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Till statsradet Lena Micko

Tillitsdelegationen fick 1 december 2017 ett tilliggsdirektiv
(dir. 2017:119) med uppdrag att stédja statliga myndigheter att
utveckla en tillitsbaserad styrning och ledning. T uppdraget har ingdtt
att genomfora projekt som syftar till att ge stdd till statliga myn-
digheter som vill utveckla verksamheten med malet att uppnd en mer
tillitsbaserad styrning vid myndigheten och projekt som syftar till
att skapa en mer samordnad offentlig verksamhet. I uppdraget har
ocksd ingdtt att organisera och driva nitverk dir grupper av statliga
myndigheter praktiskt séker och provar konkreta férindringar 1 styr-
ningen utifrin ett tillitsperspektiv. Delegationen har dven haft 1 upp-
drag att sprida kunskap om hur statliga myndigheter kan utveckla en
mer tillitsbaserad styrning i den egna verksamheten och foresld hur
erfarenheter av idé- och verksamhetsutvecklingen inom statliga myn-
digheter ska kunna spridas inom hela den statliga f6rvaltningen dven
efter att delegationen har avslutat sitt arbete. Tillitsdelegationen ska
enligt direktivet redovisa de nya delarna senast den 13 oktober 2019.

I arbetet med att stddja de statliga myndigheterna med att ut-
veckla en mer tillitsbaserad styrning och ledning har Tillitsdelegatio-
nen haft en bred dialog och samarbetat med minga olika aktérer 1
likhet med arbetssittet 1 virt tidigare uppdrag (dir. 2016:51). Uppdra-
get med de statliga myndigheterna inleddes med att Tillitsdelegatio-
nen 1 april 2018 bjéd in alla statliga myndigheter till en uppstarts-
konferens. Vid denna konferens samlades nirmare 200 personer frén
100 statliga myndigheter.

Som ordférande for Tillitsdelegationen férordnades docenten i
nationalekonomi Laura Hartman fr.o.m. den 16 juni 2016 t.0o.m. den
29 mars 2019. Som ledamot i Tillitsdelegationen férordnades fr.o.m.
den 4 september 2018 t.o.m. den 29 mars 2019 Christina Forsberg,
generaldirektor vid Centrala studiestddsnimnden (CSN). Christina
Forsberg forordnades direfter fr.o.m. den 29 mars 2019 som ny ord-



forande for Tillitsdelegationen. Som ledaméter 1 delegationen for-
ordnades den 4 september 2018 Rikard Jermsten, generaldirektor vid
Konkurrensverket (KKV) och docenten Shirin Ahlbick Oberg den
29 mars 2019. Shirin Ahlbick Oberg ingick i det vetenskapliga ridet
fr.o.m. den 20 november 2018 t.0.m. den 28 mars 2019.

Som huvudsekreterare for Tillitsdelegationen anstilldes Anna
Lexelius fr.o.m. den 15 augusti 2016 t.o.m. den 12 mars 2019. Som
ny huvudsekreterare anstilldes Anna Pauloff fr.o.m. den 23 april 2019.
Som utredningssekreterare anstilldes Karin Ekdahl Wistberg den
15 augusti 2016. Hon avslutade sin anstillning den 12 augusti 2019.
Mattias Fogelgren anstilldes som utredningssekreterare den 17 april
2017. Som utredningssekreterare anstilldes Kristin Gunnarsson
fr.o.m. den 23 januari 2018 t.0.m. den 14 juni 2018. Som utrednings-
sekreterare anlitades Emma Sterky den 15 mars 2018 genom avtal
om stabsbitride med Statskontoret. Som utredningssekreterare an-
stilldes Karin Hi8g den 3 april 2018. Som administrativ assistent an-
stilldes Lena Hamilton fr.o.m. den 16 april 2018 t.o.m. den 27 maj
2018 och Pernilla Fexdal fr.o.m. den 13 augusti 2018.

Tillitsdelegationen har haft ett nira samarbete med forskarsam-
hillet 1 detta uppdrag. Fr.o.m. den 1 september 2018 t.o.m. den
20 september 2019 anstillde Tillitsdelegationen tre forskningsledare.
Det var docenten 1 foretagsekonomi Johan Quist, doktorn i fére-
tagsekonomi Martin Fransson och filosofie doktor 1 design Katarina
Wetter Edman. Forskningsledarnas uppdrag har varit att folja arbe-
tet 1 de myndigheter som har ingdtt i Tillitsverkstaden och skriva en
forskningsrapport om slutsatserna av detta arbete. Docenten Louise
Bringselius anlitades av Tillitsdelegationen som vetenskaplig rad-
givare fr.o.m. den 31 augusti 2018 t.o.m. den 31 december 2018.
Fr.o.m. den 29 januari 2019 t.o.m. den 13 oktober 2019 anlitades
Louise Bringselius som forskningsledare. Louise Bringselius upp-
drag var att bidra som vetenskaplig rddgivare och forfatta ett antal
texter och forskningrapporter. Tillitsdelegationen har ocks8 inrittat ett
vetenskapligt rd (se bilaga 6).

Till experter utsdgs den 20 december 2016 kansliridet Helena
Cantt frin Socialdepartementet, kanslirddet Hampus Stromberg
frén Utbildningsdepartementet, projektledaren Christine Feuk frin
Sveriges Kommuner och Landsting, utredaren Erik Magnusson frin
Socialstyrelsen, chefsstrategen Thord Redman frdn Inspektionen fér
vdrd och omsorg, projektdirektéren Hanna Sjéberg frin Myndig-



heten fér vird och omsorgsanalys, organisationschefen Thomas
Ericson frén Arbetsformedlingen, stillféretridande generaldirekto-
ren Hikan Olsson frin Arbetsmiljéverket och analytikern Christina
Eklof frin Migrationsverket. Kanslirddet Karin Edin frin Finans-
departementet utsigs till expert den 10 september 2018. Till experter
utsdgs ocksd den 1 mars 2019 kanslirddet Emma Holstad frin Finans-
departementet, stabschefen Karin Lénnheden frin Datainspektio-
nen, polismistaren Tomas Rosenberg frin Polismyndigheten och
imnesrddet Eva Svensson frin Infrastrukturdepartementet. Den
9 maj 2019 utsdgs utvecklingsledaren Jakob Hellman frin Vinnova
som expert. Den 25 juni 2019 utsdgs som expert enhetschefen Kristina
Althoff frin Statskontoret.

Till stéd f6r vart arbete har vi ocksd inrittat en bred referens-
grupp med representanter fran fackliga organisationer, arbetsgivar-
organisationer, branschorganisationer, intresseorganisationer och
representanter frin kommuner och landsting (se bilaga 7).

De myndigheter som har ingdtt 1 virt arbete, forskningsledarna,
expertgruppen, referensgruppen och det vetenskapliga rddet har bi-
dragit med virdefulla synpunkter pd Tillitsdelegationens betin-
kande. Tillitsdelegationen svarar dock enligt kommittéférordningen
(1998:1474) sjilvstindigt for det slutgiltiga innehillet 1 betinkandet.

Tillitsdelegationen 6verlimnar hirmed betinkandet Med tillir
foljer bittre resultat — tillitsbaserad styrning och ledning i staten
(SOU 2019:43).

Stockholm den 10 oktober 2019

Christina Forsberg
Shirin Ahlbick Oberg
Rikard Jermsten
/Anna Pauloff
Emma Sterky
Karin Hadg

Mattias Fogelgren
Pernilla Fexdal
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Sammanfattning

Tillitsdelegationen har haft ett frimjande uppdrag. Under cirka ett rs
tid har vi arbetat med att stédja statliga myndigheter med att ut-
veckla en mer tillitsbaserad styrning och ledning. I enlighet med direk-
tivet har vi genomfort projekt tillsammans med sex statliga myndig-
heter 1 det vi kallat Tillitsverkstaden. Syftet har varit att utveckla
verksamheten for att uppnd en mer tillitsbaserad styrning vid myn-
digheterna och att skapa en mer samordnad offentlig verksamhet.
I uppdraget har dven ingdtt att organisera och driva nitverk dir grup-
per av statliga myndlgheter praktiskt soker och prévar konkreta for-
indringar 1 styrningen utifrin ett t1lhtsperspektlv Det har vi gjort
tillsammans med 44 myndigheter i det vi kallat Tillitsnitverket.
Tillitsdelegationen har ocksd haft 1 uppdrag att sprida kunskap
om hur statliga myndigheter kan utveckla en mer tillitsbaserad styr-
ning 1 den egna verksamheten. Det har vi gjort genom ett antal kon-
ferenser i Forum Tillit och genom olika seminarier och méten. I allt
vart arbete har vi haft en bred ansats och bjudit in medarbetare med
olika funktioner inom myndigheterna och pé olika nivier, fackliga
foretridare och forskare. Det frimjande arbetet har utgdtt frin de
vigledande principerna som Tillitsdelegationen tidigare har presen-
terat i betinkandet Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillits-
baserad styrning och ledning av vilfirdssektorn (SOU 2018:47).
Uppdraget har iven inneburit att foresld hur erfarenheter av och
goda exempel pd idé- och verksamhetsutveckling inom statliga myn-
digheter ska kunna spridas inom hela den statliga férvaltningen dven
efter att Tillitsdelegationen har avslutat sitt arbete.
Tillitsdelegationen limnar hir férslag om det fortsatta arbetet
med en tillitsbaserad styrning och ledning f6r de statliga myndig-
heterna. Forslagen bygger pa en analys av den omfattande empiri som
Tillitsdelegationen har samlat in under uppdragets genomforande.
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Sammanfattning SOU 2019:43

Tillitsdelegationen beskriver ocksd ett antal lirande exempel pd
tillitsbaserad styrning och ledning frin Tillitsverkstaden och Tillits-
nitverket. Vi presenterar exempel pd konkreta resultat av tillitsbase-
rad styrning och ledning och tar, 1 enlighet med direktivet, upp vilka
hinder och utvecklingsomrdden som finns f6r en mer tillitsbaserad
styrning och ledning 1 myndigheterna.

Tillitsdelegationen lamnar tva forslag — ett stéd
till statliga myndigheter och en regeringsnéara
utvecklingsmiljo

Tillitsdelegationen limnar tvd férslag. Ett forslag handlar om att in-
ritta ett stod till statliga myndigheter och ett handlar om att inritta
en regeringsnira utvecklingsmiljo.

Tillgang till stod till statliga myndigheter

Tillitsdelegationen foreslar att regeringen ska inritta ett stod till stat-
liga myndigheter for att utveckla en mer tillitsbaserad styrning och
ledning. Stédet ska bestd av information och kunskap om tillitsbase-
rad styrning och ledning, en plattform for erfarenhetsutbyte och sam-
arbete, processtdd samt kompetensutveckling. Vi foreslar att reger-
ingen ger Arbetsgivarverket 1 uppdrag att tillhandahilla detta stod
riktat till statliga myndigheter f6r att utveckla en mer tillitsbaserad
styrning och ledning inom myndigheterna. Arbetsgivarverket ska i
genomfdrandet av uppdraget samverka med relevanta aktérer.

Tillitsdelegationen bedémer att stddet behovs f6r att bidra till ett
l&ngsiktigt och hllbart utvecklingsarbete inom den offentliga sektorn
och fér att faktiska forindringar ska kunna bestd éver tid. Reger-
ingen bor vidareutveckla sin styrning for att bidra till att myndig-
heter, kommuner och landsting fir goda férutsittningar for att styra
och leda mer tillitsbaserat. Regeringen bor ocks3 fortsitta att utveckla
en tillitsbaserad dialog med myndigheterna.

Tillitsdelegationen bedémer dven att myndigheterna bér uppmuntra
det tillitsbaserade ledarskapet och medledarskapet samt skapa férut-
sittningar for det. Det bor ske utifrdn ett medborgarfokus och en
helhetssyn pd verksamheten 1 syfte att utveckla bittre resultat for
medborgare och féretag.
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SOU 2019:43 Sammanfattning

Regeringsndira utvecklingsmiljé

Tillitsdelegationen foreslar att regeringen ska tillsitta en kommitté
som fir i uppdrag att skapa en arena for att kunna éverviga och iden-
tifiera eventuella 16sningar pd komplexa samhillsutmaningar. Det
ska vara en regeringsnira utvecklingsmiljo, 1 betinkandet kallat RUM,
som under en lingre tid ska ha 1 uppdrag att stimulera till l6sningar
pd komplexa samhillsutmaningar tillsammans med berérda myndig-
heter och andra aktérer.

Forslaget om en regeringsnira utvecklingsmiljé utgdr fran Tillits-
delegationens bedéomning om att det finns ett behov av en neutral
och sektorsdvergripande arena som kan bidra till att féra samman rele-
vanta aktorer f6r en konstruktiv dialog, for att identifiera problem
och mojliga [6sningar och for att skapa en helhetssyn pd den aktuella
utmaningen.

Det resultat som regeringen kan hoppas pd genom att placera en
samhillsutmaning 1 den nya utvecklingsmiljén ska komplettera det
som 1dag produceras av det 6vriga kommittévisendet. Den stora
skillnaden finns 1 mojligheten att genomféra férindringar snabbare.
Deltagande myndigheter kan direkt tillimpa nya samarbetsformer eller
férindringar 1 arbetet utan att behéva vinta in utredningar, remiss-
hantering eller regeringsbeslut nir sddana inte krivs. Det skapar moj-
ligheter till snabbare agerande inom befintliga ramar, men ocks3 tyd-
ligare uttalat frin aktdrerna om vad som inte kan genomféras inom
nuvarande ramar. Bdde 1 friga om kvalitet och kostnader kan betyd-
ande samhillsekonomiska vinster dd uppsta.

Resultat av tillitsbaserad styrning och ledning

Tillitsdelegationens forslag bygger pd att vi bedémer att det finns
vinster fé6r medarbetare och medborgare med en tillitsbaserad styr-
ning och ledning. Vi har kunnat konstatera detta bide i virt tidigare
och nuvarande uppdrag samt tillsammans med aktérerna vi har sam-
arbetet med. Det stimmer dven vil 6verens med vad forskningen siger
om resultat av att styra med 6kad tillit.

Tillitsdelegationen har funnit flera konkreta resultat av arbetet
hos de myndigheter som har provat att utveckla mer tillitsbaserad
styrning och ledning. Arbetet har 1 vissa fall lett till kortare hand-
liggningstider, storre handlingsutrymme och 6kad motivation bland
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medarbetarna. Andra resultat ir att myndigheterna har utvecklat
forbittrade tjinster och forbittrad service utifrdn medborgarnas efter-
fragan. De har ocks2 stirkt sitt kunskapsutbyte med andra aktérer.
Det gér att férvinta sig goda resultat nir medarbetare i statliga myn-
digheter fir storre mojligheter att anvinda sitt professionella omdéme.

De flesta av de totalt 47 myndigheter som har ingdtt i Tillitsnit-
verket och Tillitsverkstaden har fitt 6kade insikter om hur den egna
organisationen fungerar och fatt bittre mojligheter att styra och leda
med tillit som grund. Minga myndigheter har ocksd piborjat att styra
och leda pd detta sitt, medan andra fortsitter vidareutveckla arbetet.

De statliga myndigheternas ledningsgrupper har god kinnedom
om tillitsbaserad styrning och ledning och uppfattar att det ir relevant
for myndigheten. Den hogsta ledningens stdd har stor betydelse for
om myndigheterna ska kunna g8 mot en mer tillitsbaserad styrning
och ledning och om férindringarna ska kunna ge resultat fér med-
borgarna. En viktig slutsats frin virt arbete dr ocksd att myndig-
heterna sjilva har stora méjligheter att piverka den interna styr-
ningen och ledningen. Samtidigt vill vi framhélla att regeringen dven
framéver har en viktig roll f6r att utveckla en tillitsbaserad styrning
och ledning som ndr genom hela styrkedjan.

Hinder och utvecklingsomraden fér en mer tillitsbaserad
styrning och ledning

Flera av de hinder och utvecklingsomrdden som vi har funnit ir
kinda frin tidigare studier och bekriftas dven 1 Tillitsdelegationens
arbete. De handlar exempelvis om bristande medborgarfokus, frin-
varo av helhetsperspektiv, kortsiktig och ryckig styrning samt detal -
jerad och administrativt betungande uppféljning. Vi bedémer att
myndigheterna kan identifiera tgirder for att bittre 16sa dessa pro-
blem med stéd av vdra vigledande principer. Vi anser dessutom att
bide myndigheter med direkt och indirekt kontakt med medborg-
arna behover ha ett medborgarfokus. Det gynnar resultaten for bdde
medborgarna och foretagen. Till vira vigledande principer ligger vi
ocksd en princip om lingsiktighet for att betona vikten av att det
som myndigheterna gor ska vara hallbart 6ver tid.

Myndigheterna behéver i hogre grad diskutera och férankra ram-
arna och innehdllet i det statliga ledarskapet och medledarskapet och
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forutsittningar behdver skapas. Tillitsdelegationen har sett att dia-
log som férs bdde vertikalt och horisontellt, kollegialt lirande samt
kollegial samverkan, ir viktiga verktyg 1 férindringsarbetet.

Myndigheternas forutsittningar f6r att utveckla en mer tillits-
baserad styrning och ledning piverkas ocksd av andra myndigheter
och av regeringen. Tillitsdelegationen bedémer att deras uppféljning
och utvirdering kan utvecklas bland annat genom bittre dialog.
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Summary

The Delegation of Trust-Based Governance has been engaged in
work on a promotional remit. For about a year, we have been working
on supporting central government agencies in the development of a
more trust-based system of governance and management. In accor-
dance with the directive, we have conducted projects in association
with six central government agencies via what we called the Trust
Workshop. The object has been to develop operations in order to
achieve a more trust-based system of governance at the agencies and
create a more coordinated public sector. The remit also included
organising and operating networks in which groups of central govern-
ment agencies in a practical way seek out and test tangible changes
in governance from a trust perspective. This was done in association
with 44 agencies via what we called the Trust Network.

The Delegation of Trust-Based Governance was also tasked with
disseminating knowledge about how central government agencies can
develop a more trust-based system of governance in their organisa-
tion. This was done via a number of conferences in the Trust Forum
and via a series of seminars and meetings. In all our work we main-
tained a broad approach and invited the participation of public ser-
vants with differing functions and at different levels of the agencies,
along with trade union representatives and researchers. The starting-
point for the promotional remit was the guiding principles that the
Delegation of Trust-Based Governance presented earlier in its report
Med tillit véixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning
av vilfdrdssektorn (Trust as a way of increasing freedom of action —
trust-based governance and management for the welfare sector)
(SOU 2018:47).
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The remit also comprised proposing how experiences and good
examples of conceptual and organisational development in central
government agencies can be shared throughout central government
administration, including after the Delegation has completed its work.

Here, the Delegation of Trust-Based Governance offers proposals
as to further work on trust-based governance and management in
the central government agencies. The proposals are based on an ana-
lysis of the extensive empirical data that the Delegation gathered
during performance of the remit.

The Delegation of Trust-Based Governance also presents several
instructive examples of trust-based governance and management
from the Trust Workshop and the Trust Network. We present exam-
ples of tangible outcomes from trust-based governance and manage-
ment and, in accordance with the directive, identify the obstacles and
areas of development that exist in order to achieve a more trust-
based system of governance and management at the agencies.

The Delegation of Trust-Based Governance presents
two proposals: a support system for central government
agencies and a government-based development
environment

The Delegation of Trust Based Governance presents two proposals.
One is to set up a support system for central government agencies.
The other is to create a government-based development environment.

Access to support system for central government agencies

The Delegation of Trust-Based Governance proposes that the Govern-
ment set up a system of support for central government agencies to
enable the development of a more trust-based system of governance
and management. The support system shall consist of information
and knowledge about trust-based governance and management; a
platform for experience-sharing and cooperation; process support;
and competence development. We propose that the Government
commissions the Swedish Agency for Government Employers to pro-
vide this support to enable central government agencies to develop a
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more trust-based system of governance and support within the agen-
cies. The Swedish Agency for Government Employers shall cooper-
ate with relevant actors in the performance of the project.

In the Delegation’s view, the support system is needed to help
bring about long-term sustainable development in the public sector
and to enable actual changes to endure over time. The Government
should continue to develop its governance to help ensure that govern-
ment agencies, municipalities and county councils acquire favour-
able conditions for governing and managing in a more trust-based
way. The Government should also continue to develop a trust-based
dialogue with the government agencies.

Furthermore, it is the view of the Delegation that the govern-
ment agencies should encourage trust-based management and should
create the conditions for it. This should be done with a focus on the
citizen and an all-inclusive view of the organisation, in order to
develop better outcomes for citizens and businesses.

Government-based development environment

The Delegation of Trust-Based Governance proposes that the Govern-
ment appoint a committee tasked with creating an arena to enable
consideration and identification of solutions to complex societal
challenges. This shall be a government-based development environ-
ment, in the report referred to as RUM, whose purpose long term
shall be to stimulate the creation of solutions to complex social
challenges in partnership with the government agencies concerned
and other stakeholders.

The proposal of a government-based development environment
is based on the Delegation’s conclusion that there is a need for a
neutral, multi-sectoral arena that may help to bring together the
stakeholders concerned for a constructive dialogue, in order to iden-
tify problems and possible solutions and to create an all-inclusive
view of the challenge in question.

The outcome that the Government may hope to achieve by placing
a societal challenge in the new development environment should
complement what is today produced by other areas of the committee
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system.' The major difference lies in the ability to implement changes
over a shorter timeframe. Participating government agencies and
other stakeholders can immediately apply new modes of cooperation
or changes to their work without having to await the results of govern-
ment inquiries, consultation procedures or government decisions,
when such are not essential. This creates opportunities for quicker
action within existing frameworks, but also clearer statements from
the stakeholders about what is not feasible within existing frame-
works. In terms of both quality and costs, major socio-economic
gains can then be made.

Outcomes of trust-based governance and management

The Delegation’s proposals are based on our judgement that there
are potential gains for public sector employees and citizens from a
trust-based system of governance and management. This has been
our conclusion in both our previous and current remit, and from the
stakeholders with whom we have worked. It also coincides closely
with what research says about the outcomes from governing with a
higher degree of trust.

The Delegation of Trust-Based Governance has identified several
tangible results at the government agencies that aspired to develop a
more trust-based system of governance and management. In some
cases, this work has led to shorter processing times, more freedom
of action and greater motivation among employees. Other tangible
results include improved services and servicing developed by the
government agencies in response to the demands of citizens. They
have also boosted knowledge-sharing with other stakeholders. Good
outcomes are to be anticipated when employees of central govern-
ment agencies obtain greater opportunities to exercise their profes-
sional judgement.

!'In contrast to countries with ministerial rule, there is an organisational divide between the
government ministries and central government agencies in Sweden. This executive dualism
consists of two parts: firstly, since the Swedish Constitution prohibits ministerial control, i.e.,
when individual ministers influence or instruct administrative agencies, the Cabinet of minis-
ters acts and is accountable collectively. Secondly, the Constitution guarantees the indepen-
dence of the central government agencies. This means that setting [RUM] up as part of the
committee of inquiries it will enjoy the independence granted Swedish central government
agencies at the same time as it will be in close proximity to the Government Offices. (Ahlbick
Oberg, S. & Wockelberg, H. (2015) The Public Sector and the Courts.)
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Most of the total of 47 government agencies included in the Trust
Network and the Trust Workshop have improved their understand-
ing of how their own organisation functions and have established
better ways of governing and managing in a trust-based way. Many
government agencies have also started governing and managing in
this way, while others are continuing to develop this work.

In the central government agencies, management teams have
good knowledge of trust-based governance and management and are
of the view that trust-based governance and management are rele-
vant to the agency. Support from top management plays a highly
important role in determining whether the government agencies can
develop a more trust-based system of governance and management
and whether the changes involved can deliver results for citizens.
Another important conclusion from our work is that the agencies
themselves have major opportunities to shape their systems of gover-
nance and management. At the same time, we wish to emphasise that
going forward the Government has an important role to play in
developing a trust-based system of governance and management that
extends throughout the chain of governance.

Obstacles and areas for development in creating a more
trust-based system of governance and management

Several of the obstacles and areas for development that we have iden-
tified are known from earlier studies and are also confirmed through
the work of the Delegation. These include insufficient focus on the
citizen, absence of an all-inclusive perspective, short-term and in-
consistent governance and over-detailed and administratively onerous
follow-up. Our conclusion is that the government agencies can iden-
tify actions to better resolve these problems on the basis of our
guiding principles. We also consider that agencies with both direct
and indirect contact with citizens need to employ a closer focus on
the citizens. This would benefit outcomes for both citizens and busi-
nesses. To our guiding principles, we also add a principle of long-
termism to emphasise the importance of actions taken by the govern-
ment agencies being sustainable over time.
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According to the Delegation, the government agencies need to
step up discussion of, and establish frameworks and content for
leadership and co-leadership in central government and conditions
need to be created. In this regard, the Delegation has established that
dialogue conducted both vertically and horizontally, collegial learn-
ing and collegial cooperation are important tools in the process of
change.

The conditions under which the government agencies can develop
a more trust-based system of governance and management are also
affected by other government agencies and by the Government. The
Delegation of Trust-Based Governance concludes that the external
follow-up and the evaluation performed by the agencies may be
developed inter alia through improved dialogue.
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1 Uppdraget

1.1 Tillitsreformen ska stirka fortroendet
for statsférvaltningen

Sveriges vilfird héller 1 stora delar virldsklass och medborgarna har
1 internationella jimférelser ett hogt fortroende bide for institutio-
nerna och fér varandra.' I Sverige kombinerar medborgarna sitt starka
fortroende for staten med en vilja till individuellt oberoende, vilket
ir nira kopplat till hog social tillit och ett starkt fértroende for lag-
bunden ordning och gemensamma institutioner.” Det innebir att det
héga fortroendet for forvaltningen ocksa paverkar fortroendet mellan
minniskor positivt. Aven OECD har lyft fram fértroendets avgs-
rande betydelse for att samhillet ska fungera.’

Aven om fortroendet for den svenska forvaltningen ir hogt saknas
det inte utmaningar. Sverige ligger fortfarande hogt 1 senare ars inter-
nationella rankningar av den offentliga sektorns effektivitet och lagt
1 den skattade graden av korruption, men resultaten har forsimrats
nigot jimfort med tidigare ir.* Regeringen har under senare ar tagit
flera férvaltningspolitiska initiativ som giller fortroendet for stats-
férvaltningen. Det handlar bland annat om utvecklingen av en mer
tillitsbaserad styrning av den offentliga férvaltningen i allminhet och
myndigheternas interna verksamhet 1 synnerhet. For att stirka fortro-
endet for statsfoérvaltningen har regeringen sett ett behov av att
minska detaljstyrningen till {6rman f6r en mer strategisk styrning som
kinnetecknas av tillit och fértroende. P4 s8 sitt kan den offentliga

! Rothstein, B. m.fl. (2016). Mellanmdinsklig tillit i Sverige och Trigardh, L. (2009). Tilliten i det
moderna Sverige — Den dumme svensken och andra mysterier.

2 Trigirdh, L. m.fl. (2013). Den svala svenska tilliten — Forutsittningar och utmaningar.

> OECD (2013). Trust in government, policy effectiveness and the governance agenda. I Govern-
ment at a Glance 2013.

* Prop. 2018/19:1 Budgetpropositionen for 2019, utg.omr. 2. Uppgiften giller Sveriges placering i
Virldsbankens index Government Effectiveness (GE) och i Transparency Internationals Cor-
ruption Perceptions Index (CPI).
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forvaltningen bli mer effektiv och medborgarnas fortroende 6ka.
Regeringen anférde i budgetpropositionen f6r 2017 att den avser att
se 6ver vilka ytterligare tgirder som kan genomféras for att med-
arbetarnas kompetens ska tas tillvara 1 de statliga myndigheterna.
Regeringen framholl att det ir viktigt att myndighetsledningarna ver-
kar f6r en kultur som ir lyhérd, bide indt och utdt, och dir medarbe-
tarna uppmuntras att tinka innovativt.’

I budgetpropositionen for 2020 anger regeringen att en hog tillit
till och ett stort fértroende f6r den offentliga sektorn ir viktiga fram-
gdngsfaktorer 1 arbetet med att utveckla och férnya den statliga
forvaltningen till nytta f6r medborgare och féretag.

1.2 Tillitsdelegationens uppdrag

Regeringen beslutade den 16 juli 2016 att inritta en delegation med
uppdrag att inom ramen for befintliga regelverk vidareutveckla en
tillitstull styrning av kommunal och statlig verksamhet. Under perio-
den juni 2016 till juni 2018 arbetade Tillitsdelegationen f6r att frimja
en mer tillitsbaserad styrning och ledning av kommuner och lands-
ting inom vilfirdstjinsterna vird, omsorg och skola. Vi har avrappor-
terat denna del av uppdraget i fyra betinkanden, varav ett var en forsk-
ningsantologi.®

I december 2017 fick Tillitsdelegationen ett utvidgat uppdrag
(dir. 2017:119) om att stddja dven statliga myndigheter med att ut-
veckla en mer tillitsbaserad styrning och ledning.” Det ir detta upp-
drag som vi nu avrapporterar. [ uppdraget ingdr att genomfora projekt
som stodjer statliga myndigheter som vill utveckla verksamheten
med maélet att uppnd en mer tillitsbaserad styrning vid myndigheten.
I uppdraget ingdr ocks3 att genomféra projekt som syftar till att sam-
ordna offentliga verksamheter, till exempel olika statliga myndig-
heter eller statliga myndigheter och kommuner. Delegationen ska
ocks3 anlita forskare som ska f6lja samtliga projekt.

I uppdraget ingdr dven att organisera och driva nitverk dir grupper
av statliga myndigheter praktiskt provar att férindra sin styrning ut-

> Prop. 2016/17:1 Budgetpropositionen fér 2017, utg.omr. 2.

¢SOU 2017:56 Jakten pd den perfekta ersitiningsmodellen — vad hinder med medarbetarnas
handlingsutrymme?, SOU 2018:38 Styra och leda med tillit — Forskning och praktik, SOU 2018:47
Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av vilfirdssektorn och
SOU 2018:48 En lirande tillsyn — Statlig granskning i vird, skola och omsorg.

7 Av bilaga 2 framgér Tillitsdelegationens tilliggsdirektiv (dir. 2017:119).
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ifrén ett tillitsperspektiv. Tillitsdelegationen ska sprida kunskap om
hur statliga myndigheter kan utveckla en mer tillitsbaserad styrning
i den egna verksamheten. Delegationen ska dven foresld hur erfaren-
heter av och goda exempel pd 1dé- och verksamhetsutveckling inom
statliga myndigheter ska kunna spridas inom hela den statliga fér-
valtningen dven efter att Tillitsdelegationen har avslutat sitt arbete.

Tillitsdelegationen fokuserar i sitt nuvarande uppdrag pd myndig-
heternas interna verksamhet. Statliga myndigheter ska bjudas in 1
arbetet och delta p4 frivillig basis, sirskilt de som tillhandah8ller med-
borgarnira tjinster eller har nira koppling till kommunal verksamhet.
Milet med projekten ir att 18ngsiktigt forbittra forutsittningarna
for de statliga myndigheterna att styra sin verksambhet, s att verk-
samheten kan resultera i betydande férbittringar for medarbetare,
privatpersoner och foretag.

Tillitsdelegationen ska bland annat identifiera omriden inom myn-
digheternas interna verksamhet som har sirskilt stor utvecklingspo-
tential och som till exempel kan minska onédig administration, ut-
veckla medarbetarskap och ledarskap samt héja kvaliteten och effek-
tiviteten 1 de statliga myndigheternas verksamhet. Om delegationen
identifierar dvergripande slutsatser och goda exempel 1 regeringens
styrning av myndigheterna ska vi dven presentera dessa. Tillitsdele-
gationen ska redovisa uppdraget om de statliga myndigheterna i en
rapport senast den 13 oktober 2019.

I mars 2019 utvidgades uppdraget ytterligare (dir. 2019:6). Dele-
gationen fick d& 1 uppdrag att kartligga och analysera de introduk-
tionsutbildningar som de statliga myndigheterna ger sina anstillda
samt att limna férslag till hur och nir en gemensam, obligatorisk in-
troduktionsutbildning fér statsanstillda kan inféras. Det uppdraget
ska Tillitsdelegationen avrapportera senast den 2 maj 2020.

1.3 Tillitsreformens syfte

Tillitsreformen syftar enligt regeringen till att utveckla formerna fér
den statliga styrningen genom att balansera behovet av kontroll med
fortroende f6r medarbetarnas verksamhetsnira kunskap och erfar-
enhet. Reformen ir ett led 1 regeringens arbete f6r att skapa mer
effektiva offentliga verksamheter och storre nytta fér medborgarna.®

$ www.regeringen.se/regeringens-politik/tillitsreformen/
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Om medarbetarna i den offentliga sektorn far ett stdrre utrymme att
anvinda sin professionella kompetens stiller det krav pa cheferna att
se till att medarbetarna f6rstir ramarna fér det egna uppdraget.” Det
stiller ocks8 krav pd medarbetarna att vara aktiva och anvinda sitt
utrymme pa ett professionellt sitt samt att de anpassar sitt arbete till
de ramar som finns.

Tillitsreformen bygger pd att ¢kad tillit 1 styrningen inom den
egna myndigheten férbittrar medarbetarnas férutsittningar att ut-
fora sitt arbete pa ett professionellt sitt. Medarbetarna fir d& storre
mojligheter att moéta medborgarna pd ett fortroendefullt sict. P2 s3
sitt kan myndigheterna bedriva sin verksamhet mer effektivt till storre
nytta for medborgarna, vilket 1 sin tur kan leda till bittre resultat och
ett hogre fortroende for staten som helhet.

Tillitsreformen grundar sig bland annat p& den omfattande forsk-
ning som finns i dag om betydelsen av tillit i samhillen och organisa-
tioner. Tillitsdelegationen har sedan starten arbetat nira forskningen
(se avsnitt 1.7 och 1.8).

14 Statliga myndigheter och statsanstallda i fokus

I detta betinkande stir de statliga myndigheterna och deras anstillda
i fokus. Det finns i dag 340 statliga myndigheter.'® Antalet anstillda
i staten har generellt sett 5kat de senaste 10 dren. Ar 2018 uppgick
antalet statsanstillda till nirmare 261 000." De statsanstillda mot-
svarar drygt 5 procent av samtliga sysselsatta pd den svenska arbets-
marknaden. Staten har en jimn férdelning mellan kvinnor och min,
52 procent ir kvinnor och 48 procent ir min. Enligt Statskontoret
stod de 10 stérsta myndigheterna 2018 for 6ver hilften (52 procent)
av drsarbetskrafterna.”

Statsanstillda har generellt sett relativt hog utbildning. Av de an-
stillda inom den statliga sektorn 2018 hade 78 procent eftergym-
nasial utbildning.” P4 hela arbetsmarknaden i stort var andelen med
eftergymnasial utbildning 50 procent.

? Statskontoret (2016). Utvecklat medarbetarskap och ledarskap i staten och Statskontoret
(2016). Héktningstider och forensiska undersokningar. Forslag for en snabbare forensisk process.
' www.statskontoret.se. Uppgiften giller antalet myndigheter den 1 januari 2019.

"' Prop. 2019/20:1 Budgetpropositionen for 2020, utg.omr. 2, bilaga 1.

12 Statskontoret (2019). Statsforvaltningen i korthet.

3 Prop. 2019/20:1 Budgetpropositionen for 2020, utg.omr. 2, bilaga 1.
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En viktig friga for statliga arbetsgivare ir att attrahera och behélla
ritt kompetens. Andelen myndigheter som uppgav att de hade brist
pd limpliga sékanden uppgick viren 2019 till 73 procent enligt en-
kitundersékningen Konjunkturbarometern for den statliga sektorn.'
Det ir ett av de hogsta bristtalen som har noterats 1 statsférvalt-
ningen. Andelen myndigheter som upplever svérigheter att behilla
personal har 6kat frin 41 procent hosten 2018 till 48 procent 1 den
senaste undersdkningen. Svdrast att behdlla kompetens har myndig-
heterna inom férsvarssektorn och socialt skydd inklusive hilso- och
sjukvard. Sirskilt svirt att behilla personal dr det inom it-systemfor-
valtning och systemutveckling. Samtidigt har personalrérligheten 1
statsforvaltningen varit relativt stabil de senaste ren och uppgick
2018 till 13 procent.”

Sjukfrdnvaron i de statliga myndigheterna var i genomsnitt 3,9 pro-
cent av den ordinarie arbetstiden under 2018." Sjukfrinvaron har
minskat ndgot under de senaste dren, men dr mer in dubbelt sd hog
hos kvinnor som hos min (5,4 procent jimfért med 2,5 procent).

1.5 Flera utmaningar i styrningen av statsférvaltningen

De utmaningar som finns i styrningen av svensk statsférvaltning ir
méngfacetterade och har flera orsaker. Debatten om styrningen har
till stor del kretsat kring begreppet New Public Management och
den kritik som har foljt pd dessa idéer.

1.5.1 New public management och kritiken mot idéerna

Dagens engagemang i tillit som idé springer delvis ur en kritik mot
de virderingar och arbetssitt som har priglat de gdngna decennier-
na.'” Minga har talat om dessa virderingar och arbetssitt som New
Public Management (NPM), ett begrepp som introducerades 1991

' Prop. 2019/20:1 Budgetpropositionen for 2020, utg.omr. 2.

'3 Prop. 2019/20:1 Budgetpropositionen for 2020, utg.omr. 2, bilaga 1.

' Prop. 2019/20:1 Budgetpropositionen for 2020, utg.omr. 2.

'7 Avsnittet dr himtat ur Bringselius, L., Tillitsdelegationens rapportserie (2017). Tillitsbaserad
styrning och ledning. Ett ramverk. For en historisk terblick se Tillitsdelegationens huvudbe-
tinkande SOU 2018:47 Med tillit viixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning
av vélfirdssektorn.
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av forskaren Christopher Hood."® De birande tankarna bakom NPM
kan sammanfattas i féljande punkter:"

1. Offentliga organisationer ska ledas av sirskilda opolitiska férvalt-
ningschefer med omfattande handlingsutrymme.

2. I styrningen av férvaltningen ska det vara centralt att mita presta-
tioner i tydliga, kvantifierbara mitt.

3. Inom myndigheter ska man delegera resultatansvar till lokala en-
heter.

4. Det offentliga uppdraget ska vara férdelat pd en mingd mer eller
mindre sjilvstindiga organisationer.

5. Man ska striva efter konkurrens mellan organisationer 1 férvalt-
ningen.

6. Styrning och ledning i den privata sektorn ska fungera som fore-
bild for offentliga verksamheter.

7. Ekonomisk terhillsamhet och arbetsdisciplin ska prioriteras.

Den debatt som har f6ljt pd denna forskningsartikel har varit om-
fattande, men under de forsta tvd decennierna dgde den rum frimst
inom forskningen. I den allminna debatten i Sverige fick den fiste
pd allvar forst 2013, d& forfattaren och journalisten Maciej Zaremba
publicerade en omtalad artikelserie med titeln Vad var det som
dédade herr B?* Den féljdes av en l&ng rad inligg dir forskare och
medarbetare vittnade om en omfattande detaljstyrning som férlamade
verksamheter 1 den offentliga sektorn, som ¢kade den administrativa
bordan och som underminerade flexibiliteten, kvaliteten och arbets-
glidjen. Minga menade att NPM forsvagar de klassiska professio-
nernas roll och position, allts leder till en s3 kallad avprofessionali-
sering.

En central del av kritiken mot NPM giller granskningens omfatt-
ning, former och konsekvenser. Vissa forskare talar om ett gransk-
ningssamhille.”' T Sverige beskrivs utvecklingen ibland som ett ut-

¥ Hood, C. (1991). A Public Management for All Seasons?.

' Bringselius, L. (2015). New Public Management — ett enkelt penseldrag som forklarar det
mestas.

?° Dagens Nyheter 2013-02-17. Vad var det som dédade Herr B?.

2 Power, M. (2003). The Audit Society: Rituals of Verification.

30



SOU 2019:43

virderingsmonster.”” En del av problemet ir den 6kade administration
som granskningen leder till.” Det har féranlett vissa forskare att tala
om ett administrationssamhille.”* Kritiken omfattar dven marknads-
16sningarna, som kritikerna anser férklarar den accelererande admi-
nistrationen.”

De tv4 forskarna Christopher Pollitt och Geert Bouckaert har jim-
fort olika styrningsreformer. De anser att inférandet av resultatstyr-
ningen och inriktningen mot alltmer uppféljning och granskning ir
centrala komponenter for att NPM skulle breda ut sig sd ldngt i
Sverige.”® Nir resultatstyrningen inférdes 1 bérjan av 1990-talet var
ett syfte att styrformen skulle 6ka effektiviteten 1 styrningen, bland
annat genom att politikerna skulle formulera mil, {6lja upp resultat
och utkriva ansvar. Myndigheterna skulle {8 storre frihet att vilja
medel for att nd de uppsatta méilen. P3 s3 sitt skulle detaljstyrningen
minska. I vissa avseenden 6kade ocks frihetsgraderna genom inf6-
randet av rambudgeteringen. Att g frin minga smi anslagsposter
till stora ramanslag gav myndighetsledningarna méojlighet att sjilva
prioritera och férdela medel utifrdn de uppdrag de hade. Samtidigt
stilldes krav pa redovisning av medelsanvindningen. Att resultatsty-
rningen har lett till 6kad detaljstyrning strider siledes mot den ur-
sprungliga tanken bakom modellen.”

1.5.2  Skillnaden mellan ideal och praktik

Den som kritiserar de idéer som gér att sortera in under NPM bor
skilja mellan ideal och praktik.” I teorin bygger NPM p4 en idé om
decentralisering, men 1 praktiken blev det 1 mdnga fall precis tvirtom.
I ménga offentliga verksamheter har en centralisering dgt rum bak-
vigen genom resultatstyrning med &terrapporteringskrav formulera-
de centralt.

22 Lindgren, L. (2014). Nya utvirderingsmonstret: om kvalitetsmdtning i den offentliga sektorn.
# Hood, C. & Dixon, R. (2015). A Government that Worked Better and Cost Less? Evaluating
Three Decades of Reform and Change in UK Central Government.

2 Forssell, A. & Ivarsson Westerberg, A. (2014). Administrationssambillet.

» Andersson, C. m.fl. (2014). Marknadsstaten. Bjorkman, J., Fjestad, B. & Alexius, S. (2014),
Alla dessa marknader.

% Pollitt, C. & Bouckaert, G. (2011). Public management reform: a comparative analysis: new
public management, governance, and the neo-Weberian state.

%7 Statskontoret (2006). Effektiv styrning? Mal- och resultatstyrning och sektoriseringsproblem.
2 For ett mer utférligt resonemang, se SOU 2018:47 Med tillit véixer handlingsutrymmet.
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Mailet med NPM-reformerna var att effektivisera den offentligt
finansierade verksamheten. Forskningen har hittills inte kunnat svara
entydigt pd om detta har uppnitts. Det finns resultat som visar pd
effektivisering och andra som pekar pd att det inte har skett nigon
effektivisering. Inom flera omriden finns in i dag kunskapsluckor.”
Trots att milet var det motsatta har den férindrade styrningen i prak-
tiken resulterat 1 6kad byrdkratisering och detaljstyrning p& sina hall.
Genom att leva upp till kraven pd resultatrapportering och sjilv-
dokumentation ignar till exempel lirare och likare — men idven
manga andra grupper — en stor andel av sin tid 3t att beritta vad de
har gjort i stillet for att dgna sig 4t sjilva kirnverksamheten.”

1.6 En komplex problembild

Regeringen pekar i Tillitsdelegationens uppdrag om den statliga sek-
torn pd att de statliga myndigheterna behéver uppmuntran 1 och
starkare stod till det interna arbetet med att utveckla en styrning som
baseras mer pd tillit och fértroende f6r medarbetarnas kompetens
och férmdga. Regeringen menar att myndigheternas mojligheter att
utveckla verksamheten varierar. I direktivet hinvisar regeringen till
flera rapporter frin Statskontoret, som visar att tillitsbaserad styr-
ning endast fungerar om den omfattar hela statsférvaltningen, att en
stor del av de statliga myndigheternas administration ir egeninitie-
rad och att ett starkt ledarskap motverkar onédig administration.

De problem med styrning och ledning som Tillitsdelegationen
identifierade 1 sitt tidigare betinkande gillde hela den offentliga sek-
torn, men fokuserade pd hilso- och sjukvird, skola och omsorg.”
Den problembild for de statliga myndigheterna som vi presenterar
nedan bygger pd Tillitsdelegationens tidigare erfarenheter och resul-
tat, forskning och utredningar om styrningen av statsférvaltningen
och de problem som regeringen lyfter fram i Tillitsdelegationens
direktiv. De problem som vi utgdr frin ir f6ljande:

? Se t.ex. Hartman, L. (2011). Konkurrensens konsekvenser — vad hinder med svensk vilfird?,
Andersson, C. m.fl. (2014). Marknadsstaten, Bergman, M. m.{l. (2014). Goda dr pd dlderns hést?
En ESO-rapport om konkurrens i dldreomsorgen och Holmlund, H. m.fl. (2014). Decentrali-
sering, skolval och fristdende skolor — resultat och likvirdighet i svensk skola.

® Forssell, A. & Ivarsson Westerberg, A. (2014). Administrationssambdllet, jimfér Statskon-
toret (2016). Tillit pa jobbet.

31SOU 2018:47 Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av
vilfirdssektorn.
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1. bristande medborgarfokus

. fr&nvaro av helhetsperspektiv

2

3. kortsiktig och ryckig styrning

4. uppféljning och utvirdering som kan leda till onédig administration
5

. bristande ledarskap och stéd till medarbetarna.

Det ir frimst styrningen och ledningen inom myndigheterna som
star 1 fokus for Tillitsdelegationens arbete, men for att 6ka forstdel-
sen for myndigheternas interna styrningsproblem behover vi ocksd
ta hinsyn till den kontext som omger myndigheterna. I den pro-
blembild som delegationen tecknar tar vi upp vissa férutsittningar i
den svenska forvaltningsmodellen och i1 regeringens och riksdagens
styrning som vi anser ir relevanta fér att férstd de problem som
myndigheterna brottas med internt och som ir kopplade till tillits-
frigorna. Betydelsen av de externa faktorerna kan dock variera och
bilden av den statliga styrningen ir dirfor inte heltickande.

1.6.1 Bristande medborgarfokus

En utgdngspunkt i delegationens arbete ir att ta reda pd vad som
skapar virde 1 métet mellan medborgare och medarbetare och att
identifiera hinder fér detta méte.”” I Tillitsdelegationens arbete med
tillitsbaserad styrning och ledning stir det goda métet mellan med-
borgarna och medarbetarnai fokus. Det betyder att de offentliga verk-
samheterna ska utnyttja medborgarnas och medarbetarnas kunskap
1 storre utstrickning in i1 dag. Medborgarens méte med offentlig
verksamhet kan vara ett direkt méte dd medborgaren interagerar med
verksamheten, till exempel vid ett besék hos Forsikringskassan. Men
det kan ocksd vara indirekta kontakter d8 medborgaren mer eller
mindre aktivt kommunicerar med verksamheten via digitala kanaler.

