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Sammanfattning

I en motion fran Anders Andersson (V) foreslas att kommunfullmaktige beslutar géra Malmo
stad till en tillitsstyrd kommun pa riktigt. Stadskontoret instimmer med motioniren att
utvecklingen mot en mer tillitsbaserad styrning ér viktig men foreslar att motionen bor avslas.
Redan pdgaende arbete 1 flera forvaltningar gar i riktning mot den ambition som lyfts fram 1
motionen och haller pa att anpassas utifrin verksamhetens behov. Stadskontoret bedémer inte
att ett kommunévergripande styrdokument ar ritt tillvigagangssatt for att bidra till en vidare
forflyttning av arbetet. Inriktningen bor istéllet vara att skapa forutsittningar for en sadan
styrning samt stimulera redan pagaende arbete.

Forslag till beslut
Kommunstyrelsen féreslar kommunfullmiktige besluta

1. Kommunfullmiktige avslar Anders Anderssons (V) motion om att géra Malmé stad till
en tillitsstyrd kommun pa riktigt.

Beslutsunderlag
e [Hir kommer namnet pa de handlingar som ligger till grund f6r beslutsforslaget himtas in
automatiskt. Du behover inte skriva nagot under denna rubrik.

Beslutsplanering

Kommunstyrelsens arbetsutskott 2021-03-15
Kommunstyrelsen 2021-04-07
Kommunfullmiktige 2021-04-29

Beslutet skickas till
Anders Andersson (V)

Arendet

Anders Andersson (V) motionerar om att gora Malmoé stad till en tillitsstyrd kommun pa riktigt.
Motiondren anfor att Malmo stad sedan ett par ar tillbaka haft en ambition om att successivt
tillimpa tillitsbaserad styrning 1 verksamheten och bli Sveriges mest attraktiva arbetsgivare.
Motiondren menar dock att det samtidigt med denna ambition ses en fortsatt detaljstyrning och
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kontroll av medarbetare i organisationen, att handlaggares beslut 6verprovas samt att det ses fa
tydliga forbattringar 1 arbetsforhallandena i kommunen. Den 6verging till tillitsbaserad styrning
av kommunen som gjorts och som syftar till att 6ka kvaliteten genom att 6ka tilliten till brukare
och brukarmétande yrkesgrupper bedéms inte av motioniren som genomgripande eller séirskilt
strukturerad. Motionaren framhaller férutom en tillitsbaserad styrning ocksa medarbetarstyrda
organisationer och sjalvstyrande team som framgangsrika organisationsmodeller. Vinsterpartiet
yrkar dirfor att Malmo kommunfullmiktige beslutar att kommunen tillsammans med
fackférbunden tar fram en strategi f6r hur Malmé stad skall bli en medarbetarstyrd férvaltning
dir personalen ges makt, kunskap och befogenheter i enlighet med motionens intention.

Remissinstanser

Motionen har remitterats till Kommunal, Ledarna, Lirarforbundet, Iirarnas Riksférbund,
SACO, Vision samt Vardférbundet. SACO samt Vision har inkommit med yttranden i drendet.
Nedan framgar en kort sammanfattning av respektive yttrande.

Vision staller sig positiv till motionarens forslag att kommunen tillsammans med fackférbunden
tar fram en strategi f6r hur Malmo stad ska bli en medarbetarstyrd forvaltning dir personalen
ges makt, kunskap och befogenheter i enlighet med motionens intention.

SACO hiller med motioniren om att Malmo stads ambition att 6ver tid anamma en
tillitsbaserad styrning inte gar 1 linje med hur det ser ut idag i verksamheterna. Om dagens
arbetssitt inte nimnvirt bidrar till férindring i riktning mot en mer tillitsbaserad styrning menar
SACO att det finns anledning att prova motionirens forslag. SACO ir dock inte som
motiondren, beredd att avskaffa chefskapet men ser diremot girna ett chefskap som viljer att
lita pa att alla medarbetare har kunskap och omdome att gora sitt arbete utan nira styrning och
kontroll.

