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Sammanfattning av utredningens 
slutsatser och förslag 
 
Remiss Med tillit växer handlingsutrymmet – tillitsbaserad styrning och ledning av 
välfärdssektorn 

 
Slutsatser och förslag 
Tillitsdelegationens uppdrag är att bidra till en styrning av offentlig sektor som i större 
utsträckning, än vad fallet är i dag, tar tillvara medarbetares kompetens, kunskap och 
engagemang. Målet är att skapa så goda möten som möjligt mellan medarbetaren och 
medborgaren. Med en mer tillitsbaserad styrning och ledning är vår ambition att 
detaljstyrningen ska minska så att handlingsutrymmet blir större för medarbetare och 
chefer inom hälso- och sjukvård, skola och omsorg. En tillitsbaserad styrning och ledning 
måste utgå från ett helhetsperspektiv där den enskilda verksamheten inom hälso- och 
sjukvård, skola eller omsorg bidrar till ett större sammanhang. Organiseringen och 
ledningen av enskilda verksamheter bör inte vara frikopplade från övriga verksamheter. 
 
Styrningen och ledningen måste stärka sitt fokus på medborgarens behov och dennes 
förutsättningar och egna kapacitet att bidra med kunskap om hur insatser och stöd kan 
formas. Det behövs mer kunskapsutveckling och kollegialt lärande där medarbetarens 
kunskap används som en självklar resurs i verksamhetsutveckling och innovationsarbete. 
 
Uppföljning samt granskning och tillsyn av verksamheter behöver formas med 
utgångspunkten att den ska bidra till att utveckla verksamheten till det bättre. 
Slentrianmässiga mätningar, som inte tillför något värde, måste upphöra. Stöd bör 
organiseras och användas mer strategiskt och integrerat i verksamheterna så att det utgör 
ett verkligt stöd för medarbetare och chefer, med inriktning att bidra till ett bättre möte 
med medborgaren. En tillitsbaserad styrning och ledning ställer höga krav på såväl 
verksamhet, ledare och medarbetare när det gäller att aktivt arbeta med ledning, styrning 
och värdegrund men också på samarbetet mellan olika kunskapsdiscipliner och 
aktörer. 
 
Att ändra styrningen i denna riktning bedömer vi kommer att leda till att medarbetare 
inom hälso- och sjukvård, skola och omsorg får ökade förutsättningar att göra ett bra 
arbete, att deras kompetens, kunskap och starka engagemang tas tillvara i större 
omfattning. I sin tur menar vi att det kommer att leda till bättre kvalitet i det offentligas 
möte med medborgaren. I huvudbetänkandets kapitel 7 presenterar vi utförligt 
Tillitsdelegationens slutsatser och förslag som ska bidra till en mer tillitsbaserad styrning 
och ledning av, och inom, hälso- och sjukvård, skola och omsorg. Våra förslag och 
rekommendationer kan sammanfattas enligt följande: 

https://diariet.regionjh.se/diariet/files/b00085c4-bca0-46e9-867d-def9a23c818c.pdf
https://diariet.regionjh.se/diariet/files/b00085c4-bca0-46e9-867d-def9a23c818c.pdf
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En tillitsbaserad styrning av och inom kommunsektorn 
För att uppnå en mer tillitsbaserad styrning av och inom kommuner och landsting föreslår 
Tillitsdelegationen följande: 
 
En koordinerad styrning av kommunsektorn 
Regeringen ska stärka sin kompetens och förmåga till styrning av välfärdssektorn. I detta 
ingår att genomföra en kontinuerlig systemanalys av statens styrning av välfärdssektorn. 
Regeringen ska utforma en nationell konsultationsordning för verksamheterna inom 
välfärdssektorn som leds av Regeringskansliet i nära samarbete med representanter för 
kommuner och landsting. 
 
En ändamålsenlig användning av riktade statsbidrag 
Regeringen ska ha som huvudprincip att använda sig av generella statsbidrag. Riktade 
statsbidrag ska endast användas när det gäller specifika nationella satsningar på 
verksamhetsutveckling, exempelvis i form av teknisk infrastruktur. Alla riktade statsbidrag 
ska föregås av en analys av hur de påverkar de berörda verksamheterna. 
 
Regeringen ska rikta forskningsfinansiering mot verksamhetsnära forskning inom hälso-och 
sjukvård, skola och omsorg 
Regeringen ska rikta forskningsfinansiering mot verksamhetsnära forskning inom hälso-och 
sjukvård, skola och omsorg, med särskilt fokus på omsorg. Medel ska tilldelas lämplig 
forskningsfinansiär för att distribuera medlen till passande forskningsprojekt. 
 
