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Angaende insamlingen

* 10 goda exempel pa arbetsplatser inom
Regionen har valts ut av HR och
forvaltningschefer. Exemplen speglar en bredd

av verksamheter och olika nivaer i .
organisationen Syftet med de valda exemplen ar att

exemplifiera hur man arbetar och kan

« Stegvis insamling med initial mailkontakt, en
intervju och i nagra fall en uppfoljande kontakt

* Fokus pa lardomar och exempel inom omraden
av betydelse for en tillitsbaserad verksamhet:

Vi &r intresserade av "hur:et”: arbetssétt, metoder e dyl som
kan bidra till en tillitsbaserad verksamhet”.

» Insamlingen utgar fran de sju grundprinciperna.

arbeta med faktorer som ar av
betydelse for tillitsbaserad styrning.




Definition:

Tillitsbaserad styrning och
ledning ar (1) styrning, kultur
och arbetssatt (2) med fokus
pa verksamhetens syfte och
brukarens behov, dar varje
beslutsniva aktivt verkar for
att (3) stimulera samverkan
och helhetsperspektiv, (4)
bygga tillitsfulla relationer
samt (5) sakerstalla att
medarbetaren kan, vill och
vagar hjalpa brukaren.

(Bringselius 2017)

Kalla: Tillitsdelegationen

Oppenhet
_—Opp

Kultur
& ledarskap

Resultatet fran intervjuerna redovisas

bade utifran grundprinciperna och
summerat utifran de tre hornstenarna




Kultur och ledarskap

Ledarskap paverkar kulturen, men ocksa tvartom. (Schein 2010) Varderingar, normer och
overtygelser som skapar medledarskap ar tecken pa tillitsfull kultur. (Bringselius 2017) De

organisatoriska ideal som styr beteende.

* Principer som Tillit, Oppenhet, Medborgarfokus ar sarskilt kopplat till ledarskap och kultur

Hur gor cheferna for att lyckas med detta?

- Etablera narhet — tata, aterkommande moten dar agendan till stor del
satts tillsammans, avstamning
- visar engagemang, intresse och tillganglighet

- Coachning — delegera och resonera i syfte att forstarka agarskap
- visar fortroende, samhorighet men ocksa delegerat ansvar i manga fragor

- "Walk the talk” — tillit fortjanas, manifestera vardegrund, tillatande
atmosfar, ”bjuda pa sig sjalv”
- visar att forega som gott exempel spelar roll



Styrning

Hur gor cheferna for att lyckas med detta?

- Ingen detaljstyrning — investera i handlingsutrymme, vaga fatta beslut

- visar betydelsen av att ge och ta delegering, samt att felaktiga beslut kan vara
battre an att inte fatta beslut

- Forhalla sig till ramar —en riktning och tydliga mal
- visar forvantningar och forhoppning om utveckling, ihardighet, langsiktighet

- Anvanda kompetenser — nyttja extern som intern expertis
- Visa pa betydelsen av att identifiera strukturer med multipla syften



Organisation

Helhetssyn, kollegiala strukturer och utvecklade system for kunskapsutveckling ar grundlaggande i
en tillitsbaserad arbetsorganisation. Det kan handla om arenor och tid for utbyte av kunskap och
erfarenhet, men ocksa om hur man arbetar for att sdkerstalla ett evidensbaserat arbetssatt

(Bringselius 2017)

* Principer som Helhetssyn, och Kunskap ar sarskilt kopplat till organisation.

Hur gor cheferna for att lyckas med detta?

- Holistisk syn — betona sammanhang, kontext och syfte
- visar pa gemensamt ansvar, anvanda system, uppfoljning

- Samverkan — arbeta utifran ratt fraga pa ratt plats
- visar pa forstaelse for valdefinierade, tydliga, och identifierade funktioner

- Prata larande — 6dmjukhet, tolerans och 6ppenhet for att lara av
varandra
- visar pa kollegialt larande, en vilja till verksamhetsforbattring och utveckling



Regionen och tillitsbaserad styrning 1(4)

« Nagra personer var inledningsvis lite kluvna till
deltagande och begreppet. Ex

“Jag kdnner migq lite tveksam till medverkan.. Jag har inte
jobbat sérskilt malmedvetet eller strukturerat med dessa
fragor utan har mest haft tur med att ha mycket duktiga
enhetschefer samt att medarbetarna éverlag lever upp véldigt
bra till vérdegrunden”

