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&% Stikkord

* Hva er tillit?

* Hva er tillitsbasert styring og ledelse?

» Hvilke forhold gjgr at medarbeidere tar imot mer tillit?
* Hvordan virker tillitsbasert styring og ledelse?

« Hvordan passer tillitsbasert styring og ledelse sammen med mal- og
resultatstyring?

* Hvordan samsvarer tillitsbasert styring og ledelse med politikerrollene?
* Hvilke tiltak er aktuelle videre?

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



O . .
& % Hva er tillit?

« Tillit er en psykologisk tilstand hvor en aktgr velger a gjgre seg sarbar
overfor en annen, vel vitende om det ikke er noen sikring for at den andre
aktgren lever opp til tilliten. Rousseau mfl. (1998, s. 395)

« Tillit kan ses pa som en investering med en forventet positiv avkastning
» Tillit innebeerer ogsa risiko for a tape noe

« For a ha tillit til noen, er den andre akt@rens kompetanse, vilje til a leve
opp til forventninger, etterrettelighet og forutsigbar atferd, viktige forhold a
ta hensyn til

* Tillit og mistillit er ulike ting
* Tillit og kontroll er ulike ting
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POLITIKEN

E‘ﬂglv 0S - Vi vidste ikke, hvad vi gjorde
I var selv med til at skabe styringslaenkningen i det

« Kommer fra styringskritikk og forsgk med avbyrakratisering og s g e i

&% Hva er tillitsbasert styring og ledelse (TBSL)?
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&% Tillitsreformer | Skandinavia

«Parts-
samarbeid»

> [ «@ke faglig
handlingsrom»

>

«AvV-
byrakratisering»
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&% Hvorfor er TBSL interessant? Jo, det kan pavirke

* ... administrativ ressursinnsats (blandingen av styring og ledelse, og
typen av styring og ledelse) I ulike sektorer og organisasjoner

* ... arbeidsmotivasjon og forpliktelse (ledere og ansatte faler seg sett eller
oversett, myndiggjort eller umyndiggjort)

o ... tilliten mellom ledere og medarbeidere

o ... aktiviteter (det som far oppmerksombhet blir utfart)

* ... resultater (pa godt og vondt)

e ... virkninger (laveste standard eller fremragende — palitelig eller tilfeldig)
 ...omdgmmet og legitimiteten til offentlig sektor
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&% Hva slags styringsformer kan vi bruke?

________________________________________________________________________________________
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&% Hva slags ledelsesformer kan vi bruke?
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&% Hvor mye styring og ledelse?

/Det interessante\

er ikke om vi har

organisasjoner?

Styring
Lite Mye
Ledelse |Lite | Anarkistiske 11l «Byrakratisk» styrte

organisasjoner?

Mye

Il «<Karismatisk»
ledede
organisasjoner?

IV Moderne /

organisasjoner?

mest styring eller
ledelse, men hva
slags styring og

/ ledelse vi har (og
hvilke resultater

/\ det skaper) /
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.o, Hvorfor er tillitsbasert styring og ledelse
™ interessant? (forts.)

Styring og ledelse kan endres. Bentzen (2018) skriver...

* FJerne ungdvendige eller uhensiktsmessige Tiha Bligaard Bentzgn
styringsformer (for eksempel gamle, arkeologiske lag av
tidligere styring og ledelse)

» Fastholde styringsformer som virker bra (for eksempel Tillig
malstyring) ‘ .

. hasbaseret
: Slyring og ledelse

| Offentlige

« Forankre styring oq ledelse som en uansett ikke kan bl :
yring og - OrGanisatipner

kvitt (for eksempel en del ekstern rapportering)

 Utvikle ny, mer tillitsbaserte styrings- og ledelsesformer |
enn det som er dagens praksis (for eksempel distribuert |
ledelse)
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Lederskap er de personer eller
institusjoner som star i spissen
for en virksomhet og som utgver
styring og ledelse

Styring er
forsgk pa a
fatte kollektive Ledelse
beslutninger og handler om
pavirke atferd mellom-
gjennom et sett menneskelige
eller system av forhold og
formelle prosesser, 0g
_ styrings- h&ndtering av
Instrumenter

avvik
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&% Hva er styring og ledelse?