32 For ett mer utforligt resonemang, se SOU 2018:47 Med tillit véxer handlingsutrymmet — tillits-
baserad styrning och ledning av vdlfirdssektorn. I detta betinkande anvinder vi begreppet med-
borgare som ett samlingsnamn fér myndigheternas mottagare av bland annat tjinster och myn-
dighetsbeslut. Det kan till exempel handla om kunder, klienter, brukare, forsikrade och arbets-
sokande. Begreppet ir inte kopplat till det rittsliga begreppet medborgarskap.
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Foér medborgaren ir det viktigast att stédet frén det offentliga anpas-
sas sd 18ngt som mojligt och att det motsvarar medborgarens behov,
forutsittningar och férvintningar, utifrin lagens ramar.

Sedan en l&ng tid tillbaka har milet med att styra de statliga myn-
digheterna varit att fokusera mer pd vad medborgaren behéver.” Det
finns ocksd en rad framgingsrika exempel p4 hur ett tydligt fokus pd
medborgaren skapar nytta, men trots detta finns det ocksi tydliga
tecken pd att de statliga myndigheternas fokus pd medborgaren
brister i flera avseenden. Det giller ocksd de myndigheter som inte
har direkta medborgarkontakter. Flera tidigare utredningar har visat
att offentliga verksamheter inte 1 tillrickligt hog utstrickning lyckas
ta tillvara medborgarnas erfarenheter och kunskaper.’* Det traditio-
nella tankesittet ir att en myndighets medarbetare ska 3tgirda med-
borgarens problem och att medborgaren frimst tar emot insatser
eller behandling. Detta synsitt finns fortfarande kvar hos bide myn-
digheter och medborgare. Om myndigheterna saknar en gemensam
forstdelse f6r medborgarnas skilda férutsittningar och behov riske-
rar de att forindra eller bygga upp strukturer som ir rationella for
dem sjilva, men inte nddvindigtvis f6r medborgarna. Dirfor ar frd-
gan om att oka fokus pd medborgarens behov en utmaning som myn-
digheterna sjilva kan styra over.

Alltfor tillmoresgdende myndigheter kan orsaka andra problem

Att ha medborgarens fokus innebir inte uteslutande att medborga-
ren har inflytande. Ett alltfor stort inflytande eller anpassning till
medborgarens 6nskema3l skulle kunna medféra att statliga myndig-
heter riskerar att 3sidositta lagar och andra regler eller att resurs-
starka individer oftare fir sin vilja igenom.”

3 Det var en av ambitionerna med NPM. Se Ahlbick Oberg, S. (2018). Att kontrollera forvalt-
ningen: framvixten av granskningssambillet eller SOU 2018:47 Med tillit vixer handlingsutrym-
met for en nirmare beskrivning.

3*Se SOU 2008:18 Evidensbaserad praktik inom socialtiinsten — till nytta for brukaren,
SOU 2016:2 Effektiv vird och SOU 2017:35 Samling for skolan — Nationell strategi for kunskap
och likvérdighet.

% Statskontoret (2015). Att styra mot okat fortroende — dr det ritt vig?.
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1.6.2  Franvaro av helhetsperspektiv
Forvaltningsmodellen forsvdrar horisontell samordning

Den svenska forvaltningsmodellen ir ur ett internationellt perspek-
tiv unik, eftersom férvaltningen har en fristiende roll 1 férhillande
till de politiska beslutsfunktionerna. Denna tudelning kallas for ad-
ministrativ dualism och innebir att Sverige har ett relativt litet reger-
ingskansli och fristdende myndigheter.* Till skillnad frin linder med
ministerstyrelse har Sverige en organisatorisk uppdelning mellan de-
partement och férvaltningsmyndigheter. Enligt den svenska regerings-
formen krivs det att regeringsbesluten fattas kollektivt av regeringens
ledaméter. Enskilda statsrdd kan inte som i linder med ministersty-
relse ingripa 1 de beslut som myndigheterna fattar. Denna organisa-
toriska grins har avgérande betydelse f6r relationen mellan reger-
ingen och statsférvaltningen.”” Den svenska férvaltningsmodellen
skulle 1 detta perspektiv kunna riknas som en tillitsbaserad modell i
sig.

Att myndigheterna ir fristdende betyder bland annat att de enligt
regeringsformen sjilvstindigt fattar beslut 1 enskilda drenden som
handlar om myndighetsutévning och om att tillimpa lagar.”® T det
avseendet dr grinsen mellan regeringen och myndigheterna relativt
tydlig. Men samtidigt lyder myndigheterna under regeringen, vilket
innebir att regeringen 1 princip kan vilja att styra sina myndigheter
pa det sitt man finner limpligt 1 olika frdgor som inte berér myndig-
hetsutévningen och lagtillimpningen. Det innebir att regeringens
styrningsrelation med fristiende myndigheter som samtidigt lyder
under regeringen i ett bredare perspektiv inte ir helt klar.”” En rad
utredningar har férsékt att fortydliga de svenska myndigheternas
stillning 1 férhillande till regeringen, sdsom till exempel Ansvarskom-
mittén, Styrutredningen och Férvaltningskommittén.* Det finns
trots dessa utredningar fortfarande kritik mot att férvaltningens
stillning gentemot regeringen ir otydlig."

36 Ahlbick Oberg, S. & Wockelberg, H. (2015). The Public Sector and the Courts.

37 Ahlbick Oberg, S. (2015). Férvaltningen.

%12 kap. 2 § regeringsformen.

%% Ahlbick Oberg, S. (2015). Férvaltningen.

0 SOU 2007:10 Hallbar sambiéllsorganisation med utvecklingskraft. Styrutredningen, SOU 2007:75
Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning och SOU 2008:118 Styra och stilla — forslag
till en effektivare statsforvalining.

! Ahlbick Oberg, S. (2015). Férvaltningen.
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Den svenska férvaltningsmodellen har en rad fordelar, men med-
for ocksd en del utmaningar. En sdan ir att det kan vara svirt att
organisera horisontella férvaltningspolitiska frigor pd ett effektivt
sitt. Det kan till exempel handla om att hantera komplexa samhills-
utmaningar som ungdomsbrottslighet eller vird av multisjuka ildre,
som kriver samverkan mellan flera myndigheter, kommuner, lands-
ting och andra aktorer.

Det kollektiva beslutsfattandet skar behovet av samordning

Regeringens kollektiva beslutsfattande stiller héga krav pd samord-
ning inom Regeringskansliet, vilket dven det svenska EU-medlem-
skapet gor.* Inom Regeringskansliet finns dirfér en omfattande ge-
mensamberedning om frigan berér flera departement. Det dr ocksd
vanligt att organisera kontakter mellan departement eller ansvars-
omriden i olika arbetsgrupper inom Regeringskansliet.

Regeringskansliets indelning 1 olika departement ékar ocksd be-
hovet av samordning mellan olika departement och mellan stats-
rddens olika ansvarsomriden, vilket pdverkar dven myndigheternas
verksamhet. Huvuddelen av kontakterna mellan regeringen och fér-
valtningen sker mellan departementen och de myndigheter som sor-
terar under respektive departement. Departementsindelningen gor
det svdrare att l6sa frigor som ir horisontella, det vill siga frigor
som spinner 6ver flera departement eller ansvarsomriden.”

En organisatorisk uppdelning av olika sakfrigor, s kallad specia-
lisering eller sektorisering, har fordelar nir det giller effektivitet, men
kan samtidigt leda till andra problem med samordning. Det ir vil
kint inom forskningen att en 6kad specialisering leder till ett storre
behov av koordinering.*

2 Wockelberg, H. & Ahlbick Oberg, S. (2018). Public administration characteristics and per-
formance in EU2S.

* Statskontoret (2006). Effektiv styrning? Mal- och resultatstyrning och sektoriseringsproblem.
“Thompson, JD. (1967). Organizations in action. Social science bases of administrative theory
och Mintzberg, H. (1979). The structuring of organizations.
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Myndigheterna har ett ansvar for att samverka

Enligt myndighetsférordningen (2007:515) ska myndigheterna ver-
ka for att ta till vara de fordelar som kan vinnas for enskilda samt for
staten som helhet genom att samarbeta med myndigheter och andra.
Myndigheterna har dven krav pd sig att fortlépande utveckla verksam-
heten. Krav pd samverkan finns ocksd i férvaltningslagen (2017:900).
Aven om det finns minga lyckade exempel pi att myndigheterna
samverkar med varandra® uppstdr det ofta problem med att myn-
digheterna saknar helhetsperspektiv och lingsiktighet.* Det ir inte
ovanligt att regeringen férséker mota problemen med samverkan
mellan myndigheterna genom till exempel speciallagstiftning eller
genom att besluta om gemensamma uppdrag till flera myndigheter 1
sektorsévergripande frigor.

Komplexa sambillsutmaningar som myndigheterna inte enkelt kan losa

De brister som finns med en styrning som saknar helhetsperspektiv
och langsiktighet inom och mellan myndigheterna blir allt tydligare
1 takt med att komplexiteten och svirigheten i samhillsutmaning-
arna okar. Fler samhillsutmaningar har i dag ofta karaktiren av s3
kallade wicked problems, det vill siga komplexa problem utan enkla
losningar eller tydliga slutresultat. Samordningsproblemen kan visa
sig genom att myndigheternas verksamhet éverlappar varandra och
d4 kan det uppstd dubbelarbete och oklara ansvarsférhéllanden. Pro-
blemen kan ocksa visa sig genom att uppgifter faller mellan stolarna
nir flera berérda myndigheter inriktar sig pd sina egna kirnupp-
gifter. Flera utredningar beskriver denna brist och det finns en stor
medvetenhet om problemet.”” Samtidigt har det varit svart att fi till
konkreta och bestdende férindringar nir det giller samverkan mellan
olika myndigheter. De férindringsprojekt som har genomférts har
oftast hamnat som ett lager ovanpd den tidigare styrningen. Den

* Statskontoret (2017). Frivillig samverkan mellan myndigheter — ndgra exempel.

* Detta har konstaterats i en ldng rad utredningar och rapporter om myndigheternas styrning.
Se exempelvis Innovationsrédets slutbetinkande SOU 2013:40 At tinka nyst for att gora nytta
— om perspektivskiften i offentlig verksambet.

¥ SOU 2014:30 Jamstillt arbete? Organisatoriska ramar och villkor i arbetslivet, SOU 2018:11
Vart gemensamma ansvar — for unga som varken arbetar eller studerar, Statskontoret (2016).
Kommunal avtalssamverkan. Behovs okade mdjligheter? och SOU 2013:40 Ast tinka nytt for att
gora nytta — om perspektivskiften i offentlig verksambet.
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underliggande strukturen ir ofta den som férsvirar samverkan, och
den har i regel inte férindrats. Detta ir troligtvis en férklaring till
den ldngsamma takten i att utveckla samverkan.*

Frinvaron av grundliggande helhetsperspektiv och l8ngsiktighet
ger upphov till en rad symptom som blir synliga i métet mellan med-
borgaren och medarbetaren 1 de statliga myndigheterna. Samtidigt
som medvetenheten om problemet med samverkan har 6kat s3 har
efterfrigan pd samverkan okat. Medborgare behéver 1 hogre utstrick-
ning dn tidigare stdd fran fler aktorer, forindringstakten 1 omvirlden
ir hoég och utvecklingen inom en rad teknikomrdden ir snabbare in
ndgonsin. De behov som uppstdr genom dessa trender ir ofta bdde
komplexa och tvirsektoriella och kriver bittre samverkan for att
myndigheterna ska kunna méta dem.”

Helbetsperspektivet brister dven inom olika delar av en myndighet

Problemet med samordning och helhetsperspektiv giller inte bara
mellan myndigheter och organisationer, utan ocksi mellan olika
delar av en och samma myndighet. I dag delar ofta de statliga myn-
digheterna in sin verksamhet 1 st6d- respektive kirnverksamhet. Det
finns flera rapporter och utredningar som visar att det finns generella
brister i samarbetet mellan dessa delar, bdde nir det giller att foérstd
och att utféra uppdraget. Det handlar frimst om brister i samarbetet
mellan medarbetarna som jobbar med sakfrdgorna och funktionerna
for it, upphandling och HR.” Problemen handlar frimst om att stod-
funktionerna och de som arbetar med sakfrigorna inte har samma bild
av uppdraget, vilket bland annat leder till onédig administration. Om
samsyn och tillit saknas kan det orsaka administrativa tidstjuvar och
ibland till och med inbérdes konkurrens mellan stédverksamheten
och kirnuppdraget om resurser.

“ SOU 2018:11 Virt gemensamma ansvar — for unga som varken arbetar eller studerar.

* Dir. 2018:85 Samordnad och accelererad policyutveckling kopplad till den fiirde industriella
revolutionens teknologier.

%% Se till exempel Statskontoret (2019). Arbetsférmedlingens interna styrning. Slutrapport om for-
dgndringsarbetets genomslag, Statskontoret (2018). Ombildningen till en sammanhbillen polismyn-
dighet, Riksrevisionen (2016). Statens servicecenter — Har administrationen blivit effektivare?
och SOU 2019:06 En lingsiktig, samordnad och dialogbaserad styring av hogskolan.
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1.6.3  Kortsiktig och ryckig styrning

Syftet med resultatstyrningen 1 staten ir att myndigheternas verk-
samhet ska bedrivas s effektivt som méjligt. Resultatstyrningen be-
str av tvd huvudsakliga delar, mal f6r vad verksamhet ska uppnd och
uppfoljning av verksamhetens resultat i férhdllande till mélen.

Resultatstyrningen behéver bli mer lingsiktig

Trots att syftet med resultatstyrningen var att effektivisera verksam-
heten visar flera utredningar och rapporter att styrningen av myndig-
heterna behéver bli mer lngsiktig och strategisk.” Kortsiktig styrning
innebir att styrningen prioriterar kortsiktiga perspektiv framfor de
l8ngsiktiga. Detta leder till att styrningen blir ryckig, det vill siga att
den idndrar riktning alltfér ofta. Det kan till exempel handla om in-
riktningen pd verksamheten och vad myndigheterna ska prioritera.
Statskontorets myndighetsanalyser visar bland annat att det saknas ett
tillrickligt konsekvent agerande frin regeringens sida nir det giller
styrningen av enskilda myndigheter och verksamheter.”

Den kortsiktiga styrningen kan ocksi medféra problem inom myn-
digheterna. Myndigheterna lyder under regeringen. Dirfér méste de
agera efter regeringens styrning, men de behover samtidigt forhilla
sig till de krav och ibland kortsiktiga signaler som kommer frin reger-
ingen. De problem som kan folja pa en kortsiktig styrning ir att myn-
dighetens verksamhet blir svir att planera, utrymmet {6r innovation
krymper och resurserna anvinds inte lika effektivt.

Den finansiella styrningen och andra faktorer har ocksd betydelse

Det finns en rad faktorer och hindelser 1 omvirlden som bidrar till
att regeringen behdver prioritera vissa frigor och krav, som ibland
leder till en oonskad kortsiktighet 1 styrningen. Nir det giller den
finansiella styrningen ir det riksdagen som fattar beslut om statens

> Se Innovationsridets slutbetinkande SOU 2013:40 Azt tinka nytt for att gora nytta — om per-
spektivskiften i offentlig verksambet, Statskontoret (2016). Utvecklad styrning — om sam-
manhdllning och tillit i forvaltningen, Riksrevisionen (2019). Skolinspektionens uppfélining av
brister i skolor — ett viktigt arbete som kan forbittras och Statskontoret (2018). Nér planeringen
méter verkligheten — Forsvarsmaktens interna ledning, styrning och uppfélining.

52 Statskontoret (2013). Stdrk kedjan! Erfarenbeter frin tjugo analyser av statlig styrning och orga-
nisering.
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budget enligt budgetlagen (2011:203) efter forslag frin regeringen.
Detta sitter ramarna f6r myndigheternas budgetar och dirmed for
myndigheternas verksamhet. Den 4rliga budgetprocessen har kriti-
serats av tidigare utredningar, eftersom den bidrar till kortsiktig-
heten i styrningen och till att stilla orimliga informationskrav pd
myndigheterna.” I en senare utredning om universitetens och hog-
skolornas styrning och resurstilldelning finns férslag om en resurs-
fordelningsmodell f6r denna sektor som 1 hégre grad bygger pd de
principer som Tillitsdelegationen férordar.™

Det kan ocks3 finnas en politisk vinning 1 att agera kortsiktigt fér
att som regering verka handlingskraftig eller for att tillgodose en
politisk opinion.” Féljande citat frdn en myndighetschef illustrerar
problemet:

Jag skulle 6nska att regeringen kunde visa mer tillit och minska detalj-

regleringen. Styr pd mil och uppdrag! I en enskild fraga kan detaljstyr-

ning vara bra, men ofta blir det frdga om att springa p4 enskilda ”puckar”

ofta drivna av massmedia... och det férsvarar éverblick och samman-
hillning av frigor.>

Internt utvecklingsarbete inom Regeringskansliet

Regeringen uttalade i budgetpropositionen fér 2020 att det dr ange-
laget att regeringens styrning av statsforvaltningen dven fortsittnings-
vis dr ldngsiktig, strategisk, helhetsinriktad, ssmmanhillen, verksam-
hetsanpassad och tillitsbaserad.” Det pigir sedan flera &r tillbaka ett
utvecklingsarbete 1 Regeringskansliet med malet att utveckla departe-
mentens férméga och kompetens i styrningsfrigor. Ambitionen ir att
regeringen, nir det ir méjligt, ska styra pd en mindre detaljerad nivd och
folja upp ritt saker. Utvecklingsarbetet har bland annat medfért en
okad betoning pd att myndigheternas instruktioner ir det huvudsak-
liga styrdokumentet for den [dngsiktiga styrningen av myndigheterna
och att myndigheternas regleringsbrev har firre dterrapporterings-
krav. Regeringskansliet har ocksd vidtagit dtgirder for att utveckla

53 Till exempel i Styrutredningens betinkande SOU 2007:75 Att styra staten — regeringens styr-
ning av sin forvaltning.

> SOU 2019:6 En langsiktig, samordnad och dialogbaserad styrning av hégskolan.

> Se exempelvis Jacobsson, B. (2001). Hur styrs Regeringskansliet? Om procedurer, prat och
politik.

>¢ Citat frin myndighetschef ur de Fine Licht, P.J. (2016). Myndighetschefernas syn pd regeringens
styrning, s. 33.

> Prop. 2019/20:1 Budgetpropositionen fér 2020 utg.omr. 2.
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dialogen med myndigheterna och professionalisera arbetet med myn-
dighetsstyrelser.

Brister i myndigheternas interna styrning

En kortsiktig och ryckig styrning av myndigheterna frdn regeringens
sida kan leda till problem 1 myndigheternas interna styrning. Men myn-
digheterna har ocks3 ett stort eget ansvar {or att omsitta och balan-
sera de krav som regeringen, riksdagen och andra externa aktérer har
pd dem. Statskontorets myndighetsanalyser visar till exempel att
ménga myndigheter har svirt att operationalisera de politiska milen
for verksamheten. I vissa fall saknar myndigheten nedbrutna mal
eller indikatorer, vilket gor att det ocks3 blir svirt att félja upp och
redovisa verksamheten. En generell iakttagelse dr att myndigheterna
ofta utarbetar alltfér minga styrdokument och dgnar fér lite tid och
uppmirksamhet 8t att genomféra planer och strategier.™

Myndigheternas problem med styrning och uppfoljning varierar
beroende pd en rad omstindigheter, till exempel myndighetens stor-
lek och karaktir. De stora myndigheterna med en geografiskt spridd
verksamhet har en sirskild utmaning att {8 tll en vil fungerande
intern styrning, planering och uppf6ljning.”” De sm4 myndigheterna
har ofta behov av st6d och gemensamma l6sningar for att kunna leva
upp till de krav som stills pd alla myndigheter.

1.6.4  Uppfoljning och utvardering som kan leda till onédig
administration

De nya sitten att organisera, styra och driva den offentliga sektorn
har tillsammans med en 6kad efterfrdgan frin politiken pd mitbara
framsteg 6kat behoven av att kunna kontrollera, félja upp och ut-
virdera verksamheter. Tillsyn, granskning, uppféljning och kontroll
av den statliga verksamheten kan sammantaget bidra till att stirka
legitimiteten och fértroendet f6r statsforvaltningen. Men betraktar

%8 Statskontoret (2013). Stdrk kedjan! Erfarenbeter frin tjugo analyser av statlig styrning och orga-
nisering.

%% Se till exempel Statskontoret (2016). Analys av Arbetsfsrmedlingens interna styrning och ut-
vecklingsarbete, Statskontoret (2017). Utvdrdering av Migrationsverkets nya organisation, Stats-
kontoret (2018). Ombildningen till en sammanhidllen polismyndighet och Statskontoret (2018).
Nar planeringen moter verkligheten — Férsvarsmaktens interna ledning, styrning och uppfolning.
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man denna granskning och uppféljning sammantaget bidrar den
ocks till 6kad administration f6r myndigheterna. Resultatstyrningen
har flera informationskillor, till exempel myndigheternas &rsredo-
visningar, l6pande 3terrapportering av sirskilda regeringsuppdrag
och utredningar eller utvirderingar av myndigheternas resultat. En
utredning frin Statskontoret visar ocksd att uppgiftslimnande till
andra myndigheter i relativt stor utstrickning skapar administration.
Det handlar om att svara pd enkiter frin andra myndigheter och att
folja andra myndigheters foreskrifter. For ett antal myndigheter inne-
bir dterrapportering till EU:s institutioner ocksd en stor administra-
tiv borda.®

Upptéljningen behovs bland annat fér att sikerstilla legitimiteten
1 de offentliga verksamheterna och fér att underlitta ansvarsutkri-
vande. Men det finns ocks3 risker med uppféljning, till exempel om
den inte visar en korrekt bild av verkligheten eller om den leder till
onédig detaljstyrning. Uppfoljning ir ofta en f6rutsittning for tillic,
men om den inte ir vil utformad riskerar uppféljningen 1 stillet att
forsimra tilliten.*'

Syftet bar ofta varit att renodla myndigheternas uppgifter

Minga av de férindringar 1 myndighetsstrukturen som regeringen
har genomfért under senare &r har syftat till att renodla myndig-
heternas uppgifter. Under senare &r har trenden med renodling fram-
for allt handlat om att hitta en ansvars- och rollférdelning som fun-
gerar mellan myndigheter. En del i denna trend har varit att inritta
oberoende tillsyns- och analysmyndigheter.®® Till exempel foreslog
Analys- och utvirderingsutredningen (Fi 2017:06) 2018 att analys-
och utvirderingsmyndigheterna behéver ticka in samtliga utgifts-
omriden i statsbudgeten och att regeringen behéver omorganisera
resurserna.

% Statskontoret (2016). Mer tid till kirnverksambeten.

¢! Bringselius, L., Tillitsdelegationens rapportserie (2019). Uppfolining ur ett tillitsperspektiv.
¢ Statskontoret (2019). Forvaltningspolitik i forindring — lingsiktiga utvecklingstendenser och stra-
tegiska utvecklingsbehov.
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Tillsyn och revision bidrar till ékat fortroende men innebidr ocksd mer
administration

Det finns en rad myndigheter som utdvar nigon form av tillsyn. Det
frimsta syftet med tillsyn ir att kontrollera om tillsynsobjekt upp-
fyller de krav som féljer av lagar och andra bindande féreskrifter.”
En fungerande tillsyn kan dirfoér bidra till att skapa fortroende for
staten.”* Men den medfér ocksd dkad administration fér myndig-
heterna.

Minga myndigheter omfattas ocksd av internrevisionsférordningen
och ir dirmed skyldiga att ha en process fér intern styrning och kon-
troll. Statskontoret har kritiserat denna process for att den orsakar
alltfor mycket administration fé6r myndigheterna.® Regeringen har
efter denna kritik beslutat om att dndra i férordningen (2007:603)
om intern styrning och kontroll, férordningen (2000:605) om &rs-
redovisning och budgetunderlag samt internrevisionsférordningen
(2006:1228). Andringarna ger bland annat myndigheterna stérre moj-
ligheter till verksamhetsanpassning nir de tillimpar férordningarna
och ligre krav pd dokumentation. Reglerna tridde i kraft den 1 januari
2019.%

Riksrevisionen har en sirskild roll nir det giller att granska den
statliga verksamheten och myndigheterna. Riksrevisionen lyder
under riksdagen och ir en del av riksdagens kontrollmakt. Myndig-
heten ska bland annat svara for 3rlig revision och effektivitetsre-
vision. Riksrevisionen har rollen som oberoende revision av staten
och kan dirigenom bidra till att stirka den demokratiska insynen
och en effektiv statsférvaltning. Granskningen kan siledes bidra till
att stirka fortroendet f6r statstérvaltningen. Samtidigt orsakar Riks-
revisionens verksamhet en hel del administrativt arbete f6r myndig-
heterna.

Den férvaltningspolitiska forskningen har under 1ang tid proble-
matiserat utvecklingen mot mer granskning och kontroll. Vissa fors-
kare beskriver tillvixten av myndigheter och verksamheter med upp-
gifter som kontroll, inspektion, tillsyn, uppféljning och utvirdering

 For regeringens definition av begreppet tillsyn, se skr. 2009/10:79 En tydlig, réttssiker och
effektiv tillsyn.

¢ Statskontoret (2012). Ténk till om tillsynen. Om utformningen av statlig tillsyn.

% Statskontoret (2016). Mer tid till kirnverksambeten.

¢ Prop. 2018/19:1 Budgetpropositionen fér 2019, utg.omr. 2.
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som att det har vixt fram ett granskningssamhille.*” De anser att
granskning ger olika snedvridande effekter och att den signalerar
misstro mot medarbetarna och verksamheterna som granskningen
giller.*®® Kritiken mot granskning har kommit frin flera olika hill,
men det finns ingen samsyn om hur granskning, revision och tillsyn
bor se ut for att dstadkomma en s& indamadlsenlig styrning och led-
ning som mojligt.

Myndigheternas interna uppfolining kan ocksa orsaka problem

Det finns flera indikationer p8 att myndigheternas egna uppféljningar
ir problematiska. Som nimnts tidigare si saknar ibland myndig-
heterna nedbrutna mél eller indikatorer, vilket gér att det blir svért
att foélja upp och redovisa verksamheten. Enligt Statskontorets
myndighetsanalyser finns det ett behov av att utveckla myndigheter-
nas resultatredovisningar, eftersom det ir svart att utifrdn den infor-
mation som férekommer i redovisningen avgora vilka resultat som
en enskild myndighet 8stadkommer.”” Nir uppféljningen och resul-
tatredovisningen brister blir det svirt for regeringen att avgéra om
en myndighet bedriver verksamheten pd ett effektivt och indamals-
enligt sitt, eller om regeringen behéver férindra sin styrning av
myndigheten. Myndighetsanalyserna visar ssmmantaget att det finns
en foérbittringspotential i myndigheternas resultatredovisning.

1.6.5 Bristande ledarskap och stod till medarbetarna

Den svenska forvaltningsmodellen och den arbetsgivarpolitiska
delegeringen stiller higa krav pa myndighetsledningen

Den svenska férvaltningsmodellen har en rad férdelar, men den
stiller ocksd hoga krav pd utévandet av regeringens utnimningsmakt
och ett vil utvecklat ledarskap. Regeringens utnimningsmakt inne-
bir att det dr regeringen som tillsitter myndighetsledningen for de
myndigheter som lyder under regeringen. Det betyder att regeringens

¢ Jacobsson, B. & Ivarsson Westerberg, A. (2013). Staten och granskningssambiillet, Lindgren, L.
(2014). Nya utvirderingsmonstret och Power, M. (1997). The Audit Society.

% SOU 2018:48 En lirande tillsyn. Statlig granskning som bidrar till verksambetsutveckling i
vdrd, skola och omsorg.

¢ Statskontoret (2013). Stirk kedjan! Erfarenhbeter frin tiugo analyser av statlig styrning och
organisering.
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formdga att rekrytera har stor strategisk betydelse for det statliga
ledarskapet.

Ett annat utmirkande drag i den svenska statsférvaltningen ir
den arbetsgivarpolitiska delegeringen, som 1 sin nuvarande form har
funnits sedan 1994. Syftet med den arbetsgivarpolitiska delegeringen
ir att 0ka effektiviteten och lingsiktigheten 1 statsforvaltningen och
minska detaljstyrningen.” Den innebir att regeringen har delegerat
ansvaret for att utveckla och samordna den statliga arbetsgivarpoli-
tiken, inklusive ritten att teckna centrala kollektivavtal, till Arbets-
givarverket.” Den innebir ocksd att myndighetscheferna tillsam-
mans och enskilt har ansvaret {or att utforma arbetsgivarpolitiken 1
statsforvaltningen. Denna grundliggande forutsittning paverkar i
hoég grad myndighetsledningarna i den svenska statstorvaltningen.
I myndighetsférordningen anger regeringen bland annat att myn-
digheterna ska:

e utveckla och samordna den statliga arbetsgivarpolitiken 1 sam-
verkan med andra myndigheter

o se till att de anstillda dr vil f6rtrogna med maélen f6r verksam-
heten

e skapa goda arbetsforhdllanden och ta till vara och utveckla de an-
stilldas kompetens och erfarenhet.”

Det omfattande ansvar som regeringen har delegerat till myndig-
hetsledningen gor att tillsittningen av ledningen ir av stor betydelse
for regeringen, f6r myndigheterna och {6r deras medarbetare. Myn-
digheterna verkstiller riksdagens och regeringens politik och det
kriver chefer som har férmdga att hantera en mingd parallella frigor.
Myndighetsledningarna har dirfér en nyckelroll i styrningen av stat-
liga myndigheter, eftersom de ir linken mellan politiken och for-
valtningen. Om styrningen av myndigheten inte ir tillitsfull s kom-
mer troligen inte heller styrningen inom myndigheten att bli det.
Om myndighetsledningen tvingas balansera kortsiktiga mal med det
som langsiktigt ir bist f6r myndigheten f6r att sedan utvirderas pd
de kortsiktiga leveranserna okar sannolikheten for att ledningen prio-
riterar de kortsiktiga milen. En sddan styrning kommer att frimja och

7% Arbetsgivarverket (2007). Den arbetsgivarpolitiska delegeringen inom staten.
7! Férordningen (2007:829) med instruktion fér Arbetsgivarverket.
728 § myndighetsférordningen (2007:515).
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behilla kortsiktigheten dven om andra viktiga férindringar genom-
fors.

Regeringen har begrinsat utrymme att styra det statliga ledarskapet

Regeringen slog fast i den forvaltningspolitiska propositionen 2010
att den ldngtgiende delegeringen av de arbetsgivarpolitiska frigorna
till Arbetsgivarverket och till myndigheterna ligger fast.”” Men det
ir snart 10 &r sedan den férvaltningspolitiska propositionen togs
fram och regeringens behov av att kunna styra i olika férvaltnings-
politiska frigor brukar férindras éver tid. Statskontoret bedomde 1
en rapport frdn 2016 att ledarskapet och medarbetarskapet 1 staten
fungerar vil, men att det ind3 endast finns ett begrinsat utrymme
for regeringen att styra myndigheternas arbete med dessa frigor,
inom ramen for ett bibehillet delegerat arbetsgivaransvar. Om reger-
ingen vill ta ett storre ansvar for ledarskapet och medarbetarskapet 1
staten anser Statskontoret att det finns anledning att se éver hela
delegeringen. De foreslog dirfor att regeringen ska l3ta utvirdera
den arbetsgivarpolitiska delegeringen och Arbetsgivarverkets roll.”

Tillit pd arbetet kriver ett fortroendeingivande ledarskap

En faktor som dr mycket viktig f6r att det ska finnas tillit pd arbetet
ir ledarskapet. Medarbetarna ska uppfatta att ledningen ir kompe-
tent, har integritet och stédjer medarbetarnas yrkesmissiga utveck-
ling och ser till att de kan balansera yrkesliv och privatliv.” T dag ser
det inte alltid ut s8 inom de statliga myndigheterna. Medarbetare pd
flera myndigheter upplever att ledarskapet ir bristfilligt och alltfor
frinvarande och att chefen inte stédjer dem att utvecklas 1 sitt
arbete.”® Enligt Statskontoret ir ett tydligt hinder foér ett bra
ledarskap att chefer ligger for mycket tid pd administration. Dirfor
ir det viktigt att 6ka chefernas administrativa stéd. Myndighetsled-
ningarna och chefer pd ligre nivder i myndigheten har ocks ett stort
ansvar for att hitta en rimlig ambitionsnivd f6r administrationen och

73 Prop. 2009/10:175 Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvixt.
7* Statskontoret (2016). Utvecklat medarbetarskap och ledarskap i staten.

7> Statskontoret (2016). Tillit pd jobber.

76 Statskontoret (2016). Utvecklat medarbetarskap och ledarskap i staten.
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vara grindvakter for att férhindra onddig administration. For att
kunna gora det krivs en viss erfarenhet och trygghet som chef. Det
handlar till exempel om att anpassa processer och it-stéd sd att de pd
bista sitt ska kunna stédja verksamheten.”

Staten bebdver fortsatt vara en attraktiv arbetsgivare

En av de l&ngsiktiga férvaltningspolitiska utmaningarna ir myndig-
heternas kompetensfoérsérjning.”® Till exempel visar Arbetsgivarver-
kets undersékningar att de statliga myndigheterna generellt sett har
svart att rekrytera och behilla kompetens.” En férklaring som
Statskontoret lyfter fram utifrdn dialogméten med cirka 70 myndig-
hetschefer och hogre chefer i statlig forvaltning ir att den starka ut-
vecklingen pd den svenska arbetsmarknaden under senare dr har
medfért hog konkurrens inom vissa omriden. En annan férklaring
som lyfts fram ir att det inte alltid anses vara attraktivt att arbeta 1
staten och att myndigheter konkurrerar med varandra om viss kom-
petens.

Av Statskontorets myndighetsanalyser framgir att mdnga myn-
digheter anser att de har den kompetens som verksamheten kriver,
samtidigt som minga pekar pd problem med att rekrytera, utveckla
och behilla kompetent personal.*

1.7 Tillitsdelegationens tidigare arbete
och utgangspunkter

Grundidén med tillitsbaserad styrning och ledning ir att 6ka och bi-
behilla kvaliteten 1 offentligt finansierade tjinster genom okad tillit
1 styrningen, som ocksg innebir ett 6kat handlingsutrymme 1 métet
mellan medborgare och medarbetare. Det giller ocksd de myndigheter
som inte har direkta medborgarkontakter. Hir presenterar vi en kort

77 Statskontoret (2016). Mer tid till kirnverksambeten.

78 Statskontoret (2019). Forvaltningspolitik i forandring — langsiktiga utvecklingstendenser och
strategiska utvecklingsbehov.

79 Arbetsgivarverket (2018). Konjunkturbarometer for den statliga sektorn.

80 Statskontoret (2013). Stirk kedjan! Erfarenbeter frin tjugo analyser av statlig styrning och
organisering.
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sammanfattning av Tillitsdelegationens utgdngspunkter for tillitsba-
serad styrning och ledning."

1.7.1  Tillitsbaserad styrning och ledning ar ett
forhallningssatt

Tillitsbaserad styrning och ledning ir ett férhdllningssitt eller en
inriktning — inte ett firdigt koncept eller en specifik metod for styr-
ning.*” Tillitsbaserad styrning och ledning innebir en forskjutning
av fokus frin traditionell, formell styrning till en starkare betoning
pa kultur, ledarskap och hela system. Begreppet tillit betonar bety-
delsen av det informella, det vill siga kultur, virderingar och atti-
tyder.*” For att {4 till stind en tillitsbaserad verksamhet behéver man
arbeta med verksamhetens kultur, styrning och organisation. Synen
pd vad tillitsbaserad styrning och ledning ir har Tillitsdelegationen
utvecklat utifrin ett tvirvetenskapligt perspektiv.**

Tillitsbaserad styrning och ledning bor vara émsesidig och ge-
nomsyra alla delar av den offentliga férvaltningen, bide den politiska
huvudmannen och alla medarbetare 1 en organisation. Tillit kan an-
vindas for att forstd relationer sdvil inom som mellan organisationer.
Tilliten bor dirfér dven omfatta relationerna mellan verksamheter
och organisationer som ofta samverkar eller pd andra sitt kommer 1
kontakt med varandra i olika drenden och frigor.

Forskningen ger stod for tillit

Under de gdngna decennierna har forskningen om tillit 6kat markant
1 takt med att allt fler studier har visat pd dess betydelse. En del forsk-
ning handlar om den generella tilliten i samhillet, en del handlar om

81 SOU 2018:47 Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av vil-
fardssektorn.

82 Bringselius, L. (2018). Tillit — en ledningsfilosofi for framtidens offentliga sektor.

8 Adler, P.S. (2001). Market, hierarchy, and trust: The knowledge economy and the future of
capitalism, Joseph, E. m.fl. (2005). A correlation of servant leadership, leader trust, and organiza-
tional trust. Klijn, E-H. (2010) Trust in governance networks: Looking for conditions for inno-
vative solutions and outcomes och Shockley-Zalabak, P. m.fl. (2000). Organizational trust. What
it means, why it matters.

8 SOU 2018:38 Styra och leda med tillit. Forskning och praktik.
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medborgarnas tillit till férvaltningen och ytterligare en del handlar
om tillit inom organisationer.

I forskningen har man funnit att hég tillit inom en organisation
kan kopplas till en mingd positiva effekter.*” Exempelvis gor tilliten
att medarbetare vigar agera for att aktivt 16sa problem, 1 stillet fér
att fokusera pd att undvika att gora fel eller hillas ansvariga for fel.*
Samtidigt 6kar medarbetarnas vilja att gora dven sidana saker som
inte ingdr i deras formella rollbeskrivning f6r att organisationen ska
kunna fullfélja sitt uppdrag. Genom att medarbetarnas energi riktas
till uppdraget 1 stillet for till inre angeligenheter och onddiga byra-
kratiska rutiner kommer effektiviteten att 6ka. Tillit har vidare kun-
nat kopplas till 6kad tillfredsstillelse och 6kat engagemang pd arbetet.*’

Grunden dr det professionella omdiomet

Grunden for tilliten dr den professionella etiken. Den professionella
etiken brukar man tala om nir det giller olika professioner eller
yrkesgrupper och ofta finns den angiven delvis i lagstiftning. Tillit
sitter fokus pd det professionella omdéme som medarbetarna inom
statliga myndigheter behéver {or att kunna hantera problem och mal-
konflikter 1 sitt uppdrag. Sidant professionellt omdéme behover till
exempel statliga medarbetare som poliser, inspektérer, utredare och
jurister f6r att kunna gora ett bra arbete. Behovet av tillit accentueras
av att flera yrkesgrupper inom staten har fitt sitt professionella hand-
lingsutrymme kringskuret. Allt storre resurser dgnas 4t styrning och
kontroll, medan utrymmet fér professionellt omdéme minskar.**

% For en genomgang av tillitens effekter i ett organisatoriskt perspektiv, se till exempel Bligh,
M. C. (2017). Leadership and trust.

8 Mayer, R. & Gavin, M. (2005). Trust in management and performance: who minds the shop
while the employees watch the boss?

%7 Dirks, K. m.fl. (2002). Trust in leadership: Meta-analytic findings and implications for research
and practice.

8 Adler, P.S. (2001). Market, hierarchy, and trust: The knowledge economy and the future of
capitalism, Brante, T. (2014). Den professionella logiken. Hur vetenskap och praktik forenas i det
moderna kunskapssambillet, Brante, T. m.fl. (2015). Professionerna i kunskapssambhillet. En
jémférande studie av svenska professioner och Freidson, E. (2001). Professionalism: The Third Logic.
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Tillitsbaserad styrning handlar inte om att dsidosdtta regler

Grundliggande for tilliten idr att 1 hogre grad utgd frin att den andra
parten bide kan och vill prestera i stillet f6r att utgd frin misstro 1
relationer mellan minniskor och institutioner — kanske presterar den
andra parten till och med bittre utan detaljerade krav eller instruk-
tioner. Men tillit 4r inte en naiv hillning i relation till de yrkesverk-
samma, utan det handlar om en balansgdng dir ledningen ger okat
handlingsutrymme, men samtidigt fortsitter att kontrollera och ut-
virdera. Kontrollen och utvirderingen sker i hégre grad p& kollegial
basis och utifrdn dialog med den granskade.” Tillitsdelegationen vill
betona att tillit inte handlar om att dsidositta lagar och regler eller
att pd annat sitt riskera rittssikerheten i den offentliga verksam-
heten. Tillitsdelegationen har tidigare tagit upp vissa avgrinsningar
av tillitsbaserad styrning och ledning. De ir i korthet:”

e Lagar och regler ska f6ljas — men det ska ocksd finnas méjlighet
att pdtala behov av férindringar om de inte ir indamélsenliga.

e Vid mindre fel bor det finnas en férldtande och lirande attityd —
men ocksd ansvarsutkrivande vid allvarlig misskotsel.

¢ Dialog och 6msesidig respekt ir grundliggande for tillitsbaserad
styrning och ledning — men det innebir inte avsaknad av styrning,
uppféljning och ansvarstérdelning.

e Kontroll av kvalitet och kostnader samt transparens 1 verksam-
heten kan ocks3 leda till 6kad tillit.

1.7.2 Sammanfattning av vagledande principer
for tillitsbaserad styrning och ledning

En tillitsbaserad styrning och ledning ir ingen enhetlig styrmodell,
men det finns en rad vigledande principer som kinnetecknar tillits-
baserad styrning och ledning. En utgingspunkt ir att beslutsfattare,
chefer och medarbetare 1 alla delar av den offentliga verksamheten
kan mildra eller i bista fall l6sa de problem som finns genom att an-

% Bringselius, L., Tillitsdelegationens rapportserie (2019). Uppfélining ur ett tillitsperspektiv.
% For ett mer utvecklat resonemang, se Bringselius, L. Tillitsdelegationens rapportserie (2017).
Tillitsbaserad styrning och ledning. Ett ramverk.
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vinda dessa principer 1 styrning och ledning av verksamheterna. De
sju principerna som vi tog fram till det tidigare betinkandet ir:”!

Tillit

Medborgarfokus

Helhetssyn

Handlingsutrymme

Stod

Kunskap

Oppenhet

Striva efter att som utgdngspunkt vilja att lita
pd dem du samarbetar med och ha positiva for-
vintningar.

Sitt medborgarens upplevelse och kunskap 1
fokus och forsok forstd vad medborgaren sitter
virde pa.

Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och ge-
mensamt ta ansvar for helheten och samverka
Over granser.

Delegera handlingsutrymme och vilkomna
medbestimmande, men var ocks3 tydlig kring
vem som har mandat att géra vad, och skapa
goda férutsittningar f6r medarbetarna att klara
sitt uppdrag.

Sikerstill ett verksamhetsnira och kvalifice-
rat professionellt, administrativt och psyko-
socialt stdd 1 kirnverksamheten.

Premiera kunskapsutveckling, lirande och en
praktik baserad pd vetenskap och beprévad
erfarenhet.

Striva efter oppenhet genom att dela infor-
mation, vilkomna oliktinkande och respek-
tera kritik.

1 SOU 2018:47 Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av vil-

fardssektorn.
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1.8 Var tolkning av uppdraget

Tillitsdelegationens uppdrag har varit att frimja tillitsbaserad styr-
ning och ledning inom de statliga myndigheterna. Vi har fokuserat
pd att skapa dialog och diskussion om frigor som rér styrningen av
och inom myndigheterna. Vir ambition har varit att nd ut brett till
de statliga myndigheterna i syfte att frimja en mer tillitsbaserad styr-
ning och ledning som stédjer métet mellan medarbetare och med-
borgare.

Delegationen har utgjort ett stéd till myndigheterna och ir en del
av tillitsreformen. Uppdraget har inte inneburit att utvirdera resul-
taten av arbetet. Det gor att det finns risk for ett trovirdighetspro-
blem nir det giller att redovisa faktiska resultat av arbetet. Vi har
hanterat detta problem genom att i vdra beddmningar och forslag
utgd ifrdn den empiri som vi har samlat in parallellt med det frimjande
arbetet och redovisa resultaten pa ett s3 sakligt sitt som mojligt.

Vi har i enlighet med direktivet genomfért projekt, drivit nitverk
och spridit kunskap om tillitsbaserad styrning och ledning. Syftet
med delegationens arbete har varit att stirka forvaltningspolitiken
pd ling sikt genom att ge myndigheterna st6d for att utveckla en mer
tillitsbaserad styrning och ledning. Uppdraget har dirmed inte varit
ett traditionellt utredningsuppdrag. Tillitsdelegationen limnar av detta
skil inga f6rslag pd detaljerade férindringar av till exempel lagar eller
férordningar som ror férvaltningspolitiken.

De férslag som vi limnar handlar i enlighet med direktivet om
hur erfarenheter av och goda exempel pd idé- och verksamhetsut-
veckling inom statliga myndigheter ska kunna spridas inom hela den
statliga férvaltningen. Vi har ocks3 valt att ligga ett forslag som ir
kopplat bide till uppdraget om att identifiera och analysera hinder
for att genomfora utvecklingsinsatser och till uppdraget om att ge-
nomfdra projekt som syftar till att skapa en mer samordnad offentlig
verksambhet.

1.8.1  Sa& hir har vi arbetat

Tillitsdelegationen har haft i uppdrag att organisera och driva nit-
verk dir grupper av statliga myndigheter praktiskt kan séka och prova
att forindra sin styrning utifrdn ett tillitsperspektiv. Vi har gjort
detta genom Tillitsnitverket, dir 44 myndigheter har deltagit. Syftet
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med nitverket har varit att inleda eller f6rdjupa en diskussion och
analys av myndigheternas styrning och ledning, inte 1 férsta hand att
pavisa konkreta resultat. I Tillitsnitverket har myndigheterna arbe-
tat med fallstudier. En nirmare beskrivning av Tillitsnitverket gors
iavsnitt 2.9. I bilaga 4 finns en nirmare redovisning av de deltagande
myndigheterna och de fallstudier de har gjort.

En del av Tillitsdelegationens uppdrag har ocks3 varit att genom-
fora forsoksverksamheter tillsammans med forskare 1 olika statliga
myndigheter. De olika férséksverksamheter som har pdgitt vid sex
olika myndigheter har vi valt att samla under namnet Tillitsverksta-
den. Utgdngspunkten for forsoksverksamheterna har varit att styr-
ning och ledning 1 hégre utstrickning ska ta tillvara medarbetaren
och medborgarens kunskap och erfarenhet fér att skapa en bittre
offentlig sektor. De myndigheter som har deltagit 1 Tillitsverkstaden
ir Polisen, Sikerhetspolisen, Trafikverket, Inspektionen fér vird
och omsorg (IVO), Arbetsformedlingen och Socialstyrelsen. Trafik-
verket, Arbetsférmedlingen och Socialstyrelsen har ocksa deltagit i
Tillitsndtverket.

Tillitsdelegationen har ocksd anordnat 5 konferenser inom ramen
f6r vad vi har kallat Forum Tillit, dir forskare frin olika lirositen
samt chefer och medarbetare frin statliga myndigheter har kunnat
motas och diskutera frigor och teman som ir visentliga 1 Tillitsdele-
gationens arbete. Syftet med arbetet har varit att bidra till erfaren-
hets- och kunskapsutbyte samt till att frimja ett utvecklingsarbete
mot en mer tillitsbaserad styrning av och inom de statliga myndig-
heterna. Vi har ocksd genomfort minga forelisningar, workshops
och besok.