För att skapa förutsättningar att uppnå en mer tillitsbaserad styrning av och inom 
kommuner och landsting rekommenderar Tillitsdelegationen följande: 
• Kommuner och landsting bör genomföra en analys av nuvarande mål och indikatorer 

inom välfärdsområdet, prioritera och, vid behov, formulera och identifiera andra mer 
relevanta utifrån ett helhets- och medborgarperspektiv. Införandet av nya mål och 
indikatorer bör föregås av en kontext- och konsekvensanalys. Behov av ny statistik och 
annan relevant information bör identifieras för att bättre följa upp och utvärdera 
effekter för medborgarna, gärna i samarbete med forskningen. Dialogen inom 
kommuner och landsting bör stärkas kring mål och resultat, särskilt med medarbetare 
närmast medborgarna. SKL bör stödja kommuner och landsting att utveckla sin 
analyskapacitet. 

• Regeringen bör skapa förutsättningar för ett datadrivet analysarbete kring insatser 
inom välfärdssektorn. Regeringen bör ge lämpliga myndigheter, i uppdrag att inventera 
vilken data som rapporteras in från kommuner och landsting. 

• Kommuner och landsting bör skapa förutsättningar för verksamheter att delta i 
forskningsprojekt och med fördel delta i finansieringen. 

• Lärosätena bör skapa förutsättningar för verksamhetsnära forskning genom att i större 
utsträckning samverka med verksamheter inom hälso- och sjukvård, skola och omsorg. 

 
Tillitsbaserat ledarskap – medledarskap, kultur och värdegrund 
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För att uppnå ett mer tillitsbaserat ledarskap – medledarskap, värdegrund och kultur 
rekommenderar Tillitsdelegationen följande: 
• Såväl det förtroendevalda som det professionella ledarskapet ska bygga på en aktiv 

dialog och en tydlig rollfördelning som skapar förutsättningar för en tillitsbaserad 
styrning och ledning. 

• Vid rekrytering av nya chefer bör fokus vara att säkerställa att personer anställs som 
bedöms kunna bygga tillitsfulla relationer och som uppbär principerna för tillitsbaserad 
styrning och ledning. 

• Chefer inom kommuner och landsting bör verka för att skapa förutsättningar för 
medarbetare att kontinuerligt upprätthålla kompetens, analysförmåga och kollegialt 
lärande. 

• Chefer inom kommuner och landsting bör verka för att ge medarbetare ett utökat 
handlingsutrymme och möjligheter att påverka verksamhetens utformning. Chefer bör 
också bidra till bättre möjligheter att möta variationen i medborgarens behov. 

• Chefer på alla organisationsnivåer inom kommuner och landsting bör stödja ett 
helhetsperspektiv samt säkerställa att arbetet tar sin utgångspunkt i verksamhetens 
syfte och medborgarens behov. I detta ingår att främja samverkan. 

 
För att utveckla en mer tillitsbaserad värdegrund föreslår Tillitsdelegationen: 
 
Statskontoret ska få i uppdrag att komplettera den statliga värdegrunden med de sju 
principerna för tillitsbaserad styrning och ledning 
 
Statskontoret ska få i uppdrag att i nära samarbete med SKL utveckla ett stödmaterial om 
en värdegrund som omfattar komponenterna lagstiftning, professionell etik, sju principer 
för tillitsbaserad styrning och ledning samt ger utrymme för organisatoriska värden och 
som erbjuds kommuner, landsting och statliga myndigheter. 
 
För att skapa förutsättningar att uppnå en mer tillitsbaserad värdegrund rekommenderar 
Tillitsdelegationen följande: 
• Kommuner och landsting bör utveckla värderingsstyrda organisationer. 
 
Organisation, processer och stöd 
För att skapa förutsättningar att uppnå mer en mer ändamålsenlig organisation samt 
processer och stöd rekommenderar Tillitsdelegationen att kommun- och 
landstingsledningar bör: 
• Öka förutsättningar för kollegialt lärande, det kan skapas inom och utanför olika 

verksamhets- och professionsgränser. 
• Organisera för stärkt samverkan med lärosäten samt skapa utrymme och 

förutsättningar för medarbetare att bedriva verksamhetsnära forskning. 
• Uppmuntra och skapa strukturer för samverkan över verksamhetsområden och över 

professionsgränser. 
• Uppmuntra till och skapa strukturer i verksamheten för att ta tillvara medborgarens 

synpunkter, erfarenheter och behov vid verksamhets- och tjänsteutveckling. 
• Säkerställa att de s.k. stödfunktionerna utgör en integrerad del av verksamheten samt 

ges ett tydligt uppdrag att stödja verksamhetens övergripande syfte. Kommuner och 
landsting bör ha som inriktning att anställa administratörer alternativt automatisera 
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administrativa arbetsuppgifter för att skapa tid och handlingsutrymme för 
medarbetarna inom välfärdssektorn att ägna sig åt kärnuppgifter. 