"Vet inte egentligen om jag &r ett gott exempel..
hand med vad man som person har som véardegrund och hur
man vill vara mot de som man arbetar tillsammans med. Jag
tycker det” eller

» "Egentligen tycker jag det mest handlar om sunt férnuft” eller
att "Det hér &r vél det enda rimliga”
* Men nagra lyfter ocksa att det blev ett tillfalle att

reflektera over begreppet
"Alla borde reflektera éver sitt ledarskap sa det héar var bra
fragor fér mig kénner jag”

.det gar hand i

..och att Regionen kanske borde uppmarksamma
begreppet mer

"Fér en tid sedan satte vi oss i ledningsgruppen och funderade
Over det har med tillitsbaserad styrning och vad det &r och
betyder och det kanske alla behbver géra.”

"Det ér ett svart begrepp. Jag kédmpar ofta med det”

"Vi hade en chefsdag om det hdr 2018 men det finns ingen
information pa Plexus férutom i politikens budget och
planeringsforutséttningar och i en minnesanteckning fran
koncernledningen..”

“Jag tycker inte att det synts och kénts pa nagot sarskilt sétt fran
Regionens sida...man kanske borde vara lite tyd//gare med hur
man Vill profilera det hér eller stbtta cheferna i det héar”

Vi skulle framfér allt bland chefer behéva prata om begreppet.
Vad betyder det och vad star det f6r?”



Regionen och tillitsbaserad styrning 2 (4)

| grunden kommer den tillitsbaserade styrningen » Nagra av de intervjuade namner exempel som inte
fran politiken och nagra personer lyfter att det stodjer en tillitsbaserad verksamhet dar politiken
finns politiska mal som anger hur vi ska jobba ibland

ex med tillitsbaserad styrning som innebar att
"det hér ar viktiga politiska krav ocksa” och
"politiken ser 0ss ocksa”

"kommer ner i detaljfréagor vilket férsvarar arbetet och skapar
on6dig frustration bland mina medarbetare”

eller att politiken tar beslut mot tjanstemannens vilja

« Samtidigt lyfter nagra personer att det i sa fall och vetskap

borde vara farre mal o , _
"..da blir tillitsbaserad styrning bara ett vackert ord. Men i

- , .. praktiken &r det nagot annat”
“om man nu har en tillitsbaserad styrning, borde vi inte ha

férre mal da ocksa?” "Och da kan jag bli sa oerhért frustrerad nér beslut fattas som gar
» . . . _ helt emot professionen, hélso- och sjukvarden och vetenskapen.
Man borde fundera pa att inte ha 100 mal eller vad vi nu har.. Da tycker jag det &r beklimmande. Och da blir jag ibland riktigt

Det &r svart att ha koll nér det blir valdigt mycket mal.” uppgiven och besviken faktiskt”



Regionen och tillitsbaserad styrning 3 (4)

» Det finns ocksa uppfattningar om att
tillitsstyrningen mest beror chefsleden fran
regiondirektor och nerat och ger exempel som
stodjer den tillitsbaserade styrningen i Regionen

"Satsningen pa férbéttringscoacher tycker jag var ett bra exempel
pa stod till verksamheten”

” Det psykosociala stédet som erbjéds som stoéd for covid-
enheterna var mycket vérdefullt. De vet. Kan ta nésta steg.
Vérdefullt stéd pa chefsniva”

"Kunskapsstyrningen dér de lyssnat in vad vi lyft om att det tar for
mycket tid i ansprak av medarbetarna”

“Jag tycker det &r en mycket klok inriktning fér hur organisationen
ska ledas och utformas. Min chef &r ett bra exempel pa tillitsstyrt
ledarskap. Det finns ett tydligt fértroende fér mig men samtidigt en
rimlig férvantan pa att jag ska mitt basta for att leda den del av
verksamheten jag har ansvar for. Jag har stor frihet men med
tillhérande ansvar. X gor sig alltid tillganglig néar jag kdnner att jag
behéver bolla saker men &r noga med att jag fortfarande ager
t_)es_lutellv. Det innebér att jag kan kdnna mig trygg och vél till mods
i min roll.”

