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VÅRT UPPDRAG ATT 
LEVERERA VÄLFÄRD

VÄLFÄRD – 

att få människor att färdas väl  genom livet 



Vad tänker du på när du hör 
ordet VÄLFÄRD?



LEVERERA VÄLFÄRD
Den enskildes personliga, ekonomiska och kulturella välfärd ska vara 

grundläggande mål för den offentliga verksamheten. Särskilt ska det allmänna 

trygga rätten till arbete, bostad och utbildning samt verka för social omsorg och 

trygghet och för goda förutsättningar för hälsa.

Det allmänna ska främja en hållbar utveckling som leder till en god miljö för 

nuvarande och kommande generationer.

Det allmänna ska verka för att demokratins idéer blir vägledande inom samhällets 

alla områden samt värna den enskildes privatliv och familjeliv.

Det allmänna ska verka för att alla människor ska kunna uppnå delaktighet och 

jämlikhet i samhället och för att barns rätt tas till vara.



DEMOKRATIAKTÖR

Uppdraget – att leverera välfärd

SERVICEAKTÖR

MYNDIGHETSUTÖVARE

SAMHÄLLSBYGGARE

L
e

g
a
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e
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Kvalitet, effektivitet och 

samverkan
Transparens och 

delaktighet



Varför ser dagens 
styrning ut som den 

gör?



Dagens lösning är 
svaret på gårdagens 

problem



1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Jordbävning Haiti

OS Vancouver

Vulkanutbrott - Eyjafjallajökull

Gruvstrejk LKAB

Arbetstidsförkortning

Elransonering

The Beatles splittras

Folkomröstning kärnkraft

U137

John Lennon mördas

Lutande tornet i Pisa stängs

McDonalds – i Moskva

Nelson Mandela friges

Svenska kyrkan skiljs från staten

Öresundsbron invigs

Arlanda flygplats

Avskaffande av kvinnolöner

Första kvinnliga prästerna

John F Kennedy blir president



1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

OLJEKRISER

KOMMUNSAMMAN-

SLAGNINGAR

MILJON- 

PROGRAM

FINANSKRIS FINANSKRIS

FLYKTINGKRIS

PANDEMI

UTGIFTSTAK OCH 

ÖVERSKOTTSMÅL I 

STATFINANSERNA

PROGRAM- 

BUDGETERING
MÅLSTYRNING

RAM- 

BUDGETERING

Besparingar

Effektivisering

BalanskravDecentralisering

Resultatenheter

Målstyrning

Inriktningsmål, 

effektmål och

 prestationer
Beställare

Utförare

Konkurrens

Samhällsnytta

Processtyrning

Komplexitet

Samskapande

Involvering

Hållbarhet

Finansierings-

principen

UtjämningssystemSpeciella statsstöd

FINANSKRIS



Stordrift,
 planering, rutiner, 

enhetlighet

1975

Decentralisering 
målstyrning

resultat
1985 Medborgare/brukare 

egenansvar
Marknad

1990

Benchmarking
Mått, mätning, styrkort

2000

Marknad 2.0
Målstyrning, Kolada, kvalitet

2005

2010

Kvalitetsystem
Lean, Värdegrund

2020

Effektivitet, komplexitet, tillit, 
helhet, nätverk



Styra och leda– exempel styrlogiker

År 1970                                   1980                                   1990                                   2020 

DETALJSTYRNING

EKONOMISTYRNING

MÅL- OCH 

RESULTATSTYRNING

SAMSKAPANDE/

INVOLVERING 



Reflektera kort över styrningens utveckling.

Känner ni igen er? Något som förvånar er?



Politisk styrning 
och verksamhetsstyrning



Varför behöver vi 
styrning och ledning?

 
• Visa riktning – vart ska vi?
• Följa upp – rör vi oss i rätt 

riktning?



