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Sammanfattning 

Forskning visar att ledarskapet har en särskild betydelse vid implementering av 

tillitsbaserad styrning och ledning (TSL). Vidare belyser forskning att TSL kan ha en 

positiv inverkan på den organisatoriska arbetsmiljön och verksamhetens kvalitet. Syftet 

med studien är att undersöka enhetschefernas upplevelser av TSL och effekterna det har 

fått på den organisatoriska arbetsmiljön inom äldreomsorgen på lokal nivå.  

 

I studien valdes en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer för att lyfta fram 

enhetschefernas erfarenheter och upplevelser. Totalt deltog 4 enhetschefer från 

äldreomsorgen i studien. Intervjuerna analyserades utifrån en tematisk analys. Resultaten 

redovisar tre teman: organisatorisk stöttning, handlingsutrymme och delaktighet samt 

krav-resurs-balans. I diskussionen analyseras skillnader och likheter utifrån 

enhetschefernas upplevelser och tidigare forskning. Arbetet med TSL har visat sig ha en 

positiv inverkan på den organisatoriska arbetsmiljön samt verksamhetens utveckling och 

hållbarhet, genom ökat handlingsutrymme och delaktighet hos medarbetarna. 

 

Nyckelord: Tillitsbaserat ledarskap, äldreomsorg, organisatorisk arbetsmiljö, 

handlingsutrymme, delaktighet, första linjens chef 
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INLEDNING 

En huvudkomponent i den svenska välfärden är äldreomsorgen. Den är komplex och 

under ständig förändring där ledarskapet har en nyckelroll för att säkerställa god kvalitet 

och säker arbetsmiljö. Vår studie har sin bakgrund i tillitsdelegationen som regeringen 

2016 tillsatte som ett resultat av kritiken mot New public managementet (NPM). Syftet 

med tillitsdelegationen var att undersöka ett alternativt styrsätt för den offentliga 

förvaltningen. Tidigare forskning visar att tillitsbaserad styrning och ledning (TSL) kan 

öka kvaliteten och bidra till förbättrad organisatorisk arbetsmiljö. Vi ser ett intresse av att 

undersöka hur en topprankad kommun i Sverige arbetar med TSL samt undersöka 

enhetschefernas upplevelser av vad det har fått för effekter på den organisatoriska 

arbetsmiljön. Vi har valt att undersöka området på lokal nivå då merparten av tidigare 

forskning studerar ämnet på större skala. Det kan bidra till en djupare förståelse och 

praktisk kunskap till andra vårdorganisationer. Studiens tillvägagångssätt är att undersöka 

detta genom kvalitativa intervjuer och därigenom bidra till ökad kunskap. Intresset 

grundar sig på vår förförståelse efter erfarenhet inom äldreomsorgen som 

undersköterskor. 

 

 

BAKGRUND 

Styrmodellernas framväxt och kritik 

Vårt moderna välfärdssamhälle har vuxit fram som en följd av bland annat de omfattande 

förvaltningsreformer som genomfördes under 1900-talet. Tidigare var makten knuten till 

ägandet, utan tydliga krav på likabehandling, saklighet och opartiskhet. Anställningar och 

uppsägningar skedde ofta godtyckligt samt att mutor och svågerpolitik var utbrett bland 

ledningen (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre 2015, s. 61–69). 

 

Välfärdssamhällets framväxt ledde den offentliga förvaltningen in i en byråkratisk 

styrform, där makten var skild från ägandet och där tjänstemannaämbetet var starkt. 

Byråkratins formella och sakliga grund säkerställde en lika behandling av alla 
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medborgare, något som tidigare inte hade varit fallet. Genom tydliga regler och 

standardiserade arbetssätt skapades förutsättningar för rättssäkerhet och förutsägbarhet i 

myndighetsutövningen. Samtidigt innebar denna utveckling att förvaltningen blev alltmer 

omfattande. Nya institutioner, förvaltningsnivåer och regelverk skapades för att hantera 

samhällets växande behov. Detta gjorde systemet stabilt men också trögrörligt och 

stelbent (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre 2015, s. 61–69; Norén Bretzer 2021, s. 

75–82). 

 

I takt med att den offentliga förvaltningen expanderade ökade även kostnaderna. Detta i 

kombination med statliga krav på kostnadskontroll bidrog till ett ifrågasättande av 

byråkratin som styrform. Kritiken handlade inte bara om höga kostnader utan även om 

byråkratins trögrörlighet, ineffektivitet och bristande flexibilitet. Byråkratin ansågs 

föråldrad och oförmögen att som ensam styrform hantera samhällets förändrade behov 

(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre 2015, s. 67–84; Berlin & Kastberg 2011, s. 13–

20). Det ledde till att den offentliga förvaltningen reformerades. I slutet av 1980-talet 

skulle den offentliga förvaltningen istället styras likt marknaden – genom New public 

management (NPM) (Christensen, Lægreid & Røvik 2024, s. 251–257; Berlin & Kastberg 

2011, s. 21–30). Målet var att efterlikna marknaden, med mål-, resultat- och 

detaljstyrning, för att höja kvaliteten och öka effektiviteten i verksamheterna. NPM 

framhävde konkurrens, kundorientering och mätbarhet som centrala verktyg för 

kostnadskontroll och ökad kvalitet. 

 

Heller Sahlgren och Sanandaji (2021, s. 9–14) lägger fram att vissa av NPM:s principer 

inom svensk vård och omsorg verkar ha haft en positiv inverkan. Konkurrens i form av 

upphandling till privata aktörer och valfrihetssystem uppges kunna sänka kostnader, höja 

kundnöjdheten samt förbättra kvaliteten i form av minskad mortalitet. Vidare visar en 

studie av Lindaas, Anthun och Magnussen (2024) att NPM har haft en viss positiv 

inverkan på effektiviteten, definierad som resursutnyttjande i relation till vårdproduktion. 

Studien finner emellertid inte något signifikant samband mellan konkurrens och 

effektivitet.  
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Samtidigt indikerar forskningen att effekterna av NPM som styrmodell inte har motsvarat 

de initiala förhoppningarna. Att mäta mål och resultat i välfärden, som är 

människoorienterad, fungerar nämligen inte på samma sätt som i branscher som är 

produktorienterade (Christensen, Lægreid & Røvik 2024, s. 296–299; Baumol et al. 2012, 

s. 3–32). Att genomföra fler hemtjänstbesök på kortare tid betyder nödvändigtvis inte att 

kvaliteten har bibehållits. Baumol et al. (2012, s. 3–32) menar att sociala tjänster inte 

alltid går att effektivisera utan att samtidigt påverka kvaliteten – tjänsten blir då av en 

annan art. Det blir också en målförskjutning från kärnuppdraget; Det som kan mätas mäts, 

medan exempelvis omätbara preventiva insatser och det genuina vårdmötet tonas ner 

(Christensen, Lægreid & Røvik 2024, s. 296–303; Berlin & Kastberg 2011, s. 57–78). 

Således är det inte önskvärt att effektivisera alla delar inom välfärden. Många gånger 

ligger kvaliteten bortom det som låter sig mätas med kvantitativa mått. 

 

Utöver mål och resultat är även förutsättningarna för detaljstyre skilt mellan välfärden 

och den övriga marknaden. Ett exempel på detaljstyre i vården är minutstyrningen inom 

hemtjänsten. Det är en form av standardisering där varje insats och arbetsmoment är 

detaljstyrt i minuter. Målet är att effektivisera för att nå de ekonomiska målen. 

Minutstyrningen har emellertid fått stor kritik. För det första strider det mot 

Socialtjänstlagens (SoL) (SFS 2025:400) värdegrund, att vården ska bygga på respekt för 

enskildas självbestämmanderätt och integritet. Med andra ord utgår inte minutstyrningen 

från individens behov för dagen och går därför emot värdegrundens princip. För det andra 

har minutstyrningen orsakat stor arbetsrelaterad stress hos personalen då detaljstyrningen 

står i kontrast till vårdetiken. Astvik, Larsson och Welander (2020) menar att den höga 

arbetsbelastningen i kombination med otillräckliga resurser gör det svårt att utföra arbetet 

på ett tillfredställande sätt vilket leder till ökad stress och ohälsa hos personalen. Även 

Ahlbäck Öberg och Widmalm (2016) riktar kritik mot att NPM som styrmodell används 

i välfärden och menar att fokus på resultat och kostnadseffektivitet har bidragit till både 

minskad kvalitet och till personalens höga andel stressrelaterade sjukdomar. 
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Arbetet inom vården bygger på etik och moral. Det är avgörande för kvaliteten att 

personalen handlar moraliskt riktigt, även när ingen ser på. Det fordrar tillit och 

handlingsutrymme. Således står syftet och värderingarna inom NPM i direkt kontrast till 

syftet och värderingarna inom välfärdens sektorer (Ahlbäck Öberg & Widmalm 2016). 

Mål-, resultat- och detaljstyrning, i den form NPM förespråkar, torde således inte vara 

ändamålsenligt i vården.  

 

Sammantaget indikerar dessa aspekter att styrmodeller som baseras på marknadslogik 

och kontroll präglas av en dubbelhet. Samtidigt som studier visar att NPM haft viss positiv 

påverkan på effektiviteten framträder också begränsningar i dess förmåga att hantera de 

värden och den komplexitet som kännetecknar vården. Som ovan nämnt är det inte alltid 

enkelt att effektivisera sociala tjänster utan att samtidigt påverka kvaliteten. Denna kritik 

har bidragit till en omprövning av hur styrning och ledning i vården bör utformas. 

Intresset har istället riktats mot alternativa modeller där tillit och handlingsutrymme står 

i centrum. 

 

Från styrning och kontroll till tillit och handlingsutrymme  

Forskningen visar, som ovan nämnt, att styrning och kontroll i komplexa verksamheter 

inte alltid leder till ökad kvalitet och effektivitet. Däremot har tillit och ett ökat 

handlingsutrymme potentialen att öka kvaliteten och effektiviteten i de offentliga 

verksamheterna (Siverbo, Johansson-Berg, Øllgaard Bentzen & Winsvold 2024). 

 

Intresset att hitta alternativa styrformer till NPM, för att komma bort från detaljstyrning 

och kontroll, har i Skandinavien pågått i över ett decennium (Siverbo et al. 2024). 2016 

inrättade Sveriges regering Tillitsdelegationen för att utreda och ta fram vägledande 

principer för att styra och leda den offentliga sektorn (SOU 2019:43). Utredningen 

landade i en styrform de kallar Tillitsbaserad styrning och ledning (TSL). Bringselius 

(2017) lägger fram att TSL byggs upp av tre hörnstenar – Kultur/ledarskap, styrning och 

organisation. Samtliga hörnstenar är viktiga för att bygga upp en tillitsbaserad 

verksamhet. Särskild betoning bör emellertid läggas vid kulturen och ledarskapet då det 
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ligger närmast medarbetarna och dem som tar del av verksamhetens tjänster. Även Eide 

et al. (2022) och Siverbo et al. (2024) studier bekräftar att ledarskapet och kulturen har 

en särskilt viktig betydelse vid implementeringen av TSL.  

 

Ledarskapet och kulturen påverkar även förutsättningarna att hantera höga krav i arbetet. 