I Tillitsdelegationens uppdrag ingick dven att analysera hinder och
identifiera omrdden som vi bedémer har sirskilt stor utvecklings-
potential. Fér att komplettera bilden frin Tillitsverkstaden och Tillits-
nitverket har vi dven genomfért en enkitundersdkning som riktat
sig till samtliga statliga myndigheter (se bilaga 5). I den har vi bland
annat stillt frégor om hinder och utvecklingsomriden.
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Arbetet har utgitt fran de vigledande principerna

Tillitsdelegationen har arbetat med utgdngspunkt i de vigledande prin-
ciperna for tillitsbaserad styrning och ledning. Vi har testat hur vil
de vigledande principerna fungerar fér att utveckla en mer tillitsba-
serad styrning och ledning 1 de statliga myndigheterna. Vi har ocksd
provat om tillitsbaserad styrning och ledning skulle kunna ge vig-
ledning i hur nigra av de problem som vi beskriver i detta kapitel
skulle kunna hanteras.
I arbetet har vi sirskilt fokuserat pd féljande omriden:

e Medborgaren: I verkstaden och nitverket har Tillitsdelegationen
kontinuerligt betonat att myndigheterna ska identifiera hur deras
verksamhet pdverkar medborgaren.” Det giller ven om myndig-
hetens uppdrag handlar om att stédja andra myndigheter eller
kommuner.

o Helheten: I verkstaden och nitverket har Tillitsdelegationen kon-
tinuerligt podngterat vikten av att 1ita aktorer frin hela systemet
motas.

e Att ifrdgasitta nuvarande sanningar: Tillitsdelegationen har som
en offentlig utredning haft en utomstdende roll i det arbete som
har genomférts. Det har underlittat mojligheten att ifrigasitta
etablerade sanningar hos myndigheterna, men ocksi att f& myn-
digheterna sjilva att ifrdgasitta sidana.

o Testa udigt: I arbetet framfér allt 1 verkstaden har Tillitsdelega-
tionen betonat vikten av att testa prototyper pd [6sningar tidigt for
att tydligare f6rstd vad som orsakar problem och fér att snabbare
kunna hitta 18sningar.

e Viga in medarbetarnas rést: For att en tillitsbaserad styrning och
ledning ska kunna bli verklighet ir det helt grundliggande att med-
arbetarna fir vara med redan frin borjan. Dirfor har det varit en
central ambition att skapa dialog mellan de som arbetar i myndig-
heternas strategiska respektive operativa arbete.

o Brett kunskapsutbyte: I bdde verkstaden och nitverket har kun-
skapsutbytet mellan myndigheterna spelat en viktig roll. Vid de
flesta tillfillen har myndigheterna triffats for att dela erfaren-

92 Vi har anvint begreppet medborgare, men for vissa myndigheter handlar det frimst om fére-
tag, kommuner eller andra avnimare.
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heter. Tillitsdelegationen har bedémt att myndigheterna kan lira
sig mycket av varandra trots att de har olika férutsittningar och

uppdrag.

o Forskarkompetens: Under hela arbetet har det funnits forskare
som f6ljt och stottat arbetet, framfér allt 1 verkstaden. Myndig-
heterna har dirigenom kunnat {4 ta del av vetenskapliga lirdomar
och en kritisk vetenskaplig granskning.

Faktagranskning och avstimning

De myndigheter som har ingdtt 1 Tillitsverkstaden och 1 Tillitsnit-
verket har faktagranskat de texter som berér dem. Delegationens ex-
pertgrupp, referensgrupp, vetenskapliga rdd samt forskningsledare
har ocks3 fitt limna synpunkter pd delar av betinkandet.

Delegationen skulle enligt direktivet I6pande informera Finans-
departementet om hur vi har genomfért uppdraget. Det har vi gjort
genom regelbundna méten och kontakter med uppdragsgivaren och
genom att experter frin Regeringskansliet har ingdtt 1 Tillitsdelega-
tionens expertgrupp.

1.8.2 Samverkan med myndigheter och andra

Tillitsdelegationen skulle enligt direktivet samverka med en rad olika
myndigheter och andra organisationer. Regeringen angav att delega-
tionen skulle samverka med Statskontoret, Arbetsgivarverket, andra
berérda statliga myndigheter, forskningsinstitutioner, organisationer
som foretrider olika yrkesgrupper och andra relevanta aktérer. Sam-
verkan skulle ske inom ramen fér sirskilda forum som delegationen
skulle skapa.

Tillitsdelegationen har ordnat sirskilda méten med Arbetsgivar-
verket, Ekonomistyrningsverket, Statskontoret och Vinnova fér att
ta tillvara dessa myndigheters kunskap om styrning och ledning
inom statsférvaltningen. Motena har skett med savil generaldirek-
torer som medarbetare. Statskontoret och Vinnova har ocks? deltagit
med en expert i Tillitsdelegationens expertgrupp.

Regeringen har utsett en expertgrupp med foretridare for Reger-
ingskansliet och myndigheterna. Tillitsdelegationen har ocks3 inrittat
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en referensgrupp med foretridare for arbetstagarorganisationer, kom-
muner och andra aktdrer for att inhimta synpunkter pd arbetet (se
bilaga 7).

Tillitsdelegationen har samarbetat med flera forskare. Tre forsk-
ningsledare har anlitats inom ramen for Tillitsverkstaden och en forsk-
ningsledare har varit vetenskaplig ridgivare 1 hela delegationens arbete.
Ett antal forskare har ocksd bidragit med olika underlagsrapporter.
Dirutéver har Tillitsdelegationen inrittat ett vetenskapligt rid som
har triffats regelbundet (se bilaga 6).

Bide de deltagande myndigheterna, forskningsledarna, expert-
gruppen, referensgruppen och det vetenskapliga ridet har bidragit
med virdefulla synpunkter pd Tillitsdelegationens betinkande. Tillits-
delegationen svarar dock enligt kommittéférordningen (1998:1474)
sjilvstindigt for det slutgiltiga innehdllet 1 betinkandet.

1.8.3  Disposition

I kapitel 2 presenterar vi lirande exempel fran flera myndigheter som
har tllimpat tillitsbaserad styrning och ledning i sin verksambhet.
Kapitlet ger en férdjupad bild av arbetet med tillitsbaserad styrning
och ledning.

I kapitel 3 redovisar vi resultaten av myndigheternas arbete med
tillitsbaserad styrning och ledning inom ramen for Tillitsverkstaden
och Tillitsnitverket. Resultaten grundar sig ocksa pd samtal med med-
arbetare och chefer vid ett stort antal myndigheter och en enkit rik-
tad till samtliga statliga myndigheter under maj och juni ménad 2019.

I kapitel 4 presenterar vi Tillitsdelegationens bedémningar och
forslag.

I kapitel 5 redogér vi for konsekvenserna av delegationens forslag
enligt kommittéfdrordningen (1998:1474).
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2 Larande exempel fran statliga
myndigheters arbete med
tillitsbaserad styrning
och ledning

2.1 Sammanfattning

Tillitsdelegationen har genomfért forscksverksamheter 1 sex olika
statliga myndigheter inom ramen for Tillitsverkstaden och arbetat
med fallstudier 1 44 myndigheter 1 Tillitsndtverket. I detta kapitel redo-
visar vi lirande exempel frin ett antal myndigheters arbete med
tillitsbaserad styrning och ledning inom ramen for Tillitsverkstaden
och Tillitsnitverket. Frin detta arbete har vi dragit f6ljande lirdomar:

o Ett okat medborgarfokus leder till mer indamalsenlig verksamhet.
Det leder ocks3 till férindringar av myndighetens arbete som kan
vara utmanande.

e Ett 6kat handlingsutrymme och kontinuerligt arbete med &ter-
koppling f6r medarbetarna har lett till en terprofessionalisering
for vissa yrkesgrupper. Det leder 1 sin tur till goda resultat.

e Nir myndigheterna lyckas skapa en helhetssyn tillsammans med
andra aktorer leder det till nytta f6r medborgare, medarbetare och
samhillet. Men att skapa en helhetssyn har varit en utmaning fér
flera av myndigheterna.

e Attviga lyfta frigan om relationen mellan medarbetare och chefer
har varit utmanande men har lett till en stérre 6ppenhet kring roller,

mandat och uppdrag.
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e Tillitsbaserad styrning och ledning ir relevant for bide myndig-
heter med direktkontakt med medborgaren, samt fér myndig-
heter som saknar sidan direktkontakt.

2.2 Sex olika forsoksverksamheter i Tillitsverkstaden

De olika férsoksverksamheter som pagitt vid sex olika myndigheter
har vi valt att samla under namnet Tillitsverkstaden. I Tillitsverksta-
den fokuserades utvecklingsarbetet pd att 16sa en avgrinsad utmaning
och drevs av myndigheterna i nira dialog med delegationen samt
foljdes av ett antal forskare. Tillitsverkstaden svarar mot uppdraget
att Tillitsdelegationen ska genomféra dels projekt som syftar till att
ge stod till statliga myndigheter som vill utveckla verksamheten med
mélet att uppnd en mer tillitsbaserad styrning och ledning vid myn-
digheten, dels projekt som syftar till att skapa en mer samordnad
offentlig verksamhet.'

Urvalet av myndigheter och férséksverksamheter till Tillitsverk-
staden har grundat sig 1 olika faktorer. Det férsta dr direktivet dir
regeringen efterlyser myndigheter med medborgarnira verksamhet.”
Med medborgarnira verksamhet tinker vi férst och frimst pd myn-
digheter som har direktkontakt med medborgare, som exempelvis
Arbetsférmedlingen, Kronofogden eller Polisen. I dessa myndig-
heter har métet med medborgaren en tydlig roll i verksamheten och
ir prioriterad for att klara av myndighetens uppdrag. Samtidigt har
vi under utredningens ging sett att de myndigheter som har en in-
direkt kontakt med medborgarna, via exempelvis féretag, andra myn-
digheter, kommuner eller landsting spelar en viktig roll for att métet
mellan den statliga medarbetaren (arbetstérmedlare, kronofogde
eller polis) och medborgaren ska bli s& bra som mojligt. Dirfor
menar vi att det dven ir viktigt att involvera de myndigheter som har
en mer indirekt kontakt med medborgarna. Det giller myndigheter
som exempelvis Trafikverket, Socialstyrelsen eller Riksgilden.

En annan faktor var att myndigheten ville utveckla verksamheten
med mélet att uppnd en mer tillitsbaserad styrning vid myndigheten.
Att myndigheten strivar 1 denna riktning ir efterfrigat 1 direktivet

! Dir. 2017:119 Tilliggsdirektiv till Tillitsdelegationen.
2 Dir. 2017:119 Tilliggsdirektiv till Tillitsdelegationen.
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men det ir ocksd nddvindigt for att myndigheten ska vara aktuell for
Tillitsverkstaden.’ En viktig utgdngspunkt har varit att myndigheterna
instimmer 1 den generella inriktning som ramverket for en tillitsbase-
rad styrning och ledning ger.

En tredje faktor var forhillandevis slumpmissig — vilka myndig-
heter som hade tid och méjlighet att avsitta resurser for detta arbete
spelade in. Myndigheter som inte har velat vara med eller som
genomgdr stora forindringar har pd detta vis fallit bort fér att det
inte har varit méjligt att genomfora en forsdksverksamhet dir under
tiden Tillitsdelegationen funnits — inte pd grund av att de ir ointres-
santa.

Myndigheterna i Tillitsverkstaden

De myndigheter som deltog 1 Tillitsverkstaden var Polisen, Siker-
hetspolisen, Trafikverket, Inspektionen fér vird och omsorg (IVO),
Arbetstérmedlingen och Socialstyrelsen. De sex olika myndigheterna
har sin hemvist i fyra olika departement och varierar frdn 700 till
30 000 anstillda (se tabell 2.1).

Myndigheterna som deltog i Tillitsverkstaden utgér en bred bild
av statliga myndigheters verksamhet, men de ir l18ngt ifrén heltick-
ande. Tillitsverkstaden ir en del som tillsammans med Tillitsnitver-
ket* och enkiten skapar en mer fullstindig bild av hur statliga myn-
digheter arbetar med en tllitsbaserad styrning och ledning. Den
samlade beskrivningen finns 1 kapitel 3.

3 Dir. 2017:119 Tilliggsdirektiv till Tillitsdelegationen.
*Tre av myndigheterna i Tillitsverkstaden ingdr ocksd i Tillitsnitverket, nimligen Arbetsfor-
medlingen, Socialstyrelsen och Trafikverket.
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Tabell 2.1 Tillitsverkstaden
Myndigheter i Tillitsverkstaden

Myndighet Uppdrag Departement Anslag Anstéllda

Polismyndigheten ~ Minska brottslighet och 6ka  Justitie 25 mdkr 30 000
medborgarnas trygghet.

Sékerhetspolisen  Hoja sakerhetsnivan i Justitie 1,5mdkr 1200

Sverige genom att avsléja
och reducera sakerhetshot
mot Sverige och vara
skyddsvarden.

Trafikverket Ansvara for infrastruktur-  Infrastruktur 59 mdkr 8000
planeringen for vagtrafik,
jarnvagstrafik, sjéfart och
luftfart samt for byggande
och drift av statliga vagar
och jarnvégar.

Inspektionen for Svara for tillsyn och Social 770 mkr 700
vard och omsorg tillstAndsprovning inom
(Iv0) halso- och sjukvard,

socialtjanst och verksamhet

inom LSS.

Arbetsformedlingen Ansvara for den offentliga  Arbetsmarknad 8 mdkr 14 000
arbetsformedlingen,
forbattra arbetsmarknadens
funktionssatt och bidra till
Okad sysselsattning.

Socialstyrelsen Verka for god hélsa och Social 700 mkr 740
social valfard samt for vard
och omsorg av hég kvalitet.

Forsoksverksambeter i samverkan med forskare

Forsoksverksamheterna har genomforts 1 nira samarbete med fors-
kare. I Tillitsverkstaden har vi haft tre forskningsledare som har foljt
och dragit lirdomar frin foérséksverksamheterna. Det konkreta ge-
nomférandet skiljer sig mellan de olika férsoksverksamheterna men
generellt handlar det om att oka inslaget av ullitsbaserad styrning
och ledning genom att anvinda ett annorlunda sitt att arbeta dn vad
som vanligtvis dr fallet. Exakt hur férséksverksamheterna genom-
fors dr olika for varje myndighet (lis mer om detta i avsnitt 2.3-2.8).

60



SOU 2019:43 Lirande exempel fran statliga myndigheter

2.3 Polisen — snabbare lagforing

I f6rsoksverksamheten som benimns snabbare lagféring har Polisen
tillsammans med en rad andra myndigheter testat ett nytt sitt att
arbeta med mindre allvarliga brott. Syftet med férséksverksamheten
har varit att korta handliggningstiden for dessa vanliga mingdbrott.
Mingdbrott stdr 1 dag for cirka hilften av de brott som prévas i
tingsritter och de tar upp huvuddelen av Polisens utredningsverk-
samhet. Arbetet har skett utifrin en helhetssyn vilket innebir att
hela rittskedjan omfattats. Arbetet har resulterat i kortare handligg-
ningstider, minskat antal kompletteringar, 6kad myndighetssamver-
kan och 6kat professionellt handlingsutrymme f6r medarbetarna.

2.3.1 Vad har genomforts i forsoksverksamheten?

I férsoksverksamheten snabbare lagféring har Polisen tillsammans
med en rad andra myndigheter testat ett nytt sitt att arbeta med
mindre allvarliga brott. Forsoksverksamheten har genomforts med
hjilp av en forsokslagstiftning som omfattat polisomrade Stockholm
nord.” I januari 2018 pibérjades forsdksverksamheten i lokalpolis-
omridena Solna, Rinkeby och Tiby. I januari 2019 utvidgades for-
soksverksamheten till att omfatta hela polisomridet Stockholm
nord, som dven innehiller lokalpolisomridena Sollentuna, Villingby,
Jirfilla och Norrtilje. Poliserna utbildades 1 det nya arbetssittet innan
verksamheten pdborjades.

Forutom Polismyndigheten var Aklagarmyndigheten, Rittsmedi-
cinalverket, Kriminalvirden, Domstolsverket, Regeringskansliet (ge-
nom Justitiedepartementet) och Brottsférebyggande rddet (Brd) med
1 arbetet. De domstolar som berérdes av forsoksverksamheten var
Solna, Attunda och Norrtilje tingsritt.®

Syftet med f6érsoksverksamheten har varit att korta handliggnings-
tiden for miangdbrott. Det dr brott som ir vanliga och som oftast inte
kriver en omfattande utredning. Exempel pd sddana brott dr stold i1
butik, narkotikabrott, olovlig kérning och rattfylleri. De brott som

® Stockholm 4r uppdelat i Stockholm city, Stockholm syd och Stockholm nord.

¢ Regeringsbeslut (Ju2017/06712/DOM (delvis) Ju2017/08090/DOM) Uppdrag till Polis-
myndigheten, Aklagarmyndigheten, Rdittsmedicinalverket, Kriminalvdrden, Domstolsverket,
Attunda tingsrétt, Solna tingsritt och Brottsforebyggande rddet om forsoksverksamber med ett
snabbférfarande i brottmal.
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ir aktuella 1 forsoksverksamheten ir sidana som kan ge fingelse i
max 3 &r enligt straffskalan och som begds av personer éver 18 ir.

Dessa brottstyper stir i dag for cirka hilften av de brott som pré-
vas 1 tingsritter och de tar upp huvuddelen av Polisens utrednings-
verksamhet.” Hypotesen har varit att om det gir att minska tiden
myndigheten arbetar med dessa brott gdr det att ligga mer tid p3 all-
varligare, mer utredningskrivande irenden. Milsittningen for for-
soksverksamheten har varit att minska genomstrémningstiden frin
brott till lagféring frin 22 veckor till 2-6 veckor f6r ovan nimnda
brott. Detta ska goras med bibehdllen rittssikerhet f6r den som ir
utsatt eller misstinkt for brott.

Forsoksverksamheten var inriktad pd brott dir Polisen kommer
till brottsplatsen och pétriffar den misstinkte, och dir utredningen
kan slutforas direkt pd platsen eller annars inom férhdllandevis kort
tid. Férhoppningen har varit att Polisens férmdga att snabbt firdig-
stilla brottsutredningar ska stirkas genom ett utvecklat arbetssitt
med fokus pd direkta utredningsitgirder.

2.3.2 Vad har forséksverksamheten lett till?

Forsoksverksamheten har lett till kortare handliggningstider, minskat
antal kompletteringar av drenden, 6kad samverkan mellan myndig-
heterna och ett 6kat professionellt handlingsutrymme hos medarbe-
tare. Forsoksverksamheten har inte lett tll ett 6kat medborgarin-
flytande.

Kortare handliggningstider

Forsoksverksamheten har lett till kortare handliggningstider. Det
visar sdvil Brd:s utvirdering av forsoket samt Polisens egen statistik.
I Bri:s rapport framkommer det att under den studerade perioden®
har 39 procent av de potentiella brottsmisstankarna inom foérsoks-
omridet ingdtt i férsoksverksamheten. Mediantiden fér den samman-
lagda handliggningen — frin registrerad anmalan till avslut hos polis,
dklagare eller domstol — var 33 dagar for f6érsoksverksamheten och
41 dagar f6r ordinarie verksamhet (se tabell 2.2).

7 Ds 2018:9 Snabbare lagforing.
8 Den period som Br4 har studerat dr 29 januari till 30 september 2018.
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Tabell 2.2 Handlaggningstid

Sammanlagd handlaggningstid i antal dagar (fran registrerad
anmalan till avslut) i férsoksverksamheten och ordinarie verksamhet

Forsoksverksamhet Ordinarie verksamhet
Median 33 41
Minimum 0 0
Maximum 241 251

Kalla: Bra.

I jimforelser mellan férsoksverksamheten och den ordinarie verk-
samheten framgdr att handliggningstiden var kortare inom forsoks-
verksamheten.” I forséksverksamheten har 82 procent av misstankarna
avslutats inom 10 veckor och fér ordinarie verksamhet var motsva-
rande siffra 65 procent.

Tabell 2.3  Handlaggningstid

Fordelning av brottsmisstankar efter sammanlagd handléggningstid
(fran registrerad anmalan till avslut), inom forsoksverksamheten

Forsoksverksamhet Ordinarie verksamhet
Upp till 2 veckor (0-14 dagar) 67 % (722) 42 % (794)
2—-6 veckor (15-42 dagar) 23 % (247) 20 % (372)
6-—10 veckor (43-70 dagar) 5 % (54) 5 % (85)
Over 10 veckor (>70 dagar) 2 % (24) 7% (127)

Kalla: Bra.

Fréin tabell 2.3 kan vi utlisa att en stor andel av misstankarna har av-
slutats inom 6 veckor; det rér sig om 60 procent 1 forsoksverksam-
heten och 51 procent i den ordinarie verksamheten. Nir det giller
andelen misstankar med en handliggningstid pa 6ver 10 veckor var
skillnaden mellan verksamheterna stérre. I férsoksverksamheten var
andelen 18 procent, och motsvarande andel {6r den ordinarie verk-
samheten var 35 procent. Detta visar att det inom bigge verksamhe-
terna fanns misstankar om brott som har handlagts snabbt, men att
det inom den ordinarie verksamheten fanns fler misstankar om brott
med ldnga handliggningstider.

® Bri (2019). Utvdrdering av forsoksverksambeten snabbare lagforing.
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Tabell 2.4 redovisar de sammanlagda handliggningstiderna, frin
registrerad anmilan till avslut, uppdelat pd om handliggningen har
avslutats hos 8klagare eller i domstol. En misstanke kan avslutas hos
3klagaren genom strafféreliggande, dtalsunderltelse eller genom ett
beslut att inte vicka 3tal, det vill siga ett negativt dtalsbeslut. Avslut
1 domstol innebir att misstanken lett till en dom eller blivit avskriven
vid tingsritten.

Tabell 2.4 Handl&ggningstid

Sammanlagd handlaggningstid i antal dagar (fran registrerad
anmalan till avslut) i férsoksverksamheten och i ordinarie
verksamhet, fordelad pa avslut hos aklagare respektive avslut

i tingsratt
Avslut &klagare Avslut tingsratt
Forsoks- Ordinarie Forsoks- Ordinarie
verksamhet verksamhet verksamhet verksamhet
Median 5 32 51 98
Maximum 119 222 241 251

Kalla: Bra.

Skillnaderna 1 handliggningstid mellan férséksverksamheten och den
ordinarie verksamheten blir mer framtridande nir resultaten redovisas
uppdelade pd var i rittskedjan misstanken avslutats, jimfért med nir
uppgifterna redovisas sammantaget, som 1 tabell 2.4. En forklaring till
att skillnaderna blir mindre framtridande nir handliggningstiderna
redovisas sammantaget ir att en storre andel misstankar inom fér-
soksverksamheten har hunnit igenom rittsprocessens alla steg och
avslutats 1 domstol.

Minskat antal kompletteringar

I forsoksverksamheten var andelen kompletteringar mindre dn 1 den
ordinarie verksamheten. En komplettering ir det beslut 8klagaren fat-
tar att skicka tillbaka férundersékningen till Polisen f6r kompletter-
ing eftersom dklagaren beddmer att den inte ir fullstindig. Andelen
av misstankarna som skickats tillbaka till Polisen for komplettering
var 12 procent i1 den ordinarie verksamheten och endast 2 procent
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inom forséksverksamheten, se tabell 2.5."° I uppgifter frin Aklagar-
myndigheten framgick endast det senaste 8klagarbeslutet. Det inne-
bir att andelen kompletteringar sannolikt underskattades nigot for
bade férsoksverksamheten och den ordinarie verksamheten. De miss-
tankar som senare avslutats med ndgot av de andra besluten kan ha
kompletterats av polisen och sedan dter redovisats till 3klagare.

Tabell 2.5 Kompletteringar

Fordelning av olika typer av &klagarbeslut samt 6ppna misstankar,
i forsdksverksamheten respektive i ordinarie verksamhet.
Antal inom parentes

Beslut Forsoksverksamhet Ordinarie verksamhet
Atal 67 % (722) 42 % (794)
Strafforelagganden 23 % (247) 20 % (372)
Atalsunderlatelser 5 % (54) 5 % (85)
Ej atal 2% (24) 7% (127)
Kompletteringar 2 % (19) 12 % (232)
Oppna 1% (9) 14 % (264)
Totalt 100 % 100 %
Kélla: Bra.

Okad myndighetssamverkan

En viktig del i uppdraget att genomfora forsdksverksamheten med
ett snabbférfarande i brottmal var att 6ka samverkan mellan myndig-
heter. En fungerande myndighetssamverkan var dven en forutsitt-
ning f6r flera av de positiva resultaten — delaktighet och dterkoppling
mellan polis, dklagare och tingsritter — som avsnitten ovan beskriver.

Att samarbetet mellan myndigheterna i férsoksverksamheten har
fungerat bra framkommer tydligt 1 de intervjuer som gjorts med repre-
sentanter for de inblandade myndigheterna. Samarbetet har inneburit
konkret operativt arbete, dir myndigheterna gemensamt tagit fram
rutiner och arbetsmetoder. Nigra menar att det ir just detta som
skapat en sidan positiv samverkan, dir alla varit l6sningsorienterade
—att man skapat ndgonting frdn grunden tillsammans. I stillet f6r att
endast se till den egna delen av kedjan har myndigheterna varit be-
redda att anpassa och justera sina egna interna rutiner och metoder
for att férenkla arbetet vid nigon av de andra myndigheterna. En

' Den korrekta bendmningen p beslutet ir FU-ledning éverlimnas till utredande myndighet.
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medarbetare pd Polisen uttrycker det nirmare samarbetet pd f6ljan-
de vis:

Bara det att man har triffats och diskuterat tillsammans i1 stillet for att
skicka promemorior fram och tillbaka.!!

Flera intervjupersoner lyfter fram att den positiva upplevelsen av
samarbetet mellan myndigheter har fatt effekter dven utanfér for-
soksverksamheten. De menar att forstdelsen for dvriga myndigheters
verksamhet och forutsittningar har blivit bittre, vilket férenklar
samarbetet dven 1 andra frigor. De menar ocks3 att det var positivt
att de fitt nya kontakter och kortare kontaktvigar.

Okeat professionellt handlingsutrymme hos medarbetare

Poliserna i yttre tjinst har fitt 6kat mandat och ansvar for att vidta
de forsta dtgirderna som ir avgorande for ett snabbférfarande. Det
handlar till exempel om att 1 hogre grad genomféra férundersok-
ningar och sikra bevis. De ingripande poliserna gor 1 hogre grad klart
forundersékningen pd plats med stéd av forundersokningsledare
1 stillet f6r att skicka vidare drendet internt inom myndigheten. Poli-
serna 1 yttre tjinst har fitt en utbildning som st6d, men det kanske
viktigaste stédet har varit att férundersékningsledare finns tillging-
liga pa telefon och kan bistd direkt 1 drendet om det skulle behovas.
P4 s3 sitt kan poliserna tillsammans med férundersékningsledaren
g8 igenom om bevisningen ricker, och till exempel vad poliserna
behover komplettera med om exempelvis personen nekar till brott."

En annan sak som har frimjat det professionella arbetet ir att det
har funnits en kontinuerlig terkoppling. En del av detta handlar om
stodet frin jourhavande forundersékningsledare. En annan del hand-
lar om att domstolarna inom férséksverksamheten har etablerat en
praxis med att skicka ut domarna till alla poliser som varit inblandade
1 irendet, vilket innefattar poliserna 1 yttre tjinst som gjorde de ini-
tiala ingripande. P4 detta vis skapades en dterkoppling dir poliserna
iyttre tjinst kunde folja vad som hinde med de ingripanden och for-
arbeten som de genomforde. Detta har lett till att poliser som arbetar
1 yttre tjinst 1 hogre utstrickning dn tidigare tar del av resultatet av

"' Frin Brd (2019). Utvirdering av forsiksverksambeten snabbare lagféring, s. 36.
12 Brg (2019). Utvérdering av forsoksverksambeten snabbare lagforing.
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deras ingripande. En medarbetare p4 Polisen uttrycker det p4 foljan-
de vis:

Du fir en bild av vad som hinde med ingripandet vid snatteriet och
ocksd vad du méste géra annorlunda till nista gdng.

Enligt poliserna ledde detta till en 6kad motivation eftersom de har
sett vad som hinder efter deras ingripanden. Det leder ocks3 till ett
okat lirande eftersom de i1 hogre utstrickning fick lira sig hur
domstolarna resonerar och vad de behéver férbittra i hanteringen av
framtida utredningar.

Involvering av medborgare

Forsoksverksamheten hade inte ett tydligt medborgarfokus nir
mélen for forsoksverksamheten formulerades. Att lagforingen ska
bli snabbare var ett mil som 1 férsta hand sattes utifrdn ett internt
myndighetsfokus snarare dn utifrdn medborgarens fokus. Detta
riskerar att leda fel. Det hade varit relevant att undersoka och lyssna
in vad medborgarna ligger virde pa, for att eventuellt kunna fér-
indra processen. I efterhand har Polisen diskuterat hur de framéver
imnar gora detta. En chef pd Polisen uttrycker det pd foljande vis:

Hir har vi bestdmt att vi vill involvera medborgarna pd ett bittre sitt.
Detta har bland annat resulterat i medborgarléftena. De har vi ju fitt
kritik f6r och de ir inte perfekta men de fyller en viktig roll. Det ir
viktigt att lyssna in vad medborgarna tycker ir viktigt. Det ir ocksd
viktigt att vi inte alltid gér det medborgarna tycker ir viktigt. Ibland har
medborgarna fel, de vet inte alltid s mycket om polisarbete. Men vi kan
ta det de siger pd allvar och gora det pd ett sitt som funkar. Problemet
ir att {8 en trovirdighet for det.

Det finns alltid en risk med utvecklingsarbeten som inte har ett tyd-
ligt medborgarfokus frin borjan. I denna forsoksverksamhet ligger
denna risk frimst 1 att det kan bli svirigheter att sikerstilla miss-
tinktas rittigheter.”

B Detta gir inte att siga mycket mer om i nuliget. Det finns ingen uppféljning med de som
ir démda eller misstinkta for brott.
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2.3.3  Vinster for medborgare, medarbetare och samhallet

Ett mdl med forsoksverksamheten har varit att korta handliggnings-
tiderna f6r vissa brottmal. Ett annat har varit att skapa en mer samman-
hillen lagféringsprocess, dir den tid d& det inte pigir ndgra aktiva 4t-
girder dr kortare. Dessa mél har férsdksverksamheten uppnétt.'

Medborgare

Forsoksverksamheten har huvudsakligen pdverkat medborgare pd
tvi vis, som brottsoffer eller som brottsmisstinkt. For brottsoffer
har férséksverksamheten inneburit kortare vintetid frin det att man
blivit utsatt for brott till dess att drendet har avgjorts. For brotts-
offer har det 1 hogre utstrickning blivit s att brottsmisstinkta doms
for brott de genomfért mot just dem, 1 och med att firre brottsmiss-
tankar sammansls" till ett och samma irende.

For brottsmisstinkta har férfarandet ocksd gitt snabbare.'® For
brottsmisstinkta har det fitt effekten att polis eller 8klagare inte 1
samma grad som tidigare sldr samman flera olika brott till en samlad
bedémning. I forsdksverksamheten har brottsmisstinkta 1 stillet bli-
vit ddmda for varje enskilt brott. Detta innebir att den brottsmiss-
tinkte inte fir den sammanslagning av brott som vissa tidigare
kunnat {8 nir de begdtt en viss typ av brott. En polis beskriver det pd
foljande vis:

Med det hir lagférs de f6r varje girning for sig. Tidigare samlade de pi

sig flera olovliga korningar och lagférdes bara for en, medan resten
avskrevs. D4 kindes det ju som att de fick rabatt.”

Som brottsmisstinkt har man dven fitt en snabbare pafsljd for de
brott man har begitt alternativt ett snabbare avslut utan piféljd om
man inte har kunnat lagféras f6r ndgot brott. Ett snabbare avslut,
vare sig det handlar om paféljd eller inte dr ndgonting som generellt
sett dr positivt for den enskilda individen. Fér de medborgare som
deltar som vittnen har den mer sammanhéllna processen lett till kor-

'* Brd (2019). Urvirdering av forsoksverksambeten snabbare lagforing.

!5 Nir domaren ligger ihop flera olika brott till en samlad bedémning.

' Brd (2019). Urvirdering av forsoksverksambeten snabbare lagféring.

7 Fran Brd (2019). Urvirdering av forsoksverksambeten snabbare lagforing.
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tare vintetid och ett snabbare avgérande. Det leder 1 sin tur generellt
till bittre vittnesuppgifter.'®

Medarbetare och chefer

F6r medarbetarna pd de inblandade myndigheterna har férsoksverk-
samheten lett till en rad férindringar, som de flesta har uppfattat som
positiva. Enligt poliserna sjilva har arbetssittet lett till att de blivit
mer motiverade och effektivare. Medarbetarna pd de 6vriga myndig-
heterna har ocksd varit positiva, iven om det férindrade arbetssittet
medfort en del nya utmaningar.

Medarbetarna har fitt en utékad mojlighet att anvinda sig av sitt
professionella omdéme och en tydligare dterkoppling pd det arbete
de utfort. Att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme for att de ska
kunna ta ett strre ansvar i att utreda drenden har varit en viktig del
1 forsoksverksamheten. Det giller frimst medarbetarna som finns
nirmast medborgarna 1 organisationen, det vill siga poliser 1 yttre
yanst. De har i hogre utstrickning haft mojlighet att genomféra ut-
redningar direkt nir de har gjort ett ingripande.

Denna forindring ger poliserna i yttre tjinst mojlighet att 1 hogre
utstrickning kunna anvinda sin kompetens for att genomfora utred-
ningar. Detta har lett till att utredningarna inte lika ofta behover
kompletteras 1 ett senare skede (se tabell 2.5). En chef pd Polisen be-
skriver det pd féljande vis:

I de lokalpolisomriden dir férsoket pdgdr har kvaliteten pd véra for-
undersékningar héjts markant. Dessutom ser vi att personer till exem-
pel blir mer motiverade att vittna nir férhandling i tingsritten sker inom
nigra veckor nir de har en firsk minnesbild, i stillet for att det drojer
flera manader."

En annan sak som frimjat det professionella handlingsutrymmet ir
att det 1 férsoksverksamheten funnits en tydligt medarbetardriven
komponent. Medarbetarna pa lokal nivd har varit drivande 1 utbild-
ning och genomforande av det nya arbetssittet. Det har funnits tyd-
liga ramar uppifrin i organisationen, men exakt hur olika praktiska
problem ska l6sas lokalt har varit upp till de lokala poliserna 1 sam-
verkan med andra myndigheter. Brd beskriver i sin rapport att:

'8 Bra (2019). Utvdrdering av forsoksverksambeten snabbare lagforing.
1 Frin Polisen (2019).
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Hur inférandet av férséksverksamheten har gitt till bedéms ocksi vara
viktigt fér de positiva resultat som observerats hittills. Bland annat har
arbetet priglats av delaktighet, engagemang och god samverkan mellan
myndigheter.?

I forsoksverksamheten har ocks3 poliserna i yttre tjinst deltagit 1 att
utveckla vilka konkreta processer som ska gilla i1 de olika polisom-
rddena. Hir har det funnits utrymme att gora pd olika sitt beroende
pd vad som passar bist 1 de olika omrddena. Poliserna har i relativt
hég grad fatt vara med och utforma hur férséksverksamheten har
fungerat lokalt. Poliserna i yttre tjinst har ocksg haft en grundligg-
ande roll 1 att utbilda poliser nir det giller vad férséksverksamheten
innebir och hur den ska genomféras. Enligt poliserna 1 yttre tjinst
har detta varit en tydlig framgingsfaktor, eftersom utbildningen blir
mer tillginglig f6r andra 1 samma yrkeskategori.

Det har varit en viktig uppgift for cheferna i de olika myndigheter-
na 1 forsoksverksamheten att skapa en gemensam férstdelse f6r vad
som ska genomféras. Detta har lyckats vil. De som deltar 1 forsoks-
verksamheten har ett gemensamt mél och uppdrag som ir tydligare
dn vad det verkar vara 1 den ordinarie verksamheten. I den ordinarie
verksamheten finns det en tendens att polis, 3klagare och domstolar
prioriterar att verksamheten ska fungera bra fér sina egna verksam-
heter. Det ir s3 de utvirderas och det ir utifrin det de tilldelas medel.
I forsoksverksamheten har det i1stillet handlat om att optimera
hanteringen lings hela rittskedjan, och alla myndigheter utvirderas
efter det gemensamma maélet i stillet for deras egna. En medarbetare
pd Polisen beskriver det pd foljande vis:

Kontaktvigarna till de andra myndigheterna, det kinns som att de har

krympt. Det har blivit mycket littare eftersom man har ndgon att ta
kontakt med. Det ir ett mervirde som kommer av det hir projektet.”!

Det nya arbetssittet har inneburit att till exempel Polisen vidtagit
dtgirder som gynnar sdvil 8klagare och domstolar trots att kostna-
den for dtgirderna kan hamna hos Polisen. Enligt Polisen sjilva har
de forindringar i arbetssitt som skett inom Polisen lett till att det
interna arbetet blivit snabbare, men att det framfér allt har kortat
handliggningstider 1 rittskedjan som helhet. For att lyckas virna
denna helhetssyn spelar cheferna som kollektiv en viktig roll. T styr-

2 Brd (2019). Utvirdering av forsiksverksambeten snabbare lagforing.
! Fran Brd (2019). Utvdrdering av forsoksverksambeten snabbare lagforing.

70



SOU 2019:43 Lirande exempel fran statliga myndigheter

gruppen som styr forsdksverksamheten samlas chefer frin de olika
myndigheterna for att f6lja arbetet och 16sa problem som uppstir.
Gruppen har fungerat som ett viktigt forum for samverkan dir re-
presentanter frin olika myndigheter diskuterar och l6ser ut prak-
tiska problem. Rollen fér cheferna inom férséksverksamheten har
handlat om att skapa gemensamma forutsittningar i myndighets-
samverkan, etablera hillbara rutiner och coacha fram ett medledar-
skap snarare in att styra det praktiska arbetet.

Forsoksverksamheten har frimjat lirande genom att skapa tid
och méjlighet att dteranvinda tidigare lirdomar pd omridet. For-
soksverksamheten har inneburit en rad nya lirdomar, men den har
ocksd inneburit att myndigheterna har 3teraktualiserat en rad ildre
lirdomar, sidant de haft kunskap om sedan tidigare men som myn-
digheterna inte har arbetat med 1 sin ordinarie verksamhet. Bland
lirdomarna finns dirfér en del saker i styrningen som kan anses som
sjilvklara, men som inte var en del av styrningen i den ordinarie verk-
samheten nir forsoksverksamheten genomférdes.

I forsoksverksamheten har myndigheterna i hogre grad dn tidigare
beaktat kvalitativa data kring verksamheten. Det grundliggande
mélet f6r hela férsoksverksamheten ir ett klassiskt kvantitativt mal:
genomsnittstiden frin brott till lagféring 1 domstol ska minska frin
dagens snitt pd 22 veckor till 2-6 veckor. Men 1 férsdksverksamheten
har det hela tiden funnits ett tydligt fokus pd att himta in kvalitativa
data i form av intervjuer, fokusgrupper och samtal frdn medarbe-
tarna frin de olika myndigheterna. Dessa data har funnits med 1 sdvil
Bré:s utvirdering som 1 Polisens egen uppféljning och har vigt minst
lika tungt nir Polisen internt har skruvat pd verksamhetens arbets-
sitt. Styr- och arbetsgrupper har 1 hég grad anvint sig av dessa data
for att justera metoder och rutiner under férsoksverksamhetens ging.
En medarbetare pd Polisen beskriver det pa f6ljande vis:

Det ser vi som kirnan, det viktigaste kugghjulet, att vi fortsitter skruva
pd saker som inte fungerar.?

22 Fran Brd (2019). Utvdrdering av forsoksverksambeten snabbare lagforing.
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Sambidllet

Foér samhillet i stort har forséksverksamheten haft en hel del paver-
kan. Det har skapat en mer effektiv rittskedja, dkat drendeinflodet
pd vissa myndigheter och skapat en snabbare dterkoppling frin sam-
hillets sida till den som begér brott.

En effektivare rittskedja innebir att myndigheterna som ingdr 1
rittskedjan gemensamt har minskat handliggningstiderna. Det har
positiva effekter for alla inblandade myndigheter. For Polisen inne-
bir det till exempel att de forhillandevis enkla drendena inte tar lika
mycket tid vilket leder till att de kan ligga mer tid pd andra, mer
utredningskrivande drenden. En medarbetare pd Polisen beskriver
det pd foljande vis:

De drendena tyngde oss, men nu gérs de klart hos jouren. Vi har fatt tid

att jobba med andra brott, som misshandel och olaga hot. Det ir ocksa
vad medborgarna vill.?

Forindringen med att ligga mer resurser pd arbetet i det forsta ske-
det av en utredning ir pd flera sitt en f6rindring mot en tidigare styr-
logik. T forsoksverksamheten ligger Polismyndigheten initialt mer
resurser pd att hantera ett drende men det har visat sig vara en rimlig
investering. Det 6kar Polisens interna effektivitet, men gor fram-
for allt rittskedjan som helhet effektivare, eftersom det minskar en
hel del onédig administration. For sambhillet blir det tydligt att
effektiviteten f6r medborgare kan 6kas om myndigheterna arbetar
med att optimera hela system 1 stillet for systemets respektive delar.

Den effektiva rittskedjan leder pd kort sikt till att en del myndig-
heter fir ett okat antal drenden. Nir antalet misstinkta brott kar
leder det exempelvis till att ett hégre antal irenden miste handliggas
pd avdelningen Nationellt Forensiskt centrum (NFC) hos Polisen.
NFC arbetar med att genomfora analyser till olika utredningar. Det
storre antalet drenden mirks dven hos domstolarna, Kriminalvirden
och Rittsmedicinalverket. Arenden riskerar att bli fordréjda om
vintetiderna for domstolar, NFC eller Kriminalvirden f6rlings. Det
innebir att det kan behdvas nya arbetssitt, rutiner och eventuellt
dven nya resurser for att framgdngsrikt kunna utvidga férséksverk-
samheten i framtiden.

» Fran Svensk polis (2018).
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En positiv nytta av arbetet ir rittskedjans samlade och snabba
reaktion pd brott. Dirigenom blir kopplingen mellan rittsvidriga hand-
lingar och de tgirder som foljer frdn rittssamhillets sida tydligare.
En medarbetare pd Polisen beskriver det pa f6ljande vis:

En snabb och direkt koppling mellan brottslig handling och straff ékar

trovirdigheten for rittssystemet, 6kar motivationen hos poliserna och

uppskattas dven i manga fall av den misstinkte som far sitt drende provat
inom kort tid.

2.4 Séakerhetspolisen — kulturférandring

Milet for forsoksverksamheten vid Sikerhetspolisen var att {3 ett
startskott for ett bredare arbete kring ett kulturarbete pd myndig-
heten. Forsoksverksamheten har lett till en 6kad insikt kring kultur
generellt och ledarskapets betydelse 1 myndigheten specifikt, behovet
av ett okat fokus pd kommunikation mellan olika enheter inom myn-
digheten och en vidare beskrivning av vilka utmaningar som finns
fér myndigheten.

2.4.1 Vad har genomforts i forsoksverksamheten?

Forsoksverksamheten har bedrivits pa tva olika enheter inom Siker-
hetspolisen. Dessa enheter har genomfort tre olika workshops som
varit ledda av en medarbetare frdn Tillitsdelegationen. De har ocksd
arbetat med olika uppgifter mellan dessa tillfillen. Mlet med f6rsoks-
verksamheten har varit att testa hur det gir att arbeta med tillitsbase-
rad styrning och ledning konkret inom myndigheten.

Vikommer fortsittningsvis att benimna dessa enheter som enhet
1 respektive enhet 2. Frin enhet 1 har sex medarbetare deltagit i arbe-
tet. Fran enhet 2 har sex personer deltagit, och flera av dessa innehar
chefspositioner. Gruppen bestr i1 sin helhet av en blandning av
kvinnor och min, polisutbildade och ej polisutbildade.

Workshop 1 — forstelse for uppdraget och identifiera utmaning

Workshop 1 hade tre 6vergripande syften. Det férsta handlade om
att skapa en forstdelse for vilka myndigheten och den specifika en-
heten ir till f6r, samt hur de skapar virde i organisationen. Vad i
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denna relation fungerar bra och mindre bra i nuliget? Det andra syf-
tet var att diskutera och enas kring en gemensam utmaning som
enheten under och mellan dessa workshops skulle arbeta kring. Det
tredje syftet handlade om att forbereda en mindre undersékning
som skulle syfta till att f6rstd orsakerna till utmaningen nirmare.

Enbet 1 — rollen i myndigheten

Enhet 1 valde att arbeta med enhetens roll 1 myndigheten som den
utmaning de ville arbeta vidare med. Nir de diskuterade vilken typ
av undersékning de skulle vilja gora for att se hur andra enheter ser
pd deras enhet samt om deras forestillning om vad andra enheter
tycker, kom de fram till en rad olika metoder f6r att underséka detta.
En del i undersékningen handlar om att utmana vilka forestillningar
enheten har om vad andra tror. Det ir ett viktigt steg att ta reda pd
detta, 1 stillet for att utgd frin en egen uppfattning.

Nigra 1 gruppen var intresserade av att genomfora praktik hos
den enhet dir deras arbete 1 hog utstrickning hamnar. Tanken var
att 1 hogre grad forstd hur deras information hanteras och vad som
skapar virde f6r enheten som tar emot informationen. Hur anvinds
informationen av mottagaren och vad kan férbittras? Ett annat
forslag handlade om att samtala med medarbetare och chefer frin de
enheter dit enhet 1 levererar information, for att se hur de uppfattar
deras roll och arbete samt vad som skulle kunna férbittras.

Enbet 2 — relationen mellan medarbetare och chef

Enheten 2 kom fram till att de internt i myndigheten var beroende
av en hel del information frin andra enheter men att de inte hade en
stor roll 1 att dela med sig av information till andra. De saker som be-
démdes fungera bra i nuliget var att enheten loser sitt uppdrag och
att medarbetarna ir professionella och hjilps it pd enheten. Sam-
arbetet med enhet 5 fungerar dven vil. Det finns dven en uppfattning
om att enheten generellt har fitt ett storre helhetsperspektiv pd
senare ir, iven om det fortfarande kan utvecklas. Aven den interna
kommunikationen kan behéva utvecklas. Vidare fanns en uppfatt-
ning hos gruppen att cheferna har minga uppdrag férutom att vara

74



SOU 2019:43 Lirande exempel fran statliga myndigheter

chefer, ndgot som férsvirar kommunikationen mellan chefer och med-
arbetare.