Bakgrund

Tillitsdiskussionen kring styrning och ledning tar ur manga aspekter en annorlunda utgangspunkt
till den styrning och ledning som har varit dominerade inom offentlig sektor under de senaste
artiondena, och som benimnts som New Public Management (NPM). Under 2010-talet har
kritiken riktad mot NPM blivit allt tydligare.

Regeringen beslutade 1 juni 2016 att inritta en delegation, Tillitsdelegationen, med uppdrag att
inom ramen for befintliga regelverk vidareutveckla en 6kad tillit 1 styrningen av den offentliga
sektorn och vilfirdstjansterna (dir. 2016:51). Det dr ett annorlunda synsitt att nirma sig
styrningen och ledningen av organisationen och fragan om hur vi pa bista sitt organiserar oss
och arbetar for att astadkomma det samhille som medborgarna beslutat om. Inom
tillitsstyrningen ar utgangspunkten de grundliggande virderingar som samhallet och den
offentliga sektorn vilar pa. Dvs tillitsarbetet ar inte fritt valt arbete utan koppling maste finnas till
vad viart syfte dr med en offentlig sektor. Medarbetaren behéver alltsa tydliga ramar inom vilket
den 6kade autonomin ska hanteras och verksamheten utvecklas och bedrivas inom. Inom New
Public Management ersitts detta istallet av fler chefsled, kontrollsystem och detaljstyrning.
Medan New Public Management ligger tyngdpunkten vid en lojalitet med 6verordnade riktar sig
tillitsdiskussionen istallet mot motet och hinsyn till medborgarna.

Tillitsdelegationen hade fokus pa den statliga styrningen av kommuner och regioner men ocksa
pa den inre styrningen i kommuner och regioner. Tillitsreformen syftar till att utveckla formerna
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for den statliga styrningen genom att balansera behovet av kontroll med fértroende for
medarbetarnas verksamhetsnira kunskap och erfarenhet. Reformen ir ett led i regeringens
arbete for att skapa mer effektiva offentliga verksamheter samt stérre nytta f6r medborgarna. 1
Tillitsdelegationens betinkande - Med #llit véixer handlingsutrymmet - tillitsbaserad styrning och ledning av
vdlfardssektorn SOU 2018:47 - definieras tillitsbaserad styrning som: Styrning, kultur och arbetssitt
med fokus pa verksamhetens syfte och medborgarens behov, dir varje beslutsniva aktivt verkar
for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygea tillitsfulla relationer samt sakerstalla att
medarbetaren kan, vill och vagar hjilpa medborgaren.

Definitionen betonar att tillit inte enbart dr en fraga om mjuka virden, som organisationskultur
och ledarskap, utan lika mycket en fraga hur man styr, utvirderar och organiserar verksamheten.
Alla 1 organisationen, oavsett organisationsniva, har ett ansvar for att aktivt verka for att
stimulera samverkan, helhetsperspektiv och bygga tillitsfulla relationer. For att kunna analysera
insatser och deras koppling till idéen om tillitsbaserad styrning och ledning, men ocksa for att
identifiera fler insatser i denna riktning anser Tillitsdelegationen att sju vigledande principer
behover definieras.

Tillit Strava efter att som utgangspunkt vilja att lita
pa dem du samarbetar med och ha positiva
forvantningar.

Medborgarfokus Sitt medborgaren och brukarens upplevelse

samt kunskap 1 fokus och f6rsok forsta vad
som virdesitts.

Helhetssyn Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och
gemensamt ta ansvar for helheten, det vill
siga medledarskap, och samverka 6ver

grianser.

Handlingsutrymme Delegera befogenheter och mandat,
vialkomna medbestimmande.

Stod Sikerstall ett verksamhetsnira, serviceinriktat

och kvalificerat professionellt, administrativt
och psykosocialt stod i kirnverksamheten.
Kunskap Premiera kunskapsutveckling, stindigt
lirande och en praktik baserad pa vetenskap
och beprovad erfarenhet.

Oppenhet Strava efter 6ppenhet genom att dela
information, vilkomna oliktinkande och
respektera kritik.