Dellve och Eriksson (2016, s. 10–16) lägger fram att psykiska krav i arbetet påverkar 

personens mentala hälsa negativt men att ett ökat handlingsutrymme till viss del kan 

fungera som en skyddande faktor. För att det ska fungera krävs stöd och uppbackning från 

chef samt ett gott arbetsklimat. 

 

Utöver att ledarskapet och kulturen fungerar som en fallskärm för hög arbetsbelastning, 

hör det även ihop med utvecklingsmöjligheter. Denti (2018) lägger fram att tillit och 

handlingsutrymme hör ihop med innovation och möjligheten till fortsatt arbetsutveckling. 

Innovation och kreativitet i vården är högaktuellt med tanke på den växande äldre 

befolkningen. För att vårdsektorn ska klara av att leverera insatser med hög kvalitet och 

som är hållbar krävs nya arbetssätt. Det fodrar en tillåtande organisation som främjar 

innovation och utveckling. 

 

För att implementera TSL som arbetssätt och kultur lägger Bringselius (2021, s. 57) fram 

följande vägledande principer. Öppenhet att dela information och välkomna oliktänkande. 

Handlingsutrymme genom delegering och medarbetarinflytande. Nära stöd i 

verksamheterna. Kunskap och kollegialt lärande. Helhetsansvar och uppmuntran till 

initiativ. Medborgarens perspektiv och behov i fokus. Positiva förväntningar och tillit 

som utgångspunkt i samarbetet. Etik och respekt för rättsliga principer. Långsiktighet och 

hållbara lösningar.  

 

Bringselius (2021, s. 63–119) beskriver tre roller i det tillitsbaserade ledarskapet, som 

inrymmer de ovan nämnda principerna – kompass, coach och vägröjare. I rollen som 

kompass är den övergripande uppgiften att sätta riktning och ramar för verksamheten 
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genom att stärka den gemensamma förståelsen för huvuduppdraget. Bringselius 

framhåller att det även handlar om helhetstänkande, långsiktighet och hållbarhet. I rollen 

som coach är uppgiften att stötta och motivera medarbetarna genom att visa tillit och att 

ha positiva förväntningar. Då skapas en trygg och stabil grund för att ta tillvara på kunskap 

och möjliggöra utveckling. I rollen som coach bör kunskapsutbyte och kollegialt lärande 

stå i fokus. Målet är att arbetsgruppen ska uppnå en hög mognadsnivå och bli självgående. 

Bringselius (2021, s. 91–105) lägger fram att det handlar om att välkomna oliktänkande 

som ett sätt att främja utveckling och lärande. Den sista rollen som Bringselius (2021, s. 

107–119) nämner är vägröjare. Chefens uppgift är att skapa organisatoriska 

förutsättningar för medarbetarna att göra sitt jobb genom stödfunktioner, ökat 

handlingsutrymme och delegering av mandat. Dessa tre roller kompletterar varandra och 

utgör tillsammans ett hållbart och utvecklingsinriktat ledarskap.  

 

Principerna kan framstå som nya men idéerna kan spåras långt tillbaka i 

organisationsforskningen. Redan i början av förra seklet började forskningsresultat peka 

mot alternativa styrmetoder; Resultaten från Hawthornestudien, som pågick runt 1930-

talet, visade exempelvis att vilopauser, uppskattning och förbättrad psykosocial 

arbetsmiljö ökade produktiviteten (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre 2015, s. 95–

105). Hawthornestudiens resultat ledde forskningens fokus till människan i 

organisationen istället för på styrning och struktur. 

 

Under 1970-talet vändes fokuset emellertid åter igen mot styrning och kontroll (Eriksson-

Zetterquist, Kalling & Styhre 2015, s. 105–115), som nämnts ovan. Som en förening 

mellan styrformer lägger Bringselius (2021, s. 57–60) fram att det bör råda en balans 

mellan byråkrati, marknad och tillit. Det beror på kontext och sammanhang hur tilliten 

balanseras med byråkratiska styrformer som beslutslinjer och regleringar samt med de 

marknadsmässiga belöningssystemen. Bringselius poängterar att byråkratin och 

styrningen baseras på dialog med medarbetarna och inte enbart i ledningen – tonvikten 

bör ligga på gemenskap kring uppdraget och inte på hierarki och beslutslinjer. 
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Förutsättningarna i Sverige och i Skandinavien att implementera TSL är goda. Vi har 

generellt sett en hög mellanmänsklig tillit och tillit till de offentliga verksamheterna vilket 

underlättat spridningen och mottagandet av den tillitsbaserade styrmodellen (Siverbo et 

al. 2024). Även om tilliten bland utsatta grupper verkar ha sjunkit på senare år (Holmberg 

& Rothstein 2022). 

 

Holmberg och Rothstein (2022) menar att den mellanmänskliga tilliten, som kan 

benämnas som ett socialt kapital, är en central smörjande del i välfungerande samhällen. 

Det är en resurs och fungerar som hävstång för samhällets utveckling och framgång. 

Redan Putnams (2011) tidiga forskning visar på ett samband mellan graden av 

medborgaranda (tillit, gemenskap och engagemang) och samhällelig framgång och 

tillväxt. Putnam (2011) hävdade emellertid att tillitens positiva effekter på samhället 

växer bottom-up vilket är tvärtemot läran i TSL (Bringselius 2021, s. 55). Gemensamt är 

ändå att tillit hänger ihop med välfungerande samhällen. 

 

Eide et al. (2022) lägger fram att tilliten till hälso- och sjukvården har sjunkit som en 

konsekvens av införandet av NPM och att den tillitsbaserade styrningen är ett försök att 

öka förtroendet igen. Samtidigt visade studien att det var denna brist på tillit inom 

organisationen som var ett hinder vid implementeringen av tillitsbaserad styrning. Studien 

visar även att gamla tankemönster från NPM låg kvar och skapade förvirring och 

osäkerhet för både ledningen och medarbetarna. Det som visade sig vara avgörande för 

att lyckas implementera de nya arbetssätten var engagerade och stöttade chefer, som även 

Bringselius (2017) lägger fram. Emellertid visade studien av Eide et al. (2022) att många 

chefer kände oro över att förlora kontrollen och om de nya tillitsbaserade arbetssätten 

skulle klara att leverera de resultaten i enlighet med intentionerna.  

 

Trots att forskningen påvisar positiva effekter på arbetsmiljö och kvalitet med ledarskap 

och styrning präglat av tillit, är kunskapen fortfarande begränsad när det gäller hur 

arbetssätten tar sig i uttryck och används på lokal nivå. Hur omsätts TSL i praktiken i de 

enskilda verksamheterna? 
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Mot denna bakgrund syftar studien till att undersöka hur en topprankad (Hemtjänstindex 

2025) kommun arbetar med TSL och vad enhetscheferna upplever att det har fått för 

effekter på den organisatoriska arbetsmiljön. Genom att rikta studien mot en topprankad 

kommun blir det ett sätt att validera att kommunens arbetssätt faktiskt är gynnsamt, även 

om det inte går att dra direkta samband mellan topprankningen och deras arbete med TSL. 

Hemtjänstindex är en sammanställning av olika data som ger ett index för kvaliteten i 

hemtjänsten. Indexet inkluderar kommunens informationstillgänglighet, 

biståndsprocessens individanpassning, flexibilitet och uppföljning, hemtjänstpersonalens 

utförande av insatser och bemötande samt stödfunktioner och samverkan (Bucht & 

Söderman 2025). 

 

Studien fokuserar på den organisatoriska arbetsmiljön, enligt Arbetsmiljöverkets (AFS 

2023:2) definition, vilket omfattar villkor och förutsättningar för arbetet enligt följande 

kategorier: ledning och styrning, kommunikation, delaktighet, handlingsutrymme, 

fördelning av arbetsuppgifter samt krav, resurser och ansvar. Den organisatoriska 

arbetsmiljöns olika kategorier går i linje med principerna i TSL. Därför har vi valt att 

studera vad TSL har fått för effekter på den organisatoriska arbetsmiljön. 

 

Mycket av den tidigare forskningen och de rapporter som finns (Siverbo et al. 2024; Eide 

et al. 2022; Denti 2018; Bringselius 2017; Socialstyrelsen 2025) baseras på en storskalig 

nivå och på ett generellt plan, vilket ger övergripande kunskap om mönster och effekter. 

En studie på lokal nivå kan komplettera med en kontextuell kunskap inom ämnet och 

sätter även tidigare forskning i ett mer tillämpbart sammanhang. Detta möjliggör för andra 

vårdorganisationer att på ett mer begripligt sätt ta till sig kunskapen och bättre förstå hur 

arbetet med TSL kan omsättas i praktiken och hur det kan påverka den organisatoriska 

arbetsmiljön. Att studera dessa samband och fylla denna kunskapslucka är av vikt då det 

i förlängningen kan bidra till utvecklingen av en välfungerande och hållbar välfärd. 
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TEORETISKA UTGÅNGSPUNKTER  

De teoretiska begrepp som används för att tolka empirin i denna studie är 

handlingsutrymme och delaktighet. Dessa begrepp genomsyrar samtliga teman, som 

beskrivs nedan, och används för att förstå enhetschefernas utsagor av hur de arbetar med 

TSL samt förstå deras upplevelser av hur det har påverkat den organisatoriska 

arbetsmiljön.  

 

Handlingsutrymme 

Lipsky (2010) lyfter handlingsutrymmet som ett centralt begrepp i förståelsen av 

välfärdens praktik. Han definierar handlingsutrymme som möjligheten att tolka och 

tillämpa lagar och regler i konkreta situationer. Lipsky menar att gräsrotsbyråkraternas 

handlingsutrymme, som exempelvis undersköterskor och biståndshandläggare, utgör en 

avgörande mekanism i utförandet av välfärdens tjänster. Då äldreomsorgen styrs av 

ramlagar, såsom SoL (SFS 2025:400), krävs handlingsutrymme att tolka lagen och handla 

utifrån den. 

 

Bunér och Nordström (2006) tar sin utgångspunkt i Lipskys definition av 

handlingsutrymme och dess roll i gräsrotsbyråkraternas arbete, i sin studie inom svensk 

äldreomsorg. Deras studie bekräftar att gräsrotsbyråkraternas handlingsutrymme, i detta 

fall biståndshandläggarnas, har en betydande roll i arbetets utförande. Samtidigt visar 

studien att detta handlingsutrymme inte fullt kan nyttjas då de även måste ta hänsyn till 

styrdokument och ekonomiska ramar. 

 

Även Wittberg, Taghizadeh Larsson och Olaison (2024) nutida studie berör 

gräsrotsbyråkraternas handlingsutrymme inom svensk äldreomsorg. De undersöker hur 

handlingsutrymmet, som beskrivs som en professionell frihet i beslutsfattandet, påverkas 

av lokala riktlinjer som standardiserar arbetet. Riktlinjerna är tänkta som ett sätt att stärka 

rättssäkerheten och göra vården mer jämlik, men begränsar på så sätt även 

professionernas handlingsutrymme att individanpassa insatserna till de äldre. 



 12 

 

Sammantaget visar studierna att handlingsutrymme är en central mekanism som påverkar 

utförandet av välfärdstjänster. Det framkommer även att handlingsutrymmet begränsas 

av styrdokument och lokala riktlinjer. Därmed framträder det en spänning mellan behovet 

av professionell frihet och flexibilitet samt mellan de organisatoriska förutsättningarna 

till det. 