Enhet 2 valde relationen mellan medarbetare och chef som den
utmaning man ville arbeta vidare med. Den undersékning de ville
gora infoér workshop 2 varierade mellan deltagarna. De som arbetade
som chefer valde att undersoka vilka férvintningar som de olika
medarbetarna hade pd dem som chefer. De som inte arbetade som
chefer skulle diskutera frigan om férvintningar och kommunikation
1 samtal med sina chefer infér workshop 2.

Workshop 2 — principerna for tillitsbaserad styrning och ledning

Workshop 2 handlade om att utvirdera de genomférda undersok-
ningarna samt att underséka vilka av de vigledande principerna fér
tillitsbaserad styrning och ledning som var mest utmanade enligt grup-
pen. Avslutningsvis skulle grupperna ta fram en eller flera f6rslag pa
dtgirder for att forsoka l6sa den utmaning som gruppen hade iden-
tifierat och analyserat med hjilp av de vigledande principerna.

Enbet 1 — principerna belbetssyn, kunskap och dppenhet en utmaning

For enhet 1 visade det sig vara svért att genomfora de tinkta under-
sokningarna. Deltagarna upplevde att tiden var f6r kort men ocksa
att det var svirt att nd fram till andra enheter. De som genomférde
undersdkningen hade girna triffat fler och mer insatta personer frin
enhet 4, som man 1 hég omfattning samarbetar med. Gruppen lycka-
des som helhet genomféra en del undersékningar av hur de upp-
fattades av andra enheter och bilden visade sig stimma relativt vil
overens med den forforstdelse som enheten hade sedan tidigare.
Nir de giller vilka av de vigledande principerna for tillitsbaserad
styrning och ledning som ir mest utmanande var gruppen relativt
overens om att det framfér allt ir helhetssynen som ir svir att uppn4.
Aven principerna kunskap och 6ppenhet beskrevs som utmanande.
Nir det gillde kunskap handlar det om att dterkopplingen skulle
kunna férbittras for att vara ett bittre stod 1 att utveckla arbetet. Det
fanns ocksd en uppfattning om att dppenheten internt 1 myndighe-
ten forsvdras av myndighetens uppdrag. Principerna tillit och hand-
lingsutrymme upplevdes fungera bra i dag. Medarbetarna upplever att
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de har tillrickligt handlingsutrymme och att det finns tillit till arbe-
tet de genomfor.

En ldng rad olika dtgirder diskuterades och gruppen landade i en
del olika saker de ville testa till workshop 3. En idé handlade om ett
s& kallat mingelméte med de enheter som enheten samarbetar med.
Tanken var att det skulle vara ett informellt tillfille att prata om
arbetet, reda ut oklarheter och {3 ansikten pd personer som enhet 1
samarbetar med dagligen. En annan 1dé var att kunna inféra en fast
punkt pd ett méte som enhet 4 har. Dir var tanken att enhet 1 pd ett
snabbt vis skulle kunna redogéra fér nyheter eller saker som anses
vara utmaningar 1 samarbetet.

Enbet 2 — principerna medborgarfokus, dppenbet, stod och belbetssyn

en utmaning

Alla 1 enhet 2 hade genomfort varsin mindre undersékning och en
del saker kom fram som uppfattades som lite ovintade. En av del-
tagarna hade skickat ut en kort enkit till sina medarbetare kring vad
de hade for férvintningar pd sin chef. Det som férvintades av che-
ferna var att de skulle vara drliga, rittvisa, ha fértroende for gruppen,
vara lojala mot gruppen och att chefen skulle vara “en 1 ginget”.
Gruppen diskuterade att chefens lojalitet mot gruppen och fér-
mdgan att vara “en 1 ginget” inte alltid ir helt enkelt. De som inte
arbetar som chefer holl 1 stora delar med om uppfattningarna om
férvintningarna pd chefen. Medarbetarna hade 1 de samtal de haft
med cheferna, inom ramen {ér undersékningen, inte stott pd nigon
konflikt mellan deras férvintningar och vad cheferna sig som sin
roll. Medarbetarna tryckte pd att det ir viktigt att cheferna har
forstdelse for deras uppdrag och att de har en 6ppen dialog. I teorin
beskrevs detta som oproblematiskt men det bedémdes inte alla
gdnger helt enkelt att {4 till, mycket pd grund av begrinsningar 1 tid
och oklarheter om vilken information som bor delas. Cheferna 1
gruppen hade en uppfattning om att all information kanske inte
miste delas till alla, hela tiden. Deras arbete handlar 1 ganska hog
utstrickning om att sikerstilla att ritt information kommer ritt
personer till del.

Nir det giller de vigledande principerna bedémdes medborgar-
fokus, dppenhet, stéd och helhetssyn vara de viktigaste principerna.
Mest utmanande av dessa var dppenheten. En rad olika dtgirder dis-
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kuterades och alla landade 1 nigonting de skulle testa till nista till-
fille. En av cheferna skulle testa att etablera en rutin dir man avrap-
porterar mer systematiskt efter ett genomfért arbete. En av cheferna
skulle testa att delegera schemaliggning till sina medarbetare. Syftet
var att skapa mer forstielse for svirigheterna 1 detta och skapa en
storre forstielse for helheten.

Workshop 3 — erfarenhetsutbyte och nista steg

Workshop 3 var en gemensam workshop dir bide enhet 1 och 2 deltog.
Deltagarna kinde igen sig relativt vil 1 de utmaningar som den andra
gruppen beskrev. Utmaningarna fér de olika enheterna har visserli-
gen annorlunda karaktir men en grundliggande orsak i bida fallen
handlade om ett behov att utveckla intern kommunikation. I bdda
grupperna fanns ocksd viljan att gora ett sd bra arbete som mojligt
men att det ibland upplevdes som svirt att veta vad som var ett vil
utfért arbete.

Bida grupperna hade testat en rad olika dtgirder mellan work-
shop 2 och 3. Exempelvis testet att delegera schemaliggning ledde
till att det blev en bittre diskussion mellan medarbetare och chefer
kring de éverviganden som miste goras nir en sddan faststills. Nir
det gillde idén om att vara en del pd andra enheters méten hade del-
tagarna blivit informerade om att detta redan var ndgonting som var
planerat att genomféras tillsammans med de andra enheterna.

2.4.2 Vad har forsoksverksamheten lett till?

Forsoksverksamheten har lett till en 6kad insikt kring kulturen och
ledarskapets betydelse 1 Sikerhetspolisen och behovet av nirmare
samarbete mellan olika enheter. Foérsoksverksamheten har lett till
mindre férindringar 1 arbetssitt men ingen férindring 1 organisatio-
nen eller i arbetet ut mot medborgare eller andra myndigheter.
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Behovet av intern kommunikation och plattformar
for informationsutbyte

Forsoksverksamheten har illustrerat behovet av kontaktytor i flera
led. Det kan handla om b3de horisontellt och vertikalt 1 organisatio-
nen. Det finns vissa organisatoriska avstind som behévs inom myn-
digheten for att den ska kunna fungera indamaélsenligt, och dessa
maste virnas. Men det finns ocks3 en hel del organisatoriska avstdnd
som inte gir att férklara med att de behoévs fér att virna myndig-
hetens funktionssitt. De omotiverade avstinden som finns mellan
enheter och grupper riskerar att leda till administrativa tidstjuvar och
att uppdraget inte genomfors pd bista sitt. Det upplevs som viktigt
att det finns en kontinuerlig dterkoppling mellan enheterna pd
myndigheten. En bristande 3terkoppling riskerar att leda till att en-
heter inte ir sikra pa nir deras arbete skapar virde och nir det inte
gor detta. En medarbetare pa Sikerhetspolisen beskriver det pd fol-
jande vis:

Det ir viktigt att belysa allas ansvar fér helheten. Vad hinder nir jag gor
detta och var tar nista enhet vid?

Okad insikt kring kultur och ledarskap

I forsoksverksamheten har det framkommit att faktorer som inte
finns pd organisationsscheman eller i formella arbetsbeskrivningar
paverkar mojligheten att utveckla verksamheten. Till exempel dr upp-
fattningen som medarbetarna och cheferna har kring sin egen roll 1
myndighetens informella hierarki viktig for vilka &tgirder de bedo-
mer att de kan genomfora.

Det finns minga informella regler pA myndigheten och vissa en-
heter har sin egen kultur. Manga av dessa ir bra och tjinar myndig-
heten vil, men det finns dven vissa kulturer som inte ir helt och hillet
positiva. Det finns till exempel en uppfattning om att medarbetare
ska undanhallas viss information utan att nigon nirmare forklaring
behover ges. Det ir naturligt att medarbetare ibland inte behover
(eller ens har ritt till) viss information. Men det behéver kommuni-
ceras pd ett tydligt sitt, annars riskerar det att skapa ett missnéje mot
chefer och arbetsledare. I enhet 2 fanns ocksi ett etablerat sitt att
prata om férindringen som sker nir en medarbetare blir chef. Det
sitter fingret pd en situation dir en medarbetares férindrade roll
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behéver genomforas tydligt och dppet for att skapa legitimitet och
ett bra samarbete framdver, ngot som inte uppfattas som helt enkelt
av deltagarna i workshoparna.

I relationerna mellan medarbetare och chef anses det viktigt att
sikerstilla och virna spelreglerna for hur olika roller och uppdrag
ska fungera. Forsoksverksamheten har lett till att dessa frigor har
kommit upp till ytan, ndgot de inte, enligt deltagarna, gér 1 den ordi-
narie verksamheten. I férsoksverksamheten har det framgdtt att det
finns utmaningar i att férverkliga utvecklingsforslag s de leder till
konkret férindring. Bland de som medverkar i férséksverksamheten
gick 3sikterna isir en del kring vad detta kan tinkas bero p4. En del
menade att det var kulturen och kinslan av att det r svirt att komma
framdt med utvecklingsarbetet. En del trodde det kunde ha att gora
med att myndigheten vixer mycket just nu, och att det ir en utma-
ning. Ytterligare andra trodde att det frimst har att géra med en
bristande kontinuitet. Nigra delade inte riktigt uppfattningen om
att det egentligen var svirt med utvecklingsarbetet, men att det ir en
utmaning att hitta tid for att {4 till detta. Vissa workshopdeltagare
sade bland annat att det var positivt att det kom en person frin utan-
fér myndigheten for att genomféra workshop-arbetet. Tvd med-
arbetare pd Sikerhetspolisen beskriver det pd foljande vis:

En sak som har varit bra med detta ir att det har kommit en extern,
neutral person som har arbetat med dessa frigor.

Detta borde anvindas i fortsittningen.

2.4.3 Vinster fér medborgare, medarbetare och samhallet

Milet for forsoksverksamheten var att vara ett startskott 1 ett bre-
dare arbete kring kulturférindring pd myndigheten. Detta mal har
uppndtts. Forsoksverksamheten har inneburit en utgdngspunkt for
det fortsatta arbetet som bedrivs pd myndigheten.

Medborgare

Forsoksverksamheten har troligtvis inte pdverkat medborgarna i
ndgon direkt mening. Det ir inte omdjligt att diskussionerna som
forts kring medborgarfokus, 6ppenhet och tillit har pdverkat de en-
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skilda medarbetarna som deltagit. Men vad vi vet dr det inga proces-
ser eller arbetssitt som har dndrats f6r att 1 hdgre grad involvera eller
ge en tydligare plats fér medborgarna. En sak som framkommit i for-
soksverksamheten ir att medborgarna redan 1 dag har en tydlig plats
hos medarbetarna i de olika enheterna. Tv8 medarbetare pd Siker-
hetspolisen resonerar pd foljande vis:

Virt uppdrag handlar om att tillgingliggdéra information pi ett ritts-
sikert sitt.

Ytterst s& skyddar vi medborgarnas demokratiska val.

Bland medarbetare och chefer som har deltagit 1 forsoksverksam-
heten finns det ett fokus pd medborgaren som en viktig mottagare
av det arbete som genomférs, dven om det ir via andra enheter eller
myndigheter som medborgaren eventuellt triffar myndigheten. Med-
borgaren dr dock uteslutande en passiv aktdr 1 utvecklingsarbetet.
Foratt komma dnnu lingre kring att ha medborgarfokus kan det vara
relevant att ytterligare undersoka mojligheten att £ in medborgarens
upplevelse in 1 verksamheten. Att veta vad som skapar virde och inte
fér medborgare (vare sig de ir tillitsvirdiga eller inte) kan vara ett
bra sitt att utveckla myndighetens arbetssitt. Att 1 hogre grad f in
medborgarens perspektiv ir inte en helt enkel uppgift med tanke pd
myndighetens uppdrag och karaktir, och att gora detta madste
naturligtvis vigas mot eventuella risker.

Medarbetare och chefer

Foér medarbetarna har férsoksverksamheten inneburit en mojlighet
att reflektera kring problem, undersdka deras orsaker och testa f6r-
indringar for att forsoka losa dessa utmaningar. Medarbetarna har
bidragit med en rad insikter som kan anvindas vidare i myndighetens
arbete, men de har ocksd bidragit med saker som de lokalt kan fér-
indra och arbeta med pd en ging.

I och med de olika f6rslag pé &tgirder som togs fram under work-
shop-arbetet identifierades en rad olika férindringar i arbetssitt som
gdr att implementera relativt omgdende. I ndgra fall krivdes det en
diskussion med den nirmaste chefen eller en annan enhet men 1 vissa
fall kan medarbetarna sjilva genomféra denna f6rindring. Dessa nya
arbetssitt skapar nytta genom att forstirka den interna kommunika-
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tionen och samarbetet inom och mellan olika enheter. Flera dtgirder
har redan genomforts och enligt deltagarna sjilva har flertalet lett till
goda resultat.

I diskussionen mellan medarbetarna inom férscksverksamheten
har det framkommit att medarbetare och chefer bida méste vara med
1arbetet f6r att en tillitsbaserad styrning och ledning ska bli bra. Att
styra med mer tillit innebir inte att nigon i organisationen fir mindre
ansvar utan att alla miste ta mer ansvar f6r organisationens utveck-
ling. Det kriver att medarbetarna far méjlighet att kliva fram men
ocks? att de gor det nir tillfille ges. Det gor att férindringen 4t en
mer tillitsbaserad styrning och ledning visserligen inte ir enkel men
att den fir stort genomslag om den blir av. Fér medarbetare och che-
fer ar det viktigt att det finns en kontinuerlig dialog mellan olika en-
heter, medarbetare och chefer kring roller, f6rvintningar och inte
minst dterkoppling pa utfért arbete. I forsoksverksamheten har ini-
tiala steg tagits 1 denna riktning.

Sambille

Det ir svart att bedéma huruvida samhillet har haft ndgon nytta av
forsoksverksamheten. Ett 6kat samarbete mellan olika enheter fér-
vintas forvisso leda till bittre resultat internt i myndigheten och i
samverkan med andra myndigheter, men 1 nuliget finns inga uppgif-
ter som tyder pd att en sddan férindring har skett. Myndighetens
deltagande 1 Tillitsverkstaden har diremot haft en pdverkan p3 instill-
ningen hos en rad andra myndigheter. Bland andra myndigheter be-
traktas Sikerhetspolisen generellt som en myndighet dir 6ppenhet,
innovation och inte minst tillit bedéms vara svira saker att arbeta
med — ndgot som inte ir helt forvdnande givet myndighetens upp-
drag och karaktir. Det faktum att ”till och med Sikerhetspolisen”
kan arbeta med dessa frigor skapar legitimitet for att ett tillitsorien-
terat utvecklingsarbete ir viktigt. Det finns bland vissa myndigheter
en uppfattning om att tillitsbaserad styrning och ledning ir dnda-
mélsenligt att arbeta med inom vissa omriden, men inte alla. Hir har
Sikerhetspolisens deltagande i1 Tillitsverkstaden varit viktigt for att
illustrera att en tillitsbaserad styrning och ledning kan vara inda-
mélsenlig dven inom myndigheter och i vissa politiska frigor dir det
inte alltid r helt intuitivt att arbeta med dessa frigor.
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2.5 Trafikverket — battre trafikinformation

Trafikverkets forsoksverksamhet handlar om att forbittra trafikin-
formationen till pendeltigsresenirer. Syftet var att ett antal aktodrer
med gemensamma krafter skulle gora insatser omgdende for att for-
bittra trafikinformationen f6r pendeltigsresenirer, framfér allt nir
det ir storningar i trafiken. En prototyp pd en trafikinformations-
yjdnst har tagits fram 1 nira samarbete med resenirerna som ger dem
bittre 6verblick dver var tigen befinner sig. Férsoksverksamheten
har dven skapat nya lirdomar fér de olika aktdrerna nir det kommer
till horisontellt samarbete 6ver organisationsgrinserna.

2.5.1 Bakgrund till férsoksverksamheten

Trafikverket har manga stora och vitt skilda uppgifter som myndig-
het. En av dessa dr att samordna tdgtrafiken och hilla resenirer in-
formerade nir det ir olika former av stérningar. Denna uppgift finns
nationellt 6ver hela landet men 1 storstadsregionerna ir uppgiften
lite annorlunda, eftersom fjirrtdgen dir i hégre utstrickning samsas
med annan spértrafik dn 1 6vriga landet. Det dr framfér allt pendel-
tigen™ som piverkas di de ofta koér pd samma strickor som fjirr-
tdgen men med hogre frekvens. I storstadsomrddena Stockholm,
Malmé och Géteborg pagdr stindigt en omfattande och tit tdgtrafik,
dir forseningar och andra uppehdll paverkar minga medborgare.
I figur 2.1 visas antal tdg som har planerade avgdngar under en fyra-
veckorsperiod. Dir framgir tydligt att Stockholm, Malmé och
Goteborg har flest planerade avgingar.”

2 Med pendeltig avses tit tigtrafik i storstadsregioner med minga avgidngar och hég turtithet.
I Sverige framfér allt i Stockholm, Malmé och Géteborg.
% Med taguppehill avses annonserade avgingar, det vill siga varje ging ett tig ska stanna enligt

tidtabell.
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Figur 2.1 Antal tdguppehall

Antal tdguppehall pa annonserade avgangar under en
fyraveckorsperiod 2019
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Kalla: Trafikverket.

I Stockholm, Malmé och Géteborg finns dven 1 hégre utstrickning
in 1andra delar av landet resenirer som dagligen anvinder spartrafi-
ken for att komma till arbete, studier och fritidsaktiviteter. Det gor
att resenirerna har sm& tidsmarginaler dir varje minut riknas och dir
behoven ir lite annorlunda dn hos resenirer med fjirrtdg. Till exem-
pel dr resendrerna pd pendeltigen mer intresserade av information
om status pd en stricka in om specifika tdg.

Detta skapar en situation dir det dr viktigt att snabbt kunna
komma ut med korrekt information till resenirer om det ir stopp 1
trafiken s8 att de kan planera om sina resor till andra firdmedel eller
senareligga sin resa.

Trafikinformation till pendeltigsresendrer

Bakgrunden till forsoksverksamheten ir att Trafikverket 2018 ge-
nomforde en workshop tillsammans med Skénetrafiken, Visttrafik
och Storstockholms Lokaltrafik (SL), det vill siga de landstingsigda
bolag som ansvarar for kollektivtrafiken 1 Malmé, Géteborg och
Stockholm. I denna workshop pa temat Hur kan vi tillsammans lyfta
trafikinformation till kund? framkom 6nskemal om att Trafikverket
skulle gora insatser for att forbittra trafikinformationen nir det
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giller pendeltdgstrafiken. Trafikverket startade ett projekt dir myn-
digheten under tre manader arbetade tillsammans med SL, Skinetra-
fiken och Visttrafik. Projektet handlade om att se 6ver pendeltdgs-
resenirernas beteende, behov och i vilken utstrickning de uppfattar
att deras behov av trafikinformation 1 dag ir uppfyllda. Utifrdn med-
borgarnas uppfattningar var tanken att bolagen skulle identifiera om-
riden dir det behdvde forbittra informationen, och ge forslag pd
tgirder, bdde utifrin redan pigdende initiativ och helt nya initiativ,
med fokus pd férbittringar nir det ir stdrningar 1 trafiken.

2.5.2 Vad har genomfoérts i forsoksverksamheten?

Syftet med forsoksverksamheten var att Trafikverket och trafikbo-
lagen med gemensamma krafter omg3ende skulle gora insatser fér
att forbittra trafikinformationen foér pendeltigsresenirer, framfor
allt nir det dr stérningar i trafiken. Milet var att medborgarna 1 hogre
grad ska vara ngjda med trafikslaget, och 1 forlingningen att de 1 hogre
grad viljer detta. Sedan tidigare visste Trafikverket och de dvriga att
det dr viktigt att forbittra informationen om stérningar och trafiken
1 allminhet f6r att uppnd detta. Mlet med dtgirderna ir bland annat
att snabba p8 informationsprocessen. Detta ska uppnds genom enhet-
liga arbetssitt med tydlig prioritering, mer automatisering for att
kunna hantera den stora mingden annonserade avgingar och ett
bittre flode av data och trafikinformation mellan Trafikverket och
ovriga aktorer. Forsoksverksamheten har haft utgdngspunkten 1 tjins-
tedesign som ir en iterativ process dir olika metoder att involvera
medborgarna (till exempel i grupparbeten, anvindartester, test 1 milj)
viljs beroende pd utfallet 1 tidigare steg.

Medborgardriven utveckling av positioneringstjinst

Den inledande processen handlade om att ta reda pd vad resenirerna
sitter virde pd och hur de skulle vilja att trafikinformationen ut-
vecklas. Det forsta steget 1 detta arbete var att samla befintlig kun-
skap. Sedan genomférdes en webbpanel med resenirer, och efter
detta gruppdiskussioner tillsammans med resenirer. Gruppdiskussio-
nerna med pendeltigsresenirer genomférdes 1 Stockholm, Malmé
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och Géteborg.”® De genomférdes med tv grupper per ort med sju—
dtta personer 1 varje arbetsgrupp. Arbetsprocessen upprepades for
varje ny ort. Syftet var att {8 fram idéer till hur en framtida trafik-
informationstjinst for att f6lja trafiken skulle kunna se ut. Processen
handlade om att pendeltigsresenirerna férutsittningsldst och utan
hjilp frin testledaren skulle arbeta fram egna idéer till designforslag
och innehill i en tjinst {6r trafikinformation f6r pendeltdg. Efter att
arbetsgrupperna avslutat sina egna arbeten fick varje grupp ta del av
andra forslag pd en trafikinformationstjinst, som redan var framtagna,
for att utvirdera dessa.

Bild 2.1 Designarbete

Bild pa resenarernas arbete med designforslag

Kélla: Trafikverket.

Genom pendeltigsresenirernas egna arbeten utvecklades en forsta
prototyp av hur trafikinformationstjinsten skulle se ut och vilken in-
formation som skulle presenteras vid respektive ort. Férslagen frin
arbetsgrupperna p de tre orterna visade sig vara tillrickligt sam-
stimmiga for att det skulle g3 att ta fram ett bista forslag till proto-
typ som skulle testas 1 verklig mil;é.

2 Stockholm 24/1 2019, Malmé 31/1 2019 och Géteborg 6/2 2019.

85



Larande exempel fran statliga myndigheter SOU 2019:43

Tester i verklig miljo

Utifrén det som kom fram i gruppdiskussionerna utvecklades en
prototyp for den nya trafikinformationstjinsten. Prototypen testa-
des direfter i stationsmiljo direkt, med pendeltigsresenirer som mal-
grupp. Detta var det mest verklighetsbaserade testet, dir konsulterna
genomférde kortare djupintervjuer med pendeltigsresenirer som
fanns pd plattformarna, dven nir det var stérningar 1 trafiken. Planen
var att genomfora plattformstesterna pd alla tre orter, dels pd en platt-
form dir all trafik méts, dels pd en lite mindre knutpunkt. Men pd
grund av problem med tllstind och tidsbrist genomférdes endast
tester pa tvd orter; 1 Stockholm pd stationerna Solna C och Stock-
holm City, och pd Malmo C. Syftet med testerna var att 3 veta vad
medborgarna tyckte om prototypen i en verklig miljé — hur reseni-
rerna upplevde informationen de fick och pd vilket sitt den visuali-
seras, och att dven for att f8 eventuella forbittringsforslag frin rese-
ndrerna.

Bild 2.2 Genomférande av tester pa station

Intervju med resenar pa Malmo C

Malmo C

Kalla: Trafikverket.

Resultaten frén testerna i verklig miljé korresponderade vil med de
synpunkter som tidigare framkom i arbetsgrupperna. Det handlade
om att resenirerna vill {3 en tydlig 6verblick av nuliget, det vill siga
var tigen befinner sig, allra helst i realtid. En 6kad méjlighet till 6ver-
blick av trafiken bidrar till resenirernas mojlighet att kunna agera
och planera om utifrdn nuliget, sirskilt nir det dr storningar i trafi-
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ken. Overblicken gor ocks3 att resenirerna kinner sig mindre stres-
sade. For att motsvara resendrernas forvintningar krivs att informa-
tionen ir tillforlitlig, det vill siga mer tillférlitlig in hur informationen
upplevs av resenirerna for nirvarande. Efter stationstesterna genom-
fordes vissa forindringar baserat pd de synpunkter frin resenirerna
som kom in.

2.5.3 Vad har forsoksverksamheten lett till?

Forsoksverksamheten har lett till tv saker: insikter kring vad rese-
nirerna vill ha fér information om pendeltdgstrafiken och en trafik-
informationstjinst. Resenirerna upplever att dagens information inte
ir tillrickligt bra, utan de vill ha mer tillférlitlig information. Rese-
nirerna tycker att det dr viktigt att kunna folja tigens faktiska posi-
tion 1 realtid, ndgot de inte kan i dag. Resenirerna vill alltsd {3 en tyd-
ligare 6verblick av nuliget. Resenirerna vill hellre kunna se var tiget
befinner sig dn {8 en tidsuppskattning. Det ger ocksd resenirerna
storre mojlighet att kunna agera utifrin liget i trafiken och eventu-
ellt vilja en annan firdvig. Men en grundliggande férutsittning ir
att resenirerna upplever informationen som tillférlitlig, annars bi-
drar den inte till att resenirerna tycker att de f&r ritt och bra infor-
mation. Enligt resenirerna bidrar information 1 olika reseappar posi-
tivt genom att de ger resenirerna mojlighet att kunna planera om 1
tid, och dirmed hitta andra alternativa firdmedel. Men resenirerna
anser inte att apparna i dag ger tillricklig information.

Det andra forsoksverksamheten har lett till dr en prototyp till en
trafikinformationstjinst. Tjinsten forvintas kunna introduceras fér
medborgarna under 2020. I férséksverksamheten har denna trafikin-
formationstjinst tagits fram, testats och utvirderats. Bild 2.3 ir en
bild p4 hur prototypen for Trafikverkets nya tjinst ser ut.
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Bild 2.3 Trafikverkets nya trafikinformationstjanst

Prototyp for den nya trafikinformationstjansten fran Trafikverket

Malmé C Stockholm City [ 22:13 |

Balsta Marsta, Uppsala C, Arlanda C

Helsingborg, Hassleholm, Kristianstad Barklarby Helenlelund

Lunds central V-Haninge Bl

Hiarup EIHoor Spanga Ulriksdal

Kungsangen a

Akarp
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Sundbyberg Solna
£l Sédertalje C

Odenplan

Uppsala C 5]

Simrishamn E1 El Kristianstad C

Bl Nynashamn
Ostervam Balstal

Triangeln

Sthims Sédra

Rosengard Bl Sodertélje C

Helsingborg C EI Hyllie

Pershorg Arstaberg Sédertélje C

Svagertorp TR
Trelieborg r_] e
Bl V-Haninge
V Ingelstad Oxie Mérsta ~ s
Alvsjo

1
Sédertélje C, Gnesta Nynéshamn

Stuvsta Farsta strand B Kungséngen
1

Trelleborg Ystad, Simrishamn

Trafiken har mindre storningar Trafiken har stérningar
Kélla: Trafikverket.

2.5.4  Vinster for medborgare, medarbetare och samhallet

Milet med forsoksverksamheten har varit att ta fram en trafikinfor-
mationstjinst tillsammans med medborgare, hir 1 form av pendeltdgs-
resenidrer. Detta mal har uppntts 1 forsoksverksamheten.

Medborgare

Forsoksverksamheten har skapat en tydlig nytta f6r medborgarna.
Medborgarna som frimst pdverkas i denna forséksverksamhet ir
pendeltdgsresenirerna 1 Sveriges tre storsta stider. For pendeltdgs-
resendrer dr informationsskyltarna vid stationerna den primira in-
formationskillan nir det giller forseningar och vanlig trafik. Denna
informationskilla har 1 forsoksverksamheten kompletterats med
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ytterligare information till resenirerna. Den ytterligare informatio-
nen ir helt baserad pd vad resenirerna sjilva frigar efter. Trafikin-
formationstjinsten borde dirfor skapa ett tydligt mervirde for pen-
deltdgsresenirerna.

Detta ir en ny tjinst som ger resenirerna en dverblick av var
tigen befinner sig. Enligt resenirerna sjilva borde detta leda till att
de blir mindre stressade och ge dem en stérre kinsla av kontroll.

Medarbetare och chefer

Forsoksverksamheten har frimst varit riktad mot medborgare, vil-
ket gor det svdrare att uttala sig om nyttor f6r medarbetare och
chefer. Men en potentiell nytta {6r medarbetare och chefer ir det
delvis annorlunda arbetssitt som anvints. I forséksverksamheten har
Trafikverket arbetat i nira samverkan med de tre regionala trafik-
huvudminnen SL, Visttrafik och Skinetrafiken. Dessutom har SL
bjudit med den privata operatéren MTR som sedan 2016 har upp-
draget att trafikera pendeltdgen 1 Stockholm.

For medarbetare och chefer har detta gett en ny erfarenhet av att
arbeta horisontellt med de olika organisationerna for att 16sa en
gemensam utmaning. De gemensamma arbetsgrupperna har tillsam-
mans funderat 6ver hur de olika aktdrernas resurser kan anvindas pd
ett effektivare sitt. Till exempel dger Trafikverket de grunddata som
ir nddvindig for att informera resenirerna. Diremot saknar Trafik-
verket, utdver skyltarna pd perrongen, bra grinssnitt f6r kommu-
nikation med resenirerna. De saknar ocks3 i vissa delar detaljerad
kinnedom om de lokala férutsittningarna i respektive storstad,
denna information har den regionala aktéren. Genom att integrera
sina resurser kan aktdrerna framstd som gemensam avsindare av in-
formationen. De har ocks8 potential att se till att informationen pre-
senteras pad ett enhetligt sitt 1 olika kanaler och, helt avgorande, att
den information som visas ir ritt och densamma oavsett var reseni-
ren letar.” Forsoksverksamheten hos Trafikverket har gett de olika
myndigheterna nya lirdomar nir det giller att samarbeta éver orga-
nisationsgranserna.

%7 Fransson, M. m.fl. (2019). Politisk handlingskraft i en regeringsndra utvecklingsmiljo.
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Sambille

Eftersom trafikinformationstjinsten hittills bara har testats pa vissa
platser och inte finns ute i bruk dn s3 gir det inte att virdera direkta
samhillsnyttor in. Men planen ir att tjinsten ska introduceras under
2020 pd en rad stationer i Stockholm, Goteborg och Malmé. Nir
trafikinformationstjinsten introduceras for den med sig en rad sam-
hillsnyttor. Sjilva informationen som tjinsten kompletteras med ir
inte revolutionerade, men den bidrar med den typ av information
och visualisering som resenirerna sjilva har efterfrdgat. Det kommer
att forbittra den information som resenirerna 1 dag kritiserar.

Problem med pendeltdgstrafiken férsvidrar medborgares vardag
och leder dven till samhillsekonomiska kostnader nir medborgare
inte kan ta sig till och frin jobbet. En genomsnittlig dag har pendel-
tagstrafiken ungefir en halv miljon resenirer 1 Malmé, Goéteborg och
Stockholm. Blotta antalet resenirer gor att dven sma forbittringar 1
punktlighet och information kan medféra betydande samhillseko-
nomiska vinster.

2.6 Inspektionen for vard och omsorg — tillsyn
av hem for vard eller boende (HVB)

Forsoksverksamheten 1 IVO har handlat om att utveckla frekvens-
tillsynen av hem for vird eller boende (HVB) genom att involvera
medborgarna, 1 detta fall barn och unga som bor 1 HVB, i arbetet.
Forsoksverksamheten har lett till ett férindrat sitt att genomfora
inspektioner, en férindrad yrkesroll for inspektérer och ett dkat in-
flytande f6r medborgarna.

2.6.1 Vad har genomforts i forsoksverksamheten?

Forsoksverksamheten 1 IVO har handlat om att utveckla frekvens-
tillsynen av HVB {6r barn och unga. Frekvenstillsyn kallas den till-
syn dir regeringen har beslutat att samtliga verksamheter inom vissa
omriden ska inspekteras regelbundet, minst en gdng om aret. Frekvens-
tillsynen nir det giller barn och unga beror stédboende HVB, sir-
skilda ungdomshem 1 regi av Statens institutionsstyrelse och bo-
stider med sirskild service for barn och unga. IVO ska i anslutning
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till en inspektion samtala med de barn och ungdomar som vill och
efter en genomférd inspektion upprittar IVO ett beslut. I beslutet
kan IVO konstatera brister och begira en redovisning av tinkta eller
genomfoérda dtgirder for att sikerstilla att de barn och unga som ir
inskrivna far en trygg och siker vird.

Under 2018 genomforde IVO forsoksverksamheten dir ett pro-
cessteam har undersdkt vad som kan utvecklas och férindras utifrdn
ett medborgarperspektiv.”® Processteamet bestod av anstillda pd myn-
digheten samt personer frdn en konsultfirma. Tillitsdelegationens
betinkande om en lirande tillsyn® har varit utgdngspunkt i arbetet
med att gora tillsynen mer situationsanpassad och att ha ett tydligare
medborgarfokus.

Ett led 1 processen for att gora tillsynen mer situationsanpassad
har varit att ytterligare utveckla riskanalysen infér inspektion. Risk-
analysen ir utgdngspunkten f6r att IVO ska kunna ligga mer tid och
fokus pa de hem dir verksamheten indikerar lig kvalitet f6r barn och
unga och mindre tid och fokus pd de hem som indikerar hog kvalitet.
En mer situationssanpassad tillsyn innebir bland annat en stérre
variation och differentiering i myndighetens metoder och arbetssitt,
for att tillsynen ska kunna beméta olika verksamheter. Detta innebir
1 sin tur att det kan bli stérre variation bade 1 vad som granskas och
hur det granskas.

For att IVO ska kunna bedriva en tillsyn som har storre fokus pd
medborgaren ir det viktigt att myndigheten {6rstdr vad som skapar
virde for barn och unga. Dirfér har ocks vad det dr som utgér kva-
litet f6r barn och unga som bor i HVB varit utgdngspunkten for
utvecklingsarbetet. Forsoksverksamheten genomférdes 1 fyra olika
steg.

Det forsta steget handlade om att utforska vad som skapar virde
for barn och unga som bor 1 HVB. Fér att underséka frdgan genom-
férde IVO djupintervjuer och gruppintervjuer med unga som bor i
HVB, himtade in erfarenheter och kunskaper frin den nuvarande
frekvenstillsynen och genomforde dven ett policylabb med stéd fran
Vinnova.

Det andra steget handlade om att utveckla en riskanalys fér att
mojliggora ett nytt, mer situations- och medborgarpassat arbetssitt.

BIVO (2018). Pilotprojekt gillande HVB fér barn och unga utifrin risk och kvalitet. IVO an-
vinder ordet brukare men Tillitsdelegationens samlande term ir medborgare.
¥ SOU 2018:48 En Lirande tillsyn.
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I detta steg genomférde IVO en enkitundersdkning riktad till barn
och unga vid HVB samt en enkit med en sjilvskattning riktad till
personalen vid HVB. Arbetssittet utvecklades ocksd genom att viga
in resultat frdn tidigare tillsyn och frn klagomal och incidentrap-
portering.

I det tredje steget genomférde IVO inspektioner utifrdn det nya
arbetssittet. IVO genomférde di totalt 12 oanmilda inspektioner i
olika HVB runtom i Sverige. Vid dessa inspektioner anvindes det
nya arbetssittet och barnen har varit i fokus fér tillsynen. I det sista
steget analyserade IVO férsoksverksamheten, och projektgruppen
limnade rekommendationer till myndighetens fortsatta arbete.”

2.6.2 Vad har forsoksverksamheten lett till?

Forsoksverksamheten har lett till ett férindrat sitt att genomfora
inspektioner, en férindrad yrkesroll f6r inspektorer och ett utdkat
inflytande f6r medborgarna. Det finns dock frigetecken kring hur
myndigheten kan sprida de nya lirdomarna. Foérséksverksamheten
har inte lett till ett 6kat samarbete med aktoérerna som driver HVB.

Fordndrat sdtt att inspektera

Forsoksverksamheten har lett till fler oanmilda inspektioner dn i den
ordinarie verksamheten. Det var ocksd ett onskemdl frin ungdo-
marna som bor i olika HVB. I samtal har IVO iven signalerat att de
1 hogre grad in tidigare ska gora oanmilda inspektioner.

Fordndrad yrkesroll for inspektorer

Forsoksverksamheten har inneburit en delvis forindrad yrkesroll for
inspektorerna. I férsoksverksamheten beskriver inspektérerna hur
de 1 hogre grad har fokuserat pd barnperspektivet, och dven vigt in
barn och ungas uppfattningar om kvalitet. Det har lett till en mindre
detaljstyrd yrkesroll som 1 hégre utstrickning bygger pa inspektd-
rernas professionella bedémning. Inspektorerna har fitt storre in-
flytande 6ver att utforma tillsynen. De har 1 hogre grad kunnat utgd

P IVO (2018). Pilotprojekt gillande HVB for barn och unga utifrén risk och kvalitet.
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frén sin egen beddmning nir de har inspekterat HVB. Detta har varit
ett led 1 att skapa en tillsyn som 1 hégre grad involverar medborgaren.
For att kunna genomfora en sddan gir det helt enkelt inte att pa for-
hand bestimma vad som ska genomféras, utan det professionella hand-
lingsutrymmet méste anvindas.

Medborgarnas inflytande

Forsoksverksamheten har inneburit att medborgarna 1 hégre utstrick-
ning in tidigare har deltagit i att definiera kvalitet. Medborgarna har
1 hogre grad dn tidigare kommit till tals nir det handlar om vad som
ir ett bra HVB. I f6érsoksverksamheten har IVO haft ett tydligt
fokus pa att underséka vad som skapar virde fér medborgaren, 1
detta fall barn och ungdomar 1 HVB. Medborgarens fokus har varit
utgdngspunkten i arbetet kring hur tillsynen bér férindras. Nedan
foljer ndgra roster frdn ungdomarna:

Konstiga regler, kinns som att jag lever i ett fingelse.”!

Jag far vara med att bestimma 6ver vad som hinder. Pratar alltid till-
sammans innan nigra beslut fattas.*

Vi har regler och det gor det enklare att leva tillsammans med de andra
ungdomarna.*

Jag fir ingen hjilp med att skriva CV, har sokt jobb men fir bara nej sd
nu har jag gett upp.**

Roésterna frin barn och unga har skapat nya perspektiv enligt IVO:s
egen personal.” Deras roster bidrar till att skapa en annan bild av
tillsynen och vad som utgér kvalitet 1 ett HVB. Enligt IVO sjilva ir
detta inte alltid helt enkelt, eftersom det barn och unga siger kan
utmana etablerade sanningar och leda till att myndigheten behover
foérindra sina arbetssitt.

Inom IVO finns en farhdga for att lirdomarna frdn férsoksverk-
samheten inte nitt ut i verksamheten. Det finns inom IVO en besti-
ende friga om hur de kan se till att lirdomarna inte bara stannar i

3! Fran IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
32 Frin IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
3 Fran IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
** Frin IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
3 IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
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ledningsgruppen. Foér att kunna frimja principen kunskap skulle
myndigheten behova forbittra férutsittningarna fér nya lirdomar
att nd ut 1 organisationen. Ledarskapet behéver skapa métesplatser
dir chefer och anstillda kan diskutera nya lirdomar som kan bidra
till att forindra beteenden. Enligt IVO sjilva finns fortfarande stru-
kturer i form av rutiner, processer och kultur som férhindrar inno-
vativt arbete.

Inget utékat samarbete med aktérerna som driver HVB

Forsoksverksamheten har inte lett till ett 6kat samarbete med akto-
rerna som driver HVB. IVO har lyckats {3 till ett samarbete och en
dialog med Socialstyrelsen och till viss del 4ven med Socialdeparte-
mentet, frimst genom sitt policylabb. Diremot har myndigheten
inte involverat kommunerna, Statens institutionsstyrelse eller pri-
vata HVB 1 foérs6ksverksamheten. Samtliga HVB bedrivs av ndgon
av dessa aktorer. For att skapa en helhetssyn kring medborgarens
perspektiv och 6ka fokus pd detta hade det varit indamélsenligt att
involvera dessa aktorer 1 arbetet. Den analys som genomférdes av
arbetet i policylabbet har pekat pd att det finns utrymme att férbittra
grinssnitten mellan organisationer som verkar i samma system. Det
saknas arenor dir kunskap, information, kommunikation, erfaren-
hetsutbyte och gemensamt lirande kan ta plats och bidra till en fort-
satt férindring av systemet mot ett mer barn- och ungdomscentrerat
forhallningssitt.

Forsoksverksamheten har till stor del genomférts internt inom
IVO, och fér att arbetet skulle ha kommit dnnu lingre hade det
krivts ett djupare samarbete med huvudminnen fér HVB samt med
Statens institutionsstyrelse.’® Detta ir inte enbart IVO:s ansvar men
de avgrinsningar som gjorts kring vilka aktérer som ir med i for-
soksverksamheten har satt begrinsningar for vad som gitt att uppna.
En lirdom frin foérsoksverksamheten ir att det kan vara svirt att
definiera ett system nir myndigheten sjilv dr en del 1 systemet.
Ambitionen med att skapa en helhetssyn ir ingen garanti for att
myndigheten lyckas ha detta.

*IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
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2.6.3  Vinster for medborgare, medarbetare och samhallet

Malet med forséksverksamheten har varit att utveckla frekvenstill-
synen av HVB med ett 6kat fokus pd vad barn och unga har fér syn
pd kvalitet. Till detta hér dven att inspektionerna behéver bli mer
situationsanpassade. Dessa mal har uppnétts.

Medborgare

For medborgarna, 1 detta fall barn och unga som bor i HVB, har
forsoksverksamheten lett till en rad férindringar. En sidan f6rind-
ring ir att IVO 1 hogre grad gor oanmilda inspektioner. Det var
ocksa ett onskemadl frén ungdomarna som bor i olika HVB. IVO har
dven signalerat att de ska fortsitta med att 1 hogre grad in udigare
gbra oanmilda inspektioner i framtiden.”” Detta paverkar de medbor-
gare som tar del av insatserna, samt medarbetarna som utfor dessa.

IVO har fitt minga signaler om att barn och unga i HVB tycker att
detta (oanmilda inspektioner, reds anm.) ir viktigt fér att IVO ska 3
en god 6gonblicksbild av hur barnen har det 1 boendet. De har minga
gdnger rapporterat till IVO om att personalen exempelvis tar ut barnen
pa en fika pd stan nir de vet att IVO ska komma eller att de miste stida
ordentligt innan IVO:s besdk.*®

For barn och unga som bor 1 HVB leder oanmilda inspektioner even-
tuellt till en tillsyn som ligger mer i linje med vad som skapar virde
for dem. En annan forindring ir att barn och unga i hégre utstrick-
ning ir med och definierar vad ett bra HVB ir. Enligt IVO sjilva ir en
av de storsta skillnaderna mellan forsoksverksamheten och ordinarie
frekvenstillsyn att tillsynen gjort en férskjutning mot ett tydligare
brukarperspektiv och inkluderar en riskanalys som skapar forutsitt-
ningar fér en mer situations- och verksamhetsanpassad tillsyn.”” En
medarbetare pi IVO beskriver det pd foljande vis:

Att ha patientens perspektiv och att vilja vil 4r inte samma sak.*

For barn och unga som bor 1 HVB bér ett ¢kat inflytande 6ver
kvalitetsbeddmningen leda tll att fler HVB bedéms i linje med vad

7 IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.

¥ IVO (2018). Pilotprojekt gillande HVB for barn och unga utifrdn risk och kvalitet.

¥ IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.

* Fran IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO. Citatet ir att betrakta som mer generellt d3
ungdomar som bor 1 HVB inte ir patienter pi dessa boenden.
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barn och unga tycker ir god kvalitet. Samtidigt behéver medbor-
garnas involvering fortsitta att utvecklas. Det dr svirt att bedéma
huruvida barn- och ungdomsperspektivet ir med 1 tillrickligt hog
utstrickning. De indikationer som Tillitsdelegationen fitt genom
denna férsoksverksamhet ir att ett forsta viktigt steg har tagits och
att IVO inte lingre internt definierar kvalitet, utan att medborgarna
ir med pd ett annat sitt dn tidigare. Det ir mojligt att det 1 foérling-
ningen leder till férbittringar f6r barn och unga 1 HVB. En medarbe-
tare pd IVO beskriver det pd foljande vis:

Det hiinder nigot med oss nir vi &ppnar upp fér brukarmedverkan.*!

Medarbetare och chefer

For medarbetarna har férsoksverksamheten inneburit en rad for-
indringar. Medarbetare i denna forsoksverksamhet betyder 1 forsta
hand inspektérerna pi IVO. Det handlar om hur, var och nir de ge-
nomfér sitt arbete. De oanmilda inspektionerna leder till ett annat
arbetssitt med slopade kontakter med hemmen innan inspektionen.
I forsoksverksamheten ska inspektdrerna inte bara leta efter fel utan
ocks8 bidra till att utveckla verksamheterna. Det innebir att de dven
kan behova beskriva saker som fungerar bra pd ett HVB. De behover
till viss del gd ifrdn rollen som expert till att 1 hogre grad kunna be-
skriva forbittringsomriden, vilket enligt sdvil chefer som medarbe-
tare pd IVO inte alltid ir populirt.”

En inspektor méste 1 sin yrkesroll viga in en rad olika saker vid
sin professionella bedémning. Nir IVO inspekterar ett HVB baserar
inspektdrerna sin bedémning av hemmets kvalitet pa en rad olika fak-
torer. Inspektéren miste bedéma uppgifter frin en rad olika aktorer
samtidigt som inspektoren ska ta hinsyn till regelverk, lagar och fére-
skrifter. Den sammanvigda bedémningen miste sedan vara balan-
serad mellan vad som ir bist fér samhillet och vad som ir bist for
den enskilda medborgaren i ett HVB.

I denna bedémning ir det viktigt att det finns en avvigning
mellan de olika informationsfaktorerna. Om alltfér mycket fokus
hamnar pd lagstiftningen eller Socialstyrelsens riktlinjer riskerar
inspektdren att missa viktiga aspekter av hur barn och unga ser pd

“! Fran IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
“2IVO (2018). Pilotprojekt gillande HVB fér barn och unga utifrdn risk och kvalitet.
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hemmets kvalitet. Det finns nimligen en skillnad mellan barn och
ungas definition av kvalitet och den kvalitet som beskrivs 1 fore-
skrifterna.” Tidigare utvirderingar har indikerat att Socialstyrelsens
riktlinjer och fokus pd lagstiftning har varit dominerande medan att
himta in synpunkter frin barn och unga som bor 1 HVB varit under-
ordnat. Nir kvaliteten pd ett HVB bedéms ir det viktigt att det finns
en balans mellan de olika saker som definierar kvalitet: lagstiftningen
(demokratiska perspektivet), medarbetarens professionella perspek-
tiv och medborgarens perspektiv.* Denna svira balansging ir ett
argument for att inspektdrernas roll inte bér detaljstyras.