Tillitsdelegationen lyfter ocksa fram nagra saker att tinka pa kring tillitsbaserad styrning. Tz//it
forutsdtter tydliga ramar och mandat, inom vilka medarbetare och medborgare kan samarbeta relativt
fritt och paverka arbetssitt och beslut, men utifran lagstiftning och regler som maste respekteras.
Detta sakerstiller likvirdighet 1 behandling av medborgare. Tillit innebér att premiera larande vilket
innebdr att ha 6verseende med mindre allvarliga misstag, men agera vid allvarliga problem. Tillit
innebdr att fortsdtta kontrollera men det behover ske mer sillan, kvalitativt och utifran dialog med
den granskade och dem som ska rapportera. Prestationer maste utvirderas, inte minst frin den
politiska huvudmannens sida. Pd sa vis vet man om malen nds och att budgeten halls. T7/it ar ett
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ansvar for alla delar i styrkedjan frin politik till verksamhet, men ocksa mellan aktorer som behover
samverka for att medborgaren och brukaren ska fa god hjalp. Tillitsbaserad styrning kan
komplettera nuvarande styrmodell och ses som ett férhallningssitt. En vl fungerande styrning och
ledning maste bygga pa ordning och reda, det vill siga kontroll pa ekonomi och kvalitet, men
ocksa pa tillit till de som utf6r valfardstjansterna. Det innebar en styrning med inslag av flera
olika styrmodeller och principer.

Nigra av de utmirkande egenskaperna som skiljer kontrollbaserad styrning fran en tillitsbaserad
styrning ar:

Kontrollbaserad styrning Tillitsbaserad styrning

Utformningen av styrningen sker centralt, Utformningen av styrningen sker i

utifrin kontrollbehov samskapande dialog med verksamheten

Ansvarsomradena ir snava och personliga Ansvarsomradena ir breda och gemensamma

Fokus pa 6verordnade beslutsfattare Fokus pa kirnverksamheten

Viktigaste instrumenten dr kontroll, angrinsat | Viktigaste instrumenten ar helhetssyn, lirande

ansvar och formalisering och samverkan

Uppfoljning pa distans fran mitning, fokus Uppfoljningen sker i nira dialog med

pa avvikelser verksamheten, delvis kvalitativt, fokus pa
frimjande

Frimsta medel for att nd verksamhetens mal | Frimsta medel f6r att na verksamhetens mal

ar féljsamhet mot beslutslinje och formella ar kollegialt lirande och 6msesidig anpassning

processer

Exempel pa pagaende arbete i Malmo stad

Pa kulturférvaltningen har ett arbete f6r en mer tillitsbaserad styrning inledningsvis initierats
bland chefer och syftet dr att utforska vad det innebir f6r dem i sin roll. Ledningsgruppen har
skapat en gemensam vision och diskuterar vilken kulturférflyttning som krivs for att na dit.
Diirefter ska de definiera en ledarfilosofi for att na ett mer tillitsbaserat ledarskap. Mélet med
arbetet dr att fa ut ansvar och mandat i organisationen for att genom dialog bittre fanga upp
medborgarnas behov.

Inom ramen f6r Tillitsdelegationens arbete gjordes ett antal fallstudier dir Forskoleforvaltningen
1 Malmé stad utgjorde en. I fokus for fallstudien var utmaningen att ta fram former for
verksamhetsutveckling samtidigt som man tillgodoser den demokratiska styrningens behov av
kontroll och insyn. Férskoleférvaltningen ville hitta ett sitt att hoja kvaliteten i férskolorna,
stiarka det kollegiala lirandet och stirka professionen. Forskoleférvaltningen ville darfor hitta ett
uppfoljningsverktyg som utgar ifran liroplanens kvalitativa aspekter i forsta hand och som inte
fastnade i olika snivt definierade mitbara indikatorer. Ar 2014 inférdes dirfor sa kallade
kvalitetsbesok, som 2017 omarbetades till utvecklingsbesok. Uppfoljningsverktyget utformades
for att bidra till utveckling och lirande. Den kunskapsdrivna styrmodellen pa
torskoleférvaltningen utgér ifran hur medarbetarna méter Malmoborna — 1 det hir fallet barnen.
Strukturen bygger pa att professionen ér drivande i verksamhetsutvecklingen och i det
utvecklingsarbete kring arbetsvillkor, organisering och kompetens som nu péagar sedan cirka 1 2
ar sa moter tio forskoleldrare stadens 6vriga forskollirare i olika forum. De tio férskolldrarna
moter sedan lika manga rektorer.