 

Delaktighet 

Erlandsson, Knutsson och Schön (2023) definierar begreppet delaktighet, inom en 

vårdorienterad kontext, som möjligheten för individer att aktivt delta i beslut som rör 

deras liv och vård. Studien riktar in sig på äldres möjlighet till delaktighet och lägger fram 

tre centrala aspekter som påverkar delaktigheten; Aktiv involvering, dialog och egenmakt. 

Genom att möjliggöra för de äldre att delta i beslut och föra en öppen dialog samt att 

stärka deras känsla av kontroll och självbestämmande skapas förutsättningar för 

delaktighet. Erlandsson, Knutsson och Schön (2023) menar att de äldres delaktighet är 

avgörande för att säkerställa att de inte bara är passiva mottagare av vården, utan aktiva 

deltagare i sina egna liv. 

 

Även Wieslander, Haggström och Bäckström (2025) betonar delaktighet som en central 

aspekt inom vården, och utgår från ett personalperspektiv. Likt studien ovan belyser de 

att aktiv involvering i beslutsfattandet och i arbetsprocesser stärker personalens 

delaktighet och ökar engagemanget och ansvarstagandet. De lägger även fram att en 

kultur där personalens idéer och kompetens anses värdefulla skapar en miljö av 

delaktighet. 

 

Möjligheten till, och graden av, delaktighet framträder av ovan båda studier som en viktig 

förutsättning att skapa en hållbar vård och omsorg för samtliga berörda parter. 

Sammantaget visar studierna att delaktighet kan förstås som något som skapas i samspelet 
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mellan individ och organisation – där aktiv involvering, öppen dialog och en kultur som 

värdesätter beröra parters perspektiv utgör centrala förutsättningar att skapa delaktighet. 

 

 

PROBLEMFORMULERING  

Under flera år har styrning och ledning inom kommunal vård och omsorg diskuterats, 

både politiskt och organisatoriskt. NPM har länge präglat styrningen genom arbetssätt 

och värderingar som i många fall inte har uppnått de önskade effekterna. Många 

välfärdsprofessioner upplever samvetsstress och att styrningen hindrar dem från att utföra 

det arbete de är utbildade för (Lundgren 2021, s. 18–19). 

 

Kritiken mot NPM som styrform i den offentliga förvaltningen i kombination med 

förändrade krav gör att behovet av att ta tillvara på professionernas kompetens allt 

viktigare. Regeringen tillsatte därför en utredning 2016, Tillitsdelegationen, för att ta fram 

alternativa styrformer för att stärka tilliten till den offentliga förvaltningen samt ge 

välfärdsprofessionerna ett ökat handlingsutrymme för att bättre ta tillvara på deras 

kompetenser. Resultatet blev styrmodellen Tillitsbaserad styrning och ledning (TSL) 

(SOU 2019:43; Eide et al. 2022; Lundgren 2021, s. 18–21). 

 

Forskning inom tre kommunala socialtjänstverksamheter från olika delar av landet visar 

att TSL kan bidra till förbättrad arbetsmiljö genom att skapa förutsättningar och strukturer 

som möjliggör för professionerna att utföra sina arbetsuppgifter effektivt och med högre 

kvalitet (Astvik, Larsson & Welander 2020). Även jämförande forskning inom 

Skandinavien visar att förutsättningarna för TSL är goda i Sverige då det finns god tillit 

till offentliga verksamheter (Siverbo et al. 2024). Det finns emellertid begränsad kunskap 

inom området på lokal nivå, som beskrivits ovan. Det har lett oss till att undersöka hur en 

framgångsrik och topprankad (Hemtjänstindex 2025) kommun arbetar med tillitsbaserad 

styrning och ledning inom äldreomsorgen samt undersöka enhetschefernas upplevelser 

av vad det har fått för effekter på den organisatoriska arbetsmiljön. 

 

 



 14 

SYFTE 

Syftet med denna studie är att undersöka hur en topprankad kommun, enligt 

Hemtjänstindex, arbetar med tillitsbaserad styrning och ledning inom äldreomsorgen 

samt undersöka enhetschefernas upplevelser av vad det har fått för effekter på den 

organisatoriska arbetsmiljön. 

 

Frågeställning 

Hur arbetar en topprankad kommun med tillitsbaserad styrning och ledning inom 

äldreomsorgen? 

Vilka effekter upplever enhetscheferna i kommunens äldreomsorg att tillitsbaserad 

styrning och ledning har fått på den organisatoriska arbetsmiljön? 

 

METOD  

Studiedesign  

Genom en kvalitativ studie med induktiv ansats ville vi få en djupare förståelse för 

enhetschefernas upplevelser av effekterna på den organisatoriska arbetsmiljön genom 

deras arbete med TSL. Henricson och Billhult (2023, s. 116) nämner att en kvalitativ 

insamlingsmetod med induktiv ansats handlar om att utgå från informanternas 

upplevelser och kan framställa ny tillförlitlig kunskap genom intervjuer som tolkas och 

analyseras. 

Vi valde att genomföra semistrukturerade intervjuer med öppna väsentliga frågor. 

Väsentliga frågor är en viktig del för att hålla studien etiskt motiverad och för att försäkra 

sig om att den studerar det den är tänkt att göra, enligt Kjellström (2023a, s. 68). För att 

få väsentliga frågor utgick vi från enkätfrågorna i artikeln av Siverbo et al. (2024). För att 

frågorna skulle passa till studiens syfte så omformulerades de samt översattes till svenska. 

Vidare valde vi egenkonstruerade bakgrundsfrågor för att få/ge en allmän förståelse för 
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vilka vi intervjuat (Hallin & Hellin 2018, s. 43). Bakgrundsfrågorna tillsammans med 

frågorna från artikeln sammanställdes sedan i en intervjuguide (se bilaga 3). 

Urval 

Urvalet av informanterna gjordes ändamålsenligt där enhetscheferna inom en topprankad 

kommuns äldreomsorg valdes ut efter vetskap att just den kommunen arbetar med TSL. 

Att vi valde just enhetschefer var för att de har ett samlat ansvar för verksamheten samt 

att forskning (Eide et al. 2022; Siverbo et al. 2024) visade att ledarskapets roll har en 

särskilt viktig betydelse vid implementering av TSL. Urvalet av informanter ska alltid 

göras med hänsyn till studiens syfte och i detta fall genom ett ändamålsenligt urval som 

innebär att informanterna väljs ut utifrån forskningsområdet, enligt Engström och Juuso 

(2023, s. 152). Avsikten var att välja informanter som hade erfarenhet för att få ett 

underlag som kan ge svar på forskningsfrågorna. Kriterierna för informanternas 

deltagande i studien var att de skulle ha tre års erfarenhet inom chefsyrket, för att de skulle 

hunnit bygga upp erfarenhet kring arbetssättet och ha upplevelser att dela med sig av. Då 

syftet med studien var att ta del av hur de arbetade och deras upplevelser ansågs det inte 

relevant att ställa andra inkluderingskrav. Åtta enhetschefer tillfrågades och fyra 

enhetschefer valde att delta i studien. Informanterna som valde att delta bestod av kvinnor 

och män i åldrarna 30–60 år. De hade 10–15 års erfarenhet inom chefsyrket och 1–14 års 

erfarenhet på arbetsplatsen samt att alla hade eftergymnasial utbildning. 

 

Datainsamlingsmetod 

För att genomföra forskning inom det aktuella området behövdes ett godkännande av 

verksamhetschef då intervjuer skulle genomföras på arbetstid. Därefter behövdes ett 

godkännande av informanterna utifrån den etiska principen om självbestämmande och 

skydd av deltagarnas frihet, som enligt Kjellström (2023a, s. 73) handlar om informerat 

samtycke. En förfrågan med information kring studien skickades ut till 

verksamhetschefen för den valda kommunen (se bilaga 1). Verksamhetschefen 

återkopplade sedan till oss med ett godkännande samt kontaktuppgifter till kommunens 

enhetschefer.  Vi sände därefter ut ett mejl med informationsbrev kring syfte med 

intervjun samt information kring sekretess och frivillighet (se bilaga 2). Därefter bokades 
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tider för intervjuer in med en av oss, då vi valt att dela upp ansvaret vilket är något som 

kan göras om det är två som ska intervjua, enligt Hallin och Helin (2018, s. 46). Vi valde 

även att en av oss ska genomföra alla intervjuer för att få samma förutsättningar utifrån 

det som Hallin och Helin (2018, s. 67) nämner om det som inte fastnar på ljudinspelningen 

men sker under intervjun som samspel, miljö och kroppsspråk. Antal informanter som 

deltog var fyra och samtliga intervjuer ägde rum digitalt. 

För att säkerställa att våra frågor gav svar på forskningsområdet lät vi vår handledare 

bedöma våra frågor då vi inte hade tillgång att genomföra en provintervju med lämplig 

person. Att låta en handledare bedöma intervjuguiden är ett sätt att provintervjua, enligt 

Engström och Juuso (2023, s. 155).  

Varje intervju genomfördes enskilt av en oss. Inför varje intervju inhämtades samtycke 

för inspelning av intervju. För att samla data använde vi oss av semistrukturerade 

intervjuer med öppna frågor. Engström och Juuso (2023 s. 155) beskriver att 

semistrukturerad intervju handlar om ett antal guidande frågor men som kan följas upp 

för djupare beskrivning eller exempel. Intervjuguide bestod av en inledande fråga kring 

samtycke om inspelning av intervju följt av fyra teman med ett antal frågor under 

respektive tema (se bilaga 3). Intervjun spelades in via röstinspelare på telefonen samt via 

Teams och tog ca 30 minuter per intervju. Vi valde att en av oss intervjuade alla 

informanterna och den andra av oss transkriberade allt insamlat material, vilket är ett sätt 

att dela upp ansvaret om det är två som ska intervjua, enligt Hallin och Helin (2018, s. 

46).  

 

Dataanalys  

Efter materialet samlats in påbörjades transkribering som innebär att ljudfilen 

omvandlades till ett textdokument. Därefter bearbetades materialet genom att texterna 

lästes noggrant flera gånger var för sig och tillsammans för att sedan analyseras utifrån 

en tematisk analys. En tematisk analys handlar om att hitta begrepp och nyckelord som 

är intressanta och utifrån dessa utveckla koder och teman (Hallin & Helin 2018, s. 75; 

Kjellström 2023b, s. 319–328). När vi läste igenom transkriberingarna markerade vi olika 
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meningar och stycken som vi tyckte var relevanta utifrån vår studies syfte. Meningarna 

kategoriserades och kodades, som exempelvis ledningens förhållningssätt, 

kompetensutveckling, relationer, inflytande, ansvarsområden och delegering. Koderna 

grupperades därefter i bredare teman och granskades för att säkerställa att de hör ihop och 

ger en bra bild över materialet. 

 

För att få en förståelse över det insamlade materialet och för att se att det stämde överens 

med studiens syfte och frågeställning lästes materialet och temana igenom flertal gånger 

enskilt och gemensamt. Därefter sammanställde vi resultat genom att teoretisera, vilket 

handlar om att utifrån ett visst fenomen uttrycka generella påståenden (Hallin & Helin 

2018, s. 76). 