• Vision

• Helhetssyn

• Värderingar

• Utfästelser

• Prioritera

• …

POLITIK

FÖRVALTNING • Laglighet

• Fakta

• Expertis

• Utredning

• Erfarenhet

• …

POLITISK STYRNING

VERKSAMHETSSTYRNING

MÅL- OCH RESULTAT



ORGANISERA STYRA LEDA

VISION, STRATEGI, INRIKTNING, MÅL 

NATIONELLA MÅL LAGAR OCH REGLER

GLOBALA MÅL

VERKSAMHET

BRUKARE, PATIENTER,

MEDBORGARE



Politisk styrning och ledning Verksamhets styrning och ledning

Fullmäktige Styrelse Nämnd Ledning Förvaltning Verksamhet

Nationell lagstiftning

Vision/mål/strategi

Organisera Styra Leda Organisera Styra Leda

Obligatoriskt

Frivilligt

Obligatoriskt

Frivilligt
Obligatoriskt

Frivilligt

Obligatoriskt

Frivilligt



Tillitsbaserad styrning



Utmaningar med dagens styrning

− Styrningen begränsar olika aktörers handlingsutrymme, leder till att de inte 

kan anpassa sitt arbete till den specifika situationen

− Styrningen motverkar innovationer och verksamhetsutveckling

− Styrningen används i för stor utsträckning för att bedöma prestationer och 

för lite för att förbättra verksamheten

− Styrningen försvårar samverkan eftersom aktörer tvingas inrikta sig på sina 

egna uppdrag

− Styrningen signalerar att aktörer saknar vilja och kompetens

− Styrningen ökar den administrativa belastningen och den tar tid från 

kärnverksamheten



Definition av tillitsbaserad 
styrning och ledning

Styrning, kultur och arbetssätt med fokus på verksamhetens syfte och 
medborgarens behov, där varje beslutsnivå aktivt verkar för att

• stimulera samverkan och helhetsperspektiv, 

• bygga tillitsfulla relationer samt 

• säkerställa att medarbetaren kan, vill och vågar hjälpa medborgaren.



• Tillit mellan den politiska huvudmannen och utförarna 

• Tillit mellan beslutsnivåer inom verksamheten 

• Tillit mellan relaterade verksamheter 

• Tillit mellan granskande och granskad verksamhet

• Tillit mellan medarbetare och medborgare 

• Tillit till det demokratiska systemet

Relationer för tillit



Tio vägledande principer

TILLIT
MEDBORGARENS - 

PERSPEKTIV
HELHETSANSVAR

HANDLINGS- 
UTRYMME

NÄRA STÖD KUNSKAP ÖPPENHET LÅNGSIKTIGHET

ETIK (rättsliga 
principer)

TYDLIGA ROLLER 
OCH MANDAT



Tendens att följa upp på enkla mått och 

regelefterlevnad

Uppföljning med större utrymme för 

förståelse kring komplex praktik 

Tendens att betona oberoende och 

ansvarsutkrävande

Uppföljning med större utrymme för närhet, 

dialog och utveckling

Tendens att uppföljning görs alltför 

detaljerad och omfattande

Mer selektiv uppföljning, med större fokus 

på systemeffekter

Tendens att uppföljning endast noterar 

brister och görs ex post

Löpande uppföljning för att bidra till lärande 

kring både brister och styrkor

Tendens att betona främst 

huvudmannens perspektiv

Uppföljning ur flera intressentperspektiv,

särskilt medborgarens

En förändrad syn på uppföljning



Grundläggande skillnader mellan en kontrollkultur och 

en tillitskultur – och dess ledarskap

Kontrollkultur Tillitskultur

Vem är ledare? Chefen Alla – medledarskap

Nyckelinslag i kulturen Styrsystem, följsamhet, beslutslinje, 

formalisering

Öppenhet, respekt, psykologisk 

trygghet, helhetsansvar, 

medmänsklighet

Ansvarsutkrävande Ansvarsutkrävande vid såväl små 

som stora problem

Lärande vid mindre fel, 

ansvarsutkrävande vid större problem

Chefens roll Styra, kontrollera, ställa krav, 

kanalisera styrsignaler nedåt, 

detaljerade instruktioner

Motivera, inspirera, skapa 

förutsättningar, skydda från onödig 

styrning, ge tydliga ramar och visioner

Medarbetarens roll Följa direktiv och riktlinjer Medledare som förväntas ta en aktiv 

roll för att utveckla verksamheten och 

slå larm vid problem

Louise Bringselius: Tillit - en ledningsfilosofi för framtidens offentliga sektor



Vad vi vet om tillitsbaserad styrning 
och ledning?

KFi-rapport nr 178

Sven Siverbo 



• För närvarande är TBSL ett vagt fenomen men det förknippas med positivt 

värdeladdade ord som tillit, handlingsutrymme, medborgar-/brukarorientering, 

samverkan, långsiktighet, öppenhet etc. 

• Dessutom kopplas det samman med en vilja att ta bort detaljstyrning och onödig 

administration, vilket också vanligtvis är populärt. 

• Det som utmärker vaga koncept som sprids snabbt är att de vanligtvis inte blir så 

långlivade.

• Vad som händer i verksamheterna när TBSL ska införas och användas och vagheten 

och bristen på konkretion i begreppet på allvar uppdagas?

• Kommer förmågan att finnas lokalt att materialisera TBSL i tydliga styr- och 

ledningspraktiker?



• Vad som händer när misstag och försummelser eller olikformig service 

uppkommer i verksamheten och detta kopplas samman med avsaknad av styrning 

och för stora frihetsgrader för operativ personal?