Inom hilsa-, vard- och omsorgsforvaltningen inleddes arbetet med tillitsbaserad styrning bland
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annat genom att ge chefer en teoretisk grund. Hilsa-, vard- och omsorgsférvaltningen arbetar
med att utveckla en ny styrmodell och ser tillitsbaserad styrning som en del i det ordinarie
utvecklingsarbetet. Utgangspunkten i styrmodellen ar att utga fran brukaren och att titta pa vilka
professioner som beh6vs f6r att skapa en sa bra situation som mdjligt £6r denne.
Kwvalitetsuppfoljningen utgar nu bland annat fran samtal och dialoger i arbetsgrupperna samt
brukardialoger.

Inom serviceférvaltningen har ett kulturarbete pagatt under flera ar. Utgangspunkten var ett
antal strategiska inriktningar dar tillitsbaserad styrning och medledarskap varit viktiga inslag for
savil chefer som medarbetare. Arbetet har sedan gétt in i en ny fas dir en malbild for
forvaltningen utarbetats. Ett syfte med arbetet utifran malbilden ar att utveckla en kultur dar
medarbetare ska uppmuntras att ta plats och komma med idéer f6r att bidra till kontinuerlig
utveckling. Milbilden och tillhérande fokusomraden dr en integrerad del av forvaltningens
styrmodell med ekonomi, mal och verksamhet. Utmaningar som identifierats pa vigen ar att na
hela vigen ut i verksamheten.

Inom arbetsmarknads- och socialférvaltningen lyfts arbetet kring ekonomiskt bistand fram som
ett exempel pa hur ritt mojligheter skapade forutsittningar for en mer tillitsbaserad styrning. En
ekonomisk satsning gjorde att fler socialsekreterare inom ekonomiskt bistind kunde anstillas
vilket bidrog till en mindre drendemingd per person. Detta gav férutsittningar for professionen
att arbeta mer direkt med bistindstagarna. Aven digitaliseringsarbetet inom ekonomiskt bistind
gar 1 linje med ett mer tillitsbaserat arbetssitt. Istallet for stindig kontroll av kvitton med mera
frin brukaren gors nu istillet stickprov utifrin utgingspunkten att brukaren vill gora ritt. Aven
inom HVB-hemmen bedrivs arbetet utifrain de ungas behov. De unga ska, utifrin vissa ramar,
dga och kunna paverka sin genomforandeplan. Ett viktigt utvecklingsarbete 1 forvaltningen 4r att
skapa bra verktyg for kvalitativ uppfoljning, att utvirdera vad och pa vilket sitt insatserna
paverkar. Lardomar fran detta arbete ér att en kulturférindring tar tid, att en uppfoljning bor
hitta balansen mellan konkreta siffror och kvalitativ analys samt att det maste finnas
forutsittningar for att ge och ta feedback utan att det ses som 6verprévning.

Denna enkla inventering med ndgra exempel fran Malmo stads organisation visar att synsattet pa
olika sitt haller pa att anpassas till de olika forutsittningar som rader pa olika stéllen i var
organisation, samt att det finns en rorelse i organisationen mot att préva, utveckla och lira
utifran en tillitsbaserad styrning. Efter att ha arbetat med synsittet under nagra ar finns det
anledning att samla de erfarenheter som nu finns. Det kan ligga till grund f6r framtida
stillningstaganden om hur Malmé stad ska arbeta vidare med dessa fragor samt vara en
utgangspunkt for hur organisationen ocksa kan underlitta en sadan utveckling genom att till
exempel tydliggora roller och ansvar for arbetet, identifiera gemensamt kompetensbehov och
utbyta erfarenheter mellan olika delar av organisationen.