 

Vi träffades flera gånger digitalt och utifrån texternas innehåll samt Arbetsmiljöverkets 

(AFS 2023:2) kategorisering av organisatorisk arbetsmiljö kom vi fram till tre teman: 

organisatorisk stöttning, handlingsutrymme och delaktighet samt krav-resurs-balans. Vi 

delade upp temana mellan varandra för att analysera. Vi försökte arbeta neutralt med 

materialet och i resultatet tolkade vi endast informanterna ord. 

 

Även om ett av temana explicit handlar om handlingsutrymme och delaktighet, kan 

samtliga teman förstås utifrån begreppen. Därför har vi valt att analysera resultatet utifrån 

begreppen handlingsutrymme och delaktighet.  

 

Forskningskvalitet 

Begreppen trovärdighet, pålitlighet, bekräftelsebarhet och överförbarhet är viktiga för att 

uppnå god kvalitet i forskningsarbete (Mårtensson & Fridlund, 2023, s. 484). För att 

uppnå pålitlighet reflekterade vi under hela forskningsprocessen enskilt och gemensamt 

huruvida vår förförståelse hade påverkat ställningstagande och tankemönster i att arbeta 

fram ett resultat. För att öka pålitligheten och bekräftelsebarheten så beskrev vi vårt 

tillvägagångssätt och analyserade materialet neutralt genom att systematiskt arbeta fram 

teman. Vidare har vi under hela arbetets gång haft en dialog och låtit vår handledare ta 

del av analysen för att arbeta fram ett trovärdigt resultat. Vi har tydligt beskrivit 
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urvalsprocessen och resultatet men bedömer ändå att överförbarheten är begränsad på 

grund av att studien endast inkluderar fyra informanter i en kommun.  

 

Etiska överväganden 

I vanliga fall när en forskning på människor ska genomföras behövs en ansökan om 

etikprövning, men enligt Etikprövningsmyndigheten (u.å.) görs undantag för 

examensarbeten. Forskningsetiska aspekter ska dock genomsyra allt som görs i en studie 

och innebär att värna om människors rättigheter och integritet genom respekt och 

självbestämmande (Kjellström, 2023a, s. 61). För att värna om människors integritet var 

det av stor vikt att vi förhöll oss till lagen om etikprövning av forskning som avser 

människor (SFS 2003:460), vars syfte är att skydda människan och människovärdet vid 

forskning. Detta kunde göras genom att förhålla sig till fyra forskningsetiska aspekter. 

Dessa var informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och 

nyttjandekravet. Kraven handlar om att ge information, inhämta samtycke, behandla data 

konfidentiellt och endast använda data inom ramarna för studien (Hallin & Helin 2018, s. 

48–49). 

  

I samband med det initiala informationsbrevet, om godkännande och samtycke, fick 

informanterna även information kring frivilligt deltagande och möjligheten till att 

avbryta. Informanterna fick även information om att svaren skulle behandlas 

konfidentiellt. För att säkerställa konfidentialitet hade vi under studiens gång läst igenom 

materialet och reflekterat så att informanternas svar inte kunde härledas till person eller 

plats. Genom att inte heller ha någon tabell med information om deras bakgrund eller 

fiktiva namn på informanterna under resultatet kunde konfidentialiteten stärkas 

ytterligare. Vidare i informationsbrevet fanns information om att materialet endast skulle 

användas inom ramen för denna studie samt kasseras efter studiens slut. 

 

 

RESULTAT  

Resultatet beskriver enhetschefernas upplevelser och erfarenheter kring hur det är att 

arbeta med tillitsbaserad styrning och ledning inom äldreomsorgen. Vidare beskrivs vad 
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enhetscheferna anser vara de mest avgörande förutsättningarna för att på ett 

framgångsrikt sätt kunna arbeta enligt TSL samt deras upplevda effekter på den 

organisatoriska arbetsmiljön. Analysen resulterar i tre teman: organisatorisk stöttning, 

handlingsutrymme och delaktighet samt krav-resurs-balans. 

 

 

Organisatorisk stöttning 

Resultatet visar att organisatorisk stöttning spelar en stor roll i arbetet med tillitsbaserad 

styrning och ledning i äldreomsorgen. Informanterna beskriver att stöttningen bland annat 

tar sig i uttryck genom ledningens, och hela förvaltningens, förhållningssätt och agerande. 

Det genomsyrar allt från beslutsprocesser till ekonomiska satsningar på exempelvis 

kompetensutveckling. Det framkommer att organisatorisk stöttning är en central 

förutsättning för att det tillitsbaserade arbetssättet ska få fäste i hela organisationen, vilket 

i sin tur påverkar den organisatoriska arbetsmiljön. 

 

Samtliga informanter betonar vikten av att tilliten genomsyrar hela organisationen och att 

de tillitsbaserade arbetssätten används på samtliga nivåer. 

 

Det genomsyrar hela organisationen, både underifrån, från 

sidorna och uppifrån. 

 

Det framkommer i intervjuerna att arbetssättet inte är något som endast beskrivs i 

styrdokument eller i tomma ord, utan präglar hela organisationen på samtliga nivåer. 

 

Finns tilliten inte längst ner i hierarkin, då gör den ingen 

skillnad och då är det bara en pappersprodukt. Det är ju när 

det får fäste närmast brukarna, där det viktigaste arbetet 

sker, vi får kvitto på om vi gör ett bra arbete eller inte. 

 

Informanterna betonar att tilliten behöver omsättas i praktiken nära verksamhetens kärna 

för att få verklig betydelse. Det räcker inte att det uttrycks på ledningsnivå om den inte 
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upplevs i det dagliga arbetet. Organisatorisk stöttning handlar inte enbart om formella 

beslut utan också hur värderingar sprids. Tilliten behöver få fäste såväl på ledningsnivå 

som på den nedersta nivån närmast brukarna. Informanterna förmedlar att det behöver 

prägla hela organisationens kultur och det praktiska arbetet. 

 

Informanten menar i uttalandet ovan att organisatorisk stöttning även handlar om att 

skapa strukturer och arbetssätt som gör det möjligt för tilliten att få fäste i 

verksamheternas praktiska arbete, särskilt där medarbetarna möter brukarna. Informanten 

menar att om inte tilliten får fäste längst ner, närmast brukarna, ger det inget värde. Ett 

exempel på det beskrivs nedan. 

 

En informant förklarar att kommunen använder rambeslut i biståndsbedömningen istället 

för att specificera bistånden. På så sätt förmedlar och visar organisationen ett förtroende 

till både enhetschefer och medarbetare samt även till brukarna.  

 

Man får ett rambeslut från biståndsmyndigheten och 

rambeslutet äger sedan gruppen tillsammans med 

omsorgstagaren. Och sedan kan gruppen själva ändra runt 

i tiden. Vi behöver inte fråga bistånd om det utan gruppen 

själva äger tiden. 

 

Informanterna lägger fram att det är ledningen som har den viktigaste rollen i arbetet med 

att skapa en kultur av tillit och etablera tillitsbaserade arbetssätt. Informanterna menar att 

de signaler ledningen förmedlar har stor betydelse för att arbetet med TSL ska få fäste i 

organisationen. Ett konkret exempel på detta är beslutet att avveckla mellanhänder mellan 

enhetschef och medarbetare, såsom samordnare, för att möjliggöra ett mer nära arbete 

och stärka tilliten. 

 

Just det här med tillit och att man som medarbetare är 

värdefull och betyder mycket och gör stor skillnad tror jag 

är viktigt att det kommer från en ledning. 

 

Citatet visar att organisatorisk stöttning även handlar om vilka värderingar som förmedlas 

och kommuniceras från ledningen. Dessa påverkar medarbetarnas upplevelse av sitt värde 
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och sin roll i verksamheten. Informanterna beskriver att ett tillitsbaserat synsätt innebär 

att medarbetarna ses som kompetenta och kapabla individer snarare än enbart som 

utförare av arbetsuppgifter. En informant beskriver detta genom att resonera kring hur 

olika synsätt kan ge olika resultat i verksamheterna: 

 

Ser man på människor som arbetare som bara ska 

verkställa någonting och som antal huvuden så får man ett 

resultat och ser människor som kompetenta, kunniga, 

villiga, kapabla och värdefulla så får man ett annat resultat. 

Jag tycker att det är mer så som vi arbetar i min kommun 

och att vi får resultat därefter, både kring brukarnöjdhet, 

kvalitet, ekonomi och arbetsmiljö. 

 

Organisationens syn på medarbetarna påverkar deras upplevelse av sitt eget värde men 

det framkommer även i intervjuerna att det påverkar resultatet. Informanten menar att om 

organisationen förmedlar ett synsätt där medarbetarnas kompetens och engagemang ses 

som en resurs som värdesätts och tas tillvara, påverkar det brukarnöjdheten, kvalitén i 

vården samt ekonomin och arbetsmiljön. 

 

Informanten belyser i citatet ovan hur organisatorisk stöttning kan ta sig uttryck genom 

att förmedla ett synsätt och en kultur. Ett annat uttryck för organisatorisk stöttning som 

framkommer i intervjuerna är att ge möjligheten för medarbetare att bidra med idéer och 

att ta initiativ. 

 

Om man har en idé finns alla dörrar öppna att göra det, 

men då ska man även ta ansvar för helheten. 

 

Informanterna beskriver att organisationen och ledningen uppmuntrar medarbetarna att 

använda sin kompetens, ta initiativ och att bidra till verksamhetens utveckling. Samtidigt 

betonas och förväntas det att medarbetarna även tar ansvar för helheten, även ekonomin. 

Denna form av organisatorisk stöttning handlar inte enbart om att ge möjlighet att 

förverkliga en idé, utan det handlar om att skapa en kultur av delaktighet och ansvar. 
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Vidare framkommer att kompetensutveckling upplevs som en viktig del av det 

organisatoriska stödet. Informanterna menar att möjligheten till utbildning och 

kompetenspåfyllning är en viktig komponent för att stärka ledarskapet och deras förmåga 

att arbeta enligt principerna i TSL.  

 

Jag tror även att utbildning är väldigt viktigt, att man får 

kompetenspåfyllning. 

 

Kompetensutveckling beskrivs även som en viktig del för medarbetarna. För att 

medarbetarna ska kunna ta det ansvar och det handlingsutrymme som TSL innebär krävs 

kunskap om arbetssättet och principerna. Även för att kunna ta tillvara på kompetensen i 

verksamheterna krävs utbildning och kompetenspåfyllning. I intervjuerna framkommer 

det att medarbetarnas erfarenheter och kunskap ses som viktiga resurser i arbetet. 

 

Det är helt fantastiskt att se hur väl de fylls med den 

kompetensen som faktiskt finns i verksamheten. 

 

Det organisatoriska stödet handlar om att skapa förutsättningar för att medarbetarnas 

kunskap kan tas tillvara i organisationen och i verksamheterna. 

 

Handlingsutrymme och delaktighet 

I resultatet framkommer det enhetligt hos informanterna kring vikten av delaktighet och 

handlingsutrymme för att skapa bra förutsättningar för att kunna arbeta med TSL. 

Informanterna nämner vikten av stödet för eget handlingsutrymme men även vikten av 

handlingsutrymme till medarbetarna. Grunden till handlingsutrymmet ligger i att skapa 

goda relationer så att tilliten växer fram.  