I forsoksverksamheten beskriver inspektorerna hur de i hogre
grad har fokuserat och vigt in barn och ungas uppfattningar om
kvalitet. Detta har ocksd varit mojligt d8 myndigheten omprévat den
tidigare strikta bedéomningen av hur HVB ska inspekteras. Under
policylabbet i forsoksverksamheten framkom att IVO sjilva har lagt
till detaljstyrning utéver vad f6reskrifterna frn Socialstyrelsen egent-
ligen kriver. Hir har det handlat om att myndigheterna inte kom-
municerat tillrickligt kring hur féreskrifterna ska tolkas. Kvalitets-
begreppet har pd detta vis forindrats genom att barn och ungas
uppfattningar inkluderas i definitionen. I férséksverksamheten har
mer kvalitativa aspekter forts in 1 tillsynen parallellt med regelefter-
levnad.

Detta har inneburit en del praktiska forindringar vid sjilva in-
spektionen. En inspektor beskriver hur hen ibland behover fringd
det vanliga sittet att agera for att bittre kunna ta del av barn och ungas
beskrivning. En medarbetare p IVO beskriver det pd foljande vis:

Vi har ocks3 f6rsokt dndra om sittet vi jobbar pd HVB genom att forst
triffa ungdomarna. Men det ir inte helt bekvimt heller, det ir inte helt
enkelt. Det dr littare att g& med sin dator och sitta sig pd sitt rum, d& ir
jag ju ganska skyddad bakom datorn. Men att kliva in i ett HVB och
siga "hej, nu ska vi hinga med er i dag” ir svirare, man ser hur de tittar
pa oss och undrar vilka vi 4r sdklart. S8 det har varit bdde positivt och
negativt. Och svirt. S§ det kriver viss pifyllnad hos oss som ir inspek-
torer.

Enligt en ungdom som tidigare bott pd sivil familjehem som 1 HVB
kan just detta perspektivskifte vara en viktig faktor for att bygga upp

“ IVO (2018). Pilotprojekt gillande HVB for barn och unga utifrin risk och kvalitet.
#Se SOU 2018:47 Med tillit vixer handlingsutrymmet for diskussion om definitionen av
kvalitet enligt Tillitsdelegationen.
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ett fortroende mellan en inspektdr och en boende 1 HVB. Ungdo-
men beskriver det pd féljande vis:

Vad som hinder nir man d& som myndighet har modet att slippa da-
torn, dppna dérren, gd ut frin kontoret och méta ungdomen ir att det
hir foraktet, det hir hatet, som egentligen inte ir ett hat utan en otrygg-
het, det raseras. D borjar du bygga en relation med ungdomen och
ungdomen forstir helt plotsligt att det dr den som stdr i centrum. D3
kan man fi ungdomen med sig och bérja arbeta med de faktorer som
ungdomen behéver ha med sig.

Foér medarbetarna innebir alltsd det nya arbetssittet en rad férind-
ringar dir alla inte ir helt enkla. Synpunkterna frin barn och unga
har fitt ett stérre utrymme inom férsdksverksamheten nir det giller
bedémning av kvalitet.

For cheferna pd IVO har férsoksverksamheten inneburit att de
har delegerat mer ansvar till inspektdrerna. Det arbetssitt som efter-
stravats 1 forsdksverksamheten innebir att inspektionerna 1 ligre grad
kan styras centralt, vilket férindrar chefens roll. Eftersom chefernas
mdjlighet till kontroll minskar s& 6kar det deras férméga att skapa
lirande och kvalitetsmedvetande hos medarbetarna.

Sambidllet

For samhillet dr det svart att uppskatta vilken pdverkan férsoksverk-
samheten och IVO: s nya arbetssitt vid inspektioner har. Men vins-
terna ir potentiellt sett stora. Det finns ungefir 2 100 HVB* och pa
dessa bor ungefir 30 000 barn och unga. Om dessa fir en bittre till-
varo 1 sitt HVB dr det i sig en samhillsforbittring men det har poten-
tial att ha en dnnu storre paverkan pd sambhillet pd lite lingre sikt.
Ungdomar som bor i HVB riskerar 1 hégre grad dn andra ungdomar
att hamna i fattigdom, psykisk ohilsa och kriminalitet. Dirfér kan
dalig kvalitet 1 HVB orsaka stora samhillskostnader och kostnader i
form av mainskligt lidande pd lingre sikt. Dessutom ir ungefir
80 procent av barn och unga i HVB ensamkommande som fir sin
introduktion till Sverige 1 dessa hem.* Det minskliga virdet med hog

# T december 2016 fanns det drygt 2 100 HVB {6r barn och unga i landet. Antalet som drivs 1
offentlig regi ir nigot stdrre 4n antalet privata. Entreprenader ir vanligt férekommande, det
vill sdga. att en privat eller offentlig aktér driver kommunens HVB.

* Konkurrensverket (2017). Marknaden for hem for vird eller boende for ensamkommande och
andra barn och unga.
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kvalitet 1 HVB ir svrt att mita men det torde inte rdda ndgot tvivel
om att det dr hogt.

Att placera barn och unga 1 HVB tar dven stora resurser i ansprik.
Ett problem ir att myndigheter inte vet exakt hur mycket. Enligt
Vird- och omsorgsanalys 1ig den genomsnittliga kostnaden per
virddygn f6r barn och unga som inte var ensamkommande pd privata
HVB pi 3 600 kronor ir 2015.* Den totala kostnaden fér HVB
ligger troligtvis runt cirka 10 miljarder kronor per &r, men det ir bara
en uppskattning.*® Ett bittre system for statistik och analys skulle
gora att samhillet fick reda pd vad insatserna kostar, nigot som kan
forenkla sdvil planering som dimensionering och incitament till for-
bittring. Fér samhillet finns det alltsd vildigt goda skal att prioritera
att skapa god kvalitet 1 HVB. Om en forindrad tillsyn kan bidra till
okad kvalitet bor den foérindringen dirfér genomforas, men ocksd
tydligare utvirderas.

2.7 Arbetsformedlingen - férverkliga tillitsbaserat
ledarskap och medledarskap

Forsoksverksamheten 1 Tillitsverkstaden handlade om att Arbets-
férmedlingen ville skaffa sig insikter om hur myndigheten kunde ta
ytterligare steg i sitt medarbetar- och ledarskap f6r att nd malbilden
for forindringsarbetet. Forsoksverksamheten har lett tll en rad
olika insikter och en 6kad férstdelse kring Arbetstérmedlingens f6r-
nyelseresa samt hur sjilvledarskapet uppfattas.

2.7.1 Bakgrund till forsoksverksamheten

Sedan véren 2014 har Arbetsformedlingen tagit fram och arbetat med
en rad forindringar under samlingsnamnet Fornyelseresan. Det ir ett
férindringsarbete som syftar till att stirka fortroendet f6r myndig-
heten genom att lyssna och lira av kunderna, engagera medarbetarna
och inspireras av andra. Férindringsarbetet startades fér att komma
till ritta med problem som tidigare konstaterats pd myndigheten.

¥ Konkurrensverket (2017). Marknaden for hem for vird eller boende fér ensamkommande och
andra barn och unga.
* Konkurrensverket (2018). Konkurrensen i Sverige 2018.
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Andra, men ocksd Arbetsformedlingen sjilva, hade identifierat pro-
blem med bland annat myndighetens kultur, styrning och it-system.*
Arbetsférmedlingen sjilva beskrev problemen p2 féljande vis:

Virt arbetssitt ir varken effektivt eller skapar tillricklig kundnytta. Véra
metoder och virt sitt att leverera tjinster ir gamla och behover ses 6ver.
Kunderna upplever en obalans mellan service och kontroll, mellan krav
och méjligheter. Manga arbetsférmedlare upplever samtidigt att det inte
finns tid f6r att utféra de arbetsuppgifter som vi har 1 uppdrag att géra.
En av flera orsaker till detta ir att utvecklingen av vira digitala tjinster
och véra interna it-verktyg har varit kraftigt eftersatta.*

Utifrin den problembild som myndigheten beskrev 2014 inleddes
forindringsarbetet. Som en del 1 detta har myndigheten sedan 2014
bland annat arbetat med en ny ledningsfilosofi dir sjilvledarskap
varit ett centralt element.” Milet med den nya ledningsfilosofin be-
skriver Arbetsférmedlingen p4 foljande vis:

Utifrin den nya ledningsfilosofin ir mélet att chefer stir {or ldngsiktig-

het, uthdllighet och kontinuitet samtidigt som man ir flexibel och vir-
derar medarbetare som sin viktigaste resurs.*

Som grund fér forsoksverksamheten inom Tillitsverkstaden lig
Arbetsférmedlingens upplevelse av att forindringsarbetet med led-
ningsfilosofin och sjilvledarskapet till viss del hade avstannat. Upp-
draget 1 Tillitsverkstaden handlade om att Arbetsférmedlingen ville
skaffa sig insikter om hur myndigheten kunde ta ytterligare steg 1
sitt medarbetar- och ledarskap f6r att nd mélet f6r férindringsarbe-
tet. Férsoksverksamheten genomférdes med stod av Arbetsférmed-
lingens interna tjinstedesignkompetens och med en styrgrupp. Ett
projektteam tillsattes med medarbetare frdn myndigheten. Den be-
stod av en projektledare, tv3 tjinstedesigners samt en styrgrupp som
bestod av chefer pd strategisk nivd samt en forskningsledare frin
Tillitsdelegationen.

* Se exempelvis Statskontoret (2016). Analys av Arbetsformedlingens interna styrning och ut-
vecklingsarbete.

%0 Arbetsférmedlingen (2015). Arbetsformedlingen 2021, s. 6.

> Arbetsférmedlingen (2015). Arbetsférmedlingen 2021.

52 Arbetsférmedlingen (2015). Arbetsformedlingen 2021.
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2.7.2 Vad har genomforts i forsoksverksamheten?

Foérsoksverksamheten har huvudsakligen handlat om hur lednings-
filosofin och sjilvledarskapet hos medarbetarna ser ut och hur det
kan utvecklas. Huvudfrigor for forséksverksamheten har varit:

e Vad har fungerat bra och vilka hinder ser vi kopplat till lednings-
filosofin och sjilvledarskapet?

e Vad och var kan vi ytterligare utveckla eller justera en tillitsbase-
rad styrning och ledning?

Malet for forsoksverksamheten har varit att 6ka forstielsen fér hur
ledningsfilosofin fungerar i praktiken och bidra till ett 6kat lirande
1 organisationen. Det har ocks handlat om att ge input till eventuella
revideringar 1 styrande dokument. Slutligen syftar f6rsoksverksam-
heten tll att ge forslag pd konkreta forbittringar och fortsatt ut-
veckling av en tillitsbaserad styrning och ledning.

Forsoksverksamhetens arbetsprocess var indelad 1 tre s8 kallade
loopar, baserat pd myndighetens arbetsprocess fér kunddriven ut-
veckling. I en loop utforskade en grupp frin myndigheten ett for-
utbestimt omride genom undersdkningar, interaktioner, triggerma-
terial®® som direfter analyserades av projektgruppen. Omridena val-
des initialt baserat pd vad som behovde undersékas i relation till
frigestillningarna, direfter utifrn foregdende loops insikter. P4 s&
vis blir interaktionerna och insikterna inom en loop det som leder
processen framit. Metodvalet och tillvigagingsittet for de tre loop-
arna anpassades efter de frigor Arbetsférmedlingen ville underséka
under den specifika loopen.

Loop 1 — Ledarkriterierna i vardagen

Utgdngspunkten {6r den forsta loopen var ledarkriterierna och hur
de anvinds 1 vardagen. Bide medarbetare och chefer intervjuades.
Totalt var det 37 respondenter, varav 18 medarbetare och 19 sek-
tionschefer. Medarbetarna fick beritta hur de upplever att deras
chefer lever upp till ledarkriterierna, medan cheferna fick beritta hur
de upplevde sin egen férmiga i forhillande till ledarkriterierna.
Genom att underséka dessa frigor var ambitionen att ta reda pd hur

53 Med triggermaterial avses insamlat material som ska starta iging diskussioner kring en friga.
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medarbetare och chefer upplever ledarkriterierna, samt hur de fun-
gerar 1 det dagliga arbetet nir det giller ledningsfilosofi och sjilv-
ledarskapet.

Bild 2.4 Bild fran loop 1

Ledarkriterierna anvandes som triggermaterial under intervjuerna

6 s I/
2

Kalla: Arbetsformedlingen.

For att f3 insikter om hur ledarkriterierna upplevdes i vardagen ge-
nomfdordes intervjuer med 6ppna frigor. Som utgdngspunkt fanns
ett triggermaterial i form av en enkit samt ledarkriterierna vilket gav
bade kvalitativ och kvantitativ information. Med st6d av materialet
ledde respondenterna samtalen mot de omrdden som de sjilva ansig
vara viktiga. Direfter fick respondenterna utveckla, beskriva varfér
samt exemplifiera.

Loop 2 — Underliggande normer, strukturer och virderingar

For att ytterligare utforska vad som fungerar bra och vilka hinder
som kan finnas, kopplade till ledningsfilosofin, ville projektgruppen
forsoka lyfta fram och forstd underliggande normer, strukturer och
virderingar. For loop tvd kontaktades enhetschefer pa sex olika kon-
tor. Enhetscheferna fick sjilva vilja deltagare till loopen, med kravet
att det skulle vara en medarbetare och en chef. Under workshopen
deltog sex chefer och sex medarbetare — ett par frén varje kontor.
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Under en heldags-workshop arbetade och diskuterade deltagarna
kring vilka underliggande normer, strukturer och virderingar som
paverkar ett utfall 1 en specifik, vardagsnira situation mellan en chef
och en medarbetare. Som utgdngspunkt for diskussionerna skapade
projektgruppen ett dilemmascenario som deltagarna diskuterade 1
olika konstellationer™. Poingen med ett dilemmascenario ir att det
inte finns ett tydligt ritt eller fel svar, utan tjinar som utgingspunkt
for deltagarna att utbyta erfarenheter och bilder. For att vidare
undersoka vilka normer, strukturer och virderingar som paverkar
beteenden anvindes en sd kallad isbergsmodell. Modellen anvinds
for att utifrdn en specifik situation eller hindelse synliggéra under-
liggande sociala strukturer, reflektera kring dem och féra en dialog
runt detta.

Det utformade dilemmascenariot tog inspiration frin de beritt-
elser och teman som fangades upp frin loop 1. Det scenario som dis-
kuterades 1 loop 2 handlar om handliggaren Anna som vill ha hjilp 1
ett drende fran chefen Anders. Anders, som visserligen har varit hand-
liggare sjilv, ir sedan en tid tillbaka chef. Men han har inte rollen
som expertstdd i olika drenden, utan har andra arbetsuppgifter. Anna
behover fortfarande expertstdd 1 sitt drende men blir hinvisad till
stddmaterial som handliggarstéd. Detta ir ett vardagligt scenario pd
myndigheten som diskuterades utifran vilka underliggande normer,
strukturer och virderingar som péverkar sivil chefen Anders som
handliggaren Anna 1 detta fall (bild 2.5). Enligt deltagarna i loop 2
var det ett vanligt férekommande scenario de kinde igen frn var-
dagen.

** Medarbetare/medarbetare; chef/chef och slutligen medarbetare/chef.
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Bild 2.5 Scenario i loop 2

Vardagsnara scenario som spelades upp i loop 2%

MG TRORATT DET ke
JAJE, KANSKEMEN BATTRE ATT DU CoLLat
oy oL L 5
’ NG ARBETAOE S0
P HEDDIG.... HAWGLIGGARE Si JAG KRWVER

LOST ARENDET? MIG NTE HELY HEMMA | HUR
BELGMMER NUFORTREN..
OM oU N Lasa DET
SUALY Gar DET. DU CNSTE

RiNGA RUSGIVN nceN]
Anders lyssnar och sneglar mot den Anna har ldst handldggarstédet, men hade dndd
digra hogen av mallar for medarbe- velat diskutera sjdlva bedémmningen ef tersom
tarsamtal. hon vet att bade arbetsgivare och kund kommer

att pressa henne hart.

Kalla: Arbetsformedlingen.

Loop 3 — Ledarskapet varje dag

Under loop 3 undersoktes chefers tankar kring det befintliga stodet
kopplat till chefernas ledarskap. Med utgidngspunkt frin resultaten i
loop 1 och 2 genomférdes férdjupade intervjuer med tre omrides-
chefer, tre enhetschefer och tre sektionschefer. Syftet var att under-
soka om och i s fall hur chefer anvinder sig av det stddmaterial kopp-
lat till ledarskap som finns tillgingligt. Projektgruppen anvinde sig
av ett triggermaterial 1 form av bilder som illustrerade det befintliga
stoddmaterialet kopplat till ledningsfilosofin och sjilvledarskapet. Dir-
utdver skapade projektgruppen ett antal egna forslag, utifrdn lirdo-
mar av tidigare loopar, pd méjliga verktyg eller stéd for chefer som
projektgruppen ville héra chefernas tankar kring.

2.7.3 Vad har forsoksverksamheten lett till?

Forsoksverksamheten har lett till en rad olika insikter och en 6kad f6r-
stdelse hos Arbetsformedlingen kring férnyelseresan samt hur med-
ledarskapet samt ledarskapet uppfattas.

> Bilden ir enbart en del av bildspelet kring detta scenario.
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Okead forstdelse for hur ledningsfilosofin uppfattas inom myndigheten

En lirdom frin forsoksverksamheten ir att ledningsfilosofin ir vil
kind bland bide chefer och medarbetare. Arbetsférmedlingens pro-
jektgrupp pekar sjilva pd att det inte finns ndgon kvantitativ mitning
pd hur det sdg ut innan de inférde den nya ledningsfilosofin. Det gor
att det dr svart att uttala sig om hur stor férindring som skett. Men
med hjilp av kvalitativa metoder sisom intervjuer gir det att konsta-
tera att en férindring verkar ha skett.>

Insikter om utmaningen med att sitta virdeskapande mal
for medarbetarna

En insikt frén forsoksverksamheten handlar om vilken roll de mal
som cheferna sitter upp spelar for samarbetet mellan medarbetare
och chef. Medarbetarna upplever inte alltid att dessa mal stimmer
dverens med den verklighet som medarbetarna lever 1. De upplever
mélen som generella, otydliga och att de inte har ndgon tydlig kopp-
ling till det arbete som medarbetaren genomfér. Samtidigt tycker
cheferna att det dr svirt att sitta mal for sina medarbetare. Tva chefer
beskriver det pa f6ljande vis:

Det ir svart att konkretisera s& att medarbetarna f6rstdr sin roll.

Det ir svart att motivera medarbetarna nir milen inte sitts pd sektions-
nivd. De blir fér generella.®®

Chefer pd mellannivd i myndigheten menar samtidigt att det dr svirt
att fi gehor lingre upp 1 organisationen for annat dn kvantitativa mal.
Bland annat forsvirar detta att f6lja upp hur det gir med medarbe-
tarnas sjilvledarskap och medarbetarnas utveckling och liknande. En
annan chef beskriver det pd féljande vis:

Jag jobbar aktivt med ledarskap och kultur med min ledmngsgrupp, men
nir jag har dialog med min chef ir det bara siffror vi diskuterar.®

¢ Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi nésta steg? och Statskontoret
(2018). Arbersformedlingens ledning och styrning.

%7 Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — hur tar vi ndsta steg?

58 Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?

% Frin Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
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Enligt cheferna leder bristen pi métt och systematisk styrning av de
svdrmitta sakerna till att cheferna sjilva miste hitta pd indikatorer
som miter saker som sjilvledarskap och utvecklingsfilosofi — vilket
ir en svdr utmaning. Det kan litt bli s8 att indikatorerna blir mélet
i stillet f6r méttet pd hur bra medarbetaren lyckats uppfylla mélen.®
Det finns utrymme {6r respektive chefsnivd att sjilva avgdra vad upp-
foljning och rapportering ska inneh&lla, och hur omfattande de ska
vara. Men det uppfattas inte alltid som positivt av cheferna som del-
tagit 1 forsoksverksamheten.

Okad forstéelse for utmaningen med att skapa ett nirvarande

och coachande ledarskap

En viktig del 1 fornyelseresan handlar om att utveckla ett nirvarande
och coachande ledarskap. Enligt Arbetsférmedlingen innebir det att
chefen utmanar och uppmuntrar sina medarbetare att prova nya
arbetssitt och idéer som leder till utveckling. Cheferna ska st for
riktningen och foérutsittningarna men medarbetarna ska sjilva ta ett
stort ansvar for hur de 16ser sina uppdrag.®'

Enligt cheferna sjilva ricker det inte att bara vara pd plats och vara
tillginglig f6r att vara en nirvarande chef. Det handlar ocksd om hur
man lyckas férmedla kinslan av att chefen dr nirvarande, trots att
chefen sillan har tid att de facto vara pd plats nira medarbetarna.
Medarbetarna uttrycker att det dr en viktig egenskap hos cheferna.
Tva medarbetare pd Arbetsférmedlingen beskriver det pd foljande
vis:

Jag vill ha en chef som coachar och stéttar. Som ir insatt i det jag gor.*

Min chef ir bra {6r hen ser oss medarbetare, kan stétta och bryr sig om
hur man gjort.®

Cheferna vittnar generellt om att de girna skulle vara mer pd plats,
men att de miste prioritera andra saker. Det handlar om att skapa
fortroende 1 olika chefsled men ocksd om att de miste ta hand om
administrativa arbetsuppgifter. I forsoksverksamheten blir det tyd-
ligt att de medarbetare som inte uppfattar att cheferna ir nirvarande

¢ Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
¢! Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — hur tar vi ndsta steg?
62 Frin Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi nésta steg?
% Fran Arbetsformedlingen (2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
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har svdrigheter att kinna ett fortroende f6r cheferna. Tvd medarbe-
tare pd Arbetsférmedlingen beskriver det pd f6ljande vis:

Efter ledarskapsutbildningen sades det att cheferna skulle vara 80 pro-
cent nirvarande. Vad hinde?**

Nir man behover chefen s finns hen inte pd plats.®

Det ir svart att siga nigonting entydigt nir det giller chefernas moj-
lighet att pdverka och férindra sin roll. Cheferna resonerar helt en-
kelt olika nir det kommer till deras syn pd huruvida de kan paverka
och forindra sin roll som chef 1 relation till medarbetarna. Nedan
finns roster frin fyra chefer som befinner sig 1 samma nivd pd myn-
digheten men som har helt olika syn pd deras mojligheter att pa-
verka:

Jag har noll mandat, men allt ansvar.

Svart att utveckla och utmana medarbetare som vill framét. Vad kan jag
erbjuda?®’

Vicker tankar om mitt ledarskap. Tar med idéer hem for att fortsitta
reflektera. Hur kan jag st6tta dnnu mer {6r att 6ka kraften 1 sjilvledar-
skapet hos medarbetarna.®

Jag siger: V3ga testa! Vi fixar det tillsammans om det blir fel.*’

I forsoksverksamheten framgdr att sdvil chefer som medarbetare
efterfrigar det nirvarande och coachande ledarskapet. Men det blir
ocksd tydligt att det finns problem med att skapa denna typ av
ledarskap 1 praktiken i myndigheten.

Identifierat utmaningar med nuvarande stédmaterial

Medarbetarna menar att dialogen med kollegor och chefer utgér den
viktigaste delen nir det giller att {8 stod 1 sitt arbete. Medarbetarna
vittnar om att det dir finns mest att lira och att det ir det som ir
littast att ta till sig. Samtidigt upplever medarbetare och chefer att

2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?
2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndsta steg?

¢ Fran Arbetsformedlingen
 Frin Arbetsférmedlingen
¢ Fran Arbetsformedlingen
¢ Frin Arbetsférmedlingen
¢ Frin Arbetsformedlingen
% Fran Arbetsformedlingen

o
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det saknas en uppbyggd struktur for att dela erfarenheter och att
lirandet inte prioriteras, ofta pd grund av tidsbrist. Detta gor att det
kan vara svirt att {3 till det kollegiala lirandet som efterfrigas av
medarbetare och chefer.

I stillet finns det stéd i form av utférliga manualer, policys och
dvningar. Men sdvil medarbetare som chefer upplever att det dr svért
att hitta bland detta material. Manga 4r ocksd osikra pd vilket st6d
de kan anvinda till vad. Vissa av évningarna eller de begrepp som
finns bland stédmaterialet har ocks3 fitt en negativ klang, eftersom
de upplevs ha dveranvints i samband med att ledningsfilosofin pre-
senterades.

2.7.4  Vinster for medborgare, medarbetare och samhallet

Milet for forsoksverksamheten har varit att 6ka forstdelsen for hur
ledningsfilosofin fungerar i praktiken och bidra till ett 6kat lirande
1 organisationen. Detta mél har uppnétts.

Medborgare

Forsoksverksamheten har bedrivits internt pd myndigheten med
fokus pd relationen mellan medarbetare och chefer. Forsoksverk-
samheten har dirfor troligtvis inte haft ndgon direkt nytta f6r med-
borgarna. Men de svagheter som identifierats nir det giller stod till
medarbetare och chefer ir sddant som ocksd pdverkar medborgaren
negativt. Om detta stod kan forbittras skulle det pd ett indireke sitt
kunna skapa nytta f6r medborgarna.

Arbetsférmedlingen har tidigare inom ramen {or férnyelseresan
genomfort ett stort antal kundresor, och genomfért ett omfattande
arbete med att studera medborgarnas behov. Som ett resultat av detta
arbete har myndigheten identifierat en rad omriden som angeligna
att arbeta med ur ett medborgarperspektiv, bland annat ledarskap
och medledarskap.
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Medarbetare och chefer

Forsoksverksamheten har skapat vissa nyttor f6r medarbetare och
chefer var for sig, men kanske framfor allt for samarbetet mellan
medarbetare och chefer. I forsoksverksamheten har medarbetare
och chefer tillsammans fitt utforska vad som fungerar bra och
mindre bra, samt fitt testa att genomféra vissa férindringar under
tiden. Det har tydligt visat pd behovet av men ocks3 svirigheten med
att skapa nirhet mellan medarbetare och chefer. I forséksverksam-
heten har de chefer och medarbetare som deltagit skapat en mer
samstimmig bild om vigen framit. En medarbetare beskriver det pd
foljande vis:

Det ir glidjande att héra att vi tinker ganska lika. Det ir alltid positivt

att hora att chefer ser det vi arbetsférmedlare ser. Det ger hopp infor
framtiden.”

Men forsoksverksamheten har ocksé tydlig visat vilka hinder som
finns f6r att kunna 8stadkomma ett nirvarande och coachande ledar-
skap, ndgot som sdvil medarbetare som chefer efterfrigar. En av
cheferna beskriver ett dilemma som manga chefer stir infér nir det
giller att vara mer nirvarande som ledare:

Jag 4r osiker pd om det upplevs som mer kontrollerande om jag ir mer
nirvarande.”!

Ett annat dilemma som ménga chefer stir infér dr hur de ska {8 tid
till att arbeta med dessa frigor. Dessa insikter kan naturligtvis vara
nyttiga for att férbittra samarbetet mellan medarbetare och chefer,
men det dr samtidigt tvd saker som ir lingt ifrin enkla att l6sa.
Ytterligare en sak som identifierats 1 forsoksverksamheten och
som skulle kunna skapa nytta ir vilken typ av stod som medarbetare
och chefer fir. Medarbetare och chefer vill helst ha kollegialt var-
dagsnira stod frin andra medarbetare eller chefer. Nuvarande stéd
ir 1 huvudsak stédmaterial 1 form av riktade utbildningar, manualer
och policys. Myndigheten har fitt denna insikt bland annat genom
denna forsoksverksamhet. For att kunna skapa mer nytta f6r med-
arbetare och chefer behéver Arbetsférmedlingen tinka i nya banor
for att 16sa detta. Arbetsférmedlingen skulle till exempel kunna skira
ner pd den typ av stddmaterial som chefer och medarbetare inte an-

7% Frin Arbetsférmedlingen (2019). Ledningsfilosofin — hur tar vi ndsta steg?
7' Fran Arbetsformedlingen (2019). Ledningsfilosofin — bur tar vi ndista steg?
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vinder till f6rmén {6r stdd 1 form av nitverk, arenor och métesplat-
ser dir sivil chefer som medarbetare kan diskutera konkreta hand-
liggningsfrigor eller ledarskapsfrigor.

Sambillet

Det gdr inte att siga om forsoksverksamheten har skapat nytta i sam-
hillet i nuliget. Om resultaten frin férsoksverksamheten leder till
forbittringar av arbetssitt ir det mojligt att det fir en positiv piver-
kan pd samhillet. Arbetstérmedlingen ir en viktig samhillsaktor vars
arbete har en direkt piverkan pi medborgare, féretag och andra offent-
liga aktorer.

Forsoksverksamheten hos Arbetsférmedlingen kan vara intressant
for andra offentliga aktorer, kanske framfér allt statliga myndigheter.
Myndigheten sjilv beskriver att fornyelseresan och dess styrande
tankar ligger nira en tillitsbaserad styrning och ledning och utveck-
landet av en mer ullitsbaserad styrning ir en strategisk friga som
ligger hogt upp pd myndighetens agenda. P4 s vis kan férsoksverk-
samheten vara intressant for att illustrera méjligheter och hinder
med att férs6ka arbeta med tillitsbaserat.

Arbetsformedlingens omfattande arbete med tjinstedesign och
kundresor ir exempel pd hur det gir att underséka vad medborgarna
har fér behov och vilka relevanta problemomraden sdvil arbetstagare
och arbetsgivare identifierar. Detta arbete ligger nira en tillitsbaserad
styrning och ledning, kanske frimst principen medborgarfokus. Det
har ocks8 varit framgingsrikt nir det giller att samla in kunskap om
medborgarnas beteende och foérvintningar. Arbetsférmedlingens
arbete med den normativa styrningen — kultur, virderingar, normer
och beteenden — f6r att nd 6nskat resultat 1 férindringsarbetet ligger
ocksd nira en tillitsbaserad styrning och ledning. I en rapport frin
Statskontoret konstaterar myndigheten ocksd att arbetsférmedlare
framhéller att handlingsutrymmet har 6kat pé senare tid, och att deras
chefer nu ger dem ett stérre utrymme att géra bedémningar och
hantera sina arbetsuppgifter mer sjilvgiende.”

Forsoksverksamheten hos Arbetsférmedlingen visar att det ir en
utmaning att férindra en myndighet frin att ha en hierarkisk styr-
ning till att bli mer tillitsbaserad. Att identifiera problem och hinder

72 Statskontoret (2018). Arbetsformedlingens ledning och styrning.
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har varit relativt framgdngsrikt och det har dven varit mgjligt att £3
med medarbetare och chefer pd den tinkta férindringen. Men att
lyckas genomféra en tillitsbaserad styrning och ledning 1 den kon-
kreta verksamheten har visat sig vara svirt. Losningarna myndig-
heten anvinder sig av for att dtgirda de problem och hinder som
identifierats kommer i relativt hog utstrickning frin tidigare sitt att
styra. Tanken ir fortfarande i relativt hég utstrickning att 16sning-
arna ska formuleras centralt f6r att sedan implementeras i verksam-
heten. Medarbetare och chefer lingre ut i organisationen har ofta
varit delaktiga 1 sjilva probleminventeringen, men de tilltinkta 16s-
ningarna kommer 1 hég grad uppifrin. Det skapar ocksd problem pa
olika kontor runtom 1 landet, eftersom en lokal variation inte alltid
passar 6verens med den centralt bestimda modell som ska inforas.

2.8 Socialstyrelsen — organdonationer

Forsoksverksamheten hos Socialstyrelsen har varit en férstudie kring
hur myndigheten kan stirka arbetet med organdonationer med syfte
att 6ka antal donerade njurar frin levande donatorer. Férsoksverk-
samheten har lett till en rad insikter f6r myndigheten och aktérerna
de samverkar med.

2.8.1 Bakgrund till forsoksverksamheten

Det finns ett stort antal personer i Sverige som vintar pd en ny njure
och under 2018 avled 38 personer i vintan pd transplantation. Orga-
nen ricker inte till alla de som behover en transplantation — den
1 januari 2018 fanns ett behov av 807 organ.” Donationer kan ge-
nomforas frdn sivil avlidna som levande personer men dven om
antalet organdonatorer 6kar finns ett fortsatt stort behov av organ.
Under 2018 blev totalt 182 avlidna personer organdonatorer, genom
att ett eller flera organ togs tillvara och transplanterades. Under 2018
genomfordes dven 150 donationer frin levande donatorer. Av dessa
var 144 njurar som donerades.

Nir det géller donationer fran avlidna personer spelar donations-
registret en viktig roll. Hir fir medborgarna anmila sin vilja om

7 Scandiatransplant (2019). Transplantation and waiting list figures.
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donation av organ och vivnader efter sin d6d. En anmilan till dona-
tionsregistret innebir att sjukvirdens vet hur individen stiller sig till
att donera. Under 2018 var 1 635 323 personer anmilda till dona-
tionsregistret (se tabell 2.6).

Tabell 2.6 Donationsregistret

Prestation 2015 2016 2017 2018
Antal nyanmalningar och 45 480 38 196 64 419 72 271
andringar

Totalt antal registrerade individer 1558718 1562427 1589947 1635323
Kélla: Socialstyrelsen.”*

Antalet avlidna donatorer ir dock inte tillrickligt stort f6r att kunna
ticka behovet av organ och dirfér behdvs dven donation frin levande
donatorer.

Donation av njurar frin levande donatorer

Transplantation ir sedan linge en siker och etablerad behandlings-
metod inom hilso- och sjukvirden. Den ir ocksd 1 minga fall kost-
nadseffektiv. Men en forutsittning f6r transplantation ir att det finns
personer som vill donera sina organ. Njurtransplantation ir den van-
ligaste typen av organtransplantation och det dr ocksd dir det saknas
flest donatorer. Behovet av njurar var férra dret 666 stycken. I nuli-
get finns inte tillrickligt med avlidna donatorer for att ticka behovet
och samtidigt har antalet levande donatorer successivt minskat under
de senaste dren och utgor en allt mindre andel av det totala antalet
njurtransplantationer. Antalet levande donationer har sjunkit under
de senaste dren, dven om ett trendbrott skedde 2018, se figur 2.2.7

7* Tabell 24 i Socialstyrelsen (2019). Socialstyrelsens drsredovisning 2018.
7> Scandiatransplant (2019). Transplantation and waiting list figures.
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Figur 2.2 Antal donationer av njurar fran levande patienter

Antal donationer av njurar fran 2000 till 2018
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Kélla: Scandiatransplant.”®

Vintan pd limpliga organ frin avlidna donatorer kan vara ldng. Lika-
s& kan utredningarna vid transplantation frin levande donatorer dra
ut pa tiden. Samtidigt ir de regionala skillnaderna stora och en natio-
nell helhetssyn saknas. Ar 2018 fick Socialstyrelsen i uppdrag av
regeringen att inritta ett Nationellt Donationscentrum (NDC) fér
att samla och stirka Sveriges arbete med donationer och pa sikt cka
antalet donationer av organ och vivnader.

2.8.2 Vad har genomforts i forsoksverksamheten?

Inom ramen for Tillitsverkstaden har Socialstyrelsen initierat och
genomfort en férstudie inom NDC med maélet att 6ka antalet njur-
donationer frin levande donatorer med hinsyn tagen till jaimlik vird
1 landet. Myndigheten har tidigare mest arbetat med donation av
organ och vivnad frin avlidna donatorer. Projektets syfte formule-
rades 1 uppdragsbeskrivningen:

76 Ett nordiskt samarbetsorgan fér donation.
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Syftet ir att utifrdn behov stdédja regioner genom bista tillgingliga
kunskap i arbetet fér en 6kad njurdonation ifrén levande givare. Kun-
skapsstodet riktar sig frimst till virdgivare och verksamhetschefer.””

Projektet genomférdes med stéd av kompetens i tjinstedesign som
redan fanns inom myndigheten. Myndigheten har 1 flera projekt
arbetat med tjinstedesign, bade i egen regi och genom att delta som
en av myndigheterna i Vinnovas satsning pa policyutveckling.

Aktiviteter i forsoksverksambeten

For att 6ka forstielsen for situationen som levande donatorer moter
har forsoksverksamheten inletts med en férstudie med féljande delar:

¢ insamling av befintlig kunskap frin tidigare arbeten/studier

¢ sammanstillning av denna kunskap 1 form av en patient- och
professionsresa

o komplettering och verifiering med experter inom omrédet

e omvirldsbevakning om hur de 6vriga nordiska linderna arbetar
med donationer

o workshop med bred representation frin experter, profession och
patient- och intresseféreningar om utmaningar och idéer till
utveckling.

En viktig sak i uppdragsbeskrivningen var att Socialstyrelsen ville ut-
forska balansen mellan att &teranvinda all den kunskap som redan
finns 1 form av forskning, hos profession och experter med behovet
av att inhimta ny kunskap. For att stirka forstdelsen for de levande
donatorernas upplevelse av att donera organ har det i férséksverk-
samheten varit viktigt att kunna kartligga denna livshindelse. Inom
forsoksverksamheten har det dirfor genomforts workshops tillsam-
mans med regionerna och méten med andra aktérer. Interna work-
shops har genomforts vid ett antal tillfillen. Dessa tillfillen har in-
volverat anstillda pd Socialstyrelsen samt medicinska experter frin
regionala virdenheter. Figur 2.3 beskriver de olika delarna i forsoks-
verksamheten och hur l8ngt Socialstyrelsen kommit i september 2019.

77 Socialstyrelsen (2019). Uppdragsbeskrivning — frimjande av levande njurdonationer.
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Figur 2.3 Socialstyrelsen

Olika delar i forsoksverksamheten
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2.8.3 Vad har forsoksverksamheten lett till?

Forsoksverksamheten har lett till 6kad kunskap om levande dona-
torer. Forsoksverksamheten har dven lett till en rad insikter och ett
nirmare samarbete mellan olika aktorer i systemet kring donationer
av njurar.

Okad kunskap om levande donatorer

Det primira resultatet frin forsoksverksamheten, som presenterades
for Socialdepartementet 1 juni 2019, ir kunskap om njurdonation frin
levande donator. Kunskapen ir formulerad ur ett professions- och
patientperspektiv, inom sex identifierade utvecklingsomriden med
totalt sexton underkategorier. Prioritering och urval av dessa sker
for vidare utveckling efter férsoksverksamhetens slut.

Som sekundira resultat kan nimnas att projektgruppen har eta-
blerat relationer med aktdrer som de tidigare inte samverkat med.
Det har iven skett ett dmsesidigt lirande for projektgruppen och
ovriga deltagare, inte bara vad giller njurdonation utan ocksg ifriga
om tjinstedesign. Forsoksverksamheten har 1 det hir fallet bidragit
till att 6ka myndighetens designférmaga samt att 6ka kunskapen om
de utmaningar som uppstdr nir tjinstedesign moter en kunskaps-
intensiv expertmyndighet.
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Tidigare nimndes tvi workshops som genomférdes inom ramen
for projektet. Den forsta holls internt med en extern expert. Som for-
beredelse studerades vetenskaplig litteratur om levande njurdona-
torers erfarenheter och upplevelser. Infér workshopen hade pd s3 vis
en preliminir och sekventiell visualisering av donationsresan arbe-
tats fram som en livshindelse. Donationsresan beskrev allts hur det
steg-for-steg gir till nir en levande person donerar en njure. Den
interna workshopen bidrog med ytterligare underlag fér att forfina
visualiseringen. Donationsresan kunde nu presenteras i stort format
med central information om patienters respektive professioners upp-
levelser (se figur 2.4).

Figur 2.4 Arbetsduk Donationsresa

Kartlaggningsverktyg for att strukturera och visualisera kunskap

OVerg ripaﬂde faser —— % Levande njurdanation

Patientens upplevelser
(utmaningar & styrkor)

Patientresan I

Professionens upplevelse
(utmaningar & styrkor)

Professionsresan I

Ndrmare samarbete mellan olika aktorer

I den nationella workshopen deltog ett 30-tal personer med olika
professionell bakgrund och frin olika regioner. Aven patient- och
intresseorganisationer, professionsféreningar samt experter inom
det vetenskapliga omridet var representerade. Under workshopen
arbetade deltagarna i sex blandade grupper. Dagen var strukturerad
s& att deltagarna tog sig igenom de fem identifierade faserna i dona-
tionsresan. Successivt diskuterade grupperna nulige (AR), 6nskat
lige (BOR), och slutligen handlingsplan (GOR). Projektgruppen
analyserade resultatet frin workshoppen av och kategoriserade dessa
1 sex utvecklingsomriden och sexton underkategorier (tabell 2.7).
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Tabell 2.7  Resultat fran workshop

Resultatet frdn workshopen analyserades av projektgruppen och
kategoriserades i sex utvecklingsomraden och sexton underkategorier

Utvecklingsomraden Underkategorier

Information och kommunikation Neutral nationell information
N& ut med befintlig information till potentiell
levande givare samt narstaende
Sprakforbistringar
Identifiering av potentiell levande Att stalla fragan
donator Ansvar pa den njursjuke
Vardorganisation och kompetens Bemanning
Vérdplatser och operationstider
Samverkan mellan olika professioner
Utredning av potentiell levande Utredningstid
donator Logistik och koordinering
Psykosocial beddmning
Aterkoppling och feedback
Uppfdljning postoperativt och livet ut Olika uppfdljningsstrukturer i landet
Psykosocial uppféljning
Avsaknad av kvantitativa data
Ekonomisk redovisning Nationell och skalig erséttning till levande donator

Kélla: Socialstyrelsen.

Fem av de sex utvecklingsomrddena har direkt biring pa patientens
situation och behov. Endast utvecklingsomrddet Virdorganisation
och kompetens ir inriktat pd virdens interna organisering runt det
medicinska ingreppet. I den nationella workshopen framkom ocksa
att det ser olika ut 1 olika regioner. Det finns stora skillnader fram-
for allt nir det giller hur frégan till en potentiell donator har stillts,
hur den psykosociala bedémningen sker och hur uppféljningen ser
ut efter operationen. Genom att lta alla, oavsett professionell bak-
grund, ta del av visualiseringen av njurdonatorns resa skapades ett
gemensamt fokus pa njurdonatorns behov, vilket tydligt piverkade
vilka omriden som lyftes fram i workshopen.
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2.8.4  \Vinster for medborgare, medarbetare och samhallet

Milet med forsoksverksamheten har varit att genomféra en forstu-
die som ett led i arbetet med att 6ka antalet donationer frdn levande
givare. Detta mal har uppnitts 1 forsoksverksamheten.

Medborgare

Forstudien har genomforts med ett tydligt medborgarfokus. Arbe-
tet som gjorts med Kkartliggningar och workshops har tydligt foku-
serat pd att férbittra situationen fér potentiella donatorer samt mot-
tagare av organ. Patientorganisationer har varit representerade i
detta arbete.

I den nationella workshopen deltog ett 30-tal personer med olika
professionell bakgrund och frin olika regioner. Under férstudie-
fasen, som ir den del som varit med 1 Tillitsverkstaden, gjordes be-
démningen att medborgarna 1 form av donatorer inte skulle invol-
veras direkt 1 arbetet. De patient- och intresseorganisationer som
nirvarade representerades av personer som var mottagare och inte
givare av njurtransplantat. Vid slutreflektionen kring projektet i
maj 2019 konstaterade en medarbetare p Socialstyrelsen att:

Nu, nu ir det nog dags, 1 nista steg, nir vi ir mer konkreta. Vi har ju

faktiskt inte pratat med dem som det berér. (...) Vi méste faktiskt prata
med dem som har donerat och deras nirstiende.

Nir forsoksverksamheten fortsitter under hésten kommer medbor-
garna i form av donatorer att involveras direkt i arbetet. Den poten-
tiella medborgarnyttan for det fortsatta arbetet med att forbittra
med arbetet ir omfattande. 2018 dog 38 personer i vintan pd organ.”
Eftersom att forsdksverksamheten har varit en férstudie har den inte
bidragit till att 6ka njurdonationer frin levande givare men bidraget
1 forstudien gor att resterande delar vilar pd en trygg grund. I de
senare delarna av arbetet dr férhoppningen att antal njurdonationer
frdn levande givare 6kar och att antal personer som dor i vintan
minskar.

78 Scandiatransplant (2018). Transplantation and waiting list figures.
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Medarbetare och chefer

Forsoksverksamheten har dstadkommit ett viktigt lirande mellan
medarbetarna pd Socialstyrelsen men det har ocksd utmanat vissa
arbetssitt som funnits pd myndigheten. Socialstyrelsens uppdrag att
ge kunskapsstdd till verksamheter och professioner vilar pd veten-
skap och beprévad erfarenhet och tas ofta fram med hjilp av exper-
ter. En central utgdngspunkt inom tjinstedesign ir att enskildas er-
farenhet ir ett viktigt komplement till forskningsbaserad kunskap.
Genom att det har funnits en tillit mellan de olika medarbetarna och
en dppenhet f6r olika kunskapskillor har samarbetet och det 6mse-
sidiga lirandet stirks mellan medarbetare frin olika delar av myn-
digheten.

Samballet

Sambhillets behov av organ ir stort och vintas vixa framéver 1 takt
med att befolkningen blir allt dldre. Att ka donationerna frén levan-
de donatorer ir ett viktigt sitt att kunna komplettera tillgdngen pd
organ eftersom donationerna frin avlidna patienter inte ticker be-
hoven. Férsoksverksamheten har lyckats skapa ett nirmare samarbete
mellan olika offentliga aktorer. Forsoksverksamheten har lyckats
skapa ett nirmare samarbete mellan olika offentliga aktérer. Nyck-
eln 1 férsoksverksamheten har varit att tydligt involvera aktorerna i
ett gemensamt arbete kring att kartligga de processer alla berorda ir
inblandade 1 nir det giller donationer av njurar.

I forsoksverksamheten har Socialstyrelsen bjudit in de olika system-
aktdrerna redan inom ramen for férstudien. I den nationella work-
shop som genomférdes involverades hela systemet av aktorer kring
donatorns situation. P& denna workshop skapades relationer, kon-
takter och kunskapsutbyte mellan aktérer som tidigare inte brukar
motas tillsammans med Socialstyrelsen 1 denna friga. Ett konkret
resultat frdn workshopen var just att dessa olika aktdrer triffades
och diskuterade frigorna i samma rum utifrin en gemensam process.
En medarbetare pd Socialstyrelsen beskriver det pa féljande vis:

Det ir intressant att se vad som hinder nir man triffas pd en nationell

arena. Det dr ocksd ett kunskapsstéd. Ett kunskapsstdd behover inte

bara vare en pdf eller en rekommendation. Jag tycker det ir viktigt att
komma ithdg det. Om man gor det professionellt.
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Arbetet 1 férsoksverksamheten ledde till nya insikter fér aktdrerna
som ir involverade kring medborgarens donationsresa. I detta arbete
var det viktigt att Socialstyrelsen samlade relevanta aktérer 1 ett rum
dir de kunde utbyta erfarenheter och kunskap. I och med arbetet
med exempelvis donationsresan fick aktdérerna en gemensam bild
kring processen samt vilka utmaningar som finns. De ir viktiga ut-
gdngspunkter i arbetet fram3t.

