Aven om effekterna ir begrinsade finns det paverkan. De strategiska planerna
uppges ha blivit mindre detaljerade och kortare. Dialogen mellan politiker och
tjinstepersoner ar titare och mer priglad av dmsesidig respekt 4n tidigare.
Det gors allvarliga forsok att reducera engagemanget i den som hér kallas kon
av medarbetare.
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Region Kalmar

Fakta

* Invénare 246 667

* Kalmar lan

Region Kalmar startade sitt fordndringsarbete langt innan Tillitsdelegationen
var pa plats.

"Ja, det ar det som dr spdnnande i att vi har aldrig pratat om tillitsbaserad
styrning egentligen.” — Tjdnsteperson

Med tiden har regionens forédndringsarbete riknats ibland exemplen pa tillits-
baserad styrning. Birgitta Niklasson och Jenny de Fine Lich beskrev och
analyserade region Kalmar i SOU (2018:38) med betoning pa forandrings-
arbetets 6verensstimmelse med Bringselius (2018) framstéllning om vad
tillitsbaserad styrning kan vara. Det dr en innehallsrik beskrivning Niklasson
och de Fine Lich gor och flera delar av den passar bra i detta sammanhang,

Borjan

Bakgrunden var erfarenheter av de stora kriserna och trotthet pa stora forand-
ringar. Region Kalmar har under arens lopp likt andra regioner upplevt kriser
av olika format. Det har varit ekonomiska kriser, akut personalbrist, daliga
verksambhet i forhallande till andra och inte minst besvérliga omorganisationer.
Istillet for radikala steg satsade man ar 2007 pa att fa igang kontinuerlig verk-
samhetsutveckling. En betydande del av det som sattes i verket kom fran resor
politiker och tjdnstepersoner gjort i akt och mening for att ldra. Det avsattes
30 miljoner kronor for att fa igang ett kontinuerligt fordandringsarbete med
avsikten att kunna kalla sig en lirande organisation.

Forandringsarbetet fick namnet ”Varje dag lite béttre — kraften hos manga!”.
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"Tanken var att man inte skulle behéva géra ndgra stora omorganisationer
eller liknande, utan att man i stdllet skulle arbeta med att stdndigt férbdttra
sig, och smé steg hela tiden. Och det skulle vara en anledning till att und-
vika stora kast, eller stora omorganisationer. Och dé ville man ha allas
delaktighet, och att alla skulle arbeta med att hela tiden stdva efter Varije
dag lite battre, da. ..... Sen har vi skruvat lite pd férbéattringsprogrammet
och innehdll ar inte likadant som det var &r 2007, men det heter
fortfarande Varje dag lite battre.” — Tidnsteperson

Mitten

Det finns minst tva spar i forandringsarbetet. Ett spar handlar om att samla och
presentera berittelser som ofta handlar om bemotande av patienter. Den da-
varande landstingsdirektoren inleder en skrift med 20 berittelser pa féljande
sétt: ”Berittelserna svarar oss pa vad vi vill, vad vi kan och vart vi ar pa véag. Vi
arbetar for att hela tiden forbéttra oss. Lat beréttelserna bli ytterligare ett sitt
att 6verfora var kunskap - dnda in i framtiden!”. Berittelserna finns i skrift
men manga finns ocksa att finna i Youtube. En berittelse som dyker upp

i manga sammanhang handlar om att bemota dngsliga barn:

Den dlande doktorn

Jag var inlagd pé sjukhus med min ettérige son som hade drabbats
av en allvarlig infektion. Eftersom man inte visste vad det var for typ av
infektion 1&g vi i ett isoleringsrum. Just den hér morgonen sprang min
son omkring och lekte med sin bil precis som han brukade géra. En lakare
kom in i rummet via slussen och min son, som vid det har laget har |&rt
sig att det kan géra ont ndr ndgon i vita kldder kommer in, kastar sig
upp i min famn. Jag lyfter upp honom och han trycker sig hart mot mig
och vagrar titta upp. Lakaren sdger hej och férséker prata lite med min
son men han har bestdmt sig — han ska minsann inte titta eller sdga
ndgot tillbaka. Lakaren inser att han skrdmt min son och sdger att han
kommer tillbaka om en liten stund istallet. Nar [akaren har gétt glider
min son ner pd& golvet och fortsatter leka med sin bil. Efter en stund ser
jag hur dérren ut till korridoren 6ppnas och hur doktorn kryper fram
mot glasfonstret in mot rummet. Han trycker sin ndsa platt mot glaset
samtidigt som han gor lite roliga grimaser. Doktorn har nu féngat min
sons uppmarksamhet och han skrattar och springer fram.