 

Där förväntas det både av mig som chef, från min chef och 

från mig på mina medarbetare, att man tar ett stort 

handlingsutrymme, att man har en större frihet i arbetet. Så 

större ansvar också i och med det. 
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Informanterna lyfter att det förväntas av medarbetarna att de tar ett större 

handlingsutrymme. Det är stor skillnad om det är ett ord på ett papper eller om det faktiskt 

tillämpas i praktiken. Medarbetarna har större frihet men också större ansvar och deras 

ansvar ökar i och med att de arbetar med ansvarsområden, som till exempel schema och 

inköp. Arbetssättet hos verksamheten bygger på att få ta ansvar, utvecklas, växa och bli 

delaktig genom att medarbetarna får tydliga uppdrag.  

 

De har mer inflytande och delaktighet och påverkan på 

egentligen alla delar i verksamheten. 

 

I citatet ovan nämns det att medarbetarna har inflytande på alla delar i verksamheten och 

att det tas egna initiativ av medarbetarna när ansvar lämnas över. Dock lyfter en annan 

informant att hemtjänsten inte har samma möjligheter att arbeta tillitsbaserat. 

Hemtjänstens arbete är mer reglerat i tid och uppdrag än ett boende där det finns större 

möjligheter att anpassa arbetet utifrån de äldres behov och möjligheten till samarbete 

finns. En informant menar att handlingsutrymmet hos hemtjänsten kanske behöver ändras 

mer i grunden och kulturen för att komma vidare. 

 

När anhöriga kommer in och de verkligen påtalar vad 

glada alla är ”de ser ut att trivas” och de äldre också säger 

”här trivs jag, här vill jag vara”. 

 

Det framkommer att tilliten till anhöriga har stärkts i äldreomsorgen genom att 

medarbetarna har naturlig kontakt med anhöriga och följer upp kring omsorgstagaren. 

Vidare belyser en informant vikten av att göra anhöriga delaktiga, att utforma 

verksamheten genom att ta emot feedback om något inte fungerar tillräckligt bra. Det 

bygger tillit till anhöriga, vilket gör alla tryggare.  

 

Det är ju så man får till det, via relation, för då kommer 

tilliten med. Men du måste ha relationen först. 
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I citatet ovan påpekas att tilliten växer i takt med relationen. För att kunna lämna över 

ansvar behöver både enhetscheferna och medarbetarna vara trygga och ha tillit. En 

informant ger bilden av en stafettpinne - Det handlar om att vara redo och mogen samt 

om att bygga tillit. Vidare framkommer det att relationen mellan chef och medarbetare 

blir till en helhet. När tilliten och handlingsutrymmet finns skapas ett bra utgångsläge att 

hantera utmaningar och svåra frågor. 

 

Närvaron ökar, motivationen ökar. Jag tänker att ingen 

människa vill göra bort sig eller göra ett dåligt arbete. Och 

när man då får ett uppdrag i ett ansvar och ett förtroende 

så vill ju de flesta förvalta det väl. 

 

I citatet ovan lyfter en informant att handlingsutrymme uppskattas och ökar 

medarbetarnas motivation och närvaro. Vidare framkommer det att motivationen hos 

medarbetarna påverkas genom stor tillit och ett eget ansvar. En informant meddelar att 

medarbetarna ansvarar i stort sett själva för sina planeringsdagar, vilket ökar 

engagemanget och motivationen hos medarbetarna samt skapar en känsla av att de trivs.  

 

Det har påverkat till det bättre, det här med sjukfrånvaron. 

När jag började så hade vissa avdelningar 20 %, nu har vi 

3 %.  

 

En informant säger att motivationen hos medarbetarna har ökat och påverkat 

sjukfrånvaron till det bättre. Det framkommer det att medarbetarna känner sig viktiga och 

inte utbytbara. Det finns en större ansvarskänsla och en stolthet över sitt ansvarsområde 

på jobbet. Alla informanterna nämner att de upplever att arbetet med TSL har minskat 

personalruljansen, bortsett från naturliga skäl som till exempel pensionsavgångar. 

 

Krav-resurs-balans  

I resultatet framkommer det att organisationen är utformad så att ledarskapet upplevs som 

delat, mellan enhetschef och medarbetare, där beslut tas närmare omsorgstagarna. Det 
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framkommer från informanterna att arbetet med TSL bidragit till att mindre tid läggs på 

kontroll och detaljstyrning, genom större ansvar från medarbetarna. 

 

Det blir ju mer som ett delat ledarskap i en verksamhet och 

ett delat ledarskap är mycket lättare att bära på. Alla kände 

att de tog mer ansvar, men alla kände att stressen hade 

minskat. När man jobbar mer tillsammans så blir det 

enklare för alla och bättre kvalitet. 

  

Flera informanter nämner att sättet de arbetar på, med delegering och ansvarsområden, 

gör att ledarskapet känns som delat. Informanten upplever att det känns häftigt och tydligt 

när de arbetar tillsammans. En annan informant uttrycker i stället ledarskapet som 

relationsbaserat och anser att vikten bör ligga vid att bygga tillitsfulla relationer och att 

få växa i sin arbetsroll. 

 

Genom att arbeta med ansvarsområden kan man lägga 

mindre tid på detaljstyrning. 

 

En informant nämner, i och med medarbetarnas olika ansvarsområden, att det nu finns 

olika delar som inte längre behöver detaljstyras. Medarbetarna ansvarar för sina områden, 

sedan dubbelkollar enhetscheferna. Enhetscheferna står för ramarna i verksamheten men 

det handlar om att ge medarbetarna verktyg att utforma arbetet. En informant nämner att 

det inte finns något egenvärde i att beslut fattas på en högre nivå, de lägger så många 

beslut som möjligt närmast brukarna och medarbetarna. Vidare framkommer det i 

intervjuerna att de ser mindre uppföljning som en framgångsfaktor. De följer upp 

kontinuiteten och det ekonomiska utfallet.  

 

Det finns fortfarande en tung våt filt av förväntningar på 

dokumentation och administration i olika system. […] det 

blir mer kontroll än tillit. 

 

En informant lyfter att det finns krav på dokumentation inom vård och omsorg som inte 

stödjer arbetet utan istället blir en börda. Det bidrar till mer kontroll och påverkar arbetet 

med TSL negativt. 
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Men man kan ha kontroll utan att kontrollera. Jag kan ha 

full kontroll, men jag behöver inte kontrollera. 

 

Det framkommer i intervjuerna att det kan vara svårt med balansen mellan kontroll och 

tillit. Enhetscheferna måste lita på att medarbetarna gör sitt jobb. Det är viktigt att hitta 

en balans när det är dags att backa och låta andra ta plats. Vidare framkommer det att det 

är fint att kunna ge möjlighet att låta medarbetarna bestämma men att enhetscheferna ändå 

behöver ha koll. De upplever att det kan vara svårt att släppa kontrollen, men att det är 

viktigt att tänka att det inte alltid behöver vara på ett sätt, andra sätt kan också fungera. 

Till sist framkommer det att det kan vara en hög tröskel och läskigt att arbeta med 

tillitsbaserat ledarskap men det handlar om att släppa kontrollen och att det är avgörande 

att hela organisationen stöttar arbetet med TSL. 

 

Sammanfattningsvis visar resultatet att organisatorisk stöttning, handlingsutrymme och 

delaktighet samt balans mellan krav och resurser upplevs som viktiga faktorer för att ge 

rätt förutsättningar till att lyckas med TSL. Informanterna beskriver att dessa faktorer 

tillsammans bidrar till att skapa en god organisatorisk arbetsmiljö för både enhetschefer 

och medarbetare. 

 

DISKUSSION 

Resultatdiskussion 

Studiens syfte är att undersöka hur en topprankad kommun arbetar med TSL inom 

äldreomsorgen och att undersöka enhetschefernas upplevelser av vad det har fått för 

effekter på den organisatoriska arbetsmiljön, enligt Arbetsmiljöverkets (AFS 2023:2) 

definition som beskrivits i bakgrunden. Den tematiska analysen visade att resultatet kunde 

kategoriseras i tre teman: organisatorisk stöttning, handlingsutrymme och delaktighet 

samt krav-resurs-balans. 
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Resultatet kan även förstås utifrån ett hållbarhetsperspektiv. Ett hållbart samhälle och 

välfärdssystem bygger på hållbara arbetsvillkor och en äldreomsorg som är långsiktigt 

hållbar, både för chefer, medarbetare och de äldre. Resultatet visar att arbetet med TSL 

kan bidra till detta genom att stärka det organisatoriska stödet, handlingsutrymmet och 

delaktigheten samt ge förutsättningar till mer balans mellan krav och resurser. Dellve och 

Eriksson (2016) beskriver gång på gång att tillit har en central roll i arbetet med hållbara 

organisationer. Det genomsyrar allt från arbetsengagemang till verksamhetsutveckling. 

Stödresurser, autonomi, delaktighet i beslut, utvecklingsmöjligheter är några av de 

faktorer Dellve och Eriksson (2016, s. 10–13) tar upp som viktiga resurser i utveckling- 

och hållbarhetsarbetet, vilket går i linje med resultatet från vår studie. 

 

Organisatorisk stöttning 

Resultatet visade att den organisatoriska stöttningen hade stor inverkan på att möjliggöra 

och underlätta arbetet med TSL. Det handlar om att ge de anställda förutsättningar att 

kunna arbeta tillitsbaserat. Resultatet visade i grund och botten att organisatorisk stöttning 

handlar om organisationens och ledningens förhållningssätt och agerande. Det i sin tur 

påverkar den organisatoriska arbetsmiljön på olika sätt (AFS 2023:2) och bidrar till ett 

långsiktigt hållbart arbete. 

 

Informanterna menar att det är ledningen som har den viktigaste rollen i att skapa en 

kultur av tillit, vilket stämmer överens med forskningen (Eide et al. 2022; Siverbo et al. 

2024). Informanterna säger att tilliten bör växa top-down och att det är ledningens ansvar 

att skapa strukturer och arbetssätt för att främja tilliten till botten av organisationen, som 

även Bringselius (2021, s. 55) lägger fram. Forskningen visar emellertid inte entydigt att 

tilliten bör anammas top-down. Härenstam (2023, s. 82–83) lägger fram kritik mot det 

och hävdar att tilliten inte alls stärks genom att endast chefen visar tillit till medarbetarna. 

Hon menar att det är när medarbetarna upplever chefen, hela ledningen och 

organisationen tillförlitlig som tilliten växer bottom-up. Oavsett kan det konstateras att 

tillförlitlighet och tillit är viktiga komponenter i ledarskapet och styrningen inom 

äldreomsorgen, som är en del i den organisatoriska arbetsmiljön (AFS 2023:2).  
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Ett sätt som organisationen stöttat arbetet med att skapa tillit är att ta bort mellanhänderna 

mellan enhetschef och medarbetare. Informanterna beskriver att borttagandet av 

mellanhänder har hjälpt dem att vara mer närvarande i verksamheterna, genom att frågor 

och information nu går direkt till enhetschefen och underlättat kommunikationen, som är 

en del som påverkar den organisatoriska arbetsmiljön (AFS 2023:2). 