 Aven exempel som inte framjat exempelvis:

"nér det bestélls saker till avdelningen, da finns det personer
som jobbar med att scanna av, bestélla, de har koll osv. Det &ar
deras jobb och de kan det bast men jag maste godkédnna det
hér. Jag litar ju pa att de gjort det har korrekt men det ligger i
systemet att om jag inte godként det har sa far vi ingenting.
Ténk om man hade det sa pa Volvo. Det blev inga hjul for
Bosse glémde bestélla det. Jo, vi visste att hjulen saknade
men Bosse var sjuk. Vi kunde inte géra nagot at det. Sa har vi
det faktiskt...Férstar att det har med budgeten att géra men..”

“Implementering av MV G. Inte lyssnat in vad som framkommit
...tydligt pekande med hela handen”

"Manga fragor lyft &nda upp till koncernledningen fér beslut.
Da blir koncernledningen véldigt operativ. Ansvaret och
befogenheterna maste kunna flyttas ner mer. Jag tror en
komplicerande faktor i detta &r att organisationen ar sa
siloindelad..stbédresurserna kommer fran en matris”



Regionen och tillitsbaserad styrning 4 (4)

 Situationen under pandemin lyfter flera personer

som ett exempel dar arbetssattet varit
tillitsbaserat inom halso- och sjukvarden...

"Man har varit tydlig med att man ska sta bakom ryggen pa
alla &ven om nagon skulle ta ett felbeslut i den hér nya
sjukdomen. Goér. Vi star bakom er. Det fanns inga hinder och
da blev det latt att ocksa styra nerat...Vi var ett stort team i
hela sjukvarden som gjorde sitt allra allra bédsta och inga tog
ut svédngarna fér mycket dér heller.”

"Det &r létt pa en avdelning att ha fokus péa sitt eget och att
inte ha det hér helikopterperspektivet. Men under covid har vi
tdnkt mycket mer at det hallet. Vad hénder med patienten
efterat, vad &r var roll i det stora. Det blir mera tydligt nér man
har ett gemensamt problem..”

* ...och aven utanfor halso- och sjukvarden

“Jag skulle vilja lyfta pandemin och efterfbljande flextidsarbete
som den stérsta bidragande orsaken till att fler verksamheter
kommit igang mer &n férut med tillitsbaserad styrning..

Jag tycker ocksa att Regionen hanterat arbetssituationen under
pandemin pa ett bra sétt och fran hégsta ledning visat prov pa
tillitsbaserat ledarskap som sedan smittat av sig ner i
organisationen..”

Men det finns ocksa funderingar kring om det gar att
tillampa tillitsbaserad styrning fullt ut. Om det passar
for alla och/eller for organisationen som helhet ex:

"Sen aterstar dock fragan om det gér att tilldmpa denna
modell fullt ut i en organisation som Regionen dér det finns en
kultur angaende vad man kan stélla fér krav pa de anstéllda
...och dér verksamheten skiljer sig at sa mycket inom de
olika delarna ..Vissa delar verkar vara véldigt kontrollerande
medan vissa har kommit langt med tillitsarbetet. Det
overgripande arbetet har nog varit bra men fokus och
inférandet av det har dock varit véldigt varierande.”



Grundprincip Tillit

« Tillit kan vara bade svart..

"Tillit genomsyrar hela ledarskapet och det maste ju férankras och visa
sig 6ver tid. Man kan inte komma in som chef, vare sig jag eller nagon
annan, och tillampa tillitsstyrning fran dag 1. Utan det &r en fraga om
fértroende bade fran mig som chef och medarbetaren till mig”.

"Det &r ett sétt att styra pa dar man litar pa att man gér det man kommit
O6verens om men det &r ocksa en tillit till att man haller sig inom ramen
och strukturen for att det ska bli en bra helhet. Och har en é&rlighet
gentemot mig om cheferna far problem och bekymmer sé att vi kan
resonera om sakerna”

...naturligt

"Kanske ér det en lattare vag att manga ganger att jobba mer med
arbetsférdelning och svarare med engagemang och dgandeskap. Men
Jag vill inte vara en arbetsférdelare och det blir roligare om man har en
gemensam uppgift dar alla bidrar”

"Alternativet &ar detaljstyrning och det &r det vérsta jag vet’

*Jag gillar frihet under ansvar. Jag tycker att det &r &nnu mer
beskrivande for hur jag vill att de ska funka.”