Nar doktorn sedan forsiktigt skjuter upp dérren och alar sig in méter
min son honom och vill leka. Efter det bemétandet hade Igkaren inga
problem med att underséka min son.”
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Ett annat spar i arbetet dr mer fokuserat pa att arbeta i projektform, men det
ar ocksa hir en lokal aktivitet men med stdd och hjilp med metodkunskaper
iforandringsarbete. Det dr en betydande arsenal som stélls till férfogande. Det
handlar om ledarutbildning, SWOT-metoden och metod for virdeberidkning -
for att nimna en del. Arbetet i det hir sparet ir ocksa stadd i forandring mest
hela tiden:

"l férbattringsprogrammet 2007 bildade man ett team pd ndgon enhet
eller liknande, och s& sa man att "vi har ett problem som vi vill ta oss an”
och sa sdékte man till férbéattringsprogrammet. Och sd gick man det och det
var tio mdnader ungefér, och d& hade man ndgra stycken traffar dér man
blev pafylld med olika metoder for att ta sig an problemet. Och sen sd efter
tio ménader sa skulle man vara i mal. Och dé& hade man en avslutning, och
sd hade man att man fick presentera fér ledningen ocksd vad man hade
tagit sig an och vad man hade nétt fér resultat. Och det var fér att fira och
for stoltheten ocksd, att visa vad det var fér bra som man kom igenom.
Allteftersom tiden gick sd sdg vi att antalet team som anmadlde sig till
forbattringsprogrammet bérjade dala. Och dessutom sd fanns det ocksd
en tendens till, nér man hade gétt igenom férbattringsprogrammet att man
tillbaka till verksamheten och kanske inte fortsatte anvénda verktygen. Sa
det vi har gjort nu, nér vi har skruvat pd, det &r att dels har vi delat upp
kunskapen i olika nivéer, fér att alla kanske inte behéver ha samma nivé

... Innan var det one size fits all, alla fick allt och samma, och nu sé& kan

vi i stdllet d& pussla ihop utifrdn olika nivder vad som passar bdst i olika
roller. Och sen sd involverar vi cheferna mer ocksé nu, fér att ... just av
anledningen att ndr man ér klar med sitt problem och har fatt pafylinad,
att vi vill att det lever kvar. Det ska vara ett systematiskt férbdttrings-
arbete, s& att man vet var letar vi efter ndsta utmaning, eller vad det ar.”

— Tjdéinsteperson

Det hir andra sparet dr omfattande, hundratals projekt har genomforts sedan
starten. En tanke ar att det ska fungera som ett sjalvspelande piano.

Slutet

Niklasson och de Fine Lich kommer till slutsatsen att Tillitsdelegationen har
mycket att 14ra av region Kalmar.

Politikerna ges i intervjuerna en representativ roll. De fanns med nir det beslots
om ”Varje dag lite bittre - kraften hos manga!”. Pa direkta fragor ges de rollen
av de som bestimmer vad som ska goras och de som vill veta hur det gar.
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Niklasson och de Fine Lich® skriver sa hir:

"Politikerna avstar i regel frdn att detaljstyra (interviu med chefsldkare)

...... Det hdnder visserligen att politiker visar missnéje med beslut [dngre
ner i kedjan, inte minst om dessa ger upphouv till kritik i media. Ett relativt
aktuellt exempel var ndr en klinikchef ville ta bort barnmorskeledda férdldra-
utbildningar dda det raddde brist pd barnmorskor. Detta beslut fick hon sedan
utstd offentlig kritik fér av ledande politiker, men ett sddant agerande fran
politikernas sida beskrivs som ett undantag.” — Intervju med chefsldkare

Att ldgga pa minnet; att politikerna dr representativa och reagerar pa media ir
knappast en ny roll.

Not. 15 2018 sidan 95.
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Vastra Goétalands regionen

Fakta

* Invénare 1767 016

* Vastra Gotalands lan

I Vistra Gotalandsregionen (VGR) ér organisationséversyner i det nirmaste

en rutin. Infér en ny mandatperiod stills fragan om hur organiseringen av
styrning och ledning skall ga till. Olika slags underlag tas fram. Ett underlag inf6ér
mandatperioden som kommer efter valet 2022 sammanfattas i Solli (2017).
Sammanfattningen baseras pa 105 intervjuer foretridesvis med politiker och
ledande tjinstemén. I rapporten gors en empirinéira beskrivning och dirmed
sammanhéngande analys av den i regionen tillerkéinda bestillar—utforar-modellen.
Det dominerande resultatet ir att det inte 4r manga som ir sirskilt nojda
med den radande styrmodellen. Modellen bygger pa att det finns flera inslag

av interna intressenter inblandade i styrningen. Ett genomgaende tema for
dessarelationer ar att de préaglas av otydlighet nir det giller ansvar. Mojligen ar
otydligheten forklaringen till den radande acceptansen av forhallandevis stora
ekonomiska avvikelser.