 

Ett nära stöd är en av principerna som Bringselius (2021, s. 57) lägger fram som viktigt i 

arbetet med TSL. Socialstyrelsens (2025, s. 41–42) analys går i linje med detta och 

beskriver att ett nära stöd och ledarskap även påverkar brukarnöjdheten positivt. Det nära 

ledarskapet främjar delaktigheten i alla led – enhetschefernas, medarbetarnas och 

brukarnas delaktighet – genom en öppen dialog och aktiv involvering i beslut (Erlandson, 

Knutsson & Schön 2023; Wieslander, Haggström & Bäckström 2025), som även det är 

komponenter i en god organisatorisk arbetsmiljö (AFS 2023:2).  

 

Det organisatoriska stödet handlar om att skapa strukturer och arbetssätt för att tilliten ska 

få fäste. Ett konkret exempel på det som framkommer i resultatet är att de använder 

rambeslut i biståndshandläggningen. Det ger arbetsgruppen möjlighet att själva anpassa 

tiden och insatserna efter de äldres behov och stärker på så sätt medarbetarnas 

handlingsutrymme och den organisatoriska arbetsmiljön (Burnér & Nordström 2006; 

Wittberg, Taghizadeh Larsson & Olaison 2024; AFS 2023:2) och de äldres delaktighet 

(Erlandson, Knutsson & Schön 2023). Det ökar även kvaliteten och effektiviteten då 

insatserna blir behovstyrda och den administrativa bördan minskar, vilket stämmer 

överens med studien av Siverbo et al. (2024). 

 

Ett annat sätt som det organisatoriska stödet bidrar till delaktighet och ökar 

handlingsutrymmet är genom att möjliggöra att idéer tas tillvara. Informanterna beskriver 

att alla dörrar står öppna för en anställd, både som enhetschef och medarbetare, att 

förverkliga en idé, exempelvis att inreda ett relaxrum. Handlingsutrymmet att agera finns 

och delaktigheten stärks då det även finns motkrav att ta ansvar för de idéer som 

förverkligas, både ansvar planeringsmässigt och ekonomiskt. Detta stöds av forskningen; 

Genom att dörrarna står öppna för idéer har begränsningarna i handlingsutrymmet tagits 

bort (Burnér & Nordström 2006; Wittberg, Taghizadeh Larsson & Olaison 2024) och 
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Denti (2018) lägger fram att tillit och handlingsutrymme stödjer innovation och 

nytänkande i verksamheterna. Wieslander, Haggström och Bäckström (2025) menar att 

där det finns en kultur av att de anställdas idéer och kompetens ses som värdefulla skapar 

en miljö av delaktighet och enligt Arbetsmiljöverket (AFS 2023:2) påverkar det den 

organisatoriska arbetsmiljön positivt. 

 

Handlingsutrymme och delaktighet 

Resultatet visade att handlingsutrymme och delaktighet hade stor inverkan på att skapa 

förutsättningar för arbetet med TSL samt för att bidra till den organisatoriska 

arbetsmiljön. Det handlar främst om att skapa relationer med medarbetarna så att tilliten 

växer fram. Handlingsutrymme och delaktighet handlar även om att ge stöd och fördela 

ansvarsområden, vilket enligt Arbetsmiljöverket (AFS 2023:2) är grundstenar för den 

organisatoriska arbetsmiljön.  

 

Informanterna lyfter att grunden till arbetet med TSL är relationerna i alla led, det skapar 

en helhet. Organisationen arbetar för att bygga en kultur där medarbetarna känner sig 

viktiga och betydelsefulla. Det finnas en tydlig målsättning som bidrar till att tilliten växer 

fram. Vilket stämmer överens med det Lundgren (2021, s. 99) nämner om att ett tydligt 

syfte skapar möjlighet för tillit och trygghet. Vidare nämner Lundgren (2021, s. 43) att 

tilliten måste genomsyra hela verksamheten och arbetet ska i högre grad styras av 

medarbetarna. Det framkommer i resultatet att organisationen lägger stor vikt vid 

arbetsfördelning hos medarbetarna vilket är något som Arbetsmiljöverket (AFS 2023:2) 

lyfter som en god förutsättning för den organisatorisk arbetsmiljö.  

 

I resultatet framkommer det att tilliten och handlingsutrymmet behöver finnas som ett 

utgångsläge för att verksamheten ska kunna uppnå kvalitet. Det stämmer överens med det 

Siverbo et al. (2024) nämner om att handlingsutrymme och tillit kan öka kvaliteten inom 

offentliga verksamheter. Vidare framkommer det att medarbetarna får större inflytande 

och delaktighet genom att våga ta utrymme och prova vilket i sin tur ökar engagemanget. 

Vilket stämmer överens med det Wieslander, Haggström och Bäckström (2025) nämner 
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om att involvering ökar personalens engagemang genom ansvarstagande och delaktighet. 

I resultatet framkommer det att medarbetarna känner att handlingsutrymmet och 

delaktigheten har gett dem ökad motivation och skapat en känsla av att det är mer än bara 

ett jobb. Både handlingsutrymme och delaktighet är något som ligger till grund och 

påverkar den organisatoriska arbetsmiljön, enligt Arbetsmiljöverket (AFS 2023:2).  

 

Relationerna till anhöriga och de äldre anses viktiga för att utforma organisationen, 

genom att ta emot feedback om något fungerar dåligt, vilket även Erlandsson, Knutsson 

och Schön (2023) lyfter i sin forskning. De nämner att delaktighet av de äldre är 

avgörande för att säkerställa vården genom att de äldre upplever en känsla av 

självbestämmande och kontroll. 

 

Det framkommer dock i resultatet att det kan vara svårare i hemtjänsten med delaktighet 

och handlingsutrymme då det är mer reglerat än ett boende. Enligt SoL (SFS 2025:400) 

är handlingsutrymmet en nödvändig förutsättning i genomförandet då individuella behov 

och preferenser ska utgöra grund för insatserna. Socialstyrelsen (2025, s. 28) lyfter att 

många enhetschefer inom hemtjänsten anser att de själva och personalen har små 

möjligheter att påverka utformningen av uppdragen.  

 

Krav-resurs-balans 

Resultatet visade att arbetet med TSL påverkar krav-resurs-balansen och den 

organisatoriska arbetsmiljön (AFS 2023:2). Informanterna menar att de kan lägga mindre 

tid på detaljstyrning och kontroll då ansvar delegeras till medarbetarna. När alla delar på 

ansvaret uttrycker en informant det som ett delat ledarskap. Det minskar stressen och det 

bidrar även till bättre kvalitet i vården och omsorgen. Det visar även studien av Siverbo 

et al. (2024). Så många beslut som möjligt delegeras och decentraliseras. Att delta i beslut 

är det samma som delaktighet (Erlandson, Knutsson & Schön 2023) och att fördela 

arbetsuppgifter främjar en god organisatorisk arbetsmiljö (AFS 2023:2). När ansvaret 

delegeras från enhetscheferna till medarbetarna ökar emellertid också kraven på 
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medarbetarna. Det kan ha en negativ inverkan på den organisatoriska arbetsmiljön (AFS 

2023:2). Socialstyrelsen (2025, s. 22–24) påpekar att höga krav i kombination med 

bristande möjligheter att utöva kontroll påverkar hälsan och arbetsmiljön negativt. 

Däremot lägger de fram att höga krav inte alltid är förenligt med sämre arbetsmiljö. Har 

personen möjlighet att påverka sitt arbete och får stöd från chef och kollegor motverkar 

det de negativa konsekvenserna av höga krav i arbetet.  

 

En informant menar att det kan vara svårt till en början att släppa kontrollen och hitta en 

balans mellan kontroll och tillit. Det visar även studien av Eide et al. (2022) som menar 

att gamla tankemönster från NPM kan finnas kvar och skapa förvirring samt att 

enhetscheferna kan känna oro över att förlora kontrollen. Då är det viktigt med ett stöd 

från ledningen som kan visa vägen. Även Socialstyrelsen (2025, s. 23–24) menar att det 

är avgörande för att balansera höga krav i arbetet – som en övergång från NPM till TSL 

kan vara. 

 

Enhetscheferna menar att de kan lägga mindre tid på uppföljning och kontroll genom 

arbetet med TSL. Det har bidragit till att minska den administrativa bördan. Däremot 

beskriver en informant att medarbetarnas sociala dokumentation fortfarande upplevs som 

en börda. Burnér och Nordström (2006) och Wittberg, Taghizadeh Larsson och Olaison 

(2024) lägger fram att styrdokumentet, som exempelvis krav på uppföljning och social 

dokumentation, begränsar handlingsutrymmet, med andra ord, begränsar 

förutsättningarna att arbeta med TSL och försämrar den organisatoriska arbetsmiljön 

(AFS 2023:2). Även Socialstyrelsen (2025, s. 25–29) visar i sin analys att det har negativ 

inverkan på möjligheten att påverka sitt arbete, som hör ihop med arbetsmiljön. 

 

Arbetet med TSL och uppbyggandet av tillit börjar med att skapa goda relationer med 

medarbetarna, menar en informant. När goda relationer finns kommer tilliten därefter och 

både enhetschefer och medarbetare kan växa i sin arbetsroll. Att arbeta för att skapa goda 

tillitsfulla relationer är ett sätt att upprätthålla en tillitskultur. Kulturen är en avgörande 

faktor för att främja handlingsutrymme och delaktighet samt för att kunna arbeta med 

TSL (Eide et al. 2022; Siverbo et al. 2024; Wieslander, Haggström & Bäckström 2025). 

Socialstyrelsen (2025, s. 37–38) menar även att ett relationsorienterat förhållningssätt 
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påverkar de äldres uppfattning av vården och omsorgen. Således påverkar ett 

relationsorienterat förhållningssätt inte bara möjligheten att arbeta tillitsbaserat utan även 

kvaliteten i vården. 

 

Metoddiskussion 

Då fokus i denna studie var erfarenheter och upplevelser valde vi en kvalitativ metod med 

induktiv ansats för att få en djupare förståelse för informanternas egna erfarenheter och 

upplevelser kring deras arbetssätt med TSL samt deras upplevda effekt på den 

organisatoriska arbetsmiljön. Henricson och Billhult (2023, s. 116) framhåller att 

kvalitativ metod är följsam och flexibel mot datainsamling. Från början hade vi tänkt 

genomföra enkäter med öppna frågor men vi valde efter övervägande semistrukturerade 

intervjuer med öppna frågor så att vi kunde förbereda oss med en intervjuguide med 

frågor som delades in i teman. 

 

Vi såg en fördel med semistrukturerade intervju med öppna frågor då informanterna 

kunde delade med sig av deras olika erfarenheter, utifrån hur lång erfarenhet de hade inom 

chefsyrket. Det bidrog även till att vi under intervjuns gång kunde anpassa frågorna efter 

svaren för att föra samtalet vidare utifrån intervjuguiden. Vi har dock i efterhand funderat 

på om en observationsstudie hade gett oss ett annat perspektiv på hur de faktiskt arbetar. 

Vi kanske hade observerat svagheter i arbetet TSL eller andra detaljer som informanterna 

inte delade med sig av i intervjuerna. Men vi anser ändå att vi utifrån informanternas 

erfarenheter och upplevelser fått en djupare kunskap och ökad förståelse kring hur det är 

att arbeta med TSL, vilket gav oss ett stöd i arbetet med analysen. 