2.9 Fallstudier i Tillitsnatverket

Tillitsdelegationen drev Tillitsnitverket med 44 statliga myndigheter
under perioden september 2018 till september 2019. Med utgings-
punkt 1 direktiven formulerades att syftet med Tillitsndtverket var
att ge myndigheterna mojlighet att férdjupa sin kunskap om tillits-
baserad styrning och ledning, att pabérja eller utveckla sitt arbete
avseende detta samt att identifiera hinder och utvecklingsomriden.
Syftet med nitverket var ocksd att prova de sju vigledande princi-
pernas relevans for statliga myndigheter. Samtliga statliga myndig-
heter fick i juni 2018 en inbjudan om att 3 delta i Tillitsnitverket.
Av dessa valde 50 att anmila sitt intresse och samtliga accepterades.
Efter de inledande férsta triffarna valde sex av myndigheterna att
avsluta sitt deltagande varav en valde att fortsitta som observatér
och en att ha kontakt med delegationen pd annat sitt. Totalt kom
Tillitsnitverket dirfor att omfatta 44 myndigheter. For att {4 delta
krivdes att varje myndighet utsdg cirka fem personer som represen-
terade hela styrkedjan 1 myndigheten frin hogsta ledningsnivd till
medarbetare och som skulle kunna delta i triffarna. Intresseanmilan
skulle ocks3 vara forankrad med myndighetschefen.

De 44 myndigheterna representerade en relativt bred grupp av
myndigheter. Riknat i rsarbetskrafter fanns det relativt sett fler i
grupperna medelstora och stora myndigheter in i gruppen mindre
myndigheter med firre dn 100 drsarbetskrafter. Ett annat sitt att be-
skriva myndigheterna ir utifrin verksamhet. Arbetsgivarverket delar
in sina medlemmar utifrdn sektorer och enligt denna indelning ndde
nitverket samtliga fem sektorer, men framfér allt den sektor som
samlar de stérsta myndigheterna. I ligre utstrickning nddde nitver-
ket den sektor som omfattar bland annat forsvar samt samhillsskydd
och rittskipning. Flertalet har verksamhet som framfér allt omfattar

120



SOU 2019:43 Lirande exempel fran statliga myndigheter

service och tjinster till medborgare eller foretag eller att ta fram
kunskap. Négot firre har en verksamhet som framfér allt r inriktad
mot tillsyn eller finansiering. Knappt hilften har verksamhet p3 fler
dn en ort.

Majoriteten deltog aktive i triffar och [oste sina uppgifter

Myndigheterna triffades sju gdnger och hade sex uppgifter som
skulle 16sas mellan triffarna. Vid triffarna varvades méjlighet till er-
farenhetsutbyte och diskussion med presentationer av lirande exem-
pel, forskning med mera. Uppgifterna utgick 1 huvudsak frin att
prova de vigledande principerna pd ett omrdde som myndigheterna
ville utveckla, exempelvis verksamhetsplaneringen, ett internt sam-
arbete mellan olika avdelningar eller en webbsida, och som vi kallade
deras fallstudie. I varje uppgift uppmanades myndigheterna att iden-
tifiera hinder for att tillimpa principerna, exempelvis hinder fér att ut-
veckla webben med ett storre fokus pd féretagens behov, respektive
tre eller fyra dtgirder f6r att utveckla arbetet vidare.

Utover triffar och uppgifter, erbjods myndigheterna mojlighet att
bjuda in Tillitsdelegationen att besoka dem for att diskutera styrning
och ledning. Vissa ramar formulerades for dessa besok med en ambi-
tion om att skapa ett lirande bdde hos myndigheten och delegati-
onen. Totalt deltog omkring 33 myndigheter aktivt i Tillitsnitverket
under hela perioden, medan 11 av myndigheterna valde att ha en nigot
mindre aktiv roll. Deltagandet i triffar 18g aningen hégre dn deltagan-
det i uppgifterna.

2.10 Malardalens hogskola — tvarteam
for verksamhetsutveckling

Milardalens hogskola (MDH) valde i Tillitsnitverket att genomfora
en fallstudie av hdgskolans upprop fér studenter. Syftet var att prova
tvirteam som arbetssitt dir medarbetarna fick stort utrymme att
l6sa ett problem utifrdn den samlade, gemensamma kompetensen i
teamet. I dag ir uppropet avskaffat. MDH har ocksd genom tvir-
teamet fitt en rad nya insikter kring sitt interna sitt att arbeta och
om roller och lirande. De kommer fram&ver att anvinda tvirteam
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som ett arbetssitt f6r medarbetardriven verksamhetsutveckling for
medborgarna men ocksd fér medarbetarna.

2.10.1 Vad har genomforts?

MDH har velat préva en mer tillitsbaserad styrning och ledning.
Under 2018 bestimde den administrativa ledningsgruppen vid MDH
att prova tvirteam som arbetssitt och startade den si kallade upp-
ropsgruppen. Uppdraget till uppropsgruppen var att férenkla for
studenter att bérja pd MDH. Hégskolan bedémde att nuvarande
rutiner till stor del baserades pd den administrativa funktionens och
lirarnas behov att f3 korrekt information om antal deltagare pd
program och kurser. Hypotesen var att ett utifrdnperspektiv kunde
bidra till 16sningar som skulle gynna studenterna.

Uppropet som det var

Den ordning som gillde vid hogskolan var att studenter som ville
studera vid hogskolan forvintades forst tacka ja till antagningen 1 ett
tidigt skede och sedan registrera sig. Sedan skulle de 1 ett senare skede
bekrifta sitt deltagande i samband med ett, ofta fysiskt, upprop. Om
studenten missade uppropet utan att meddela férhinder blev denne
av med sin plats. Hogskolans behov var att 8 information om vilka
studenter som skulle delta f6r att eventuellt kunna kalla in reserver
for de studenter som hoppat av efter sin registrering. Den admini-
strativa ledningsgruppen ansdg att det var ett problem att det fore-
kom att studenter blev av med sin plats pd grund av ett missat fysiskt
upprop, trots att de ville borja vid hégskolan. T det uppdraget som
gavs till uppropsgruppen fanns en nollvision om att inga studenter
skulle missa ett upprop och bli av med sin plats.

Arbetsprocessen 1 uppropsgruppen

Uppropsgruppen koordinerades av en person. Gruppen hade ocks
en utsedd person att vinda sig till for att [6sa hinder eller klargora
frdgor som uppstod under arbetets ging. Uppropsgruppen borjade
med att identifiera vilka som var intressenterna och kom fram till att
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det var studentkdren och linjeféreningar, lirare, administratérer pd
akademin, utbildningsledare, antagningen, kommunikatérer och hog-
skolans jurist. De konstaterade att lirare och utbildningsledare inte
behdvde ingd i tvirteamet men var viktiga att forankra eventuella
forslag med. Juristen skulle bjudas in for att 16sa ut juridiska frigor
1inledningsskedet och direfter vid behov.

Tvirteamet skapade férst en gemensam bild av f6r vem uppropet
skapar virde, det vill siga anvindaren. De identifierade att studenten
var den som var den huvudsakliga anvindaren. Direfter skapade de
en nuligesbild. De stillde frigan vad de visste om anvindarnas upp-
levelse och behov. Vidare belyste de vilken funktion uppropet hade
for olika intressenter och fér studenterna. Gruppen testade direfter
hypotesen vilka mojligheter och hinder som fanns fér att avskaffa
uppropet. Nista steg var sedan att stilla sig frdgan vad som skulle
behova goras f6r att mojliggora en terminsstart utan upprop. Detta
gav underlag om vilka férindringar som 1 s8 fall skulle behova ge-
nomféras. Gruppen landade i att g vidare med att avskaffa kravet pd
upprop. Ett arbete inleddes direfter med att férankra férslaget med
de olika intressenterna.

2.10.2 \Vinster for studenter och medarbetare?

I maj 2019 beslutade rektor vid MDH att ta bort kravet pd upprop.
I dag ricker det med att studenterna registrerar sig. Studenterna far
nu dven ett sms som pdminner dem om registreringen for att minska
risken for att de missar denna. Utifrdn uppropsgruppens arbetssitt
har ett informationsmaterial ocksa tagits fram om hur arbete i tvir-
team framdver bér se ut.

Nya insikter om roller och ansvar, arbetssdtt och lirande

Av arbetet 1 uppropsgruppen har MDH fitt en rad insikter. Nir det
giller nytta for studenterna ir en insikt att uppropsgruppen kunde
leverera en forankrad MDH-gemensam férindring som gav nytta
for studenterna pd ovanligt kort tid. De ser att de minga gdnger gor
saker fér komplicerade och stora med for lite fokus pd leverans i
mindre delar.
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Internt ser MDH att mer tillitsbaserad ledning och styrning kri-
ver fler tydliga men 6vergripande uppdrag med medborgarfokus,
men att de saknar sddana i dag. De ser ocks3 att de medarbetare som
har kunskapen och ir nirmast medborgarna behéver vara delaktiga i
att utforma sddana uppdrag. I dag ir det vanligast att cheferna utfor-
mar uppdragen och medarbetarna utfér. De bedémer dven att man
inte dr van vid att ha helhetssyn genom att identifiera vilka som kan
vara intressenter i ett uppdrag.

Nir det giller medarbetarna ir erfarenheten att de tyckte det var
stimulerande att f§ arbeta 1 tvirteam med ett tydligt mandat att 3
16sa en uppgift. Medarbetarna uppskattade ocksa det stéd de fick for
att arbeta pd detta sitt. Det var ocksd bra att den administrativa led-
ningsgruppen visade intresse och foljde upp arbetssittet for att skapa
ett lirande. MDH anger att de annars ofta startar insatser utan att
djupare reflektera 6ver uppdrag eller arbetssitt och inte heller ger nigot
stdd. Vidare ir lirandet av det man gér vanligtvis mer begrinsat.

Nir det giller cheferna ser de att ett arbete 1 tvirteam utmanar
traditionella hierarkier och chefernas roller. Cheferna riskerar att upp-
leva att de tappar insyn och kontroll om inte arbetssittet ir trans-
parent. Bdde medarbetare och chefer behover kinna tillit till arbets-
sitt dir medarbetare bide identifierar behov och foreslar 16sningar
genom horisontella arbetssitt i stillet for vertikala mellan chef och
medarbetare. MDH anger att tvirteam med tydliga mandat fort-
farande ir ett arbetssitt som ir ovanligt vid hégskolan.

Nsta steg

MDH:s nista steg ir att fortsitta anvinda sig av tvirteam med med-
borgarfokus som ett arbetssitt f6r verksamhetsutveckling. Arbets-
sittet kan ocksd anvindas for forbittringar f6r medarbetarna. Hog-
skolan behéver dven utveckla och anpassa chefsrollen s medarbetarna
ges bittre mojligheter att std i centrum f6r uppdrag och dirmed 3
forutsittningar att jobba med utveckling. Det behdver ocksd foras
en fortsatt dialog med hogskoleledningen om hur tillitsbaserad styr-
ning och ledning ska tillimpas inom MDH.
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2.11 Riksgédlden - verksamhetsplanering
och uppféljning

Riksgilden har under &ret och inom ramen fér Tillitsnitverket haft
som malsittning att géra myndighetens verksamhetsplanering mer
tillitsbaserad. Som fallstudie valde man att fokusera p4 att gora plane-
ringen f6r avdelningschefer tydlig och enkel.

2.11.1 Vad har genomforts?

Riksgilden sig behovet av att minska pd mingden inrapportering i
myndigheten och att fokusera mer pd helheten pd ledningsnivd. Man
sdg ocksd att det fanns styrningsprocesser som bittre kunde syn-
kroniseras tidsmissigt. Det fanns dven en utmaning i styrningen av
tvirgdende projekt, dir det behovdes tydligare strukturer. Ett av
mélen var att ge avdelningscheferna bittre férutsittningar att arbeta
pa mer strategisk nivd. Férindringarna antogs 1 sig innebira ett for-
indrat ledarskap dir avdelningscheferna skulle f& mer ansvar éver
sitt grunduppdrag och det som skots 16pande och 8 méjlighet att
fokusera mer pd strategiska beslut 1 styrningen. Med dessa foérind-
ringar pd chefsnivd, hoppades de ocksd pd att stadkomma stérre del-
aktighet bland medarbetarna samt att medarbetarna skulle {3 ett tyd-
ligt dgarskap till sina arbetsuppgifter.

I Riksgildens tillitsbaserade arbete kring verksamhetsplaneringen
har nigra ledord angivit ramarna: 6kat strategiskt fokus, helhetssyn
och férenkling. Dessa utgdr frin myndighetens strategiska mal samt
de tre strategiska teman som ska prigla verksamheten fram till &r 2022;
ordning och reda, stirkt samverkan och analys samt proaktivitet och
Initiativ.

Utifrdn dessa ramar jobbar Riksgilden aktivt vidare med att skapa
helhetssyn for att skapa delaktighet samt en forstdelse for att avdel-
ningschefernas planering bidrar till helheten. Samtidigt kriver arbe-
tet en tydlighet 1 mil och férutsittningar s att varje avdelningschef
har ett tydligt mandat inom sitt grunduppdrag. Arbetet fortsitter nu
med exempelvis en 6versyn av besluts- och beredningsprocessen.
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2.11.2 Vad har arbetet lett till for verksamhetsplaneringen
och medarbetarna?

Riksgildens arbete gillande processen foér verksamhetsplaneringen
har bidragit till férindringar pd olika nivier, framfér allt pa chefs-
nivd. Effekterna av dessa férindringar har dnnu inte slagit igenom,
men uppfattningen ir att de diskussioner och reflektioner som har
gjorts 1 huvudsak 1 chefsgruppen, kommer att vara till nytta fér en
bredare grupp och pd lingre sikt. Vad har Riksgilden d& beslutat om
att férindra?

For det forsta, for att minska detaljkontrollen, kommer man frin
centralt hill sluta med att begira in aktivitetsplaner frin avdelningar
och enheter. Detta blir i stillet nigot som ryms inom avdelnings-
chefens ansvar. I linje med minskad detaljstyrning kommer antalet
underlag (och med dessa medféljande mallar) som begirs in i samband
med planeringen att minska, och de som ir kvar kommer att férenk-
las. Det som frimst kommer att begiras in dr avdelningarnas mal med
maélvirde samt en verksamhetsbeskrivning pa kort och l&ng sike, for-
utom budget och eventuella dskningar.

For det andra har Riksgilden inom omridet forenkling arbetat
med struktur och format i den operativa delen av verksamhetsplane-
ringsprocessen. Hir har man férkortat styrkedjan och strukit en
mélnivd. Avdelningarna formulerar nu mal pd en nivd som kopplar
uill ett eller flera av Riksgildens fem strategiska mal och ett strate-
giskt tema.

For det tredje kommer Riksgilden att inom omridet 6kat strate-
giskt fokus att fortsitta arbetet med en lingsiktig planering. En dnd-
ring som kommer att géras fér verksamhetsplaneringen 2020 ir att
stirka den 6vergripande gemensamma omvirldsanalysen. En annan
forindring som ocksd kopplar till 6kad helhetssyn (Riksgildsover-
gripande) ir en gemensam resurssittningsdag i form av speed-dating
mellan avdelningarna f6r att identifiera eventuella resurskrockar och
ge bittre underlag for prioritering.

Riksgilden har redan gjort vissa foérindringar i formatet for verk-
samhetsuppfoljning under 2019. Verksamhetsuppféljningen sker nu
gemensamt 1 ledningsgruppen for att pd sd sitt 6ka helhetssynen,
frimja Oppenhet, och forbittra forutsittningarna for strategiske
fokus pa Riksgildens styrkor och utmaningar.
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3 Sammanfattande resultat
av myndigheternas arbete
med tillitsbaserad styrning
och ledning

3.1 Sammanfattning

Tillitsdelegationens uppdrag har varit att frimja tillitsbaserad styr-
ning och ledning inom de statliga myndigheterna. Vi har gjort det
genom att ge stod till sex forsoksverksamheter 1 Tillitsverkstaden,
samla 44 myndigheter i Tillitsndtverket, anordna konferenser i Forum
Tillit och genom manga foreldsningar, workshops och besok. Vi har
ocksd gjort en enkitundersékning. Detta svarar upp mot uppdraget
att driva projekt och nitverk och sprida kunskap om tillitsbaserad
styrning och ledning.

I detta kapitel redovisar vi det samlade resultatet av myndigheter-
nas arbete. Vi ger exempel pa vad statliga myndigheters arbete med
tillitsbaserad styrning och ledning har gett {6r vinster. Vi redovisar
dven hinder och utvecklingsomridden med fokus pid omriden som
Tillitsdelegationen bedémer kan frimja en mer tillitsbaserad styr-
ning och ledning 1 myndigheterna. Det handlar framfér allt om vad
myndigheterna sjilva kan gora internt, det vill siga sddant de sjilva
kan pdverka. Vi gor dven bedomningar av hur de externa férutsitt-
ningarna kan férbittras for att frimja myndigheternas arbete. Dess-
utom presenterar vi i enlighet med direktivet 6vergripande slutsatser
nir det giller regeringens styrning av myndigheterna. Delegationen
gor bedomningar ocksd av férutsittningarna for det fortsatta arbetet
1 enlighet med direktivet. Sammanfattningsvis har arbetet tillsam-
mans med myndigheterna resulterat 1 féljande:
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Tillitsdelegationen har funnit flera konkreta resultat av arbetet
hos de myndigheter som har prévat att utveckla mer tillitsbaserad
styrning och ledning. Arbetet har i vissa fall lett till kortare hand-
liggningstider, stérre handlingsutrymme och 6kad motivation
bland medarbetarna. Andra resultat ir att myndigheterna har ut-
vecklat forbittrade tjinster och férbittrad service utifrdn med-
borgarnas efterfrigan. Myndigheterna har ocksd stirkt sitt kun-
skapsutbyte med andra aktorer.

De flesta av de totalt 47 myndigheter som har ingdtt i Tillitsnit-
verket och Tillitsverkstaden har fitt 6kade insikter om hur den
egna organisationen fungerar och fitt bittre mojligheter att styra
och leda med tllit som grund. Minga myndigheter har ocksd
paborjat att styra och leda pd detta sitt.

De statliga myndigheternas ledningsgrupper har god kinnedom om
tillitsbaserad styrning och ledning och uppfattar att det ir rele-
vant f6r myndigheten. Den hogsta ledningens stdd har stor bety-
delse f6r om myndigheterna ska kunna verka fér en mer tillits-
baserad styrning och ledning och om férindringen ska kunna ge
resultat f6r medborgarna. En viktig slutsats fran virt arbete dr ocksd
att myndigheterna sjilva har stora méjligheter att paverka sin styr-
ning och ledning.

De problem som vi tog upp 1 kapitel 1 med bristande medbor-
garfokus, frinvaro av helhetsperspektiv, kortsiktig och ryckig
styrning samt detaljerad och administrativt betungande uppfolj-
ning bekriftas dven 1 Tillitsdelegationens arbete. Vi bedémer att
myndigheterna kan identifiera dtgirder for att bittre losa dessa
problem med stéd av de vigledande principerna. Vi anser dess-
utom att bdde myndigheter med direkt och indirekt kontakt med
medborgarna behdver ha ett medborgarfokus. Det gynnar resul-
taten for medborgarna och féretagen. Till vira vigledande prin-
ciper ligger vi en princip om lingsiktighet for att betona vikten
av att det som myndigheterna gér ska vara hallbart 6ver tid.

Mpyndigheterna behéver 1 hégre grad diskutera och férankra
ramarna och innehdllet i det statliga ledarskapet och medledar-
skapet och forutsittningar behdver skapas. Tillitsdelegationen
har sett att dialog som férs bade vertikalt och horisontellt, kolle-
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gialt lirande samt kollegial samverkan ir viktiga verktyg i férind-
ringsarbetet.

e Myndigheternas férutsittningar att utveckla en mer tillitsbaserad
styrning och ledning skapas ocksd av andra myndigheter och av
regeringen. Tillitsdelegationen beddémer att deras uppféljning
och utvirdering kan utvecklas genom bittre dialog. Delegationen
anser ocksd att regeringens dialog med myndigheterna och den
finansiella styrningen kan utvecklas och bli mer tillitsbaserad.

e Bide regeringen och myndigheterna behéver arbeta lingsiktigt
med att utveckla och stédja tillitsbaserad styrning och ledning fér
att det ska f3 genomslag 1 hela statstorvaltningen. Tillitsdelega-
tionen bedomer att statliga myndigheter behover stéd for detta
arbete.

o Tillitsdelegationen bedémer ocksd att myndigheter och andra akto-
rer inom samma system behéver en plattform dir de kan arbeta till-
sammans for att hantera komplexa samhillsproblem som kriver
nya lésningar.

3.2 Ett brett arbete tillsammans med myndigheterna

De erfarenheter som Tillitsdelegationen gjort och de bedémningar
delegationen gor grundar sig pd ett stort antal myndigheters arbete
med tillitsbaserad styrning och ledning. Tillitsdelegationen har haft
ett brett frimjande uppdrag och har arbetat med detta pa flera sitt.
Foérutom ett antal konferenser, seminarier och méten med ménga
myndigheter har vi dven arbetat genom nitverk och specifika fér-
soksverksamheter. Vi ger en enkel bild av Tillitsdelegationens sam-
arbeten och méten med myndigheterna i figur 3.1. Som framgir av
bilden har vi haft kontakter med méinga statliga myndigheter, men
férdjupningsnivin har varierat.
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Figur 3.1 Tillitsdelegationens olika samarbeten och méten med statliga
myndigheter

Enkatundersékning Maéten Tillitsnatverket Tillitsverkstaden
201 myndigheter 55 myndigheter 44 myndigheter 6 myndigheter
Undersoker uppfattningar Workshops och Stodjer utvecklingsarbete Foljer och stodjer
kring tillitsbaserad foreldasningar utvecklingsarbete

styrning och ledning

Fordjupningsniva

I Tillitsverkstaden arbetade myndigheterna med en sakfriga med stod
av forskare

I Tillitsverkstaden fokuserade de sex deltagande myndigheterna pd
att 6sa en avgrinsad, konkret utmaning eller en specifik sakfriga.
Myndigheterna drev arbetet 1 nira dialog med delegationen. Ett antal
forskare foljde utvecklingen. Vissa myndigheter hade redan ett arbete
som pdgitt sedan en lingre tid tillbaka. Eftersom férindringsarbete
tar tid dr det sirskilt bland dessa som det gir att pdvisa konkreta re-
sultat. En nidrmare beskrivning av Tillitsverkstaden finns 1 kapitel 2.

Tillitsverkstaden svarar mot uppdraget i1 direktivet om att Tillits-
delegationen ska genomféra projekt som syftar till att skapa en mer
tillitsbaserad och samordnad offentlig verksamhet.

Tillitsndtverket inriktades pd att forstd vad det innebdr att arbeta
tillitsbaserat och arbetade med fallstudier

Tillitsnidtverket riktade utvecklingsarbetet mot att ge de 44 deltagan-
de myndigheterna mojlighet att prova, diskutera och 3 bittre for-
stdelse for vad tillitsbaserad styrning och ledning kan vara. I Tillits-
nitverket har myndigheterna arbetat med fallstudier. En nirmare be-
skrivning av Tillitsnitverket gérs 1 avsnitt 2.9. I bilaga 4 finns dven
en redovisning av Tillitsnitverket, de deltagande myndigheterna och
deras val av fallstudier. Det bér understrykas att syftet med nitver-
ket 1 forsta hand inte har varit att pdvisa konkreta resultat efter
endast ett dr, utan snarare att inleda eller férdjupa en diskussion och
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analys av myndigheternas styrning och ledning. Flera myndigheter
inom Tillitsnitverket har dirfér sjilva varit forsiktiga med att peka
pa konkreta resultatet av deras arbete.

Tillitsnitverket svarar mot uppdraget att Tillitsdelegationen ska
organisera och driva nitverk dir grupper av statliga myndigheter prak-
tiskt s6ker och prévar konkreta férindringar i styrningen utifrdn ett
tillitsperspektiv.

Analys av hinder och utvecklingsomrdden

I savil Tillitsnitverket som Tillitsverkstaden arbetade Tillitsdelega-
tionen tillsammans med de deltagande myndigheterna med att iden-
tifiera och analysera dels hinder for att genomféra utvecklingsinsat-
ser bdde inom och utanfér den berérda myndigheten, dels omriden
inom myndigheternas interna verksamhet som bedéms ha sirskilt
stor utvecklingspotential. Detta var ett sirskilt fokus 1 Tillitsnitver-
ket, dir de deltagande myndigheterna dterkommande fick analysera
och identifiera hinder och utvecklingsomrdden inom ramen fér sina
fallstudier. Framfér allt handlade det om att identifiera omriden som
myndigheterna sjilva igde mojlighet att pdverka.

I Tillitsverkstaden och Tillitsnitverket har delegationen haft en
aktiv roll i myndigheternas utvecklingsarbete. Delegationens arbete
har utgdtt frin de vigledande principerna for tillitsbaserad styrning
och ledning.

Enkdit till samtliga statliga myndigheter

Utover Tillitsverkstaden och Tillitsnitverket bygger vira erfaren-
heter och slutsatser dven pd de minga samtal delegationen har haft
med medarbetare och chefer vid olika myndigheter. Tillitsdelegatio-
nen har ocksd genomfort en enkit riktad till samtliga statliga myn-
digheter under maj och juni 2019. Enkiten syftade till att {3 6kad
kunskap om statliga myndigheters forutsittningar att bedriva tillits-
baserad styrning och ledning (se bilaga 5 f6r en redovisning av enkit-
undersdkningen och resultaten).
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3.3 Exempel pa resultat av tillitsbaserad styrning
och ledning

I detta avsnitt redovisar vi exempel pd resultat av myndigheternas
arbete med tillitsbaserad styrning och ledning. Eftersom Tillitsdele-
gationen har arbetat med olika former av frimjande insatser, ser
ocksa resultaten av arbetet olika ut. I vissa fall har delegationens roll
varit en del 1 eller haft en pdverkan p3 resultatet, till exempel kring
vilken kinnedom myndigheterna har om tillitsbaserad styrning och
ledning. For att redovisa de konkreta resultaten av arbetet har vi varit
noggranna med att utgd frin den omfattande empiri som vi har
kunnat samla in.

3.3.1 God kdnnedom om tillitsbaserad styrning och ledning

Ett mal med Tillitsdelegationens uppdrag dr enligt direktivet att
sprida kunskap om hur statliga myndigheter kan utveckla en tillits-
baserad styrning i den egna verksamheten. Med 6kad kunskap far
myndigheterna férutsittningar f6r att uppnd de vinster som ir det
overgripande milet med tillitsbaserad styrning och ledning. Tillits-
delegationen kan konstatera att det generellt finns en god kinnedom
om tillitsbaserad styrning och ledning centralt vid myndigheterna.
Det visar vdr enkit till samtliga myndigheter. I enkiten hinvisar
myndigheterna dven till delegationens olika insatser. Inom Tillitsnit-
verket och Tillitsverkstaden var syftet att ge myndigheterna mojlig-
het att férdjupa sin kunskap om tillitsbaserad styrning och ledning
och paborja eller utveckla sitt arbete 1 denna riktning (se bland annat
kapitel 2). Flera myndigheter har inom ramen fér Tillitsnitverket
vittnat om en 6kad och férdjupad kunskap. Samtidigt har de ocksd
beskrivit att det har krivts dialog och reflektioner for att skapa en
samsyn av vad om tillitsbaserad styrning och ledning innebir just vid
den egna myndigheten. Hir har det till en borjan funnits olika bilder
och olika tolkningar, sivil 1 ledningsgrupp som 1 olika delar av orga-
nisationen. Minga myndigheter har ocksd genomfért seminarier och
liknande insatser riktade till hela personalen, och inte enbart till led-
ningsgrupp, chefer eller eventuella arbetsgrupper knutna till Tillits-
delegationens nitverk eller verkstad. P3 s8 sitt har kunskapen kom-
mit fler till del inom myndigheterna.
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Kinnedomen varierar inom myndigheterna

Tillitsdelegationens enkit visar att 80 procent av de myndigheter
som har svarat uppfattar att deras ledningsgrupp har en god kinne-
dom om tillitsbaserad styrning och ledning. Stérre myndigheter sva-
rar 1 nigot hogre grad in mindre att de har en god kinnedom. Det ir
rimligt att anta att myndigheterna 1 viss min 6verskattar sin kinne-
dom och att de myndigheter som inte har svarat pa enkiten har en
ligre grad av kinnedom. Men vir analys av enkitsvaren tillsammans
med kommentarerna tyder ind3 pd att det finns en god kinnedom
om tillitsbaserad styrning och ledning bland de statliga myndig-
heterna. Detta stirks ocksd av de erfarenheter som delegationen har
gjort genom Tillitsnitverket, Tillitsverkstaden och andra kontakter
samt genom besdk hos myndigheter. De fria kommentarerna i enki-
ten visar en liknande, men ndgot mer nyanserad bild av hur vil myn-
digheternas kinnedom ser ut. Flera myndigheter beskriver att led-
ningsgruppen har kinnedom om tillitsbaserad styrning och ledning
och att myndigheten som helhet har det, men att arbetet har kommit
olika lngt 1 olika delar av myndigheten. S& hir uttrycker sig tll
exempel foretridare for Bolagsverket:

Alla vet pd nigon nivd vad det handlar om, men avdelmngarna har kom-
mit olika lingt i att implementera arbetet. En avdelning gdr fére i arbetet
och férhoppningsvis inspirerar det de andra och ger exempel pd hur man
kan jobba, exempelvis med att bryta ner principerna till vad de betyder
for oss och konkreta aktiviteter. GD har visat riktningen tydligt genom
att ta bort styrkort i uppféljningen av avdelningarna, indrat tertial-
rapporteringen till muntlig dialog 1 hela styrkedjan 1 stillet for i rapport-
form och infért pulsméten.

Andra myndigheter svarar att de har en god kinnedom om tillits-
baserad styrning och ledning och att arbetet har pigdtt under en
lingre tid. Bland de som svarar att de har en god kinnedom hinvisar
flera till kontakter eller samarbete med Tillitsdelegationen. Nigra
myndigheter svarar att de visserligen har kinnedom, men att bilden
inte ir helt gemensam inom myndigheten. Till exempel svarar fore-
tridare fo6r Naturvirdsverket s& hir:

Det ir lite olika med olika personer givetvis, vissa har ett genuint in-
tresse av ledarskap och styrningsfrigor medan andra r mer inriktade pd
sakfrigor, men vi har arbetat en del med vir styrmodell och d3 strivat
efter att minska den skrivna styrningen till f6rman fér ledarskapet... Vi
har varit med 1 Tillitsdelegationens program. Vi arbetar mycket med
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dialogen med Regeringskansliet. Jag bedémer att frdgan om tillitsstyr-
ning och vad det innebir hills levande 1 ledningsgruppen.

Bland den femtedel av myndigheterna som har mindre kinnedom,
finns en viss osikerhet kring vad tillitsbaserad styrning och ledning
innebir. Foretridare f6r Forvaltningsritten 1 Stockholm uttrycker
det pd foljande sitt:

Vi har pratat om saken. Det hela dr dock lite 16st i kanten och beror pd
om man sitter professionen, medborgarna eller politiken i centrum.

Slutsatsen stirks av de erfarenheter som delegationen har gjort ge-
nom Tillitsnitverket, Tillitsverkstaden och andra kontakter samt ge-
nom besok hos myndigheter. I Tillitsnitverket talar ett stort antal
myndigheter om att de under dret som gitt har fitt en djupare kun-
skap om och insikt i frigor som rér styrning och ledning, samt om
hur bide individer och den egna organisationen fungerar. Nitverks-
myndigheterna har ocksd genom interna intervjuer frigat om den
egna myndighetens styrfilosofi. Den sammantagna bilden visar att
myndigheterna har olika upplevelser av vilken styrfilosofi som orga-
nisationen har pd olika nivder och i olika delar av organisationen. Det
tyder pd att kunskap om tillitsbaserad styrning och ledning behover
spridas och férankras mer i organisationen.

Minga myndigheter i nitverket ser ocksd det som man har &stad-
kommit hittills som en god grund f6r fortsatt utvecklingsarbete och
att det givit forutsittningar for positiva effekter pd sikt. Genom
arbetet har man fitt 6kad kunskap, kommit till flera viktiga insikter
om béde sig sjilv, organisationen och dem man ir till f6r, och skaffat
sdvil argument som verktyg for det fortsatta arbetet. Arbetet kom-
mer {6r flera myndigheter att inkluderas 1 kommande och pigiende
strategiarbeten och dversyner av sivil styrningsfilosofi, specifika
arbetsprocesser som tjinster.

3.3.2 Tjanster som moter medborgarnas behov ar en vinst

Det yttersta syftet med tillitsreformen ir att skapa mer effektiva
offentliga verksamheter samt storre nytta f6r medborgarna. Av
Tillitsdelegationens direktiv' framgir att mélet med de projekt som
Tillitsdelegationen ska stédja ska vara att 1dngsiktigt bidra till for-

! Dir. 2017:119 Tilldggsdirektiv till Tillitsdelegationen.
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bittrade férutsittningar for statliga myndigheter att styra sin verk-
samhet sd att den kan resultera i betydande forbittringar f6r med-
arbetare, privatpersoner och foretag. Flera tidigare utredningar har
visat att offentliga verksamheter inte i tillrickligt hég utstrickning
har lyckats ta tillvara medborgarnas erfarenheter och kunskaper.’

I Tillitsdelegationens arbete stir det goda méotet mellan medbor-
garna och medarbetarna i fokus. Det betyder att medborgarens och
medarbetarens kunskap behover utnyttjas 1 stérre utstrickning in
1dag. I det goda métet f&r medborgaren och medarbetaren tid att
motas, medarbetaren kan anvinda sin erfarenhet och kompetens och
ge medborgaren stdd som dr utformat efter dennes férutsittningar
och behov. Det ger medarbetaren méjligheter att nyttja sitt profes-
sionella omdéme och skapar fértroende f6r den offentliga verksam-
heten hos medborgarna.

Ny kunskap och medborgare som upplever sig bli lyssnade pa

Minga av nitverksmyndigheterna har arbetat aktivt med att stirka
sitt fokus pd medborgarna. Ett resultat av detta har bland annat varit
ny och férdjupad kunskap. Kronofogdemyndigheten har stirke sitt
medborgarfokus genom ett 6kat kunskapsutbyte mellan flera interna
funktioner kring myndighetens arbete med vrikningar. I processen
ingick personer som arbetar operativt i processen samt personer med
olika roller och funktioner frin ekonomiavdelningen och utveck-
lingsavdelningen. I detta arbete drogs slutsatsen att det interna milet
om att andelen dterkallelser skulle minska var for svagt och till och
med motverkade att arbeta f6r att forebygga vrikningar i ett tidigt
skede. Deltagarna sdg att métet med medborgaren behévde utveck-
las utifrin kundbehovet pd ett tydligare sitt, bide i det interna och i
det externa arbetet. Kronofogdemyndighetens arbete har givit ett
antal konkreta forslag om hur vrikningsprocessen kan bli bittre.
Genom att dela upp processen i de tvd syftena bo kvar respektive
verkstilla avhysning, leder processen till bittre balans och storre
fokus pd vrikningsforebyggande insatser som motsvarar kundens
behov av att bo kvar.

2 Se exempelvis SOU 2008:18 Evidensbaserad praktik inom socialtjgnsten — till nytta for bru-
karen.
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Flera myndigheter i nitverket har ocksi initierat dialog direkt
med de som de ir till for, eller som ir 1 fokus 1 deras valda fallstudier.
Myndigheterna har d bland annat anvint intervjuer och enkiter.
Det giller till exempel studenter vid Milardalens hégskola och skogs-
dgare hos Skogsstyrelsen. Det stirkta medborgarfokuset har lett till
ny och férdjupad kunskap om medborgarnas behov och forutsitt-
ningar, enligt minga involverade. Det i sin tur har bidragit till att
synliggéra behov av férindringar och tgirder.

Flera myndigheter beskriver dven att de medborgare som myn-
digheten har varit 1 kontakt med har gett positiv respons. Medbor-
garna har kint att myndigheten lyssnar pd dem och har uppskattat
mojligheten att bidra till myndighetens lirande och 6kade kunskap.
Kemikalieinspektionen har lyckats korta handliggningstiderna for
tillstdndsprévningen och myndigheten har kunnat se en markant 6kad
kundnéjdhet hos de berorda foretagen. Specialpedagogiska skolmyn-
digheten har forbittrat informationen pd myndighetens webbplats
om ansokan till specialskolan. Aven de interna processerna for att
hantera ansékningar till specialskolan har fértydligats och férenklats
med myndighetens méilgrupper i fokus, det vill siga f6r barn och
virdnadshavare.

Hos Trafikverket har vi ocksd sett ett konkret exempel pd hur
medborgarfokus kan skapa vinster fér verksamheten. Forsoksverk-
samheten hos Trafikverket handlade om att skapa en ny trafikinfor-
mationstjinst for pendeltigsresenirer. Myndigheten har tydligt in-
volverat medborgarna genom att friga dem om hur de tycker att
ydnsten bor se ut och de har ocks8 involverat och dragit nytta av alla
offentliga aktdrer i sammanhanget. Medborgarna var i detta fall rese-
nirer. De har sjilva varit delaktiga 1 att ta fram, testa och utvirdera
den nya trafikinformationstjinsten som utvecklades i forsoksverk-
samheten. Eftersom pendeltdgsresenirerna ir specialister pd att just
resa med pendeltdg ir de viktiga for att myndigheter och privata ope-
ratdrer ska kunna skapa en tjinst som ir vil férankrad och anvind-
arvinlig fér medborgarna.

Enligt de inblandade myndigheterna ser trafikinformationstjins-
ten som har tagits fram annorlunda ut in vad den skulle ha gjort om
myndigheterna sjilva tagit fram den. For Trafikverkets egna medar-
betare ir det tydligt att den hir delen av arbetet har pdverkat dem.
De har bland annat fitt upp 6gonen f6r vilken resurs som reseniren
kan utgdra. En medarbetare beskriver det pa f6ljande sitt:
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Att de kan sd mycket om pendeltrafiken 6verraskade mig. Det var ocks$
spinnande att de hade s klara uppfattningar om tjinstens inneh4ll.

Kunskap om malgrupperna ger 6kad forstdelse och minskad
administration

Milardalens hégskola arbetade 1 Tillitsnitverket med att se 6ver hur
det gir till nir en student vid hégskolan ska bekrifta sin plats for att
borja eller fortsitta sina studier. De tillsatte ett tvirfunktionellt team
som undersokte olika intressenters behov och synpunkter. Detta
resulterade 1 att hdgskolan tog bort ett specifikt krav pd upprop fér
att studenter ska 3 ha kvar sin plats. Detta har férenklat for studen-
ten, samtidigt som det har minskat risken for att bli av med sin plats
av misstag.

Ytterligare en vinst med tillitsbaserad styrning och ledning som
har utgdtt frin medborgarens perspektiv har vi sett 1 forsoksverk-
samheten hos Inspektionen f6r vird och omsorg (IVO). Den hand-
lade om att utveckla en mer medborgarnira tillsyn. Mélet 1 f6rsoks-
verksamheten var att tydligt involvera milgrupperna f6r att definiera
kvalitet 1 verksamheten och lita medarbetarnas professionella kun-
skap tydligare komma fram.

I fors6ksverksamheten har inspektionerna av HVB varit i cent-
rum. Dessa genomf{érs av inspektorer som besoker och inspekterar
HVB. I samband med dessa besok méter inspektdrerna bide de bo-
ende ungdomarna samt férestindaren och 6vrig personal som arbe-
tar p& boendet. I férsoksverksamheten har IVO anvint sig av andra
rutiner vid inspektioner av HVB. Med ledning av hur barn och unga
uppfattar inspektdrernas besdk och vad de tycker ir viktigt f6r en
fungerande verksamhet, har projektet bidragit till ett antal férind-
ringar. Ett exempel ir att inspektorerna alltid triffar barn och unga
nir de besoker ett HVB och att IVO gér oanmilda inspektioner
1 stillet for foranmalda.

Dessa forindringar har lett till att IVO tydligare viger in ungdo-
marnas uppfattning nir myndigheten bedomer kvaliteten pd ett
HVB. Det har varit mgjligt eftersom myndigheten har omprévat den
tidigare strikta bedémningen av hur HVB ska inspekteras. En med-
arbetare pd IVO beskriver det pd f6ljande vis:
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Forutsittningarna for samtalen blir helt annorlunda. Man har stérre

frihet att uppmirksamma det som ir relevant fér just denna verksam-
het.?

Foérindringen innebir att myndigheten nu fokuserar mindre p3 for-
mella omstindigheter som dokumentation och rutiner och mer p ung-
domarnas uppfattning och inspektdrernas professionella bedémning.

3.3.3  Battre resultat nar myndigheterna anvander
medarbetarnas kompetens

I den tillitsbaserade styrningen och ledningen ir medarbetarna cen-
trala. Genom en mer tillitsbaserad styrning och ledning ska medar-
betarnas kompetens, erfarenheter och idéer bittre tas tillvara i syfte
att uppnd hogre virde for medborgare och foretag. I flera myndig-
heter har vi sett indikationer pd att medarbetarna upplever en dter-
professionalisering av deras yrkesroll nir myndigheten aktivt arbetar
med vigledande principer som handlingsutrymme, kunskap och hel-
hetssyn.

Medarbetarnas handlingsutrymme gav kortare handliggningstider

En vinst med tillitsbaserad styrning och ledning som vi har sett i
forsoksverksamheten hos Polisen handlar om att det gir att anvinda
mer av medarbetarnas potential. Viktiga faktorer 1 f6rséksverksam-
heten har varit att tydligt involvera medarbetarna i ett utvecklings-
arbete genom att delegera mandat och handlingsutrymme samt anta
ett systemperspektiv med andra involverade myndigheter. Samtidigt
har regeringen skapat nya forutsittningar via forsokslagstiftning.
Forsoksverksamheten har ocksd lett till kortare handliggnings-
tider (se avsnitt 2.1 {6r hela beskrivningen). Denna framging handlar
enligt sdvil poliser som 8klagare och domare frimst om att forsoks-
verksamheten har skapat motivation bland medarbetare och tydliga
strukturer f6r samarbete mellan myndigheterna. Férutom forsoks-
lagstiftningen har det inte skett ndgra férindringar i ansvarsomraden
mellan myndigheterna. Det som har dndrats dr hur myndigheterna
arbetar internt och tillsammans. Enligt de poliser som har deltagit

* Frin IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
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har arbetssittet lett till stérre motivation och hégre effektivitet. Med-
arbetarna pd de 6vriga myndigheterna har ocksa varit positiva, iven
om en del nya utmaningar har uppkommit i och med det férindrade
arbetssittet. En medarbetare pd Polisen uttrycker det pa f6ljande vis:

Att ha den hir kontakten med &klagare, att dven f3 stilla de dummaste
frdgorna, dven med tingsritterna, det dr guld virt. Och jag tror att det
ir dmsesidigt.*

Medarbetarna har fitt ett utokat handlingsutrymme och en tydligare
dterkoppling pd deras utforda arbete. Att 6ka medarbetarnas hand-
lingsutrymme f6r att de ska kunna ta ett stérre ansvar 1 att utreda
drenden har varit en viktg del 1 férséksverksamheten. Det giller
frimst medarbetarna nirmast medborgarna — det vill siga poliser 1
yttre tjinst. De har i hogre utstrickning haft méjlighet att genom-
fora utredningar direkt nir de har gjort ett ingripande. En polis i yttre
tjinst som arbetat 1 férsdoksverksamheten beskriver hur det har inne-
burit en skillnad mot det ordinarie sittet att arbeta:

Tidigare kindes det som att de ingripanden man gjorde blev irenden
som sedan férsvann in 1 ett svart hil. Nu gér vi klart drendena pa plats
och far sedan &terkoppling pa vad som hinde med ingripandet.

Aven Kemikalieinspektionen ir ett exempel pi att ett dkat hand-
lingsutrymme {6r medarbetarna kan leda till férbittringar 1 hand-
liggningstider. Kemikalieinspektionen har deltagit 1 Tillitsnitverket
under 4ret, men pdborjade sitt interna arbete med en mer tillitsba-
serad styrning av tillstdndsprévningen av bekimpningsmedel, redan
innan dess. Myndigheten hade under en lingre tid haft problem med
l&nga handliggningstider inom omradet, vilket ledde till stora dren-
debalanser och utbrett missnoje hos de foretag som anséker om till-
stindsprovning av sina produkter. Medarbetarna signalerade att man
madde diligt och dir fanns stora arbetsmiljoproblem. Det stod klart
att man behévde utveckla nya arbetssitt. Man bildade olika team dir
handliggarna fick ett gemensamt och tydligt uppdrag att planera sin
leverans utifrdn ett 6verenskommet produktionsmail, handligga
teamets drenden, f6lja upp sin leverans och forbittra teamets arbets-
sitt. Forutom flera visuella hjilpmedel och metoder, skapade detta
okade handlingsutrymme f6r handliggarna flera férbittringar 1 pro-
cessen. Detta har resulterat i att handliggningstiderna for tillstdnds-

* Frin Brd (2019). Utvdrdering av férsoksverksambeten snabbare lagforing.
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prévningen visentligt har kortats och att balansen nu minskar kon-
tinuerligt.

Forsoksverksamheten hos Polisen och exemplet med tillstdnds-
provningen hos Kemikalieinspektionen, visar pd de vinster som kan
uppstd med en mer tillitsbaserad styrning och ledning i form av 6kat
handlingsutrymme fér medarbetarna. For Polisen har det dkande
handlingsutrymmet lett till att poliserna i yttre tjinst 1 hogre utstrick-
ning kan anvinda sin kompetens fér att genomféra utredningar.
I Polisens fall har dven en 6kad helhetssyn lett till att poliserna i yttre
yjinst far tydligare stdd 1 utredningarna frén férundersékningsledare
och av dklagare. Det har i sin tur inneburit att utredningarna i ligre
grad behéver kompletteras i ett senare skede. Sammantaget har det
lett till att myndigheterna far ut mer av den potential som finns hos
medarbetarna. For Kemikalieinspektionen har det dven lett till en
bittre arbetsmiljo dir medarbetarna ir engagerade och kinner stolt-
het &ver sina resultat. Medarbetarna upplever ett 6kat ansvarstagande
och delaktighet och har stérre mojligheter att pdverka arbetssitten.

Ledarskap och medledarskap utvecklat med tillit ger flera vinster

I Tillitsdelegationens enkitundersokning beskriver flera myndighe-
ter att forindringen till att skapa mer handlingsutrymme och ett
storre medledarskap handlar om att ha mod i organisationen. S hir
formulerar sig till exempel Gotlands tingsritt:

Att viga limna strikta styrdokument och policydokument och véga tro
pa medarbetarnas f6rmiga att genomféra, utveckla och strukturera sitt
arbete ger positiva effekter pd hela arbetsplatsen. Och dir styrdokument
och policydokument blir produkten av ett bra arbete istillet for att
skapas utan drivkraft frin medarbetarna.