"Det hér ar ndgot jag fostrats in i av mina tidigare chefer ..sa jag féor min
del har aldrig haft nagon strategi eller tanke pa att géra nagot”

e ...Och aven handla om mod

”..Det &r ganska trakigt med en chef som bara tar olika
godbitar. Och som alltid representerar verksamheten i alla
forum och &r ansiktet utat. Man maste vaga ge nagon annan

o

det ocksa.”

Ex pa hur inom tillit:

* Narhet och att vara prestigelds, bjuda pa sig sjalv som chef och
valja att lita pa de jag samarbetar med och ha positiva
forvantningar
* Respekt for varandras livssituation och behov

» Skapa gemensamma mal och ramar (ex sommarplanering) men
ocksa fa till ett tillatande klimat, hogt i tak dar man utvecklar och
inte bara utfor.
* Firar gemensamt och uppmarksammar steg pa vag mot malet
* Exempel pa metod fran féretagshalsan som har anvants for att
skapa tillit.




Grundprincip Handlingsutrymme

* "En chef till mig nér jag bérjade sa ndr medarbetare kommer

till mig och har fragor hur jag ska géra nu. Da ska man inte ga
i fallan och sédga gor sa hér fast man kanske har den
erfarenheten och har jobbat med just det. Utan verkligen ser
till att vad séger du? vad &r handlingsalternativen? Och vilka
konsekvenser far det? Och vad férordar du? Och att man
bejakar det &ven om man var sjélv kanske hade gjort pa ett
annat sétt. Sa den har jag fér min egen del férsékt
tilldmpa...Och det den chefen forklarade fér mig ar att en del
medarbetare kanske inte &r bekvéma i det hér. De vill ha svar
och om man inte svarar pa det sa ar det en dalig chef som
inte gav ett rakt svar men det &r ett sétt att fa medarbetare att
véxa och ta ansvar. Jag har férsékt tillampa det radet i alla fall
och.. ja, det lat klokt nér han sa det.”

"Egentligen &r det glasklart i chefsavtal vad som férvédntas av
dig som chef (medarbetaransvar, arbetsmiljbansvar,
ekonomiskt ansvar) och da ar det rent destruktivt att ga in och
peta och ldgga mig i de hér bitarna...Men viss styrning kan
behébvas, inte detaljstyra men absolut félja upp”

Ex pa hur inom handlingsutrymme:

* Handleda/stotta nya chefer lite mer "Léra dem flyga”
» Coachande ledare som ocksa vagar utmana
"men nu tycker jag du fragar lite fér mycket, nu maste
du vaga ta egna beslut”
* Jobbar med mal och férvantningar men samtidigt
behalla kreativitet hos medarbetarna

* Avdelningsmal men ocksa gora nagon slags bokslut
kring vad larde vi oss av det har?
*Jag brukar séga till mina medarbetare att det ar ju ni
som &r bast pa det har. Hur tadnker ni?”
« "Jag séger ofta att nu provpratar jag”
* Vardegrundsarbete
* Arbetar med HME



Grundprincip Helhetssyn

 Har lyfter flera hur man ofta paminner om

helikopterperspektivet, helheten och samverkan. Ex p& hur inom helhetssyn:
Ex:
* Diskuterat vilka I6nekriterier som ska galla
"F6r mig &r det jatteviktigt att vi &r en verksamhet och att vi i * Regelbundna utbytes- eller kunskapsdagar da vi lyfter
sa manga fragor som majligt har ett lansévergripande nagot pa ett "rullande schema”,

perspektiv. Och det handlar om allt fran undersbkning,
bemanning och I6nekriterier/Ibnerevisionen....Alla i

Tavlor for morgonmaoten dar alla kan satta upp sin

ledningsgruppen har skrivit pa att vi ska arbeta fér en helhet” punkt pa agendan
» Diskuterat igenom spelregler kring vilka moten som vi
« "Tidigare visste vi inte riktigt vad de andra gjorde sa for att 1 ska ha och anpassningen mellan individ och

och 1 ska kunna bli 3 maste vi berétta om de olika delarna. gruppavstamningar
Varfér man gor olika saker och hur man lagger upp allting och
ser att man kan samverka”

* | helhetsperspektivet ingar ocksa att man goér det béasta
gentemot medborgarna utifrén de resurser vi har. Och det
Jobbar jag mycket med mina chefer med dér alla turas om att
berétta om utmaningar och vad de star infér. Det &r chefernas
moten men jag haller i dem. Vi tréffas varje vecka och vi ar ett
team fast med olika uppdrag i teamet. Sa ténker jag i alla fall”.