• Enkätundersökningen visar att en tredjedel av kommunerna som arbetar med TBSL 

redan upplevt att mer styrning blir lösningen när enskilda problem uppkommer 

och uppmärksammas i verksamheten. 

Frågan är om de ytterst ansvariga politikerna och högre 

tjänstepersonerna långsiktigt kommer att avstå från att återinföra styrning 

och kontroll om problem uppdagas, inte minst i politiskt känsliga 

verksamheter. 



1.Den representativa funktionen

 2. Prioriteringsuppgiften

 3. Ansvarsmarkeringen

4. Kommunikation

Politikers roll i tillitsbaserad styrning

1.Vem och när togs initiativ till tillitsbaserad styrning (TBS)? 

2. Varför togs den fram? 

3. Vad menas med TBS hos er? 

4. Effekter på det politiska uppdraget? 

5. Effekter på dialogen mellan politik och verksamhet? 

6. Har TBS påverkat organiseringen? 

7. Effekter utifrån ett verksamhetsperspektiv?

• GISLAVED

• BORÅS

• BORLÄNGE

• REGION KALMAR

• VÄSTRA GÖTALANDS REGIONEN

Studie genomförd av Rolf Solli, förvaltningshögskolan Göteborg



Slutsatsen av studien är att politikerrollen inte påverkas nämnvärt av 

tillitsbaserad styrning:

• Politikerrollen är i många avseende robust. 

• Politik handlar till stor del om konflikt, vilket är en av motsatserna till tillit. 

• Slutligen är det ingen stor diskussion i de redovisade exemplen om hur 

tillitsbaserad styrning ska påverka politikerrollen. När något inte diskuteras blir 

det heller inte något gjort.

Studie genomförd av Rolf Solli, förvaltningshögskolan Göteborg

Politikers roll i tillitsbaserad styrning



”Tillit kan inte beordras fram inom verksamheter, utan är något som måste skapas och 
förtjänas. Det krävs långsiktigt och uthålligt arbete inom organisationerna för att komma 
till rätta med välfärdssektorns problem«, säger Lisa Björk, doktor i arbetsvetenskap och 
redaktör för rapporten.”

Ett alternativt synsätt där tillit inte är ett medel för styrning, 
utan snarare styrningens mål. De kallar detta för tillförlitlig 
styrning och organisering. 

En grundbult är att ledningen ska kunna utkräva ansvar för 
vad som har åstadkommits inom organisationen.

Ledarskapet ska vara närvarande, utan att för den skull bli 
övervakande eller auktoritärt. Stor vikt läggs även vid god 
kommunikation, som också välkomnar kritiska röster, samt 
vid hållbara arbetsförhållanden och ökade organisatoriska 
kunskaper.



NÅGRA EXEMPEL



Tillitsbaserad styrning och ledning utgår ifrån ett tydligt invånarfokus 

(brukare, elev etcetera) och betonar vikten av att beslut fattas så nära 

invånaren som möjligt. 

Det betyder i klartext att den politiska organisationen behöver besluta 

om långtgående delegering av beslutanderätt i verksamhetsfrågor. 

Politiskt fokus bör istället ligga på målstyrning och krav på tydlig och 

regelbunden uppföljning av resultat.

XXX kommun kommer därmed ställa om för att arbeta med mål- och 

resultatstyrning.



Den tillitsbaserade styrningen handlar om kultur snarare än en 

modell.

I XX kommun handlar den om viljan och förmågan att ta vara på 

allas kunskap och kompetens och att sätta invånaren, brukaren, 

den vi är till för, i centrum för välfärdstjänsterna. 

Tillitsbaserad styrning och ledning i XX kommun handlar om att 

våga skapa relationer över organisationsgränser för att kunna 

möta behov utifrån de förutsättningar som finns. För att möta 

behoven hos de vi finns till för, utgår vi från att samverkan och 

samarbete ger bättre förutsättningar för värdeskapande.



Tillitsbaserad styrning är ett förhållningssätt som handlar om att på bästa sätt ta tillvara 
medarbetares och invånares förmågor och engagemang för att skapa bättre kvalitet i service 
och tjänster. Grunden för tillitsbaserad styrning i XX finns i vår medarbetar- och ledarpolicy.

I XX har vi en tillitsbaserad styrning och ledning för att:

•Skapa goda serviceupplevelser och livskvalitet för stadens invånare
•Bättre kunna hantera komplexa problem och utmaningar
•Stärka stadens innovationskraft
•Främja en bra arbetsmiljö för tjänstepersoner och förtroendevalda

Tillitsbaserad styrning är ett förhållningssätt och en ledningsfilosofi som utgår från tillit, 
invånarens fokus, helhetssyn och samspel, handlingsutrymme, kunskap och öppenhet.