Exempel pa kommundévergripande arbete

Kommunstyrelsen fick som uppdrag i budget 2017 "att se dver och ta fram en dndamalsentig
budgetprocess anpassad till den nya organisationen”. En av de utgangspunkter som identifierades fr en
forindrad process var bland annat en forflyttning mot en mer tillitsbaserad styrning. Budget- och
uppfoljningsprocessen har utvecklats successivt sedan dess, bland annat genom att antalet
rapporteringstillfillen under dret har minskat for att skapa mer utrymme 1 organisationen till
dialog och analys. I budget 2019 gavs kommunstyrelsen i uppdrag “att se dver strukturen for styrning,
ledning och utveckling med mal infor Budget 2020”. 1 budget 2020 framhalls att “Infor budget 2020 har
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strukturen for arbetet med styring, ledning och utveckling med kommunfullmiktigemal forindrats. Den
fordndrade strukturen bygger pa de senaste drens erfarenbeter av malstyrningen men ocksd pad en ambition om en
forflyttning mot en mer tillitsbaserad styring och en anpassning till Malnmo stads forandrade organisation”. Den
torindrade malstyrningen har bland annat bidragit till att nimnder och styrelser ges mandat att
sjalva formulera den styrmodell i den egna verksamheten som ska leda till att verksamheten
utvecklas och dven bidra till kommunfullmiktigemalen. Aven i budget 2020 framhills politikens
ambitioner kring en mer tillitsbaserad styrning. Under inriktningen Utbildning och arbete
tramgar bland annat att ”Medarbetarna i Malmo stad ges utrymme att sjilva styra och ntveckla den
pedagogiska verksambeten. Den politiska styrningen priglas av tillit till professionen. Medarbetarnas och
elevernas arbetsmilji ska forbittras och studieron prioriteras. ../ /.”

Inom ramen for programmet for stodfunktionschefer pagar ett antal processer som direkt eller
indirekt styr mot en mer tillitsbaserad styrning. Det handlar bland annat om att renodla
administrativa processer och att utveckla en lirande organisation.

I den HR-strategiska planen 2020-2025 (ett led i arbetet med kommunfullmiktigemalet "E7 god
organisation”) ir tillit som ledningsfilosofi ett av tre fokusomraden. Den HR strategiska planen
faststilldes 2020 och darefter har ett antal fokusgrupper organiserats som arbetar vidare med
aktiviteter inom respektive fokusomrade.

Stadskontorets bedémning

Stadskontoret framhaller, liksom motionaren, att utvecklingen av en tillitsbaserad styrning i
Malmo stad ar viktig for att sikerstilla tillit till professionen och en god service till malmoéborna.
Stadskontoret menar dock liksom Tillitsdelegationen att tillitsbaserad styrning inte dr en
fristiende styrform utan ett f6rhéllningsitt, och bor saledes ses som ett komplement till Gvriga
styrformer. Motiondren menar att det samtidigt med ambitionen om en tillitsbaserad styrning ses
en fortsatt detaljstyrning och kontroll av medarbetare i organisationen. Stadskontoret stiller sig
inte bakom en detaljstyrning av medarbetare. Diremot ar det viktigt, som tillitsdelegationen
lyfter, att se att uppfoljning och kontroll fortfarande ar viktiga parametrar i styrningen pa olika
nivder i organisationen.

Stadskontoret menar att det finns nagra risker med att ta fram en kommunévergripande strategi
for tillitsbaserad styrning. Inledningsvis ar det viktigt att fundera pa om en strategi ar det
styrmedel som bedéms vara bist for att driva ett sidant arbete. Overviganden om andra
styrmedel skulle dirfér behéva goras initialt. En viktig del 1 en tillitsbaserad styrning ar
likvirdighet, och med en kommundvergripande strategi ar risken att det skapas ett paraply som
inte gynnar likvirdighet utan snarare en modell dir férvaltningarna ska arbeta pa samma sitt.
Det ar i detta ssmmanhang viktigt att beakta Malmo stads langtgiaende decentraliserade
styrmodell som ocksa bygger pa tillit. Genom ett styrdokument som styrmedel finns det ocksa
en risk att det blir ett sidoprojekt, nir ambitionen inom tillitsbaserad styrning istéllet dr att det dr
ett forhallningssitt som ska integreras tillsammans med andra styrformer.