 

Vissa beskrivningar från informanterna har vi även kunnat känna igen från vår förståelse 

och erfarenhet från arbete inom äldreomsorgen. Vi anser att vår förförståelse har påverkat 

val av ämne men har försökt att inte låta vår förförståelse påverka informanternas svar 

genom att använda öppna frågor. För att ytterligare motverka att vår förförståelse påverkat 

vår studie har frågorna inhämtats från en tidigare studie inom ämnet (Siverbo et al. 2024). 

Att använda beprövade frågor som är testade i tidigare studier är ett sätt att minska risken 

för missuppfattning och säkra att de mäter det som är syftet (Billhult 2023a, s. 129–131). 
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Urvalet av enhetschefer inom den berörda kommunen gjordes utifrån att vi ansåg att de 

kunde besvara syftet med studien, då de dels arbetar aktivt med TSL samt att kommunen 

är topprankad (Hemtjänstindex 2025). Vi hade ett kriterium på 3 års erfarenhet inom 

chefsyrket för att de skulle ha hunnit bygga upp erfarenhet och upplevelse kring 

arbetssättet. Urvalet bestod av fyra enhetschefer med varierad ålder och erfarenhet. Det 

var två informanter som tackade nej, två besvarade inte mejl och fyra deltog via digital 

intervju. Vi ser en fördel med vårt kriterium då informanterna byggt upp erfarenhet att 

dela med sig av. Resultatet kanske hade fått ett annat perspektiv om vi inte hade haft 

något kriterium. Det skulle exempelvis kunnat ge en bild av arbetet med TSL från någon 

med ”ofärgade glasögon”, någon som inte blivit hemmablind. 

 

Vi hade med bakgrundsfrågor i vår intervjuguide som vi från början tänkt presentera i en 

tabell med informanternas ålder och erfarenhet, men med tanke på så få deltagare valde 

vi att inte ha med någon tabell under urval för att hålla informanterna konfidentiella då 

det endast är en kommun som studien handlar om. Vidare för att hålla informanterna 

konfidentiella valde vi att inte numrera dem eller använda fiktiva namn under resultat för 

att inte verksamhetschefen skulle kunna se mönster och urskilja vem som sagt vad. Att 

använda fiktiva namn hade kunnat hjälpa läsaren att tolka resultatet. Vi ansåg dock att 

skyddandet av informanternas konfidentialitet var viktigare än att stödja läsaren. 

 

Vi valde att inte genomföra någon provintervju då vi inte hittade någon möjlig kandidat. 

Istället bad vi vår handledare bedöma våra frågor för att säkerställa att de ger svar på 

forskningsfrågorna. Det är möjligt att vi med en provintervju skulle upptäckt att vi kanske 

kunde ställt mer följdfrågor för att få mer konkreta exempel i resultatet. Det hade gett en 

ännu tydligare bild av hur de arbetar och vilken påverkan arbetssättet har på den 

organisatoriska arbetsmiljön.  

 

Vidare valde vi att dela upp arbetet så att en av oss intervjuade och en av oss 

transkriberade vilket vi såg som fördel då transkriberingen kunde ske parallellt med 

intervjuerna, vilket blev en tidsbesparing och en jämn fördelning för oss. En annan fördel 

med att en av oss intervjuade var att det gav samma förutsättningar i samtliga intervjuer. 
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Att ha samma typ av miljö och kroppsspråk ger ett mer jämförbart resultat (Hallin & 

Helin 2018, s. 67). 

 

Citaten vi plockade ut behövde göras mer läsvänliga då utskrifter av talspråk blir 

svårbegripliga i skriftform. Kvale och Brinkmann (2014, s. 331) nämner att spontant 

talspråk kan behöva återges i skriftform. Vi gjorde detta genom att ta bort utfyllnadsord 

och ofullständiga meningar. Men med fokus på att informanternas upplevelser och 

erfarenheter skulle lyftas.  

 

Hade vi valt att undersöka fler kommuner och fått fler informanter hade vi kunnat få ett 

bredare resultat med eventuella likheter och olikheter. Då hade vi även kunnat använda 

oss av fiktiva namn och en tabell för att ge en överblick av informanterna och resultatet. 

På grund av studiens tidsram hade vi inte möjlighet att utföra en större studie och valde 

därför endast en kommun. 

 

Hade studiens teoretiska utgångspunkt varit en annan hade således resultatet blivit färgad 

av det. Skulle teorin varit inriktad på exempelvis Putnams (2011) teori om medborgar-

andans betydelse för samhällelig framgång eller Baumols et al. (2012) teori om kostnad 

och kvalitet i vården, som nämnts kort i bakgrunden, hade det påverkat analysen av 

empirin. Vårt val av teoretisk utgångspunkt grundar sig på informanternas utsagor vilket 

motiverar valet av de teoretiska begreppen, handlingsutrymme och delaktighet. 

 

SLUTSATSER 

Syftet med studien var att undersöka hur en topprankad kommun arbetar med TSL inom 

äldreomsorgen samt enhetschefernas upplevelser av vad detta fått för effekter på den 

organisatoriska arbetsmiljön. Resultatet visar att arbetet med TSL genomsyrar hela 

organisationen – från socialförvaltningens ledning till verksamheternas medarbetare. 

Studien visar även att en kultur av tillit som främjar delaktighet och handlingsutrymme 

inte stannar på ledningsnivå, utan får genomslag i hela organisationen, ända ner till de 

äldre och dess anhöriga. 
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Några av de framgångsfaktorer som framkommer i resultatet, för att stödja och främja 

arbetet med TSL, är att organisationen och ledningen aktivt verkar för att bygga strukturer 

och arbetssätt som möjliggör ökad delaktighet och större handlingsutrymme. Exempel på 

detta är att ta bort mellanhänder, att luckra upp styrningen inom biståndshantering samt 

att arbeta strategiskt med ledningsgrupper och ansvarsfördelning. Dessa åtgärder bidrar 

till att minska den administrativa bördan, minska behovet av detaljstyrning och 

därigenom stärka den organisatoriska arbetsmiljön. 

 

Sammantaget visar studien att arbetet med TSL kan bidra till en mer hållbar äldreomsorg. 

Genom att främja tillit, delaktighet och handlingsutrymme stärks organisationens 

förmåga att hantera utmaningar, så som den växande äldre befolkningen. Resultatet visar 

även att arbetssättet påverkar kvaliteten i vården, minskar sjukfrånvaron och minskar 

enhetschefernas arbetsbelastning. Detta hör även ihop med en hållbar samhällsutveckling 

då det skapar goda och välfungerande arbetsplatser och främjar välbefinnande för de 

äldre.  

 

Avslutningsvis tyder resultaten på att TSL inte enbart är ett styrsätt, utan en organisatorisk 

förutsättning för att skapa hållbara arbetsmiljöer inom äldreomsorgen. Vi anser därför att 

vidare forskning bör göras inom området i andra kommuner för att jämföra resultat. Vi 

ser även att vidare forskning inom området som undersöker medarbetarnas upplevelser 

bör göras, för att få er vidare, rikare och djupare förståelse. Detta är av vikt för att stärka 

det fortsatta arbetet med att utforma en hållbar och hälsosam äldreomsorg och i 

förlängningen bidra till en hållbar samhällsutveckling. 



 36 

REFERENSER 

AFS 2023:2. Arbetsmiljöverkets föreskrifter och allmänna råd om planering och 

organisering av arbetsmiljöarbete – grundläggande skyldigheter för dig med 

arbetsgivaransvar. 

Ahlbäck Öberg, S. & Widmalm, S. (2016). Att göra rätt – även när ingen ser på. 

Statsvetenskaplig tidskrift, 118(1), s. 7–17. 

Astvik, W., Larsson, R. & Welander, J. (2020). Arbetsmiljön i tillitsbaserad styrning 

och ledning – exempel från socialtjänsten. Arbetsmarknad och arbetsliv, 26, s. 25–44. 

Baumol, W. J., de Ferranti, D., Malach, M., Pablos-Méndez, A., Tabish, H. & Gomory 

Wu, L. (2012). The cost disease. Yale University Press. 

Berlin, J. & Kastberg, G. (2011). Styrning av hälso- och sjukvård. Liber. 

Billhult, A. (2023a). Enkäter. I Henricson, M. (red.) Vetenskaplig teori och metod. Från 

idé till examination inom vård- och hälsovetenskap. Studentlitteratur, s. 127–139. 

Bringselius, L. (2017). Tillitsbaserad styrning och ledning. 

https://lucris.lub.lu.se/ws/files/35941881/Rapport_Tillitsdelegationen_2017_2_upplaga

_2.pdf 

Bringselius, L. (2021). Tillitsbaserat ledarskap. Från pinnräknande till samskapande. 

Komlitt. 

Bucht, G. & Söderman, P. (2025) Hemtjänstindex: Sammanfattande beskrivning av 

mätmodellen Hemtjänstindex 2025. https://hemtjanstindex.se/wp-

content/uploads/2025/10/Hemtjanstindex-2025_kort-beskrivning_10okt2025.pdf 

Bunér, A. & Nordström, M. (2006). The discretion and power of street-level 

bureaucrats: an example from Swedish municipal eldercare. European Journal of Social 

Work, 9(4), s. 425–444. doi: 10.1080/13691450600958486 

Christensen, T., Lægreid, P. & Røvik, K. A. (2024). Organisationsteori för den 

offentliga sektorn. Studentlitteratur. 

https://lucris.lub.lu.se/ws/files/35941881/Rapport_Tillitsdelegationen_2017_2_upplaga_2.pdf
https://lucris.lub.lu.se/ws/files/35941881/Rapport_Tillitsdelegationen_2017_2_upplaga_2.pdf


 37 

Dellve, L. & Eriksson, A. (2016). Hållbart och hälsofrämjande ledarskap i vardag och 

förändring. https://www.gu.se/sites/default/files/2020-

04/Hållbart%20och%20hälsofrämjande%20ledarskap%20i%20vardag%20och%20förän

dring.pdf 

Denti, L. (2018). Tillit och innovation. Socialmedicinsk tidskrift. 95(3), s. 321–332. 

Eide, T., Gullslett, M. K., Eide, H., Dugstad, J. H., McCormack, B. & Nilsen, E. R. 

(2022). Trust‑based service innovation of municipal home care: a longitudinal mixed 

methods study. BMC Health Services Research, 22(1250). doi: 10.1186/s12913-022-

08651-6 

Engström, Å. & Juuso, P. (2023). Kvalitativ forskningsintervju. I Henricson, M. (red.) 

Vetenskaplig teori och metod. Från idé till examination inom vård- och hälsovetenskap. 

3 uppl., Studentlitteratur, s. 151–164. 

Etikprövningsmyndigheten (u.å.). Vad innebär det så kallade studentundantaget? 

https://etikprovningsmyndigheten.se/faq/vad-innebar-det-sa-kallade-studentundantaget/ 

[2026-01-12] 

Eriksson-Zetterquist, U., Kalling, T. & Styhre, A. (2015). Organisation och 

organisering. 4 uppl., Liber. 

Erlandsson, S., Knutsson, O & Schön, U-K. (2023) Perceptions of participation: how 

nursing home staff and managers perceive and strive for participation of older residents. 

European Journal of Social Work, 26(5), s. 815–827. doi: 

10.1080/13691457.2022.2094345 

Hallin, A. & Helin, J. (2018). Intervjuer. Studentlitteratur. 