Borjan

I januari 2019 tillsatte regionfullméktige en sa kallad beredning, det vill séiga
en grupp politiker med ledaméter fran alla partier i regionfullmiktige med
uppgift ta fram ett underlag for en slutlig diskussion om hur styrning och
ledning ska ga till i regionen. Det handlar om bade struktur och principer i vid
mening. Slutrapporten fran organisationsberedningen (VGR 2021) lades fram
tva ar efter beredningens tillsittande'®. I slutrapporten lyft just tillit fram som
en viktig princip.

"Ddrutdver behdvs en kultur som stéder viljan att géra ratt och att vaga
prova nytt och ddr eventuella misstag uppmuntras med "gér om och gér
ratt” snarare dn sanktioner och kritik. Med en mer tillitsbaserad styrning
finns det goda méijligheter fér detta satt att arbeta. Det krdver dock en
forandrad organisation dn den nuvarande.”’

Not. 16  Rolf Solli medverkade som félieforskare under Organisationsberedningens arbete (VGR
2021 sidan 6).

Not. 17  VGR 2021 sidan 4.
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VGR blir i detta ssmmanhang ett exempel pa diskursen om tillitsbaserad styrning
men ocksa vad sadan styrning kan tankas leda till.

Det dr ingen som riktigt tydligt kan forklara hur tillit kom in i organisations-
beredningens rapport. En forklaring var att det kom med i regionens budget
for ar 2020, det vill siga att det var med i budgetdiskussionen som genomfordes
under ar 2019. En som var initierad uttryckte det sa hir:

"Sa jag ringde faktiskt upp regionstyrelsens ordférande och frdgade hur
hans minnesbild var éver detta och dd skrattade han lite och s& sa han

"ja, det var val ndgot Jonas tyckte att vi skulle skriva in. Men jag tycker om
tillitsstyrning”, sa han, "sé att jog hade inga problem med det”. Jonas var
vdaldigt palést och hade kunskaper och information som vi andra kunde
drémma om. .... S& tdnkte jag ... jo, men sé ddr tycker jag redan, det behdver
jag inte lara mig s& mycket mer om. Det stémmer redan éverens med hur
jag tycker att det borde funka hela tiden.” — Politiker

En annan forklaring &ar féljande:

"Att det @r just nu ett modeord, det kommer sékert att finnas.” — Tjdnsteperson

Enrimlig sammanfattning ir att tillitsbaserad styrning férefaller vara ett
allmént accepterat mode som ingen ar emot.

"Fr&gar jag vem som helst i regionfullmdktige, sé kommer alla att svara "jo,
men sjdlvklart ska vi ha tillitsstyrning”, men sen sé vill man édndé hoppa in
i de hdr detaljerna och kéra skutan lite sjdlv.” — Tjdnsteperson

En forklaring till att tillit 4r allmént accepterat ar att det dr oklart vad det innebér.

"Och jag kan vdl sjdlv kdnna att det &r ganska fa som egentligen riktigt har
begripit vad tillit faktiskt i praktiken innebdr. Det d@r latt att prata om det ...
Om jag ska ta min egen tolkning av vad det ska géra, sé tycker jag att det
framst kanske handlar om att se till att varje nivéa héller sig p& den nivan
man ska hélla sig, och man ska vara tydlig d&.” — Tjdnsteperson

"Ja, men ... fér mig s@ handlar det om att ... i en grundinstdlining i att man
litar pé& andra, att alla jobbar for ... eller mot ett gemensamt mdl. Och det
gemensamma mdlet, om man jobbar inom offentligt styrd verksamhet som
vi gor i Vastra Gétalandsregionen handlar om att leverera ... vi vill det bésta
for vdra medborgare eller patienter om de kommer i den rollen. Eller rese-
ndrer om det nu &r sé. .... Vi vill leverera den basta varden, vi vill leverera
de bdsta resmoijligheterna eller ja, vad det nu handlar om. Det ér grunden
for mig tror jag, i tillitsbaserad styrning.” — Politiker

"Jag tror pé transparensen hela végen upp och hela végen ner. Och det

ar en av grundbultarna i att f& det har med tillitsstyrningen att funka, tror
jag.” — Politiker
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Mitten

I en ndrmare diskussion finns det en hel del att bekymra sig 6ver. Det blir allt
mer klart under intervjuernas gang att tillit ar relationsbaserat och gar darfor
att stora. Tre citat sdger en hel del:

"Varfor gick alla sjukhusen helt plétsligt jGttemycket minus nér det var valar?
Det undrar man ju jattemycket 6ver. Var det en slump? Eller var det utréknat.
Eller? Och dé kdnner jag sd hér, jag vill egentligen inte ha den misstron.
Jag vill lita pé att de gér sé& gott de kan.” — Politiker

"Sé& tdnkte jag att man dr inte jGttesugen pad att jobba med de tjénste-
personerna som hela tiden skulle vara tvungna att dubbelkolla och s&. Men
samtidigt s& kan inte jag jobba med att ha misstroende hela tiden, utan jag
madste kénna att jag kan lita pa de jag &r nédrmast.” — Politiker

"l regionstyrelsen s& har tjdnstepersoner atskilliga gdnger forklarat for
oss att det finns ingen som har ndgon dold agenda. Men det finns det. En
av de sakerna som jag gjorde ndr jag bérjade pa det hdr uppdraget, den
hér mandatperioden och var tvungen att jobba mycket mer med koncern-
kontorets medarbetare, det var att tréffa flera av dem separat.” — Politiker

En tinkt princip for den tillitsbaserade styrningen ar att varje organisatorisk
niva ska lésa sin uppgift. Ett annat sétt att uttrycka samma sak ér att en niva
inte ska ge sig in i en annans uppgift. Men, det ir inte helt enkelt att stanna pa
sin niva - sirskilt inte for politiker som inte minst av media utkrévs pa svar.
Ett exempel pa hur en styrelse hamnar i en diskussion antingen den vill eller
ej handlar om forlossningsvarden. Hosten 2021 var det en het fraga hur for-
lossningsvardens bemanningsproblem skulle 16sas. Egentligen var det en stor
fraga i region Stockholm men fragan smittade av sig pa andra regioner. Mycket
riktigt dok fragan upp i regionstyrelsen for VGR. En rimlig fraga var om det
inte var fel stélle att hantera fragan pa:

"Jo, absolut. Och det &r val precis det som dr lite signifikativt fér hur de
hér frdgorna tenderar att leta sig in pé olika stéllen..... Och det har mer att
gora med vad politiken upplever sig ha fér utmaningar. Det vill séiga, att
man upplever att man ska kunna svara pé fragor frén media nér de ringer
med ganska kort varsel, men man upplever ocksd att man vill kunna svara
medborgarna pd de frdgor som de har.” — Tjdnsteperson

Behovet att ha kontroll, eller i varje fall veta finns ocksa pa individplanet:

"Det tror jag beror pd hur du dr som person. Jag tycker det ér valdigt jobbigt
att inte vara informerad, att inte vara palést, att inte ha koll pd vad det ér
de pratar om. Om du har en jékligt bra chef sa I6ser det alla problem. S&
tror ju jag att fér manga sé ar det tillrackligt. D& behéver inte jag engagera
mig i de sakerna.” — Politiker
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Det ér helt klart sa att VGR mojligen finns i ett upplopp pa vég till inforande av
tillitsbaserad styrning. En undran vad det kan komma att betyda infinner sig:

"Jag tycker fortfarande egentligen inte att det &r ndgonting nytt, ndr man
pratar rent ledarskap. Alltsé det &r ganska f& element som jag tycker ar
helt nya och revolutionerande. Med det sagt, sa tycker jag att arbetet &r ett
bra satt att lyfta fram det, och satt fokus pd det, och fa fler att intressera
sig att tala om det. Men jag tycker fortfarande det finns ganska lite kon-
kreta stéd, eller systemstdd om man sa vill, fér att faktiskt géra ndgonting.”
— Tjdnsteperson

Slutet

Rapportens stora fraga dr om tillitsbaserad styrning paverkar politikerrollen:

"Ja, till viss del kan man naturligtvis géra det. Kan man skapa ndgonting
som d&r tydligt? Man kan skapa processer och strukturer som &dnda gér att
man har béttre férutséttningar att hélla sig pé vissa nivéer.” — Tiénsteperson

Tveksamheten lyser igenom men det hindrar inte en viss optimism om nir
tillitsbaserad styrning kan vara infért i VGR.

"Ja ... en av de saker som jag saknar, det dr min optimism i att klara av
att férdndra organisationer. Jag har tappat den lite ju ldngre jag d@r kvar
i Vastra Goétalandsregionen mdste jag sdga. Jag skulle vilja séiga att om
en mandatperiod, dé har vi det fullt ut. Valfungerande.” — Politiker
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Slutsatser — Mer politik én dndrad politikerroll

Etablerade roller dr motstandskraftiga. Politikernas roller verkar vara vil
forankrade organisatoriska sedimentet som véxt fram under lang tid. Bade nar
politikerrollen betraktas som en konsekvens av legitimering och kommunika-
tion framtriader en robust roll, som inte paverkas av modetrender hur som helst.