Stadskontoret menar ocksa att en kartligening av nuldget dr en fOrutsittning for att kunna
bedéma vilken riktning som vidare arbete bor ta. Atgirder behéver ta sin grund i eventuella
behov som observerats. Risken dr annars ytterligare styrning och administrativ bérda f6r
professionen. For att kunna identifiera samt analysera insatser och deras koppling till idén om
tillitsbaserad styrning och ledning menar Tillitsdelegationen att deras sju vigledande principer
torst behéver definieras.
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Motionidren foreslar att en strategi ska utarbetas av kommunen tillsammans med fackférbunden,
vilket svarande remissinstanser stiller sig bakom. Fackférbunden ir professionens foretridare
men inom tillitsbaserad styrning dr det professionen som méter medborgaren och som behéver
vara med och utveckla arbetet. Fackfoérbunden stér siledes 1 vissa fall for langt ifran det dagliga
arbetet. Detta har bland annat observerats i forskoleférvaltningens arbete som darfor valde att
istallet se till att det dr professionen sjilv — i detta fall f6érskollirarna — som ér drivande 1
utvecklingsarbetet.

Motioniren lyfter att den 6vergang till tillitsbaserad styrning av kommunen som gjorts och som
syftar till att 6ka kvaliteten genom att oka tilliten till brukare och brukarmétande yrkesgrupper
inte bedéms som genomgripande eller sirskilt strukturerad. Tillitsdelegationen framhaller den
lirande organisationen som en av den tillitsbaserade styrningens sju vigledande principer, och
lyfter betydelsen av att premiera kunskapsutveckling, stindigt lirande och en praktik som
baseras pa vetenskap och beprovad erfarenhet. Stadskontoret instimmer med motioniren att en
mer genomgripande tillitsbaserad styrning behéver ta fart, men menar samtidigt att det dr ett
kulturarbete som tar tid. Stadskontoret menar att det som motiondren naimner som en évergang
till en tillitsbaserad styrning, snarare handlar om en stindig utveckling samt att det inte ar en
omstillning fran en styrfilosofi till en annan som kan forvintas, utan en balans av flera. Den
mindre kartliggning som redogjorts for 1 drendet visar pa en forflyttning. Ett exempel ér de
ambitioner som finns kring uppféljning av verksamheterna. Fran att fokus tidigare enbart legat
pa kvantitativt material, till att verksamheterna idag anvinder detta som underlag f6r dialog saval
inom professionen, som mellan profession och medborgare.

Inom ramen for forskoleforvaltningens arbete har man uppmarksammat att mycket fokus laggs
pa stoédfunktionsprocesser och professionens agendor fylls med det som i férsta hand kan ses
som stod men som istillet ter sig som styrning. Inom férskoleférvaltningens arbete har man
ocksa uppmarksammat att ndr utgangspunkten tas i stodfunktionsprocesser snarare dn i
profession och medborgare utformas stédprocesser som ska vara lika for alla, istallet f6r
processer som ska bidra till likvardighet utifran olika forvaltningars forutsittningar.

Stadskontorets forslag

Stadskontoret foreslar att motionen bor avslas med hinvisning till vad som redovisats i drendet.
Stadskontoret instimmer med motiondren att utvecklingen mot en mer tillitsbaserad styrning ar
viktig. Inriktningen bor dock inte, som motioniren och remissinstanserna foreslir, vara en
strategl. Istillet bor inriktningen vara att dels skapa forutsittningar for en sadan styrning, dels
stimulera redan pagaende arbete. Detta gors bdst genom att virna om tiden for professionen 1
verksamheterna och den tid professionen har tillsammans med till exempel brukare,
bistandstagare och elever. Redan pigaende arbete i flera forvaltningar gir i riktning mot den
ambition som lyfts fram i motionen och haller pa att anpassas utifran verksamhetens behov.
Stadskontoret bedomer inte att ett kommunovergripande styrdokument dr ritt tillvigagangssitt
for att bidra till en vidare forflyttning. Eventuella atgarder behover ta sin grund i behov som
observeras, och en kartliggning av nuldget dr dirfér en férutsittning for att bedéma vilken
riktning som vidare arbete bor ta.

Ansvariga
[Hir kommer namnet pa de chefer som i systemet har godkint drendet inf6r nimnd att himtas
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in automatiskt. Du behover bara skriva nagot under denna rubrik om du INTE kommer att fa
arendet godkint digitalt.]
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