Styring er a planlegge, organisere,
samordne, male, og utvikle ressurser

Ledelse er a hjelpe en gruppe i a
utforme og na felles mal

Vanskelig a skille styring og ledelse |
praksis

* «|Ledelse uten styring er
kunnskapslgs; styring uten ledelse
er retningslgs»

Styring og ledelse er gjensidig

avhengige

Tillit og mistillit er ulike ting

Tillit og kontroll er ulike ting
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&% Er tillitsbasert styring og ledelse nytt?

* Det moderne demokratiet: borgerne gir politikere tillit (J. S. Mill 1835;
Schumpeter 1942)

« Det moderne byrakratiet: eiere og politikerne gir saksbehandlerne tillit (Weber
1921)

 Den moderne, store organisasjonen: eierne gir topplederne tillit (Berle og Means
1932)

« Konsernmodellen: topplederne gir divisjonslederne tillit (Drucker 1942; Chandler
1973)

« Malstyring og selvledelse: divisjonslederne gir ansatte tillit (Drucker 1954)
* Transformasjonsledelse: ansatte gir lederne tillit (Burns 1978)
 Distribuert ledelse: lederne gir andre ledere tillit (Gronn 2002)
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Er tillitsbasert styring og ledelse kun for det offentlige?
Eksempler fra privat, kommunal og statlig sektor
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Janne Carlzon S | — Tormod Hermansen
1985: «Riv N : SN 1989: «En bedre
pyramidene!» e g  Enbege, organisert stat»

Frikommune-
SIS R M S forsgkene 1985-—
= SRR e R 1989 og ny
i A kommunelov 1992
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&% Er dagens bglge «stgrre» enn far?

* Mulig «nytt» med dagens tillitsbaserte styring og ledelse

« Omfatter bade styring og ledelse
« Omfatter alle nivaer i organisasjonene, ikke bare ansatte
« Ser ogsa utover organisasjonsgrensene

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVER SITETET



Tillitsreformer/TBSL
kan ses som forsgk pa
a skape god/bedre
balanse mellom ulike
_styringsformer

Hva er tillitsbasert styring og ledelse |
& % praksis? Eksemplet Oslo kommune
Byradssak 1055/17

TOA | NOS | OSS

Fa og tydelige mal X

Redusert detaljstyring X

Gode beslutningsgrunnlag X

Bred deltakelse fra innbyggere X
Apenhet og god kommunikasjon X

God samhandling mellom ledelse og medarbeidere og deres organisasjoner X X
God utnyttelse av medarbeidernes kompetanse og kreativitet X X X
God samhandling og samordning pa tvers X
Innbyggerorienterte digitale tjenester X X X

TOA-= tradisjonell offentlig administrasjon, NOS=ny offentlig styring, OSS=ny offentlig samstyring
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o, Hvordan pavirker TBSL styringen?

N\
& %,

H1: Mindre politisk detaljstyring
H2: Mindre aktivitetsstyring

Politisk
styring
Ts”t“;rS. 23 soegr t Aktivitets-
ledelse styring
Mal- og
resultat-

Lavik og Johansen 2021 styring
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Antall sider

Politisk styring

Formal

Visjoner
Aktivitetsstyring
Tiltak/oppdrag
Verbalvedtak

Mal- og resultatstyring
Sakalte mal

Faktiske mal

TDB
2015

427

150

1032
161

188
166

TDB
2019

455

503

718
157

98
283

Analyse av tildelingsbrevene i1 Oslo kommune 2015 og 2019

Endring

%

200%
235%

-30%
-2%

-48%
/0%
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&% Sparreundersgkelsen 1 Oslo kommune 2021

Svar per

Utvalg Utsendt 25.5.2021| Svarprosent
Bystyret 59 16.feb 13 22.0 %
Varamedlemmer 87 16.feb I 8.0 %
Bydelsutvalg 224 19.feb /1 31.7 %
Hjemmetjenestene 2185 08.feb 466 21.3 %
Grunnskolene 2666 24.mar 365 13.7 %
Videregaende skoler 995 24.mar 175 17.6 %
Totalt 6216 1097 17.6 %
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&% Hovedfunn fra sparreundersgkelsen varen 2021

» Allmenn tillit hay, spesielt hos politikere og farstelinjeledere

* Hay tillit mellom ledere og ansatte, men ledere har mer tillit til ansatte enn
ansatte har til ledere

» 30% har ikke hgrt om TBSL (1 Utdanningsetaten har 43% ikke hgrt om
TBSL)

* Hay positiv innstilling til TBSL

» Lite endring i TBSL siste 3 ar

« Middels bruk av TBSL varen 2021
(N=1097, 18% svar)
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.. Hvilke forhold gjgr at ansatte tar imot mer tillit?
& % Den vertikale tillitsmodellen .