Legitimering

De tre omraden for tdnkbar férandring av politikernas roll som inledningsvis
hirleddes fran Jorgen Westerstahl resonemang férefaller inte ha férandrats.
Den representativa funktionen kommer inte alls upp som exempel i nagon

av platsbeskrivningarna. Nir det giller prioriteringsuppgiften hander heller
inget synbart. Nir det giller reduceringen av antalet mal dr det rimligen sa att
prioriteringsuppgiften i alla fall inte forsdmras. Har finns en mojlig paradox

i att fiarre mal 6kar fokus och ddrmed styrningen. Decentralisering forutsitter
centralisering.'®

Den tillitsbaserade styrningen bygger bland annat pa principen om lokalt ansvar.
I region Kalmar ér det en tydlig lokal fokusering men det &r svart att se att det
har sirskilt mycket med politikerrollen att gora. Om det ér sa att det lokala
ansvaret vixer betyder det i alla falla inte att det politiska ansvaret minskar.
Ansvar forefaller ha olika karaktér och antagligen expanderbart.

Kommunikation

Den andra delen avdeniinledningen presenterade referensramen tar baring
parollkonstruktion i termer av kommunikation. De texter som finns i detta
underlag ir i allt visentligt formulerade av tjinstepersoner. I nagot fall ir det
en sa kallade politisk sekreterare som dr framtridande, men dir gar en grins.
Politiker dr nidrvarande i utredningsarbetet som ett slags referensgrupp éven
om de ibland kallas styrgrupp dir de mest utgor en granskande funktion. Det
ir med andra ord en helt normal relation mellan politiker och tjinstepersoner.

Om formella beslut ska till ligger det, som det brukar, pa politikerna. Vad det
giller ansvarsfordelningen galler i princip samma resonemang som vad det
giller utifran legitimering.

Not. 18  Czarniawska-Joerges 1992.
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Effekter

De som har tydliga effekter av tillitsbaserad styrning kinnetecknas av att det
de har haft en annan utgangspunkt 4n en tanke pa tillit. Tillit ar for det mesta
en kinsla av nagot snarare 4n en konsekvens av det. Férvisso innehaller reto-
riken kring tillitsbasering en rad exempel pa att tilliten kan rubbas. Det kan
handla om budgetavvikelser, brist pa 6ppenhet eller antagligen det mesta som
kan 6verraska och da sirskilt negativt. Tillit har alltsa funnits sedan tidigare.
En paradox ir att desto mer man pratar om att tillit ar bra desto mer framhalls
vad som kan skada tilliten.

En annan effekt, om 4n anteciperad den ocksa, ligger i att tillit ses som en kritik
av New Public Management. Det har varit mycket mitande, utvirderande och
kontrollerande. Antalet mal har kunnat métas i hundratal. Reduceras antalet
matt, utvirderingar och andra kontroller kan politiken tydligare fokusera styr-
ning pa de aktiviteter som blir kvar, man kan se triaden i det som tidigare var en
skog. Paradoxen ir att ju mindre styrning lyfts fram desto mer styrkraft far det
som blir kvar.

Forklaringar

Varfor paverkas inte politikerrollen av tillitsbaserad styrning? En forklaring
ar att det inte har hint sirskilt mycket, i varje fall inte pa de platser som redo-
visats hir. Det normala ér att forindringsarbetet pagar och under planerings-
arbetets gang skapas inte sirskilt manga effekter. Bitvis har det hint en hel del
men mera kommer - tror man.

En forklaring ligger i att intervjufragorna om ”Effekter pa det politiska upp-
draget?” och “Effekter pa dialogen mellan politik och verksamhet” inte far
nagra riktiga svar. Det dr klart besvirligt att analysera det som inte hént eller
som ingen ens siger ska kunna komma att hinda. Det blir en sirskild sorts
performativitet, pratas det inte om politikernas roll sa hors det inte och inget
hinder heller.

En kompletterande férklaring ar att politiskt arbete och diarmed dess roll har
andra egenskaper in tillit. Politisk aktivitet byggs upp kring konflikt med den
sortens aktorer som tillhor ett annat parti. Manga partier ger manga konflikt-
ytor. Tillit dr ingen tillgang vid konflikter! Ett slag under béltet har ofta storre
effekt dn ett talmodigt lyssnade.
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