Heller Sahlgren, G. & Sanandaji, N. (2021). Effekter av New Public Management i 

välfärden – vad säger forskningen? https://www.ifn.se/media/tlmilgbo/2021-heller-

sahlgren-sanandaji-effekter-av-new-public-management-i-välfärden.pdf 

Hemtjänstindex (2025). Hemtjänstindex 2025. 

https://hemtjanstindex.se/hemtjanstindex-2025/ 

https://etikprovningsmyndigheten.se/faq/vad-innebar-det-sa-kallade-studentundantaget/
https://hemtjanstindex.se/hemtjanstindex-2025/


 38 

Henricson, M. & Billhult, A. (2023). Kvalitativ metod. I Henricson, M. (red.) 

Vetenskapligteori och metod. Från idé till examination inom vård- och hälsovetenskap. 

3 uppl., Studentlitteratur, s. 115–125. 

Holmberg, S. & Rothstein, B. (2022). Den svenska tilliten fortsatt hög – men sjunker i 

utsatta grupper. I Andersson, U., Oscarsson, H., Rönnerstrand, B. & Theorin, N. (red.) 

Du sköra nya värld. Göteborg: SOM-institutet, Göteborgs universitet, s. 61–72  

 

Härenstam, A. (2023). Tillitskedjor i välfärdsorganisationer. I Björk, L. & Tengblad, S. 

(red.) Tillförlitlig styrning och organisering av välfärden. SNS Förlag. 

https://snsse.cdn.triggerfish.cloud/uploads/2023/02/tillforlitlig-styrning-och-

organisering-av-valfarden.pdf 

Kjellström, S. (2023a). Forskningsetik. I Henricson, M. (red.) Vetenskaplig teori och 

metod. Från idé till examination inom vård- och hälsovetenskap. 3 uppl., 

Studentlitteratur, s. 61–83. 

Kjellström, S. (2023b). Tematisk analys. I Henricson, M. (red.) Vetenskaplig teori och 

metod. Från idé till examination inom vård- och hälsovetenskap. 3 uppl., 

Studentlitteratur, s. 313–331. 

Kvale, S. & Brinkmann, S. (2014). Den kvalitativa forskningsintervjun. 3 uppl., 

Studentlitteratur. 

Lindaas, N. A., Anthun, K. S., & Magnussen, J. (2024). New Public Management and 

hospital efficiency: the case of Norwegian public hospital trusts. BMC Health Services 

Research, 24(1). doi: 10.1186/s12913-023-10479-7 

Lipsky, M. (2010). Street-Level Bureaucracy. Dilemmas of the Individual in Public 

Services. Russel Sage Foundation, New York. 

Lundgren, C. (2021). Tillitsbaserat ledarskap. Handbok för chefer och medarbetare. 

Liber. 



 39 

Mårtensson, J. & Fridlund, B. (2023). Vetenskaplig kvalitet i examensarbete. I 

Henricson, M. (red.) Vetenskaplig teori och metod. Från idé till examination inom vård- 

och hälsovetenskap. 3 uppl., Studentlitteratur, s. 473–490. 

Norén Bretzer, Y. (2021). Sveriges politiska system. 4 uppl., Studentlitteratur. 

Putnam, R. D. (2011). Den fungerande demokratin. Medborgarandans rötter i Italien. 2 

uppl., SNS Förlag. 

SFS 2003:460. Lag om etikprövning av forskning som avser människor.  

SFS 2025:400. Socialtjänstlag. 

Siverbo, S., Johansson-Berg, T., Øllgaard Bentzen, T. & Winsvold, M. (2024). On the 

diffusion and implementation of trust-based management in Scandinavia: cross-country 

survey evidence. International Journal of Public Sector Management 37(1), s. 1–19. 

doi:10.1108/IJPSM-01-2023-0020.  

Socialstyrelsen (2025). Styrning av hemtjänsten. Tidsstyrning, kvalitet och arbetsmiljö. 

https://www.socialstyrelsen.se/contentassets/4a7270a79fda4751aa23d8fe8191ec9b/2025

-6-9642.pdf#page21 

SOU 2019:43. Med tillit följer bättre resultat – tillitsbaserad styrning och ledning i 

staten. 

Wieslander, L., Haggström, M. & Bäckström, I. (2025). Health professionals’ 

experiences with participating in quality improvement in elderly care. International 

Journal of Health Care Quality Assurance, 38 (3), s. 158–170. doi:10.1108/IJHCQA-

11-2024-0103 

Wittberg, S., Taghizadeh Larsson, A. & Olaison, A. (2024). The quest for 

standardisation in adult social work: Municipal guidelines and premises for professional 

discretion. International Journal of Social Welfare, 33(4), s. 1108–1121. doi: 

10.1111/ijsw.12674. 

 



 40 

BILAGOR 

Bilaga 1 

 

Informationsbrev till verksamhetschef för godkännande av 

datainsamling 

Vi heter Johanna Backman och Veronika Runegrund och vi studerar Vård- och 

omsorgsadministration 3 vid Högskolan i Borås. Under VT26 kommer vi genomföra 

vårt examensarbete på kandidatnivå med fokus på tillitsbaserad styrning och ledning. 

 

Syfte med studien är att undersöka hur en kommun arbetar med tillitsbaserad styrning 

och ledning (TSL) inom äldreomsorgen samt undersöka enhetschefernas upplevelser om 

vad det har fått för effekter på den organisatoriska arbetsmiljön. 

  
Studien är kvalitativ och datainsamling kommer att ske genom digitala intervjuer som 

spelas in efter samtycke inhämtats. Studien riktar in sig på enhetschefernas upplevelser, 

med minst 3 år erfarenhet inom chefsyrket. Intervjuerna kommer att ta ca 30 min och 

genomföras under vecka 9 (alternativt vecka 10). 
  
Att medverka i studien är frivilligt och informanten kan när som helst avbryta sin 

medverkan utan att behöva lämna skäl för det. Inhämtat material kommer att behandlas 

konfidentiellt och endast användas inom ramen för denna studie. Efter att studien är klar 

kommer materialet att raderas. 
  
Vi önskar svar om godkännande av verksamhetschef under vecka 7 samt de berörda 

enhetschefernas kontaktuppgifter. Hör av dig om eventuella frågor till någon av oss 

eller vår handledare. 
  
Tack så mycket! 

 
 
Student: 
Johanna Backman 
S2209438@student.hb.se 
  
Student: 
Veronika Runegrund 
S2209401@student.hb.se 

  
Handledare: 
Jesper Hamark  

033–435 42 80 

jesper.hamark@hb.se 

 

 

 



 41 

Bilaga 2 

 

Informationsbrev till enhetschef för deltagande i studie 

Vi heter Johanna Backman och Veronika Runegrund och vi studerar Vård- och 

omsorgsadministration 3 vid Högskolan i Borås. Under VT26 kommer vi genomföra 

vårt examensarbete på kandidatnivå med fokus på tillitsbaserad styrning och ledning. 
  
Syfte med studien är att undersöka hur en kommun arbetar med tillitsbaserad styrning 

och ledning (TSL) inom äldreomsorgen samt undersöka enhetschefernas upplevelser om 

vad det har fått för effekter på den organisatoriska arbetsmiljön. 

  
Studien är kvalitativ och datainsamling kommer att ske genom digitala intervjuer som 

spelas in efter godkännande. Studien riktar in sig på enhetschefernas upplevelser, med 

minst tre års erfarenhet inom chefsyrket, och därför är det ni vi vill intervjua. 

Intervjuerna kommer att ta ca 30 min och genomföras vecka 9 (alternativt vecka 10). 

Därefter transkriberas ljudfilen. 
  
Att medverka i studien är frivilligt och du kan när som helst avbryta din medverkan utan 

att behöva lämna skäl för det. Inhämtat material kommer att behandlas konfidentiellt 

och endast användas inom ramen för denna studie. Efter att studien är klar kommer 

materialet att raderas. 
  
Vi önskar svar om deltagande under vecka 8. Hör av er till Veronika för inplanering av 

intervjutid. Vid eventuella frågor är du välkommen att höra av dig till någon av oss eller 

vår handledare. 

  
Vi hoppas att du vill delta! 

 
  
Student: 
Johanna Backman 

S2209438@student.hb.se 
 
Student: 
Veronika Runegrund 
S2209401@student.hb.se 

  
Handledare: 
Jesper Hamark  

033–435 42 80 

jesper.hamark@hb.se 
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Bilaga 3 

Intervjufrågor 

Inledande fråga 

Samtycker du till att vi spelar in den här intervjun och använder datan inom ramen för 

denna studie? 

Bakgrund 

Ålder? 

 

Kön? 

 

Skulle du vilja berätta kort om din utbildningsbakgrund? 

 

Skulle du vilja berätta kort om din arbetslivserfarenhet? 

 

Hur många år har du arbetat inom chefskap/ledarskap? 

 

Hur många år har du arbetat på nuvarande arbetsplats? 

 

Hur länge har du arbetat med tillitsbaserad styrning och ledning? 

 

Hur många medarbetare ansvar du för? 

Organisation och verksamhet 

Ser du att TSL används vertikalt? (Verksamhetschef-enhetschef- USK-brukare) I så fall 

hur kommer det till uttryck?  

Ser du att TSL används horisontellt? (Enhetschef-enhetschef, mellan verksamheterna) I 

så fall hur kommer det till uttryck? 

Ser du att TSL används externt? Upplever du att tilliten till äldreomsorgen bland 

anhöriga har påverkats? 

Upplever du ett stärkt och utökat beslutsmandat till enhetscheferna samt till 

undersköterskorna? Hur? 

Har uppgifter delegerats för att bli mer decentraliserade? 

Har någon omorganisation gjorts för att möjliggöra och stärka TSL? Vad? 

Arbetar ni för att utveckla organisationskulturen med fokus på tillit? Hur? 

Ges möjlighet till fortbildning inom TSL? Om ja: Upplever du att det har påverkat ditt 

ledarskap? 

Anser du det vara lätt/svårt att konkretisera vad TSL innebär för dig i ditt arbete? 
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Upplever du att vissa är motstridiga till TSL? (Enhetschef eller undersköterska) Varför? 

Upplever du att vissa frågor eller arbetsuppgifter är ett hinder i arbetet med TSL? 

Varför? 

Upplever du att nedskärningar påverkar arbetet med TSL? Hur yttrar sig det? 

Upplever du att personalrulljans påverkar arbetet med TSL? 

Hur upplever du att tilliten och arbetet med TSL påverkas av den bild media ger om 

äldreomsorgen? 

Hur upplever du det är att hitta en balans mellan kontroll och förtroende i din roll som 

enhetschef? 

Effekter av TSL 

Upplever du att enhetscheferna kan lägga mindre tid på kontroll och detaljstyrning? I så 

fall hur? 

Hur upplever du att medarbetarnas handlingsutrymme har påverkats? 

Hur upplever du att medarbetarnas motivation har påverkats?  

Vilka effekter har TSL haft på möjligheten till innovation i verksamheterna eller 

kommunen? 

Hur upplever du att samarbetet mellan verksamheterna har påverkats? 

Upplever du att det har påverkat kommunen till att bli en eftertraktad arbetsgivare? 

Hur? 

Upplever du att samarbetet med skyddsombud/fackföreningar har påverkats? Hur? 

 

Avslut 

Är det något mer du skulle vilja lyfta?
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