• Säkerställ att chefer ges förutsättningar och utrymme att utöva sitt yrke som chefer. 
 
 
En lärande tillsyn 
För att uppnå en tillsyn som har större inslag av lärande än vad är fallet i dag föreslår 
Tillitsdelegationen: 
 
Den statliga tillsynen ska vara situations- och verksamhetsanpassad 
 
Regeringen ska i en skrivelse till riksdagen förtydliga att tillsynen av hälso- och sjukvård, 
skola och omsorg ska vara situations- och verksamhetsanpassad i syfte att kunna fungera 
såväl kontrollerande som främjande av utveckling. Syftet med tillsynen bör på lång sikt 
vara att bidra till utveckling. På kort sikt och i en enskild tillsyn kan syftet variera mellan 
kontroll och utveckling, beroende på behov och situation. För att tillsynen ska bidra mer till 
utveckling behöver den vara tillräckligt bred och kvalitativ i syfte att fånga det som är 
väsentligt för patienter, elever och brukare. Dialog och samskapande utgör viktiga metoder 
för att främja utveckling. 
 
Skollagens bestämmelse om tvingande vite i vissa situationer tas bort 
 
Bestämmelsen om att Skolinspektionen ska förena ett föreläggande med vite i vissa 
situationer tas bort för att möjliggöra situationsanpassning och en mer tillitsbaserad 
styrning och ledning. Tillsynsmyndigheten får därmed förena ett föreläggande med vite. 
 
Patientsäkerhetslagens bestämmelse om att tillsyn främst ska inriktas på vårdgivarens 
systematiska patientsäkerhetsarbete tas bort 
 
Patientsäkerhetslagens bestämmelse om att tillsynen främst ska inriktas på granskning av 
vårdgivarens systematiska patientsäkerhetsarbete tas bort. Denna lydelse indikerar en 
smalare och mer indirekt granskning än den Tillitsdelegationen förespråkar. 
 
Ersättningsmodeller 
För att skapa en så bra ersättningsmodell som möjligt rekommenderade Tillitsdelegationen 
följande i delbetänkandet SOU 2017:56: 
• Håll ersättningsmodellen så enkel som möjligt. 
• Om detaljerad styrning anses motiverad, överväg andra styrmodeller. Om 

ersättningsmodellen bedöms vara det styrmedel som ska användas för att styra mer 
detaljerat, tänk då på följande: 
- Ta hjälp av medarbetarna för att utforma modellen. 
- Rikta ersättningsmodellen till rätt nivå. 
- Komplettera med annan styrning, framför allt kommunikation, dialog och 

ledarskap. 
 
Testa och pröva nya lösningar genom försök 
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För att skapa strukturer att testa och pröva nya lösningar på utmaningar med styrningen av 
offentlig sektor föreslår Tillitsdelegationen: 
 
Ett nationellt policylabb 
Regeringen ska inrätta ett Nationellt policylabb vars uppgift ska vara att lyfta 
frågeställningar inom områden där det finns behov av utveckling av regelverk. För detta 
ska avsättas stimulansmedel. Själva genomförandet av processen i enskilda ärenden, ska 
göras med stöd av en permanent funktion som placeras vid Verket för innovationssystem, 
Vinnova. 
 
Frikommunförsök 
Ett frikommunförsök ska genomföras där 10–15 kommuner och landsting erbjuds att delta. 
Frikommunförsöket ska pågå under fem år från det att det sjösätts. Forskare ska kopplas 
till arbetet och de ska utvärdera frikommunförsöket. Regeringen ska ge en statlig utredning 
i uppdrag att genomföra en förstudie i samarbete med SKL och forskare. I den ingår att 
lämna förslag om frikommunförsökets närmare utformning och genomförande och att ta 
fram den lagstiftning som krävs för att kunna genomföra ett frikommunförsök. 
 
Försöksverksamhet för att stärka det goda mötet 
En försöksverksamhet om tillitsbaserad styrning och ledning ska genomföras tillsammans 
med 10–15 kommuner, landsting och statliga myndigheter. Försöksverksamheten ska pågå 
under fem år. Forskare ska kopplas till arbetet och utvärdera försöksverksamheten. 
Regeringen ska ge Tillitsdelegationen i uppdrag att i nära samarbete med SKL och forskare 
ta fram en förstudie i vilken ingår att lämna förslag om försöksverksamhetens närmare 
utformning och genomförande. 
 