Tillitsbaserad styrning och ledning är styrning, 

kultur och arbetssätt med fokus på 

verksamhetens syfte och brukarens behov, där 

varje beslutsnivå aktivt verkar för att stimulera 

samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla 

relationer samt skapa utökat handlingsutrymme 

för medarbetarna. 

När tillit lyfts fram som en del i styrningen blir 

kommunens kultur och värderingar ännu viktigare. 

Tilliten inom organisationen ska finnas på samtliga 

nivåer. Från ledande politiker till förvaltnings- och 

bolagschefer vidare ut till medarbetarna längst ut i 

verksamheten.



Kommunkoncernens styrning bygger på ett förtroendefullt 

samspel mellan politiker och verksamhet samt öppnar upp för 

dialog – dels inom organisationen dels med de som 

verksamheten riktar sig till. 

Att styra med tillit innebär att ta tillvara invånares och 

medarbetares kompetens, kunskap och engagemang och att ha 

fokus på verksamhetens syfte och invånarens, företagets eller 

besökarens behov.



Tillitsbaserad styrning är ett förhållningssätt. 

Det handlar om en balansgång mellan ökat handlingsutrymme från ledningen i kombination med kontroll 

och utvärdering. Lagar och regler ska följas - men det ska också finnas möjlighet att påtala behov av 

förändringar om de inte är ändamålsenliga. Vid mindre fel bör det finnas en förlåtande och lärande attityd 

– men också ansvarsutkrävande vid allvarlig misskötsel. 

Dialog och ömsesidig respekt är grundläggande för tillitsbaserad styrning och ledning – men det innebär 

inte avsaknad av styrning, uppföljning och ansvarsutkrävande. Kontroll av kvalitet och kostnader samt 

transparens i verksamheten kan också leda till ökad tillit. Tillitsdelegationen har formulerat sju vägledande 

principer för tillitsbaserad styrning som är vägledande i XX kommun 

1. Tillit 

2. Medborgarfokus 

3. Helhetssyn 

4. Handlingsutrymme  

5. Stöd

6. Kunskap 

7. Öppenhet



Att vi utgår från en ledningsfilosofi baserad på tillit innebär att XX kommun 

strävar efter att utveckla styrningen och ledningen på ett sådant sätt att 

denna ledningsfilosofi genomsyrar hela verksamheten.

 I likhet med Tillitsdelegationen definierar XX kommun tillitsbaserad styrning 

och ledning på följande sätt:

 ”Tillitsbaserad styrning och ledning är styrning, kultur och arbetssätt med 

fokus på verksamhetens syfte och brukarens behov, där varje beslutsnivå 

aktivt verkar för att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga 

tillitsfulla relationer samt säkerställa förmåga, integritet och hjälpvillighet”.



AVSLUTNING – VART ÄR VI PÅ VÄG?



DETALJSTYRNING MÅL- OCH RESULTAT DIALOG OCH 

SAMVERKAN

ORGANISERING Monopol Marknad Nätverk

Hierarki Delegering genom avtal, 

kontrakt, m.m.

Samverkan byggt på 

förtroende

STYRNING Regler och rutiner Mål- och resultatstyrning Utvärdering och analys

Liten mätbarhet Stor mätbarhet Anpassad mätbarhet med 

fokus på helhet och samband

Fokus på resurser Fokus på prestationer, 

resultat, kvalitet

Fokus på effekter

LEDNING Förtroende för 

ämbetsmannen

Ledning genom styr- och 

redovisningssystem

Tillit

Säkerställa rättssäkerhet Formulera mål Genomföra dialog

TRE STYRLOGIKER I SAMSPEL



Den politiska styrningen sett utifrån de tre  
styrlogikerna

DETALJSTYRNING MÅL- OCH RESULTAT DIALOG OCH 

SAMVERKAN

AGERANDE • Fokuserar på beslut i 

enskilda frågor

• Beslut kring detaljer

• Kontroll

• Fokuserar på att sätt mål 

och ekonomiska ramar i 

dialog med professionen och 

brukarna

• Samskapande dialog med 

verksamheten

• Stimulera aktiviteter i 

lokalsamhället

SYNEN PÅ BRUKARE/ 

MEDBORGARE

• Mottagare av service

• Medborgarinvolvering i 

enstaka fall

• Medborgardialog genom råd 

och involvering i 

planprocesser

• Medborgarna har en aktiv 

roll och involveras i 

verksamhetsutvecklingen

FRAMGÅNGSFAKTOR • Rättssäkerhet • Resultat, effektivitet, 

kundtillfredsställelse

• Ett attraktiv och innovativt 

lokalsamhälle där alla 

bidrar

RELATION TILL 

FÖRVALTNINGEN

• Kontroll, direktiv • Kunskapsunderlag • Dialog



Avslutande bild – mitt medskick

VARFÖR?
NYA UTMANINGAR?

SKAV?
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