Flera myndigheter inom Tillitsnitverket har beslutat att fora in
frigor om tillitsbaserad styrning och ledning i olika chefs- och ledar-
skapsprogram. Man har ocksd frin medarbetarperspektiv pekat pd
behovet av att utveckla chefskapet 16pande, till att bygga tillit och
skapa storre handlingsutrymme. Ett exempel dr Pensionsmyndighe-
ten som har arbetat med motet mellan handliggaren 1 Kundservice
och en kund som har ansékt om bostadstilligg for pensionirer och
som ir 1 stort behov av pengar. Myndigheten drar slutsatsen att det
motet kan bli annorlunda beroende pa vilken kompetens och vilket
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mandat medarbetaren har att bestimma sjilv hur denne ska hantera
motet. Genom en storre flexibilitet och 6kad kunskap hos handligg-
arna 1 kundservicens férsta linje, har detta lett till att fler beslut
kunnat fattas direkt i telefon. Detta har skapat stor kundnytta och
samtidigt en ndjdhet hos medarbetaren. Resultaten blir hogre mél-
uppfyllelse till en ligre kostnad. Pensionsmyndigheten vittnar ocksi
om att arbetet har lett till att tid frigjorts for chefer nir medarbetare
tar storre ansvar for planeringen, tid som de kan anvinda fér utveck-
ling och coachning. Dessutom berittar man att sivil medarbetare
som chefer vigar mer och ifrdgasitter invanda rutiner och tinker
kund dnnu mer in tidigare. Detta tack vare interna dialoger som har
tagit sin utgdngspunkt i det fokus p3 tillitsbaserad styrning och led-
ning som myndigheten haft de senaste &ren, samt efter att erfaren-
hetsutbytet 1 Tillitsndtverket stirkt uppfattningen att det redan pa-
boérjade arbetet dr ritt vig att gi.

3.34 Béttre samverkan

En foljd av att det ofta saknas ett helhetsperspektiv i styrningen ir
att samverkan mellan olika offentliga verksamheter brister. Flera ut-
redningar har beskrivit denna brist.” Samtidigt har det varit svirt att
fa till konkreta och bestdende férindringar nir det giller samverkan
mellan olika myndigheter.

En vinst med tillitsbaserad styrning och ledning som vi har sett 1
forsoksverksamheten hos Socialstyrelsen handlar om att skapa ett
nirmare samarbete mellan olika offentliga aktorer. Nyckeln 1 for-
soksverksamheten har varit att tydligt involvera aktérerna i ett ge-
mensamt arbete kring att kartligga de processer alla berérda ir in-
blandade 1 nir det giller donationer av njurar (se avsnitt 2.8 for mer
om forsoksverksamheten). I forsoksverksamheten bjéd Socialsty-
relsen in de olika systemaktorerna redan i ett tidigt skede for att de
gemensamt skulle kunna kartligga processer f6r professionen och
for medborgaren. Avgorande for att f3 till resultatet var att Social-
styrelsen samlade de relevanta aktérerna i ett och samma rum fér att
utbyta erfarenheter och kunskap. Det visar att Socialstyrelsen genom

* Se exempelvis SOU 2014:30 At géra nytt for att gora nytta, SOU 2018:11 Vdrt gemensamma
ansvar och Statskontoret (2016). Urvecklad styrning.
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tillitsbaserad styrning och ledning har lyckats skapa nitverk for kun-
skapsutbyte.

Jordbruksverket har ocksd bidragit med ett exempel till Tillits-
nitverket som handlar om att stirka helhetssynen och 6ka for-
stielsen f6r varandras roller och uppdrag. De har bjudit in flera myn-
digheter, intresseorganisationer och foretag till kontinuerliga méten
for att under 6ppna former samtala om EU:s lantbruksstdd och dess
process. Processen inkluderar allt ifr8n analys och planering infér
nya EU-st6d, drendehandliggning, till granskningar av att EU-med-
len anvinds korrekt, och manga aktorer ir involverade. Aktorerna,
utdver myndigheterna dven intresseorganisationer och foretag, har
flera olika samverkansgrupper och minga frigestillningar som han-
teras [pande. Men det blir 1 dessa sammanhang alltid diskussioner
om en specifik friga, ett omride eller detaljredovisning. Endast 1 be-
grinsad omfattning, eller om det alls gors, liggs fokus eller f6rdjup-
ning pd helheten.

Jordbruksverket bjéd utifrin dessa erfarenheter in samtliga akto-
rer till vad man kallar intressentdialog. Med hjilp av ett dialogverk-
tyg och allas aktiva insatser, kunde man fokusera p4 att skapa en ge-
mensam syn pd vad de ville &stadkomma och hur det skulle g3 till.
Moétena har éver en lingre tid successivt byggt fértroende mellan
deltagarna och skapat en kinsla av trygghet. Detta har resulterat i att
deltagarna har vigat slippa pd prestige och positionering for att
istillet arbetat tillsammans med forslag till arbetsformer och &t-
girder. Dialogen har skapat engagemang och tydliggjort ansvar sam-
tidigt som den har skapat ett stort kunskapsutbyte mellan aktérerna.
Foretridare f6r Jordbruksverket uttrycker det s3 hir:

Intressentdialogen blir ett sitt att bygga relationer och fortroende dir
deltagarna ir trygga att slippa prestige och positionering utan att himlen
for den skull faller ned. Deltagarna kinner sig bekvima med att ha bra
reflekterande samtal dir olika perspektiv f&r utrymme och dir allas ros-
ter blir horda. Intressentdialogen blir en tillitsresa {6r de inblandade — de
som var tveksamma nir de kom var uttryckligen positiva vid dialog-
tillfillets slut.
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Okeat kunskapsutbyte internt och nya sitt att arbeta

Minga av Tillitsnitverkets myndigheter har i sitt arbete prévat nya
sitt att utveckla verksamheten, bide genom nya metoder och genom
att anligga nya perspektiv. Myndigheterna har d& vint sig externt till
de som de ir till for oftare in vad som brukar vara fallet. Fér ndgra
myndigheter har detta skett till och med fér forsta gingen. Detta
nya har engagerat minga av medarbetarna och man har uppskattat
att 13 tillfille och utrymme att lira, reflektera och finna losningar pd
problem. Foretridare f6r Inspektionen fér arbetsloshetsforsikringen
(IAF) uttrycker till exempel att medarbetarna ir glada och entusias-
tiska Gver att for forsta gingen genomféra pilotintervjuer med arbets-
sokande 1 granskningen. Flera vittnar om att de har stirkt utifrdn och
in-perspektivet bland medarbetarna.

Nitverksmyndigheterna har genom sina fallstudier 6kat utbytet
dven internt. Flera funktioner och flera nivder inom organisationen
in vad de brukar ha med har inkluderats i frigor och handliggningen
av mer komplicerade drenden. Dirmed har forstdelsen for varandras
roller 6kat, men ocksd kunskapen och insikten om hur var och en
kan bidra till ett bittre resultat och att skapa samsyn om helheten.

Myndigheten f6r familjeritt och forildraskapsstod (MFoF) har
inom ramen f6r Tillitsndtverket valt att vidareutveckla sina arbets-
platstriffar. Det har lett till ett 6kat kunskapsutbyte och stérre f6r-
stdelse for varandras arbetssituation och dven till att myndigheten nu
kan identifiera ny kompetens hos medarbetarna och stirka helheten
genom att undvika éverdriven gruppering mellan olika verksamhets-

delar.

Den interna styrningen och uppfoliningen behiver forindringar

Nir det giller styrning, ledning och uppféljning ser flera nitverks-
myndigheter att det behdvs forindringar. De har bland annat beslu-
tat om mer tematisk redovisning 6ver organisationsgrinser, skalat ned
pd detaljstyrningen och tydliggjort virdet av att bidra till helheten,
snarare in att var och en av flera organisatoriska enheter férsoker
optimera den egna verksamheten. De har ocks8 dndrat bide nivd och
frekvens pd den interna uppfoljningen, till exempel frin enhets- till
avdelningsnivd hos Riksgilden (se avsnitt 2.11).
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3.3.5  Arbetet uppfattas som relevant och manga vill fortsitta

De flesta myndigheter som Tillitsdelegationen pd olika sitt har kom-
mit i kontakt med uppfattar att arbetet med tillitsbaserad styrning
och ledning ir betydelsefullt. Myndigheterna i Tillitsnitverket fram-
for att de vigledande principerna ir relevanta och anvindbara som
verktyg eller utgdngspunkt for att reflektera éver och analysera den
egna verksamhetens utmaningar. Flera myndigheter har haft st6d av
principerna eller siger att anvindandet av principerna ytterligare har
stirkt det utvecklingsarbete som redan pigdr. Myndigheterna har
ocks8 haft synpunkter pd hur principerna bor utvecklas, se mer 1 av-
snitt 3.5.2. Aven myndigheterna i Tillitsverkstaden anser att de vig-
ledande principerna ir anvindbara.

At tillitsbaserad styrning och ledning ir relevant f6r myndig-
heterna far ocksd stod 1 Tillitsdelegationens enkit. Av samtliga myn-
digheter som har svarat uppger 94 procent att tillitsbaserad styrning

och ledning av ledningsgruppen uppfattas vara relevant fér myndig-
heten (se tabell 3.1).

Tabell 3.1 Tillitsbaserad styrning och ledning uppfattas av ledningsgruppen
som relevant for myndigheten

Antal och andel.

Antal Andel (procent)
Ja 184 94
Nej 11 6
Totalt 195 100

Kélla: Tillitsdelegationen.

I de fria kommentarerna framkommer en liknande bild. Myndig-
heterna uppfattar tillitsbaserad styrning och ledning som relevant
och att de vigledande principerna ir nigonting som gér att arbeta
med utifrdn myndighetens uppdrag. S hir uttrycker sig foretridare
for Rittsmedicinalverket:
Ledningsgruppen har tagit till sig av regeringens (och sirskilt civilminis-
terns) stindpunkt att tillitsbaserad styrning och ledning ir viktigt f6r
staten och har dirfér fort ett resonemang om tillitsbaserad styrning och

ledning passar myndigheten. Slutsatsen blev att tillitsbaserad styrning
och ledning i hégsta grad ir relevant.
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Det ir f8 myndigheter som svarar att de inte uppfattar tillitsbaserad
styrning och ledning som relevant, men det finns ndgra undantag.
Foretridare for Helsingborgs tingsritt uttrycker sig pd foljande sitt:

Skulle mycket vil kunna vara intressant men jag upplever att vi inom
domstolarna fortfarande ir vildigt kontrollfokuserade med minga tunga
administrativa processer.

Inledningsvis hade Tillitsdelegationen ocksd begrinsad kontakt med
domstolsvisendet. Men efterhand har flera domstolar uttryckt att
tillitsbaserad styrning och ledning ocksd kan vara relevant fér dem.
Det framgir bdde av olika méten och av enkiten. Delegationen sak-
nade inledningsvis dven kontakt med exempelvis myndigheter inom
férsvarsomridet. Men 1 ett senare skede har vi i dialog med Férsvars-
makten forstdtt att detta sitt att styra inte dr frimmande f6r dem,
dven om de beskriver denna typ av styrning med andra ord. Genom
fortsatt information och dialog kan alltsd mojligheter 6ppnas for fler
myndigheter att arbeta med tillitsbaserad styrning och ledning.

3.4 Hinder och utvecklingsomraden fér mer
tillitsbaserad styrning och ledning

Tillitsdelegationen ska enligt direktivet analysera hinder for att ge-
nomféra utvecklingsinsatser bdde inom och utanfér de berérda myn-
digheterna. I virt uppdrag ingdr ocks3 att identifiera omriden inom
myndigheternas interna verksamhet som kan ha sirskilt stor utveck-
lingspotential. Utvecklingen inom dessa omrdden kan da till exempel
ha potential att minska onédig administration, utveckla medarbetar-
skap och ledarskap samt hoja kvaliteten och effektiviteten 1 statliga
myndigheters verksamhet.

Tillitsdelegationen har inom myndigheterna identifierat flera hinder
och utvecklingsomrdden for tillitsbaserad styrning och ledning.
Dessa ir omriden som myndigheterna sjilva har mojligheter att pa-
verka. Det finns ocksd hinder som ligger utanfér myndigheterna
eller dir myndigheten ir beroende av en extern part for att utveckla
verksamheten.
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3.4.1 Myndigheterna har stora méjligheter att utveckla
sin verksamhet

Tillitsdelegationen bedémer att myndigheterna har stora méjlighe-
ter att utveckla sin styrning och ledning att bli mer tillitsbaserad. Vi
har identifierat en rad omrdden med utvecklingspotential, men ser
ocksd att en del kan vara svirare for myndigheterna att identifiera
eller att ta tag 1. Vidare dr det viktigt att komma ihdg att dven om
myndigheternas problem och utmaningar pi en generell nivd kan
vara likartade finns det stora variationer vilket gor det viktigt att alla
gor sin egen problemanalys for att ta sig an utvecklingsarbetet pa ritt
satt.

Det finns mdnga binder och utrvecklingsomrdden hos myndigheterna

Det ir ungefir 40 procent av myndigheterna som 1 vir enkit svarar
att de har interna respektive externa hinder for att bedriva tillits-
baserad styrning och ledning. Svaren varierar ngot mellan olika
typer av myndigheter. De stérre myndigheterna identifierar 1 hogre
grad bide interna och externa hinder.

Tabell 3.2 Finns interna eller externa hinder?

Andel myndigheter som svarat ja pa frdgorna om interna och externa

hinder

Externa hinder Interna hinder
Samtliga svar 40 % (77) 37% (72)
Antal anstéllda
Férre &n 20 27 % (7) 27 % (7)
21-50 15 % (5) 26 % (9)
51-100 34 % (10) 32 % (10)
101-500 43 % (23) 38 % (20)
501-1000 68 % (13) 60 % (12)
Over 1000 59 % (19) 56 % (14)

Kalla: Tillitsdelegationen.
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En friga i enkiten handlar om det inom myndigheterna finns om-
riden som bedéms ha sirskilt stor utvecklingspotential. 44 procent
av myndigheterna svarar att det finns sidana omraden.

Det kan vara svirt att virdera hur rittvisande siffran omkring
40 procent av myndigheterna ir. Tillitsdelegationen har utifrén sitt
arbete sett att det gir att 6ka kunskapen om och férmégan att
identifiera hinder och utvecklingsomriden for tillitsbaserad styrning
och ledning genom diskussion och analys. Av arbetet 1 Tillitsnitverket
framgdr ocksd att medvetenheten om problem kan hinga samman
med hur mycket en myndighet har behandlat dessa frigor sedan
tidigare, kompetensen hos de som bedriver utvecklingsarbetet och
ledningens intresse och engagemang.

Tillitsdelegationen bedémer att enkiten tillsammans med delega-
tionens andra aktiviteter visar att minga myndigheter bor och kan se
over internt skapade hinder och identifiera méjliga utvecklings-
omriden.

Vissa hinder och urvecklingsomrdden kan vara svdrare att identifiera

Tillitsdelegationen har identifierat flera interna hinder och utveck-
lingsomrdden som vi beskriver nirmare 1 de f6ljande avsnitten 3.4.2
till 3.4.10. Dessa kan férhoppningsvis inspirera dven andra som vill
styra och leda med mer tillit. Men ndgra saker ir dock intressanta att
lyfta fram redan hir.

Kulturen p4 en arbetsplats dr central for att kunna diskutera frigan
om tillit. Flera myndigheter 1 Tillitsnitverket och Tillitsverkstaden
samt i enkiten tar upp att de har en hindrande kultur, exempelvis en
felletarkultur eller en ridd kultur. Liknande problem framkom ocksd
1 Tillitsdelegationens uppdrag om kommuner och landsting. Arbetet
i Tillitsndtverket visar dessutom att minga saknar en férdjupad och
levande diskussion kring styrnings- och ledningsfrigor som inklu-
derar hela organisationen.

Helhetssyn ir ytterligare ett omrdde som lyfts fram 1 tillitsbase-
rad styrning och ledning. Det ir intressant att notera att det verkar
vara svirt att omsitta en helhetssyn i praktiken. Minga uppfattar
nog att de har en helhetssyn men det framgdr ind3 1 sdvil Tillits-
nitverket som Tillitsverkstaden att denna helhetssyn brister. Det
kan exempelvis bero pd att myndigheten har ett tydligt internt fokus
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men ocksd pd att det dr svdrt att identifiera hela system eller pro-
cesser. Det handlar inte heller enbart om att synliggéra alla relevanta
offentliga aktdrer utan dven om privata och ideella.

Detaljstyrningen kan ocksd vara svdr att synliggdra. Erfarenhe-
terna frin exempelvis Tillitsnitverket tyder pd att det dr svirt att se
behovet av att rensa upp bland de egna interna styrsignalerna. Aven
dppenheten och reaktioner pd fel och brister kan vara svéra att syn-
liggdra. Hir foresprikar delegationen att det ir viktigt att lira sig han-
tera mindre fel och att lira sig av misstag, det vill siga att ha en lirande
organisation. Allvarliga fel m3ste diremot foljas av dtgirder och ett
tydligt ansvarsutkrivande.

Nir det giller handlingsutrymme finns det i vissa verksamheter
snarare utmaningar pd grund av att handlingsutrymmet ir for stort.
Det finns dtminstone de som upplever att det dr s, exempelvis 1 expert-
organisationer, 1 universitet och hogskolor eller 1 organisationer med
regionala enheter. Det framférs bland annat att ett alltfor stort hand-
lingsutrymme kan vara svért att férena med en helhetssyn.

Det finns ocksd omriden som inte sd tydligt kommer fram i dele-
gationens aktiviteter, men som dnd3 ir viktiga fr att uppnd mer tillits-
baserad styrning och ledning. De har inte lyfts fram pd grund av de
aktiviteter och frigor som delegationen har arbetat med, men ir i sig
inte mindre viktiga. Omridena omfattar exempelvis anstillningsfor-
hillanden, arbetsmiljofragor, kravprofiler vid rekrytering av ny per-
sonal och att tydliggora lonekriterier.

3.4.2  Ett tydligare medborgarfokus utifran en helhetssyn

Tillitsbaserad styrning och ledning sitter motet mellan medarbetare
och medborgare 1 fokus. Det handlar om det virde som skapas i
motet och ger resultat f6r medborgarna. En viktig utgdngspunkt for
utvecklingsarbetet dr dirfér principen om medborgarfokus. Lis en
utvecklad diskussion av begreppet medborgare 1 avsnitt 3.5.2.
Tillitsdelegationen anser att myndigheterna behéver utveckla ett
tydligare medborgarfokus utifrin en helhetssyn pd den offentliga
sektorn. Det giller oavsett om myndigheten har direktkontakt eller
enbart indirekt kontakt med medborgarna. Vi bedémer att det kan
forbittra myndigheternas resultat. Men det ir viktigt for verksam-
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heten att hitta en balans kring uppdraget, professionen och medbor-
garen. Nir myndigheten 6kar kunskapen om medborgarnas behov
och férvintningar och involverar dem 1 att hitta [6sningar handlar
det inte om att medborgaren alltid har ritt. Men det ir alltid en for-
del om myndigheterna har en uppfattning om vad medborgaren sitter
virde pd. Medborgarens perspektiv kan bidra till nya insikter och
lirdomar. Och minska risken for att felaktiga eller onddiga dtgirder
vidtas.

Medborgarfokus dr svdrt men relevant

Tillitsdelegationen bedémer att myndigheterna generellt har svirt
att framgdngsrikt identifiera hur deras verksamhet paverkar medbor-
garna och hur de kan utveckla sitt arbete med att skapa virde f6r med-
borgarna. Det framgir av vér enkit, Tillitsverkstaden och Tillitsnit-
verket. Samtidigt ser de flesta myndigheter i Tillitsverkstaden och
Tillitsnatverket att det dr viktigt att hilla ett medborgarfokus for att
dstadkomma bittre resultat och att de kan bli betydligt bittre pa det
in vad de dr 1 dag.

Ett 6kat medborgarfokus gér att myndigheterna kan {8 virdefulla
nya insikter, vittnar manga av deltagarna i1 vira aktiviteter om. Myn-
digheterna kan exempelvis genom att bli bittre pd att himta in kun-
skap oka sin forstdelse for vilka problem som finns ur medborgarens
perspektiv. Myndigheterna kan ocks8 fd nya idéer till 16sningar ge-
nom att involvera medborgarna. I Tillitsnitverket arbetade Mitt-
universitet, Milardalens hégskola och Sédertérns hogskola med att
ta in studenternas synpunkter och perspektiv pd schemaliggning, upp-
rop och kursplaner. Det ledde bland annat till att myndigheterna fick
storre forstdelse for studenternas behov. Ett annat exempel ir Konsu-
mentverket som i sin fallstudie i Tillitsndtverket fokuserade pd fore-
tagen, en malgrupp som foretridare f6r Konsumentverket uppger att
de vanligtvis ir simre pd att involvera:

Efter en avstimning med en branschorganisation p4 leksaksomridet kan

konstateras att branschen har bdde god kinnedom om véra féretagssidor

och virdefulla inspel om struktur och innehill. Det motiverar ytterligare

en forbittrad samverkan med niringslivet gillande kommunikationen
via vira féretagssidor.
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IVO och Trafikverket har ocksd ndtt goda resultat genom att in-
volvera medborgarna i sina aktiviteter inom Tillitsverkstaden for att
utveckla verksamheten. Fér IVO har det lett till mer indamdlsenliga
inspektioner av HVB och Trafikverket har férbittrat sin informa-
tion till pendeltdgsresenirer.

Medborgarfokus visar vikten av helbetssyn

Med ett medborgarfokus ser Tillitsdelegationen att myndigheterna
behover ha en helhetssyn pd den offentliga sektorn. Det ricker inte
att enbart fokusera pd den egna myndighetens relation till sin mél-
grupp. Delegationen anser att dven relationen mellan myndigheter
och mellan myndigheter och kommuner och landsting behéver finnas
med och dven hur dessa aktérer tillsammans med myndigheterna
skapar en helhet f6r medborgarna.

Myndigheter i exempelvis Tillitsnitverket poidngterar ocksg vik-
ten av att alla myndigheter utvecklar en bittre helhetssyn och sam-
ordning utifrdn medborgarnas och féretagens perspektiv. Detta rim-
mar vil med principen om helhetssyn. S hir uttrycker foretridare
for Transporstyrelsen det:

Det [medborgarfokus] stiller hégre krav pd samordning bdde inom och

mellan myndigheter och olika professioner f6r att hitta ritt utveck-

lingsinsatser utifrdin medborgarens utgdngspunkt. Systemsynsittet be-
héver ocksd genomsyra arbetet hos alla aktdrer di kostnader kan flyttas
mellan dessa nir medborgarens perspektiv sitts i centrum och insat-

serna byter huvudman, men utan att ramarna for respektive verksam-
heter férindras.

Motsvarande iakttagelse gor Riksarkivet. Foretridare f6r myndigheten
utrycker att de vill utveckla sitt samarbete med nigra myndigheter
nir det giller sin kundtjinst:
Vi bor samarbeta med Skatteverket och Lantmiteriet, de som hinvisar
sina kunder till oss och goéra myndigheterna medvetna om vira férut-

sittningar och behov samt identifiera dtgirder {6r att tillsammans kunna
underlitta f6r kunden.

I Tillitsverkstaden dr flera férsoksverksamheter tydliga exempel pd
vikten av helhetsperspektiv for att utveckla verksamheten utifrdn
medborgarens fokus. I exempelvis férséksverksamheten hos Social-
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styrelsen samlades de berorda aktdrerna for att gemensamt kartligga
donationsresan frdn patienters respektive professioners perspektiv.

Kompetens, forindrade arbetssitt men ocksd mod

Tillitsdelegationen bedémer att myndigheterna kan l6sa minga av de
svarigheter som delegationen och myndigheterna sjilva identifierar.
Det finns en rad dtgirder som kan tydliggéra medborgarens per-
spektiv pd verksamheten. Inte minst i medborgarnira verksamheter
bér medarbetarnas handlingsutrymme och tid fér att bygga relatio-
ner vara viktiga mil. Mer direkt kan myndigheterna arbeta med kom-
petensutveckling, férindra arbetssitt och rutiner. De kan ocks3 i
hégre grad vdga prova att ta in synpunkter och involvera medbor-
garna. Sidana erfarenheter kan bidra till ett ppnare forhdllningssitt
till och forstielse f6r virdet av att ta in ett medborgarperspektiv.

I Tillitsnitverket och Tillitsverkstaden identifierade myndigheterna
ett antal utvecklingsomriden for att bittre integrera ett medborgar-
fokus 1 verksamheten. Ett sddant omride ir férhdllningssitt, kultur
och attityder. I dag kan en svdrighet exempelvis vara en stark intern
kultur dir verksamheten inte anser att medborgaren ir en relevant
informationskilla. Ibland kan ett 6kat medborgarfokus ocksd upp-
fattas som ett hot mot de nuvarande rollerna och arbetsuppgifterna.

I Tillitsndtverket vittnar flera av myndigheterna ocksd om att de
ir benidgna att tro sig veta vad medborgarna eller féretagen behover
i stillet for att himta in kunskap om detta. Féretridare f6r Skogs-
styrelsen beskriver exempelvis det s3 hir:

I de djupare frigestillningarna om upplevelser och énskemadl hos skogs-

idgaren finns det brister och vi kan ofta ha ett seende som mer kommer
inifrdn — och utgdr frin vir egen tro om saker och ting.

Ett annat utvecklingsomrdde ir medarbetarnas kompetens, olika
arbetsprocesser och metoder for att himta in kunskap om och invol-
vera medborgare. Myndigheterna har inte alltid organisatoriska f6r-
utsittningar och arbetssitt pa plats. Myndigheterna saknar till exem-
pel ofta forum for att diskutera med andra utanfér myndigheten, och
ibland dven inom myndigheten.

Myndigheterna ser att de ocks kan bli bittre pd att himta in och
sammanstilla befintlig kunskap och se éver nuvarande information
och service bide till form, innehill och relevans. De kan ocksi
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utveckla det interna erfarenhetsutbytet och den interna samverkan.
Myndigheterna ger ocksd exempel pd metoder och underlag de anser
att de kan anvinda sig av fér att 6ka kunskapen om vad malgrup-
perna behover. Det dr exempelvis dialoger och intervjuer, kundresor,
livshindelseanalyser, omvirldsbevakning, externa referensgrupper,
fortldpande anvindarundersékningar och analyser av anvindarstati-
stik.

Ett annat utvecklingsomrdde ir bittre information. Myndighe-
terna ser att de minga gdnger kan bli mer transparenta, 6ppna och
tydliga. Information som ir tillginglig, enkel och relevant kan bidra
till att underlitta f6r medborgarna, féretagen och organisationer att
forstd drendeprocessen och att gora ritt. Detta kan 1 sig minska oné-
dig efterfrigan. Myndigheterna kan beskriva tydligare f6r medbor-
gare och foretag hur olika processer gir till och gora det utifrin ett
helhetsperspektiv. De kan ocksd pd ett bittre sitt anvinda digitali-
seringen for att underlitta f6r medborgare och foretag att sjilva soka
information. Féretridare for Linsstyrelsen i Ostergotlands lin anser
exempelvis att de pd ett bittre sitt skulle kunna kommunicera om
ungefirliga handliggningstider och tid for eventuella beslut. Bittre
kommunikation framkommer ocksd som ett omride med utveck-
lingspotential 1 enkiten. Foretridare f6r Hogskolan 1 Skévde ut-
trycker det till exempel s8 hir:

Informationen till det omgivande samhillet skulle dven kunna utveck-
las, s att omvirlden fir kinnedom om de férvintningar man kan och
bér stilla pd en hogskola.

En del myndigheter beskriver sjilva i méten, i Tillitsnitverket och 1
enkitundersékningen, att det dr svirt och ibland inte ens énskvirt
att ha ett medborgarfokus. Ett sddant forhallningssitt dr dock enligt
Tillitsdelegationens mening problematiskt. Medborgarfokus hand-
lar om att ta reda pd vad som skapar virde f6r medborgaren, att {3 en
bild av behov och efterfrigan, men inte att myndigheten alltid méste
agera 1 linje med detta.

Ett antal svirigheter nimns som myndigheterna inte omedelbart
kopplar till arbetssitt eller kompetens. Det giller svirigheter som
Tillitsdelegation bedémer indirekt handlar om detta, eller om att
myndigheten inte vigar prova att involvera medborgarna.

Flera myndigheter tar exempelvis upp representativitet som ett
hinder. Medborgare ir inte en homogen grupp utan skiljer sig it ut-
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ifr8n minga aspekter sdsom kon, bakgrund, ekonomiska foérutsitt-
ningar, intressen, kunskap och engagemang. Aven féretag och orga-
nisationer ser olika ut. Det kan vara svirt f6r en myndighet som inte
har ritt kompetens att forstd hur de kan forhindra att de exempelvis
inte bara lyssnar pd de resursstarka. Foretridare fo6r Skogsstyrelsen
stiller till exempel frigan hur de kan sikerstilla att de inte bara sam-
skapar med de som ir positiva till myndighetens uppdrag. Foretri-
dare for Kemikalieinspektionen undrar hur de ska f med foretag
som inte ir organiserade i branschféreningar.

Det finns ocks3 svrigheter som tas upp som kopplas till att mél-
gruppen 1 ndgon form befinner sig i beroendestillning till myndig-
heten, f6r exempelvis finansiering eller for beslut i ett enskilt drende.
Detta ir exempelvis ett dilemma som féretridare f6r Migrationsver-
ket tar upp. De anser att det kan finnas risker med att involvera
sokande om de sdékande tror att deras deltagande kan pdverka hand-
liggningen av deras drende. Myndigheter upplever ocks3 att det kan
vara svart att veta hur de kan fi en milgrupp engagerad eller hur
myndigheten ska hantera orealistiska synpunkter och forslag frin en
mélgrupp. Detta kan i stor utstrickning ocks ses som kompetens-
frigor.

Relevant dven for myndigheter utan direktkontakt med medborgare

Myndigheter utan direktkontakt med medborgare verkar generellt
sett ha svirare med att anligga ett medborgarfokus. Det giller myn-
digheter som pdverkar medborgaren frimst genom att paverka hur
en annan myndighet, kommun, landsting eller organisation agerar —
en organisation som i sin tur har kontakt med medborgaren. Aven
interna funktioner som inte har ndgon direktkontakt med medbor-
gare kan ha liknande svirigheter att se att medborgarens behov och
efterfrdgan ir relevant f6r verksamheten. De har kanske snarare ett
internt perspektiv. Det finns ocksd de som anser att det vore direkt
olimpligt att ha sddana direktkontakter, exempelvis vid en tllsyns-
myndighet. Men Tillitsdelegationen delar inte denna bedémning.
Delegationen anser att myndigheter som inte har direktkontakt
med medborgare riskerar att med ett bristande medborgarfokus inte
veta vad som skapar virde fér den myndighet, kommun eller féretag
myndigheten har som avnimare. Det kan till exempel handla om att
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en tillsynsmyndighet missar att skapa virde foér medborgaren pd
grund av att kontrollerna av en kommunal verksamhet ir ineffektiva.
Tillitsdelegationen har i kontakter med olika myndigheter utan direkt-
kontakt med medborgarna ocksd férstdtt att mdnga ind3 ser virdet
av att ha kunskap om medborgarna. Féretridare for Socialstyrelsen
uttrycker det s& hir i enkiten:

For att skapa resultat i arbetet utifrdn virt grunduppdrag dr samtliga av
de sju principerna relevanta f6r oss. Aven om virt uppdrag i stora delar
inte omfattar direkt kontakt eller ansvar gentemot medborgarna ir
brukare, patient och intressentperspektivet alltid relevant eftersom re-
sultat miste kunna vara till nytta dven om sddant resultat skapas gemen-
samt av olika intressenter (och inte enbart resultatet av myndigheters
arbete-samskapande).

Flera exempel 1 arbetet 1 Tillitsnitverket visar hur myndigheter som
inte har direktkontakt kan utveckla ett medborgarfokus. Ett sitt dr
att anvinda information frin andra myndigheter, kommuner och
landsting eller olika underleverantérer som har direktkontakt med
medborgare och féretag. I arbetet med Nationell likemedelslista fun-
derar E-hilsomyndigheten kring bista sittet att nd patienter men
dven anhoriga, dd minga anhériga hjilper till med vird och medi-
ciner. E-hilsomyndigheten arbetar ofta genom vird och apotek for
att nd ut med information.

Myndigheten f6r familjeritt och férildraskapsstéd har 1 huvud-
sak inte heller direktkontakt med medborgarna. De foreskrifter,
allminna rdd, handbécker och 6vrigt kunskapsstéd som myndighe-
ten tar fram har som frimsta malgrupp yrkesverksamma som arbetar
for barns bista. I Tillitsnitverket 1 arbetet med principen om med-
borgarfokus valde de dirfér att diskutera de yrkesverksammas er-
farenheter och behov, exempelvis av myndighetens metodstdd eller
om vilka svirigheter de ser 1 att tillimpa lagstiftningen.

Genom att bredda synen pd vem som ir myndighetens milgrupp
kan ocks3 principen medborgarfokus f3 stérre genomslag. Foretri-
dare for Statens beredning for medicinsk och social utvirdering anger
exempelvis att de framéver skulle kunna bredda mélgruppen for sin
upplysningstjinst genom att ta in brukarperspektivet frin patient-
och brukarorganisationer nir de utreder frigorna frin vird och
omsorg.

Ett ytterligare sitt som ndgra myndigheter i Tillitsnitverket tar
upp ir att intressenter och olika parter kan 3 i uppdrag att himta in
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medborgarens perspektiv. Foretridare for Jordbruksverket, som ar-
betar med en intressentdialog, konstaterar att de pd olika sitt redan
har en bra bredd och fingar upp olika perspektiv i denna dialog. Men
efter att ha funderat p4 principen medborgarfokus ser de ett virde i
att ytterligare utveckla perspektivet. De anser att de kan:

...tydliggéra medborgarresan 1 processen vi arbetar med i dnnu hogre
grad. Att var och en av oss aktorer 1 intressentdialogen tar medborga-
rens perspektiv i beaktning i vira respektive organisationer som vi sedan
kan ha med oss in 1 intressentdialogen.

3.4.3  En styrning och ledning som ar férankrad och anvands

Tillitsdelegationen anser att den tillitsbaserade styrningen och led-
ningen méiste bérja med den hogsta ledningen. Den hégsta ledning-
ens stdd har stor betydelse for om det ska gd att férindra mot mer
tillitsbaserad styrning och ledning och om férindringen ska kunna
ge resultat for medborgarna. Men det ricker inte. Vi anser att den
tillitsbaserade styrningen och ledningen dven behover genomsyra
hela organisationens styrning och ledning fér att ge resultat.

Tonen i organisationen sitts ocksd 1 hég grad av det ledarskap
som utdvas 1 praktiken pd olika nivier. Delegationens arbete visar
hur viktigt det dr att myndigheternas chefer har tillit som ett grund-
liggande forhdllningssitt i sitt ledarskap och ocks8 visar tillit 1 hand-
ling. Ett mer tillitsbaserat ledarskap dr dirfor centralt fér att mojlig-
gora mer tillitsfulla relationer och ett 6kat medledarskap bland med-
arbetarna. Men det ir en dmsesidig relation dir medarbetarna ocksa
behover visa tillit till cheferna.

Den interna styrningen och ledningen behiver forankras
och diskuteras

Bide Tillitsnitverkets och Tillitsverkstadens myndigheter har for-
ankrat arbetet med att utveckla en mer tillitsbaserad styrning och led-
ning hos hogsta ledningen. Det var till och med ett krav som Tillits-
delegationen stillde eftersom vi bedémer att detta ir avgérande for
att forindringar ska ske. Det dr dirfor positivt att 94 procent av myn-
digheterna i var enkit svarar att ledningsgruppen uppfattar att tillits-
baserad styrning och ledning ir relevant f6r myndigheten.
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Myndigheternas olika sitt att styra och leda i dag har diskuterats
utifrin ménga utgingspunkter i delegationens arbete. I Tillitsnitver-
ket stilldes bland annat en friga om vilken styrfilosofi respektive
myndighet har. Svaren gav intressanta insikter om hur viktigt det ir
att férankra och diskutera hur myndigheten ska styras och ledas i
hela organisationen. Flera myndigheter beskriver att férankringen i
organisationen brister. De ndr inte hela vigen till f6rsta linjens chefer
och till medarbetarna. Det framkommer att det ocksd finns olika
upplevelser och tolkningar av myndigheternas sitt att styra och leda,
och att vissa upplever att styrfilosofin ir obefintlig, outtalad eller att
det finns konkurrerande filosofier. Hir kan det skilja sig i uppfatt-
ning bdde beroende pa vilken niv8 och i vilken del av organisationen
som den som svarar befinner sig. Myndigheterna anser att det fram-
over behover finnas en bittre gemensam upplevelse av och dialog om
styrning och ledning i hela organisationen och p4 alla nivier. Likasd
behéver myndigheterna féra en diskussion om vad denna styrning
och ledning innebir mer konkret f6r chefer och medarbetare och vilka
forutsittningar den kriver for att respektive part ska ha mojlighet
att forverkliga den.

Myndigheterna i Tillitsnidtverket beskriver ocks3 att de upplever
att deras kulturer och traditioner stir i kontrast mot och forsvarar
ett inférande av tillitsbaserad styrning och ledning. Vi anser att dven
detta ir nédvindigt att diskutera. Nigra av myndigheterna beskriver
exempelvis hur myndigheten brister i tillit mellan olika professioner
och kompetenser eller mellan avdelningar, enheter och funktioner.
De nimner till exempel att outtalade forvintningar eller medarbetare
som vill forsvara sina positioner eller sin expertroll leder till dessa
brister. De tar dven upp olika typer av dngslighet. En dngslan for att
bli missforstddd, en ridsla for att gora fel eller en ridsla for att trampa
andra pd tdrna gor att man involverar andra fér mycket, for lite eller
inte alls. Myndigheter i Tillitsverkstaden och i enkiten tar upp lik-
nande problem med kulturen. I enkiten svarar myndigheter i fritext-
svaren att kulturen ofta medfér interna hinder. De ser en alltfor hie-
rarkisk eller omstindlig kultur som ett hinder for att bérja arbeta
med tillitsbaserad styrning och ledning.

En del myndigheter i Tillitsnitverket anser att orsakerna till att
vissa kulturer och traditioner har uppstitt kan kopplas till bland
annat styrningen, myndighetens uppdrag eller till vissa strukturer.
Samtidigt finns det andra som anser att kulturen smittar av sig pd
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exempelvis styrningen och att en ridd kultur kan leda till att verk-
samheten efterfrigar mer detaljerad styrning.

En stark tradition av att fokusera p& produktion och leverans kan
exempelvis bidra till att chefer och medarbetare fokuserar pd de delar
som de sjilva ir ansvariga for snarare in pd helheten. Bristande for-
troende f6r varandra kan ocksd forsimra det interna samarbetet och
helhetsperspektivet.

Tillit i ord och handling

Tillitsdelegationen anser att utvecklingen av en tillitsbaserad styr-
ning och ledning till stor del bygger pd att forindra relationen mellan
medarbetare och chefer. Myndigheterna beskriver sjilva att bide
chefer och medarbetare miste utveckla sitt samarbete. Delegationen
anser att dven samarbetet mellan chefer pi olika nivier behover ut-
vecklas. Ett delegerat ansvar innebir att alla parter generellt miste ta
ett storre ansvar, men ansvaret tar sig olika uttryck. I stillet for att
exempelvis chefen ensam ska driva arbetet krivs att flera tar ett
gemensamt ansvar, dir chefer detaljstyr mindre och dir medarbetare
kan ta ett storre helhetsperspektiv. Det kan ldta rimligt, men ir inte
helt enkelt att 3 till 1 praktiken. Det kriver tid och kan innebira en
stor omstillning frin tidigare sitt att styra.

Enligt Tillitsdelegationens erfarenheter férpliktigar det och skapar
férvintningar att som hogsta ledning tala om att man vill f6rindra
den interna styrningen och uppféljningen 1 en mer tillitsbaserad rikt-
ning. Ledningen kan ocksi fi problem om medarbetarna sedan upp-
fattar att den faktiska styrningen inte dr harmoniserad med tillits-
baserad styrning och ledning, eller att den stdr i direkt motsittning
till vad detta sitt att styra stdr for. Flera myndigheter 1 Tillitsnitver-
ket tar upp exempel pd detta. Ett exempel ir 6verordnade som fort-
sitter att efterfriga detaljer trots att de har delegerat ansvaret. Men
det ir inte helt enkelt for chefer att viga slippa detaljstyrningen. Aven
1 enkiten beskriver flera myndigheter att det kan vara svirt att {4 till
detta i praktiken. Till exempel uppger foretridare for Orebro univer-
sitet 1 enkiten foljande:

Ett delegerat tillitsbaserat ledarskap kriver att den som delegerar fak-

tiskt slipper detaljstyrningen och att den som fir delegation tar ansvar
fullt ut. Bdda dessa beteenden har sin utvecklingspotential.
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Myndigheterna tar dven upp alltfor passiv styrning. De nimner exem-
pelvis i Tillitsndtverket situationer dir medarbetare tar sig egna fri-
heter. De viljer till exempel bort att anvinda gemensamma system,
eller tillts gora ett felaktigt eller ddligt arbete eftersom detta inte ger
konsekvenser, trots att det finns riktlinjer. Ndgra anser ocksd att
styrningen ibland ir f6r delegerad, ett dilemma som exempelvis fore-
tridare f6r Transportstyrelsen tar upp:

Transportstyrelsen har som tradition delegerat mycket av beslutsfattan-
det ut i linjen men i arbetet med att ena myndigheten och skapa enhet-
liga arbetssitt finns det anledning att se éver vilka omriden som beh&ver
beslutas centralt. Utmaningen bestdr i att {8 genomslag for styrningen i
en komplex organisation och att balansera nédvindig uppféljning och
kontroll med tillit och fértroende p3 ett bra sitt.

I Tillitsnitverket uttrycker myndigheterna att chefer behover leva
tillit, ha en genuin vilja att lita pd medarbetarna och aktivt lyssna pd
de medarbetare som féreslér férbittringar. Chefer behéver ha tilltro
till medarbetarna och deras kunskap och férméga att 16sa uppgifter.
De behéver uppmuntra nyfikenhet, dppenhet, mod, initiativ och till
att ta ansvar for helheten som en del av medledarskapet. Chefer
behover ocksd vara lyhorda f6r olika individers férutsittningar och
behov. Medarbetarna har alltsi hoga forvintningar pd cheferna.
Foretridare f6r Konkurrensverket siger att:

..vi [har] insett att tillitsbaserad styrning och ledning stiller relativt
hoga krav pd ledningen; att ledningen forstar styrfilosofin och till viss
del har samsyn om vad det innebir samt att de 1 praktiken tilliter och
tillimpar en mer tillitsbaserad styrning och ledning.

I forsoksverksamheterna hos Arbetsformedlingen och Sikerhets-
polisen ser vi ocksg att det kan vara svért att skapa ett tillitsbaserat
ledarskap 1 praktiken, men att det pd olika sitt gir att ta steg framdt.

Chefer behiver stod och tid for att utveckla ledarskapet

Tillitsdelegationen anser att cheferna behover {3 bra forutsittningar
och stéd for att utveckla ett mer tillitsbaserat ledarskap. Myndig-
heterna 1 Tillitsnitverket och 1 Tillitsverkstaden har identifierat mer
eller mindre konkreta behov och 4tgirder. Det giller allt ifrén indi-
viduellt stod till ett mer riktat stéd till chefer som grupp. Flera myn-
digheter 1 Tillitsnitverket har pigdende eller planerade dtgirder for
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att inkludera tillitsbaserad styrning och ledning i sina utbildningar
eller ledarskapsprogram. Flera av dem f6r fram att det dr nddvindigt
att cheferna far forutsittningar och har tid f6r att utveckla sitt ledar-
skap.

Myndigheterna ger ocksd exempel pd hur cheferna i det dagliga
arbetet kan ge varandra stdd 1 att utveckla sitt ledarskap. Bolags-
verket har exempelvis arbetat med ett arbetsmaterial till cheferna dir
varje chef har fatt reflektera kring sitt eget ledarskap, vad de ir bra
pd och vad de skulle vilja utveckla. Sedan har cheferna arbetat parvis
och stottat varandra. Ett annat exempel ir Riksgilden som féljer upp
verksamhetsplanen tva gdnger per &r 1 sin ledningsgrupp fér att che-
ferna ska fd samma bild och 6ka férstielsen for varandras utmaningar.
P3 Socialstyrelsen delar chefer regelbundet vid chefsfrukostar sina
erfarenheter som ledare 1 syfte att utveckla ledarskap och lirande.

Myndigheterna kan dven behéva se ver formella befogenheter.
Befogenheter kan behova delegeras f6r att cheferna nirmast verksam-
heten ska {3 ett stérre mandat och kunna ta ett stérre ansvar. Chefs-
rollen kan behéva renodlas och fértydligas. Nagra myndigheter pe-
kar ocksd pd vikten av att ta fram nya kravprofiler vid rekrytering av
chefer som lyfter fram kompetens och fé6rmigor som har att gora
med ett tillitsbaserat ledarskap.

Nir det giller relationen mellan chefer och medarbetare har Arbets-
formedlingen 1 sin forsoksverksamhet i Tillitsverkstaden l3tit medar-
betare och chefer tillsammans utforska vad som fungerar bra samt
testat att genomfora vissa forindringar under tiden. Det har tydlig-
gjort behovet av och svirigheten med att skapa nirhet mellan med-
arbetare och chefer. I den férséksverksamheten har de deltagande
cheferna och medarbetarna lyckats skapa en mer samstimmig bild
om vigen framit.

3.4.4 En gemensam forstaelse for uppdraget

Tillitsdelegationen anser att okad tillit kriver att alla har en gemen-
sam forstdelse for myndighetens och den offentliga sektorns upp-
drag. Det innebir att principen om helhetssyn behover {3 ett stérre
genomslag. Detta har blivit uppenbart 1 framfér alltarbetet 1 Tillits-
verkstaden och Tillitsnitverket.
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Alla bebover forstd myndighetens och den offentliga sektorns uppdrag

I Tillitsndtverket och 1 férséksverksamheterna 1 Tillitsverkstaden
framgar att det ir centralt att ha en gemensam forstdelse f6r uppdra-
get for att verksamheten ska kunna skapa goda resultat. Det frimjar
en tillitsbaserad styrning och ledning, vilket blir tydligt i férsoks-
verksamheterna. I Tillitsnitverket dr det ocksd flera som poingterar
att alla 1 myndigheten behover f6rstd myndighetens uppdrag samt
verksamhetens syfte och mil pa kort och p4 lang sikt, s§ att alla har
en gemensam malbild och forstdr helheten. Foretridare f6r Social-
styrelsen uttrycker att just begreppet ansvar ir viktigt:

Ansvar ir centralt inom ramen {6r en tillitsbaserad styrning/organisa-
tion. Utan ansvar — ingen tillit.