För att skapa förutsättningar att testa och pröva nya lösningar genom försök 
rekommenderar Tillitsdelegationen att: 
• Den politiska ledningen i kommuner och landsting bör ge kommun- och 

landstingsdirektörer i uppdrag att inrätta lokala mötesplatser där offentliga aktörer, 
näringsliv, akademi och medborgare tillsammans kan utveckla enkla eller komplexa 
tjänster och problem inom offentlig sektor samt identifiera regler och eventuell 
lagstiftning som utgör hinder för nyskapande, verksamhetsutveckling och innovation. 

 
Till sist – en långsiktig tillitsbaserad styrning 
Att förändra styrning och ledning samt attityder och förhållningssätt tar tid. Det är ett 
arbete som kräver långsiktighet och kontinuitet. Tillitsdelegationens arbete under de 
gångna två åren har vittnat om detta. Vår uppfattning är att det på många håll finns en 
stark vilja till förändring. Målbilden om att skapa ett större handlingsutrymme för chefer 
och medarbetare i syfte att bättre ta tillvara kunskap, erfarenheter och engagemang delas 
av många. Grundidén är att man genom detta skapar större värde och kvalitet i 
välfärdstjänster inom hälso- och sjukvård, skola och omsorg. Tillitsdelegationens uppdrag 
har varit att genom dialog och kunskapsspridning främja utvecklingsarbetet. Det har skett 
inom ramen för en mångfald av möten, seminarier och i samtal med välfärdens aktörer. 
Inte minst har de tolv försöksverksamheter som följts av forskare gett fördjupad kunskap 
och goda exempel. I och med huvudbetänkandet lämnar vi ytterligare ett bidrag till det 
fortsatta arbetet. Syftet med detta huvudbetänkande har varit dubbelt. För det första 
lämnar vi förslag och rekommendationer som i sig kan stärka den tillitsbaserade styrningen 
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och ledningen. För det andra har vi velat tillhandahålla välfärdsverksamheterna en 
handbok med en stark forskningsgrund kombinerat med många lärande exempel. 
Handboken kan användas som konkret stöd och inspiration i det lokala utvecklingsarbetet 
mot en mer tillitsbaserad styrning och ledning. Under utredningstiden har vi utvecklat 
begrepp och definitioner för den tillitsbaserade styrningen och ledningen. Vår uppfattning 
är att alltfler redan i dag talar om tillitsbaserad styrning och ledning och de sju vägledande 
principerna används som teman för utvecklingsarbete och dialog. Många aktiviteter pågår 
runtom i landet, vid konferenser diskuteras hur styrning och ledning kan utvecklas för att 
gå i riktning mot mer tillit och större handlingsutrymme för chefer och medarbetare. 
Filosofin om tillitsbaserad styrning och ledning verkar ha fått spridning.  
 
För att det påbörjade arbetet ska fortsätta med full kraft krävs nu att så många aktörer 
som möjligt driver utvecklingen framåt. Verksamma inom kommuner, landsting, statliga 
myndigheter, Regeringskansliet, regeringen och riksdagen behöver fortsätta utvecklingen 
mot en mer tillitsbaserad styrning och ledning. Sveriges kommuner och landsting (SKL) 
kommer att ha en viktig och framträdande roll i det fortsatta arbetet att stödja och främja 
utvecklingen mot en mer tillitsbaserad styrning och ledning. Genom SKL:s befintliga 
nätverk för styrning, uppföljning och utvärdering, kunskapsspridning med mera, kan 
diskussionen om tillitsbaserad styrning och ledning fortsätta och utvecklingen stärkas. SKL 
bör fortsätta det påbörjade arbetet att stödja kommunala politiker och ledningsgrupper att 
gå mot en styrning som i större utsträckning går mot tillit. SKL har kunskap och kapacitet 
att vidareutveckla och ta fram stödmaterial inom flera områden än de som 
Tillitsdelegationen hittills har fokuserat på.  
 
Vi vill uppmana berörda parter att fortsätta detta viktiga arbete och att i större 
utsträckning ha tillit som utgångspunkt i relation till kollegor, chefer, medarbetare, 
medborgare och samverkanspartners. 
 
Tillitsdelegationens förhoppning är att alla som har intresse av en välfärdssektor med hög 
kvalitet tar inspiration av detta huvudbetänkande och det material som vi tidigare har tagit 
fram. Låt er inspireras och ta stafettpinnen för att bidra till utvecklingen. 
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