Hvilke forhold er
gunstige for at

ansatte skal ta imot
tilbudet om mer tillit?

/

Institusjonell tillit

(Ansattes opplevelse av organisasjonens ordninger
som stgatter tillit)

O

Lav (hemmende) Hay (fremmende)

Samhandlingstillit Hay Tvetydige forhold
(Ansattes tillit til
ledere)

Lav Tvetydige forhold

Bentzen JTR 2019
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.. Konklusjoner fra en empirisk analyse av Bentzens
& % vertikale tillitsmodell med data fra Oslo kommune

* Tilbudet, institusjonell tillit og interaksjonell tillit, har positivt sammenheng
med selvbestemmelse (autonomi)

* VTMs mekanismer er gyldige utenfor Kgbenhavn kommune og 1 ulike
sektorer

* Lederes oppfatninger kan ogsa veere viktige for at ansatte skal akseptere
mer autoritet, ikke bare ansattes holdninger

 Kommunikasjonen av innholdet 1 TBM (tilbudet) kan vaere spesielt viktig
for aksept av mer tillit (og ansvar)

=> VTM «virker»
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TBSL
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Tillit mellom
ledere og
ansatte

Selv-
bestem-
melse

Styrings-

trykk

> Hvordan virker TBSL?

Organisasjons-

resultater

Resultater fra
multivariate
analyser av
spgrreskjema-
dataene | Oslo
kommune
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&% Hva er malstyring og selvledelse?

« Malstyring er a styre etter mal med

fokus pa resultater NB: Drucker sa at
o : 0 virksomhetslederne
* Malstyring bestar av tre prosesser <kulle formulere

 Malformuleringer méalene
* Medvirkning

* Resultatvurderinger
 Andre navn NB: Drucker sa ikke

: ] at politikerne skulle
« Strategisk planlegging formulere malene
Resultatorientert planlegging (ROP)
Virksomhets-planlegging (VP)
Mal- og resultatorientert styring (MRS)
Balansert malstyring (BMS)
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&% Hvordan virker malstyring og selvledelse?

Samfunns-
ansvar: bruker-
orientering
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Positivt

menneskesyn:

medarbeidere
tar ansvar og
leder seg selv

Verdiskaping:
fremragende
resultater
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& % Hvordan bruke TBSL i mal- og resultatstyringen?

Grantre-prinsippet Furutre-prinsippet

«Alle ’
nevnt, ]
Ingen
glemt» Delmal 2
’/ Indikator

. Indikator Indikator Indikator >
Mal 1 Mal 2 M 1 2 3
/
/

Indikator
4

Utforming etter Lag gjerne
Indil1<ator Indil2<ator Indil?fator virksomhetens egenart, strategikart farst
vesentlighet og risiko
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& Hvordan passer TBSL med politikerrollen(e)?

Politikerrolle

Styrer
Sektorforkjemper
Ombudsmann
Varsler
Detaljstyrer
Opposisjon
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Oppgave

Lederskap
Talsperson
Bindeledd
Budbaerer
Sentralplanlegger
Motstander

Overensstemmelse
med TBSL
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&% Hovedpunkter

 Tillit medfarer risiko

* Tillitsbasert styring og ledelse er «xgammelt»

« TBSL er mer et prinsipp/en filosofi enn én modell

« TBSL er rebalansering av TOA, NOS og OSS

« Kommuner har mye frihet og tillit allerede

* Hay tillit | samfunnet og mellom ledere og medarbeidere allerede
 TBSL handler om mer enn bare ansatte og relasjoner

« TBSL krever styring, kontroll og ledelse

« TBSL er (mye) malstyring og selvledelse

 TBSL kan veere krevende politisk

 TBSL kan veere krevende | forholdet mellom statlig styring og lokaldemokrati
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& % \Veien videre

* Bruk den store handlefrineten og tilliten som allerede finnes
* Bruk etablerte verktgy og prosesser
* Videre kompetanseutvikling

* | politikken

* | styringen og ledelsen
* | profesjonene

* Nye frikommuneforsgk

* Ny oppgavefordeling (og struktur) og regulering?
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