Grundprincip Medborgarfokus

* Har namner flera att det kan vara lite svart att veta vad
som menas i praktiken

» ’jag forstér inte riktigt den om jag ska vara éarlig..Fér var del &r det ju
patienterna”

» "Gora det basta for vara patienter och se vad de behéver och hur de
mar. Vi &r en stor del av deras kontakt nér de &ar har hos oss”

* “Primérvarden &r en véldigt central aktér i kommunerna”

» Patienter &r ocksa medborgare tédnker jag. Sa nér det ex géller
férebyggande arbete &r det ju medborgare frdmst. Lite lek med ord
kanske men jag tror vi kan bli mycket béttre bade ur patient och
medborgarperspektiv’

Ex pa hur inom medborgarfokus:

Paminna om medborgarna och patientgrupperna

. Internt varumarkesarbete

* "Varumérket och kunden &r jétteviktigt fér oss”

» ’“Jag kan se att vi som avdelning gérna far ett inside-out perspektiv men
Jag ténker att vi férséker ténka lite outside-in ocksé manga ganger men
Jag har dnda svart att se att det har med tillitsbaserad styrning att géra”

* “Mina medarbetare befinner sig i en stédverksamhet. Om de kdnner att
de gor sitt jobb och utvecklas och gor sitt basta och trivs och alla de
delarna sa stéttar de medarbetarna i kdrnverksamheten och de &r i sin
tur kontakten mot medborgarna. Sa vi har inte direktkontakt med jag
;‘égk&r até vi &nda gor gott fér medborgarna dven om det ér lite lédngre
ed ibland.”




Grundprincip Kunskap och stod

Ex pa hur inom kunskap:

5 . " * "Task shifting har pagatt I&nge med inom hélso- och sjukvarden”
Ex pa hur inom stod: + Premiera kunskapsutveckling, larande och en praktik baserad pa
vetenskap och beprévad erfarenhet
Uppfoljningar av verksamheter, projekt mm. Anpassar hur ofta * Uppmuntrar att testa nya idéer
efter laget. Foljer ocksa upp de problem som tidigare lyfts * Utmana och "vaga réra om i grytan”

“Jag ligger véldigt néra verksamheterna och &r véldigt operativ * Kunskapsutvecklingsplan och utbildningsmatris
mellan varven. Jag har inga problem att sétta ner hdnderna i « Aterkoppling i grupp nar nagon varit i vag pa nagot
myllan nér det behévs..Jag &ar bade strategisk och operativ” * Jobbar utifran 5P

* Kunskapsdagar och erfarenhetsutbyte * Rekryterar personer som inte ar lika utan utmanar mig
* Arbetar med HME i medarbetarenkaten « Tata ledningsgrupper och gér mycket ihop ex luncher
tillsammans




Grundprincip oppenhet

» Jag tittar pa mig sjélv och da tror jag pa att vara
konsekvent. Och konsekvent undvika dolda agendor. Vara
sa transparent som mdéjligt med information. Dér ténker jag
att jag ska vara snabb och skicka vidare viktig * Valkomna oliktankande och respektera kritik
information..Det ger ocksa en 6ppenhetssignal” . Vaga provténka och provprata

* Foretagshalsan kan hjalpa till

. "Jag férsoker bjuda pa mig sjélv sa att séga. Géra mig » Fira framgangar och glém 1!ir:]tr?sfokusera pa styrkorna som

lustig ver mina egna mis_stag..()dmjukhet och - Paminna om vérdegrunden
prestigeléshet..saker blir ju sé@ mycket enklare om att har
nersjunka axlar och sa...”

Ex pa hur inom 6ppenhet:

» "Haér vill jag vél inte pasta att vi jobbat sérskilt strukturerat
eller sa men det (vardegrunden) &r dnda nagot vi lyft flera
ganger och pamint om vad det betyder egentligen. Om
man lyckas leva efter vardegrunden kan man sétta check
pa det mesta i valdigt manga fragor”
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