Den gemensamma forstdelsen kan finnas internt inom en myndighet
eller mellan flera myndigheter 1 samverkan. Om férstdelsen saknas
ir det ett tydligt hinder f6r att uppnd de mal och resultat som kan
vara gemensamma for flera myndigheter. Tillitsdelegationen anser
att det dr nédvindigt med kunskap och medvetenhet om den om-
virld som myndigheten verkar inom. I Tillitsnitverket uttrycker fore-
tridare f6r Konkurrensverket det enligt f6ljande:

Eftersom medborgarens behov inte alltid stannar vid en enskild myn-
dighet si ir det viktigt f6r oss att vir helhetssyn inte endast ir intern,
utan iven omfattar den 6vriga statliga verksamheten.

Men det kan vara svdrt att identifiera helbeten

I bdde Tillitsverkstaden och i Tillitsnitverket framkommer att myn-
digheterna kan ha problem med att {4 till en helhetssyn eller ett system-
perspektiv i praktiken. Det handlar till stor del om myndigheternas
interna arbete, men det finns dven ndgra viktiga begrinsningar som
har sitt ursprung utanfér myndigheterna. Generellt idr det svirt for
myndigheterna att se sin egen roll i ett stdrre system. Myndigheterna
ir 1 utgdngsliget nirsynta, eftersom de har mest kunskap om den egna
verksamheten. Men myndigheterna f6ljs ocksd upp och utvirderas
ofta som separata enheter och inte som aktorer i ett system, vilket
forstirker denna tendens. Det ir ndgonting vi ser 1 sdvil Tillitsverk-
staden som Tillitsnitverket, dven om myndigheterna i detta sam-
manhang sjilva sillan framfért det. Myndigheterna har ocks svért
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att se var systemet borjar och var det slutar — och vad som ligger
inom myndighetens ansvar att agera pd.

I forsoksverksamheten hos IVO har myndigheten samverkat vil
inom det system som verksamheten har definierat. Hir ingdr Social-
departementet, Socialstyrelsen och IVO. Men avgrinsningen har ge-
nomforts pd ett sitt som har lett till att IVO har missat att ta in en
del centrala aktdrer inom omrddet. Varken Statens institutionssty-
relse, kommuner eller privata aktorer har varit med 1 férsoksverk-
samheten och det ir hos dessa aktérer samtliga barn och unga bor.
Syftet med férsoksverksamheten har varit att férbittra kvaliteten for
barn och unga och di ir det en nackdel att inte ha involverat de akts-
rer som har den direkta kontakten med mélgrupperna. Det ir inte
helt enkelt att avgora vilka aktérer som ska riknas med i ett system,
men nir vissa saknas kan det hindra ett gott samarbete. Men nir myn-
digheterna internt eller tillsammans lyckas skapa en gemensam for-
stdelse foljer ofta goda resultat.

I Trafikverkets férsoksverksamhet skapades ett gemensamt upp-
drag for en rad olika aktorer. Den statliga myndigheten Trafikverket,
de regionala bolagen Stockholms Linstrafik, Visttrafik och Skine-
trafiken samt det privata bolaget MTR har alla olika férutsittningar
och intressen. Men 1 férsoksverksamheten lyckades dessa aktorer
samlas kring en gemensam problembild, vilket gjorde att de gemen-
samt kunde diskutera méjliga 16sningar. Losningarna innebar ofta
att minst en aktdr behévde dndra pd ndgot. Det var sedan svirt for
dem att ta nista steg 1 genomférandet, men sd linge det fanns ett
gemensamt uppdrag att l6sa kunde de olika aktdrerna samarbeta
trots deras olika storlekar och intressen.

Ytterligare exempel pd forstdelsen for uppdraget mellan myndig-
heter ir Jordbruksverkets intressentdialog kring EU:s lantbruks-
stod. Aktorerna skapade en samsyn och en forstielse for allas delar 1
och bidrag till helheten genom en utvecklad dialogform. I den dialo-
gen samlades flera myndigheter, intresseorganisationer och féretag
for att tala och reflektera pd samma villkor.
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3.4.5  En styrning och uppfdljning som bidrar till utveckling
av verksamheten

Tillitsdelegationen bedémer att myndigheternas egna styrprocesser
kan utvecklas. Det krivs en helhetssyn pd styrning och uppféljning
dir funktioner f6r exempelvis ekonomi, it, personal och rittsfrigor
krokar arm. Myndigheterna behéver diskutera och analysera nuva-
rande mal, indikatorer och uppféljning. Det ir viktigt att detta gors
utifrdn ett helhets- och medborgarperspektiv och utifrdn de olika
behov som finns pd varje nivd i organisationen. Vilka mél och indi-
katorer ir nddvindiga, vilka ir relevanta och vilka kan tas bort?
Vilken administration skapar de och kan nyttan motivera den? For
ménga och for detaljerade styrsignaler gynnar inte tilliten och verk-
samhetens utveckling. Kanske behéver ocksd andra mer relevanta
mal och indikatorer formuleras.

Tillitsdelegationen bedémer att myndigheterna bér fora diskus-
sioner ocksd om olika interna processer som budget, verksamhets-
planer och andra arbetsprocesser och vilket handlingsutrymme de
ger. Diskussionerna bor di sirskilt fokusera pd vilket utrymme de
processerna limnar for férindringsarbete och mojligheter att testa
nya idéer.

En styrning och uppfolining som inte gynnar verksambetsutveckling

Tillitsdelegationen har métt en brett forankrad och tydlig énskan
om att sdvil styrning som uppfdljning framdver behdver anpassas
och utvecklas. Detta kommer till utryck bade i enkiten, 1 Tillitsnit-
verket och 1 Tillitsverkstaden. Det finns framéver behov av att hitta
en balans i styrningen. M3l och uppféljning behéver bittre anpassas
och utvecklas. Foretridare f6r Ekobrottsmyndigheten uttrycker det
pa féljande vis 1 enkiten:

Tillit mellan huvudkontor och operativ verksamhet. Men ocks3 tillit

mellan ledning och medarbetare, att finna en balans mellan styrning och

uppfoljning/kontroll. Stora kammare (avdelningar) och d& méiste verk-

samheten bygga p3 tillit.

Myndigheterna uttrycker att den nuvarande styrningen har problem
med minga, ofta kvantitativa mal och métt. Systemet ir tungt belastat
och har ett stort inslag av kontroll. Féretridare for Linsstyrelsen 1
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Vistra Gotalands lin respektive Myndigheten f6r samhillsskydd och
beredskap skriver i enkiten féljande om interna hinder:

Vidare ir fortfarande vira styr- och uppféljningssystem inte utvecklade
for tillitsbaserad styrning. De miter fortfarande prestationer under
innevarande ir och férutsitter mitbara, kvantitativa mal.

Inte hinder men utmaningar i att gd frin styrning med vildigt detalje-
rade prestationsmal till att styra med inriktningar {6r breda leveranser
och tydliga férvintansbilder.

Myndigheterna bedémer ocks3 att de som befinner sig nirmast verk-
samheten inte uppfattar att mal och uppféljning ir indamalsenliga.
I Tillitsndtverket beskriver till exempel foretridare fér Hogskolan 1
Skovde att:

Till del 4r indikatorerna f6r uppféljning valda utifrdn centralt perspektiv

och stédjer dirmed inte alltid medarbetarens helhetssyn eller handlings-
utrymme och kan motverka éppenhet och tillit.

I Tillitsnitverket vittnar flera om just detta, att det skiljer mellan de
mal som sitts, det som mits och det som verksamheten finns till f6r
och vilken nytta den skapar. Det handlar om att mil och uppfolj-
ningskrav i form av mitetal och indikatorer fokuserar for mycket pd
detaljer i stillet f6r pd helheten. De fokuserar ocksa pd kvantifierbara
tal, vilket medfor pinnjake, 1 stillet f6r pd kvalitativa resonemang om
effekter och méluppfyllelse. Ndgra myndigheter beskriver det som
att de har kommit till viigs inde. Trots mdnga mél och ett sofistikerat
uppféljningsverktyg har de fortfarande svirt att 6ka maluppfyllelsen,
samtidigt som det borjar bli betungande att hantera uppféljnings-
systemen.

I kontrast till f6r mycket uppfoljning nimner flera myndigheter
samtidigt att det ibland finns problem med att det ir {6r lite eller att
det saknas styrning, uppféljning och riktlinjer. Det kan till exempel
leda till att medarbetarna skapar olika egna uppfattningar om upp-
draget och de mal som styr verksamheten.

Mal och uppfolining for lirande bebover forstirkas

Nir det giller myndigheternas uppfoljning och utvirdering ir det
framfor allt tre olika saker som ir relevanta med att kunna f6lja och
justera den egna verksamheten, att limna uppgifter till andra myn-

163



Sammanfattande resultat SOU 2019:43

digheter och att bli uppfoljd eller utvirderad av andra myndigheter.
Hir fokuserar vi pd de egeninitierade milen och uppféljningen. Den
externa tas upp 1 avsnitt 3.4.8.

Tillitsdelegationen anser att det ir viktigt med mal och uppfolj-
ning for att kunna folja sin egen verksamhet f6r att kunna uttala sig
om hur det gir f6r myndigheten. Det ir ocksd viktigt f6r att eventu-
ellt kunna justera verksamheten. For att kunna f6lja den egna verksam-
heten behéver myndigheterna i hogre grad bli lirande organisationer,
och d3 helst lira sig saker inom stérre system dn enbart inom sin
egen verksamhet. Ett exempel pd ett sidant system ir hela rittsked-
jan. Det ir inte enkelt att skapa en lirande organisation utan kriver
langsiktighet, indamilsenlig tillging till data och gemensam férsta-
else for myndighetens uppdrag. I bdde Tillitsnitverket och Tillits-
verkstaden finns det tecken pd att detta dr pd gdng, men det finns
mycket kvar att gora.

I var enkit till samtliga statliga myndigheter ir férenklad intern
uppfoljning och minskad administration tvd av de omriden som myn-
digheterna anser har sirskilt stor utvecklingspotential {6r att uppnd
en mer tillitsbaserad styrning och ledning.

Myndigheterna 1 Tillitsnidtverket anser att det interna styrnings-
och uppfoljningssystemet ir ett viktigt medel for att stirka bdde hel-
hetssyn, samverkan och lirande, men ocksd for att flytta fokus till
effekter och att f6rstd myndighetens roll i en bredare kontext. Flera
myndigheter uppger att de planerar att 6vergd frin att mita resultat
fér mindre organisatoriska enheter till att mita resultat for hela
systemet.® P4 sd vis kan myndigheten bidra till att mita nyttan for
medborgaren genom s kallade effektma3l snarare in processmal for
organisationen. Men myndigheterna anser att det ir en bit dit. Fére-
tridare for Specialpedagogiska skolmyndigheten uttrycker sig s3 hir
1 enkiten:

Vi har dnnu inte utvecklat tillrickliga metoder for att kunna utvirdera

att vira dtgirder fir avsedd effekt f6r medborgarna.

Nigra myndigheter 1 Tillitsnidtverket anger att de planerar att minska
antalet mal och uppfoljningskrav liksom frekvensen pd uppfoljningen.
De planerar ocks3 att skapa mer dialog kring uppfoljningen for att

¢ Ett "system” kan vara olika saker beroende p hur myndigheterna definierar dessa. Processen
for att donera njurar eller processen for att {3 sjukpenning utbetalt dr exempel pd tvd olika
potentiella ”system”.
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oka lirandet och minska kontrollen. Andra planerar att utveckla
kunskap och metoder f6r en mer relevant och kvalitativ uppféljning
genom exempelvis systemanalys, verksamhetslogik, omvirldsanalys
och kundresor.

Svenska ESF-rddet har exempelvis som ambition att uppféljningen
ska upplevas mindre som kontroll och granskning och mer som st6d
fér medarbetarnas kompetensutveckling.

Aven Socialstyrelsen arbetar med att férsoka komma bort frin
detaljstyrning genom att diskutera vilken information som ir mest
relevant for olika verksamheter, f6r ledningen och f6r myndighetens
styrelse. De har dragit slutsatsen att behovet av en mera detaljerad
uppféljning minskar om det finns en tydlig riktning och idé om vad
man vill 8stadkomma. S hir uttrycker foretridare fér Socialstyrel-
sen det om sin uppféljning:

Uppfoljningen kan anpassas och férenklas om den utgdr frin olika

styrniviers verkliga behov av information om resultat. Verksamhetsnira

kan det behovet vara mera detaljerat in exempelvis {6r en styrelse. Hir

giller det att motverka en viss dngslan och dirmed risk {6r verrappor-
tering.

Ett ytterligare exempel ir Migrationsverket som forsoker stirka hel-
hetssynen genom att ta fram en gemensam malbild internt och externt
tillsammans med relevanta aktérer. Denna mélbild kopplar de till myn-
dighetens verksamhetsprocesser.

Upplevelsen ir att vi ibland styrs med dubbelkommando och ser med
fordel att vi kan ta bort vissa mal och pd s sitt dven minska vir upp-
f6ljning och administration. Vi skulle d& frigéra resurser som i hogre
grad kan arbeta med aktiviteter som skapar nytta fér vira sékande.

Men ibland finns det hinder som kan vara svdra att Gverbrygga internt

Nir det giller att félja upp den egna verksamheten finns det en ut-
maning 1 att sprida kunskapen inom organisationen. Detta utveck-
lingsomrdde innehéller flera steg varav flera ligger inom myndig-
hetens eget ansvarsomrdde, men inte alla. I Tillitsverkstaden har vi i
flera forsoksverksamheter observerat att informationshinder mellan
olika myndigheter skapar problem.

I forsoksverksamheten hos IVO skapar detta problem bland annat
nir myndigheten ska genomféra riskanalyser. Riskanalyserna anvinds
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som underlag f6r var och nir myndigheten ska genomféra en inspek-
tion men analyserna ir relativt enkla 1 dag. Detta beror pd att de saknar
information frdn andra myndigheter, kommuner och privata utforare.
Det gor att riskanalyserna inte ir s8 triffsikra och att myndigheten
riskerar att ligga resurser pd att inspektera fel HVB. P3 systemnivd
ir det s pass kritiskt att det saknas tillforlitliga och kontinuerliga
uppgifter kring de totala kostnaderna f6r HVB. En medarbetare pd
IVO beskriver foljande behov:

I framtiden behover vi mer samverkan kring statistik med bland annat
Socialstyrelsen och SKL [Sveriges Kommuner och Landsting].”

Dessa problem giller inte bara for férsoksverksamheterna, utan ir
ett problem dven 1 den ordinarie verksamheten. Ibland beror dessa in-
formationshinder pd att det finns sekretess mellan myndigheterna
och ibland p& att myndigheternas it-infrastruktur ser alltf6r olika ut.
Ofta finns bida dessa problem samtidigt.

Budget och verksambetsplanering som ger mer handlingsutrymme

Budget, verksamhetsplanering och uppféljning ir viktiga verktyg for
chefernas styrning. Tillitsdelegationen bedémer att myndigheterna
bér se dver mil och uppfoljning samt méjligheten att utveckla bud-
getstyrning och verksamhetsplanering fér att ge mer utrymme for
chefer och medarbetare att ta ansvar fér verksamheten.

Ger budgeten och verksamhetsplaneringen exempelvis utrymme
for innovation, experimenterande och nytinkande liksom kontinu-
erlig utveckling utifrin omvirldsférindringar? Eller ir alla resurser
och verksamheter planerade och bundna fér ett &r 1 taget?

Nigra av myndigheterna i Tillitsnitverket tar upp utmaningen i
att skapa utrymme och mojlighet till att anpassa budgetstyrningen
och verksamhetsplaneringen. De beskriver den interna budgetpro-
cessen och de ekonomiska ramarna som att de kan motverka helhets-
synen. Foretridare for Jordbruksverket funderar dirfér nu pd om
myndigheten kan utveckla sin budgetprocess. De anser att de behéver
arbeta 1 kortare cykler och mer flexibelt. Myndigheten har i dag en
budgetprocess for de si kallade resultatomridena, och en annan f6r
myndighetens 6vriga delar som féljer en organisationsindelning. Bud-

7 Frin IVO (2018). Metaanalys policy lab IVO.
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getprocessen for resultatenheterna f6ljs bara upp vid stora avvikelser
och foéretridare f6r myndigheten anser att den kanske skulle kunna
tjana som modell fér hela myndigheten.

Budgetprocessen pdverkar med en hird styrning och kan forsvira kin-
slan av tillit. Aven processen med verksamhetsplanering ir styrande.
Skulle det gi att jobba med budgetprocessen mindre detaljerat 1 for-
delning och ligga ut pengarna i hégre grad? Vi férdelar girna ansvar men
inte befogenheter. Delegera med mandat.

Verksamhetsplaneringens eventuella utvecklingspotential har tagits
upp av exempelvis Konsumentverket och av Riksgilden. Riksgilden
har valt att utveckla verksamhetsplaneringen 1 sin fallstudie 1 Tillits-
nitverket. De anser att de behéver utveckla sin verksamhetsplanering
for att den ska fokusera mer pd strategiska beslut och mindre pa de-
taljstyrning.

Kemikalieinspektionens avdelning for tillstdnd och upplysning
har tydligt delegerat det kontinuerliga férbittringsarbetet till team-
nivin, och fér storre frigor dr det ocksa tydligt hur avstimningar ska
genomforas. I enkiten beskriver foretridare for Statens centrum for
arkitektur och design ocksd vikten av att skapa férutsittningar for
verksamhetsutveckling.

Detta giller 6ver hela linjen dir vi arbetar aktivt med att komma ifrdn

en tidigare rddande instillning som handlade ofta om ... men det ir ju

en ledningsfriga”. I stillet vill vi att man ska ta ett betydande ansvar fér
verksamhetens alla delar p enhetsniva.

Foretridare for Linsstyrelsen 1 Visternorrlands lin betonar ocksd
vikten av att ge medarbetarna handlingsutrymme.

Ja, utveckla mélstyrning och indamailsenlig verksamhetsuppféljning.
Oka medarbetarnas frihetsgrader att 16sa problem.

3.4.6  Forutsattningar for ett 6kat medledarskap

Tillitsdelegationen bedomer att myndigheterna i hogre utstrickning
behover ge forutsittningar f6r medarbetarna att ta ett medledarskap.
Minga av de férindringar som diskuterats i detta betinkande hand-
lar just om detta. Ett medledarskap innebir att medarbetarna ska
kunna ta stérre ansvar f6r verksamheten och att de ska kunna anvinda
sitt professionella omdéme, sin kompetens och idéer pa ett effekti-
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vare sitt. De medarbetare som finns nirmast medborgarna ska ocksi
ha férutsittningar att skapa virde i motet med medborgarna.

Medledarskap innebir inte att chefer och medarbetare har samma
slags makt. De formella mandaten kommer alltid att skilja sig at.
Diremot handlar det om att forma éverenskommelser som alla accep-
terar, dir ramar for att ta ansvar och befogenheter ir tydliga och
hinger thop. Beslut och befogenheter bor si 1angt det dr méjligt dele-
geras neddt och utdt i styrkedjan. Det krivs ocksd en individuell be-
démning av bdde behov och limplighet av den medarbetare som fir
storre befogenheter. Den bedémningen ligger hos den som delegerar.
Nir ansvar och befogenheter delegeras, ska forutsittningarna ocksi
alltid anpassas sd att det finns tid, kompetens och andra nédvindiga
férutsittningar som gor det mojligt f6r medarbetaren att ta ett storre
ansvar inom de angivna ramarna.’

Ansvar och befogenbeter behiver vara tydliga

Myndigheterna i Tillitsnitverket har fitt beskriva vad medledarskap
ir for dem och dessa beskrivningar stimmer vil éverens med hur Tillits-
delegationen har definierat detta. Myndigheterna menar att medledar-
skap bide ir nigot som man fir och ndgot som man tar. Det handlar
bide om att {3 ett ansvar och handlingsutrymme fér sitt eget arbete
och om att ta ansvar {6r sina uppgifter och f6r helheten. Medledar-
skapet innefattar engagemang, samarbete och att viga prova nya sitt
att arbeta. Det innebir enligt myndigheterna en frihet under ansvar,
men dir chefer ska finnas till vid behov och dir medarbetarna be-
rittar nir det inte fungerar. Det ir alltsd inte ett fritt mandat, utan tyd-
ligt kopplat till ett ansvarstagande. I Tillitsndtverket uttrycker fore-
tridare f6r Migrationsverket det s hir:

Vi behdver bérja med efterfrigan och behov. Vad vill kunden ha av oss
sett ur ett helhetsperspektiv; vilka effekter ir det processerna ska leve-
rera i slutindan och hur ser vir f6rmaga ut att leverera detta? Om vi fir
koll p4 det och bérjar fundera pi hur vi ska styra utifrin det, kommer vi
vara tvungna att ge medarbetarna stdrre mandat att styra sitt eget arbete
utifrin kundernas behov.

Men beskrivningarna kan skilja sig nigot mellan cheferna och med-
arbetarna. Tillitsdelegationen anser att detta tyder pd att det ir vik-

8 SOU 2018:47 Med tillit véiixer handlingsutrymmet.
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tigt att diskutera roller och mandat. Cheferna fokuserar ibland p4 att
medarbetaren ska axla ett storre ansvar och verkligen ta dgarskapet
for sina arbetsuppgifter och for helheten, medan medarbetarna ibland
anser att chefen ska ge medarbetaren mandat och stérre handlings-
utrymme.

Tillitsdelegationen anser att flera myndigheter behéver ge med-
arbetarna mojlighet att f3 ta stdrre ansvar, men ocksd att medarbe-
tarna kliver fram och tar detta ansvar. Hir behéver ansvar och be-
fogenheter vara tydliga bide frin den som delegerar och den som tar
emot delegeringen. Delegering bér ske 1 enlighet med vad som mot-
svarar mottagarens kompetens och forutsittningar

I Tillitsverkstadens forsoksverksamhet hos Polisen finns ett tyd-
ligt exempel pd hur de har arbetat med ett delegerat mandat. Poliser
1yttre tjinst har fitt gora fler delar av forundersékningen in tidigare.
Som stdd har de tillging till férundersékningsledare via en jourtele-
fon.

I Tillitsndtverket dr Kemikalieinspektionen ett annat exempel pd
en myndighet som ocks8 sedan en tid arbetar med ett delegerat an-
svar till medarbetarna. Myndigheten har férindrat sitt sitt att orga-
nisera arbetet med tillstdndsprévning och arbetar nu i fasta drende-
team med ett tydligt och sjilvstindigt helhetsansvar for att handligga
olika drendetyper. Varje drendeteam har numera ett stort handlings-
utrymme och helhetsansvar for handliggningen nir det giller arbets-
miljo, utveckling och resultat. I det sammanhanget fir arbetsmiljo
hég prioritet, vilket har bidragit till goda resultat for arbetsmiljén.

Handlingsutrymme handlar inte om fritt valt arbete

Ett medledarskap innebir 1 m&nga fall, men inte alltid, att handlings-
utrymmet for medarbetare kar. Men Tillitsdelegationen har funnit
att en del statliga myndigheter fortfarande missuppfattar begreppet.
De tror att ett storre handlingsutrymme kan likstillas med fritt valt
arbete. I stillet handlar det om att skapa firre begrinsningar f6r de
yrkesverksamma i form av mallar, detaljerad uppfoljning och liknande,
for att 1 stillet ge medarbetarna stérre utrymme att anvinda sitt pro-
fessionella omdéme. Vi menar att detta okar kvaliteten.

Det finns myndigheter dir handlingsutrymmet snarare ir for stort
och behéver begrinsas for att skapa storre virde for verksamheten.
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Diskussionen om vikten av ett 6kat handlingsutrymme far dirfor
inte skymma sikten for de verksamheter som 1 stillet behéver be-
grinsa handlingsutrymmet. Det ir inget sjilvindamal att 6ka detta.
Men vi menar att det ir visentligt att de yrkesverksamma har moj-
lighet att anvinda sin kompetens. Det gynnar verksamheten och
ytterst medborgaren. Och ibland kan detaljstyrning vara det som ger
bist resultat, om situationen eller uppgiften kriver det.

Ett 6kat medledarskap kan siledes forutsitta ett 6kat handlings-
utrymme, men syftet ir frimst att skapa tydliga ramar f6r medarbe-
taren. Inom dessa ramar gir det att anpassa handlingsutrymmet for
att gynna verksamheten. Utifrin virt arbete kan vi konstatera att det
inte ir helt enkelt att stadkomma 1 praktiken, men att det finns bra
exempel pd hur ett sddant arbete kan bedrivas.

Forutsittningar mdste finnas

For att en myndighet ska kunna utveckla ett medledarskap miste
det, enligt Tillitsdelegationen, finnas goda férutsittningar f6r med-
arbetarna Dessa forutsittningar skapas frimst ovanifrdn 1 organisa-
tionen, men ocksd kollegialt. Men en viktig férutsittning for att
kunna férverkliga medledarskap ir ocksd att géra bdde medarbetare
och chefer modiga. I enkitundersokningen beskriver flera myndig-
heter att forindringen mot att skapa mer handlingsutrymme och
medledarskap handlar om att ha mod 1 organisationen. Nya roller
och ansvar kan skapa viss oro, vilket foretridare for Inspektionen
for arbetsloshetsforsikringen ocksd uttrycker som svar pd var friga
1 enkiten om interna hinder:

Det finns nog alltid interna hinder. I virt fall handlar det om att bryta
en ling kultur av detaljstyrning och att méta den oro som dkad kom-
plexitet och 6kat handlingsutrymme {6r med sig {6r en del medarbetare.

Foretridare f6r Gotlands tingsritt beskriver ocksd vikten av mod
och att tro pd varandras kompetens och vilja att ta ansvar:

Att viga limna strikta styrdokument och policydokument och viga tro
pi medarbetarnas fé6rmiga att genomféra, utveckla och strukturera sitt
arbete ger positiva effekter pd hela arbetsplatsen. Och dir styrdokument
och policydokument blir produkten av ett bra arbete i stillet for att
skapas utan drivkraft frin medarbetarna.
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Ett storre medledarskap kriver samtidigt nirvarande och aktiva che-
fer. Medledarskapet handlar inte om att chefer ska abdikera. En fors-
karrapport om Forsikringskassan visar exempelvis att ett kat hand-
lingsutrymme inte nédvindigtvis utnyttjas av den som ir ovan vid
det.” Det behéver finnas chefer som stottar pa olika sitt.

Flera myndigheter 1 Tillitsndtverket bedomer att de kan behéva
vidta olika dtgirder for att bli bittre pd att skapa utrymme och fér-
utsittningar f6r medledarskap.

Myndigheterna anser att de kan behova forindra eller tydliggora
olika riktlinjer, sdsom besluts-, delegerings- och arbetsordning fér
att skapa foérutsittningar for ett medledarskap. De kan dven behova
se 6ver arbetsrutiner for att undvika att de pd ett omotiverat sitt be-
grinsar medarbetarnas mojligheter att anvinda sitt professionella om-
déme.

Medarbetarna behéver ocksd vara vil insatta 1 myndighetetens
uppdrag liksom 1 den offentliga sektorn 1 stort (jfr. avsnitt 3.4.4). De
behover kunskap om statstjinstemannarollen och den statliga virde-
grunden. Dessutom anser myndigheterna att det skulle vara bra om
medarbetarna fir bittre kunskap om kollegornas ansvar och upp-
drag. Detta sammantaget kan bidra till en bittre f6rstelse och lyhord-
het fér varandras kompetenser, men ocksd en 6kad trygghet i orga-
nisationen.

Medarbetarna kan dven behova utveckla vissa mer konkreta fir-
digheter, till exempel mer metodkompetens. Myndigheterna tar exem-
pelvis upp kompetens att kunna leda processer, féra dialog med med-
borgare eller att ha kunskap om servicedesign.

Nigra myndigheter tar dven upp vikten av trygga anstillningsfor-
mer och rittvisa lonekriterier f6r att uppnd ett gott medledarskap.
Nigon anser ocksd att myndigheterna tydligt bor visa i kravprofiler
vid rekrytering att de efterfrigar medarbetare som tar ett medledar-
skap.

3.4.7 Mer dialog och kollegial samverkan

Tillitsdelegationen beddmer att myndigheterna behéver utveckla sin
dialog, sitt kollegiala lirande och sin kollegiala samverkan {6r att 6ka
tilliten och 6ppenheten i sina organisationer. Det kan ocks3 bidra till

? Fransson, M.& Quist, J. (2019). Fri som en figel.
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bittre helhetssyn och kunskap. Enligt principen om stdd ska en orga-
nisation dven sikerstilla ett verksamhetsnira och kvalificerat stod.
Tillitsdelegationen bedémer att stéd till medarbetare och chefer
skulle kunna utvecklas till att vara mer dialogbaserat och nira.

Det kollegiala lirandet behiver utvecklas

Att pd olika sitt bygga relationer och férstdelse for varandra ir vik-
tiga dimensioner for att utveckla émsesidig tillit bide vertikalt och
horisontellt. I svil Tillitsnitverket som Tillitsverkstaden finns flera
exempel pd hur dialog, dterkoppling och andra former av utbyte av
information och kunskap stirkt foérstdelsen fér varandras uppdrag
och har frimjat lirande och samverkan. Men ocks3 att det har bety-
delse for hur 6ppna medarbetare och chefer ir f6r att ta emot ny kun-
skap.

Myndigheterna 1 Tillitsnitverket lyfter fram transparens, 6ppen-
het och dialog som centrala verktyg fér att skapa goda forutsittningar
for medarbetare och chefer. De anser att det behover finnas utrymme
for kontinuerlig dialog, bdde 1 vardagen och mer strukturerat. Dia-
logen bor priglas av ett prestigelost forhillningssitt och av ett aktivt
lyssnande. Ett viktigt syfte med dialogen ir att bygga relationer, en-
ligt myndigheterna. Mdnga av myndigheterna i Tillitsnitverket och
Tillitsverkstaden anser att de sirskilt behdver utveckla sitt kollegiala
lirande. Flera myndigheter konstaterar att det finns mycket infor-
mation och kunskap hos medarbetarna som inte tas till vara eller som
inte sprids 1 tillricklig utstrickning. De myndigheter som saknar en
lirande kultur beskriver att lirandet ir personbundet eller att det
frimst dr inriktat mot konsensus eller pd att bekrifta varandra. De
tar ocksd upp hinder som prestige, avsaknad av processer och arbets-
sitt, och vissa sitt att organisera verksamheten pé, exempelvis med
regionala kontor. I enkitundersékningen lyfter mdnga myndigheter
fram liknande ambitioner om att det kollegiala lirandet behéver stir-
kas. Till exempel resonerar foretridare for Forsikringskassan pd
foljande vis:

Inom de ramar vi har behéver vi arbeta vidare med bl.a. att utveckla ut-

redningsmetodiken och frimja det kollegiala lirandet.

Tillitsdelegationen bedémer att det ofta finns ett avstind mellan den
operativa och den strategiska nivdn i myndigheterna, och dven mellan
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medarbetare. Det framgér frimst av arbetet 1 Tillitsverkstaden och
Tillitsnitverket. Det dr svart att {3 till en samsyn samt att ta fram och
féormedla ny kunskap inom myndigheterna. Den strategiska nivin
kan exempelvis ha en bild av hur verksamheten ser ut och vad som
behéver goras medan bilden pd den operativa nivn ir en annan. Vi
beddmer att det finns en stor utvecklingspotential hos myndighe-
terna nir det giller dialog och kollegialt lirande. Vi har ocksd fingat
upp farhdgor om att lirandet i de forsoksverksamheter eller fallstu-
dier som gjorts inom verkstad och nitverk inte kommer spridas 1
organisationen.

Nigra exempel pd hur arbetet kan utvecklas har framkommit 1
verkstaden och nitverket.

Néira stod fran kollegor

Enligt Tillitsdelegationen krivs det att medarbetare och chefer har
ett bra stod for att de ska kinna sig trygga med sin yrkesutévning.
Det stéd som manga chefer och medarbetare efterfrigar handlar om
att f3 stdd frin kollegor och att kunna etablera ett kollegialt lirande.
Men virt arbete visar exempel pd att stdd manga ginger enbart limnas
1 form av manualer, policyer och specifika utbildningstillfillen.

Forsoksverksamheten hos Arbetstérmedlingen visar att medarbe-
tarna helst vill ha stod frén den nidrmaste chefen eller frin kollegorna
1sin nirhet. Men det stod som ir tillgingligt vid exempelvis ett hand-
liggningsirende ir frimst via handliggarstdd, en manual eller radgiv-
ning som ir placerad centralt pd myndigheten. Medarbetarna anser
att de saknar forutsittningar for kollegialt lirande och att det som
frimst saknas for detta dr bristen pd tid.

Biittre dterkoppling

Flera myndigheter 1 Tillitsnitverket betonar vikten av att kunna lira
frdn misstag och att det finns en kultur som tilldter att prova nytt.
Detta ligger 1 linje med principen om 6ppenhet. Myndigheterna 1 nit-
verket beskriver ocksg att terkopplingar till varandra behéver vara
positiva, utvecklande och konstruktiva. De anser att myndigheterna
behéver skapa en kultur dir man ir generds, lir av misstagen och sti-
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mulerar 6ppna diskussioner. Detta framkommer dven 1 enkiten. Konst-
fack beskriver det till exempel pd detta vis:

Vi har en grundsyn som betonar den enskildes initiativf6rmiga och an-
svar men vi tilldter misstag. Vi har nolltolerans mot krinkande behand-
ling. Vi anvinder kollegialt beslutsfattande och piminner varje &r hela
organisationen om vira grundliggande uppdrag och vir virdegrund.

I forsoksverksamheten hos Polisen har verksamheterna lyckats mins-
ka skillnaderna mellan de olika delarna av rittskedjan, exempelvis
mellan polis och dklagare genom att de olika yrkesrollerna har hittat
ett nirmare samarbete som ger tydligare dterkoppling pd det utférda
arbetet. Men dven 1 denna férsoksverksamhet finns det utvecklings-
potential, kanske framfér allt nir det giller hur kunskapen férmedlas
och tas emot frin Brottsférebyggande rddet (Brd) som har i uppdrag
att utvirdera rittskedjan.

Aven i forsoksverksamheten hos Sikerhetspolisen fraimkommer
betydelsen av dterkoppling efter utfért arbete som en del i den dialog
som behover féras mellan olika enheter respektive mellan medar-
betare och chefer.

Samwerkan i arbetsprocesser

Myndigheterna i Tillitsndtverket betonar ocksa betydelsen av att med-
arbetarna utvecklar sin dialog och samarbetar 6ver enhets- och kom-
petensgrinser i olika processer. De anser att de behover bli bittre pd
att internt lyssna in erfarenheter och synpunkter pa varandras verk-
samheter. Betydelsen av sidan samverkan har ocksd framkommit 1
Tillitsverkstaden. Manga av erfarenheterna frin bra samarbete stim-
mer ocksd vil dverens med de kriterier som brukar lyftas fram som
viktiga for framgdngsrik samverkan.

Flera i Tillitsnitverket och Tillitsverkstaden anger att de behéver
bli bittre pd att identifiera och bjuda in andra relevanta funktioner
och kompetenser tidigare i arbetsprocesserna. Det kan vara it eller kom-
munikation eller andra sakenheter. Forstdelsen for konsekvenserna
av olika administrativa rutiner behdver exempelvis 6ka, anser de.

Men ett problem kan vara konkurrerande intressen mellan olika
avdelningar. Exempelvis kan en kommunikationsavdelning vilja ge en
bittre bild av verksamheten in den mer operativa delen. En med-
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arbetare pd strategisk nivd beskriver situationen pd en myndighet pd
foljande vis:
Det har funnits en intern konkurrens pi xx mellan kirnverksamheten”
och kommunikationsavdelningen kring hur myndigheten ska beskriva
sitt arbete utdt. Frin kommunikationsavdelningen finns en tendens att

forskona verksamheten snarare n att ta tag i problemen som finns i kirn-
verksamheten.

I flera myndigheter har det framkommit att det kan finnas en tendens
att stindigt vilja lyfta fram goda exempel snarare in att diskutera
utmaningar i verksamheten. I dessa fall brister 6ppenheten vilket kan
vara himmande f6r verksamhetsutvecklingen.

Men vissa myndigheter uppger att de har uppnitt bittre rela-
tioner mellan just stdd- och sakfunktioner och att de numera jobbar
mer tillsammans in tidigare. De ser ocksd den kontinuerliga dialogen
som ndgot som frimjat samarbetet.

Nigra myndigheter 1 Tillitsnitverket har anvint sig av besok for
att utveckla lirande och samarbete. Mittuniversitetet gjorde exem-
pelvis 1 sin fallstudie med att utveckla sin schemaliggningsprocess
flera platsbesok i den egna organisationen. Genom dessa spred ansva-
riga medarbetare information om sitt arbete och skilen f6r de val de
gjort. Mittuniversitetet bedémer att detta 1 sin tur har uppmuntrat
till bdde 6ppenhet och delaktighet.

Statens veterinirmedicinska anstalt valde 1 sin fallstudie att ut-
veckla kommunikationen och samverkan mellan it-verksamheten och
andra avdelningar for att bittre méta myndighetens kunders behov.
Dirigenom har myndigheten bland annat identifierat att de behover
involvera it tidigare 1 olika processer. Det har gjort att it-verksam-
heten numera med viss regelbundenhet deltar 1 ett av sektionernas
moten f6r att tidigt kunna delta 1 utvecklingsfrdgor och for att stirka
de personliga relationerna. Arbetet har ocks3 lett till att de medver-
kande ser att de behdver vidareutveckla formerna for att f8nga upp
behoven 1 kirnverksamheten och att de alltid behover stilla frigor om
vad som skapar virde f6ér verksamheten.

Foretridare f6r Bolagsverket anser att samarbetet mellan deras
juridikavdelning och 4rsredovisningsavdelning har underlittats av
att de har tittat pd helheten ur kundens perspektiv, som blev ett mer
neutralt perspektiv:
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For handliggare, jurister och chefer [har] férstielsen f6r helheten ur
kundens perspektiv gjort det littare att samtal kring handliggningspro-
cessen.

I Tillitsverkstaden har Polisen utvecklat sin samverkan med andra
myndigheter. Detta anser de ocksd dkar forstielsen fér 6vriga myn-
digheters verksamhet och férutsittningar. De har fitt nya kontakter
och de upplever generellt att férutsittningar for samverkan har fér-
bittrats.

Men foér att utveckla det kollegiala lirandet i olika samarbeten ir
det centralt att ocksd identifiera och hantera det faktum att med-
arbetare med olika funktioner, uppdrag och akademisk bakgrund
ofta tar till sig information och lir sig p8 olika sitt.

Tvdrteam

Naigra av myndigheterna ser att deras arbete gynnas eller kan gynnas
av samarbete 1 tvirteam.

I Kemikalieinspektionens arbete med att utveckla sin tillstdnds-
provning inforde de tvirteam. Foretridare f6r myndigheten vittnar
om att det har gett medarbetarna storre forstielse for helheten och
for varandras respektive kompetenser.

Milardalens hogskola har 1 sitt arbete med att se dver uppropet
vid terminens borjan identifierat betydelsen av att ta med olika intres-
senter i verksamhetsutvecklingen for att 6ka helhetssynen. Det inne-
bir att flera kompetenser méste finnas med direkt 1 ett utvecklings-
arbete och for detta behdvs nya tvirfunktionella samarbetsformer dir
organisatorisk tillhérighet dr sekundir. Transportstyrelsen har sedan
uidigare ett strukturerat arbete med tvirfunktionella team dir myn-
digheten forsoker ta ett bredare grepp med flera kompetenser for att
hitta I8sningar pd de behov som finns 1 olika frigor och som de tycker
fungerar bra.

I forsoksverksamheten hos Socialstyrelsen har det skett ett 6m-
sesidigt lirande mellan olika yrkesgrupper inom myndigheten. Dir
har den medicinska expertisen samarbetat med tjinstedesigners for
att kunna beskriva processen for sivil virdprofessionerna som for
donatorerna av njurar for att f en s heltickande bild som mgjligt.
Det har 6kat myndighetens designférmaga.
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Forum for informationsutbyte och dialog

Flera myndigheter i Tillitsnitverket lyfter fram att det ir viktigt att
ha interna métesforum dir hela myndigheten kan samlas f6r dialog,
avstimning och samordning. En del myndigheter har sddana dialog-
forum redan i dag, men bedémer att de behoéver utvecklas, medan
andra planerar att starta sidana forum. I dessa forum kan medarbe-
tare f3 information men ocksd méjlighet att tycka till, exempelvis
kring verksamhetsutvecklingen eller 1 olika beslutsprocesser. Nigra
av myndigheterna 1 Tillitsnitverket, sdsom Tandvards- och likeme-
delstérménsverket, Lansstyrelsen 1 Skdne lin och Linsstyrelsen 1
Ostergétlands lin, har valt att vidareutveckla sidana forum i Tillits-
nitverket.

Betydelsen av intern kommunikation och dialog lyfts dven fram i
Tillitsverkstaden. I férséksverksamheten hos Sikerhetspolisen har
detta tydligt framkommit och att bristande kommunikation kan fér-
svira samarbete mellan enheter.

3.4.8 En utvecklad extern uppféljning och utvardering

Tillitsdelegationen bedémer att myndigheterna behover fora ytterli-
gare dialog med de externa aktérer som initierar uppfoljning och ut-
virdering av dem. Nigra av frigorna som behéver diskuteras ir vilka
uppgifter som ir nodvindiga och for vem och hur detta pdverkar
verksamheten. Myndigheterna ser inte alltid att dterrapporteringen till
regeringen eller andra myndigheter skapar nigot virde fér den egna
verksamheten. De anser ocksd att den dr administrativt betungande.
De riktar ocksd en kritik mot att myndigheterna styrs till att {6lja
upp verksamheten pd ett sitt som inte gynnar verksamhetsutveck-
ling.

Externa faktorer paverkar myndigheternas forutsitiningar
och kan forbiittras

Fokus for Tillitsdelegationens uppdrag ir myndigheternas interna
verksamhet, men vi ska ocks8 presentera vergripande slutsatser och
goda exempel nir det giller regeringens styrning av myndigheterna,
om vi identifierar nigra sidana.
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Aven om myndigheterna ser att det finns mycket som de sjilva
kan gora for att styra och leda med 6kad tillit, s brottas de med en
hel del externa hinder. I svil Tillitsverkstaden, Tillitsnitverket, olika
moten och 1 enkiten framgdr att myndigheterna ser att det finns en
del forsvirande faktorer skapade av andra aktdrer som pdverkar deras
forutsittningar. I enkiten svarar ungefir 40 procent av myndighe-
terna att det finns externa hinder for att utveckla tillitsbaserad styr-
ning och ledning i myndigheten. I enkiten beskriver exempelvis fore-
tridare f6r Patent- och registreringsverket det s hir:

Vill inte uttrycka det som hinder men det hér hemma i en diskussion
som denna. Som myndighet blir vi uppféljda vildigt mycket av andra
myndigheter. Det ir minga enkdter vi svarar pd 6ver hur vi bedriver vir
verksamhet. Det ir dock f6rstdeligt att vi blir tillsynade dir det ir relev-
ant. Den ekonomiska uppféljningen féljer sin agenda med minga avrap-
porteringar.

Av vir enkit framgdr att universitet/hogskolor och linsstyrelserna
ir de statliga myndigheter som ser flest externa hinder. Linsstyrelsen
1 Visterbottens lin och Linsstyrelsen i Dalarnas lin utvecklar pro-
blemet s8 hir:

Den omfattande och detaljerade dterrapportering som regeringen, andra
myndigheter och statliga verk kriver gor det svirt att i den tillits-
baserade styrningen att genomsyra verksamheten.

Jag vill inte kalla det hinder, det vore att ta i fér kraftigt. Men den styr-
ning linsstyrelserna har bir inte alltid prigel av tillit och grunderna i
tillitsreformen. Eftersom vér styrning har stor paverkan pd vir mojlig-
het att arbeta tillitsbaserat, och ocks3 styr kulturen i myndigheten, pa-
verkar detta oss.

Foretridare fé6r Umed universitet och Sédertérns hogskola ut-
trycker det pd féljande sitt:

Att regeringen (med ingdende departement) samt andra externa avni-
mare och myndigheter har 1nrapporterlngskrav/motsv som tvingar 0ss
folja upp verksamheten pi ett sitt som inte vilar pd en tillitsbaserad

modell.

Styrningen av de hégre lirositena har redan starka inslag av tillitsbase-
ring och lirositena har dven internt stora méjligheter att styra och leda
tillitsbaserat, vilket 4r nigot som framhills 1 betinkandet av Styr- och
resursutredningen, den s.k. STRUT:en (s. 120 ff). Ndgra egentliga for-
mella hinder ser vi inte, men inom ramen f6ér den interna lirprocessen

har frigor stillts kring hur lirositen och tillsynsmyndigheter (UKA
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[Universitetskanslersimbetet] och UHR [Universitets- och hogskole-
ridet]) gemensamt tenderar att oka detaljstyrningen genom att efter-
friga resp. utfirda ytterligare reglering av olika processer inom utbild-
ningarna, frimst kanske vad giller examinationsférfaranden. I dessa fall
ir det ocksd vanligt att studenter (sivil enskilda som studentkirer och
Sveriges forenade studentkdrer) efterfrigar tydlighet och rittssikerhet,
vilket leder till 6kad detaljreglering. For ett enskilt lirosite dr det svirt
att motverka denna utveckling.

Bittre dialog kring uppgifter som externa aktorer efterfrigar

De statliga myndigheterna kritiserar ofta bdde Regeringskansliet och
andra myndigheter for att de samlar in data, men ocksd EU." I en-
kitundersokningen beskriver myndigheterna terrapporteringen som
tidskrivande och de myndigheter som tar upp detta problem har svért
att se att det skapar nigot mervirde f6r deras verksamhet. Liknande
kritik har ocks8 framforts 1 Tillitsnidtverket. Vi anser att det behover
foras en dialog s att den 6msesidiga forstielsen f6r uppféljningen
okar. Vi tror ocksd att det finns méjligheter att sinka de admini-
strativa kostnaderna for terrapportering, alternativt att héja virdet
pd den analys som kommer frin den genomférda rapporteringen.

Det finns ocksd en utbredd kritik nir det giller utvirdering och
uppfoljning av den egna myndigheten som genomférs av andra myn-
digheter. I enkitundersékningen finns en tydlig kritik mot den upp-
féljning som genomfors av analys- och revisionsmyndigheter som
Riksrevisionen, UKA och ESV. Myndigheterna som svarar i enkiten
uppfattar utvirderingarna och uppfdljningarna som tidskrivande.
Det allra vanligaste svaret nir det giller vilka externa hinder som myn-
digheterna ser, handlar om rapportering av data till andra myndigheter
samt den tid som de ligger pa andras utvirderingar. Men myndigheter
upplever framfér allt inte att analys, tillsyns- och revisionsmyndig-
heterna bidrar med att skapa forutsittningar for en tillitsbaserad
styrning och ledning. De upplever snarare att de allt mer frigar efter
kvantitativa processmal. I enkitens fria kommentarer utvecklar myn-
digheterna detta. Till exempel beskriver féretridande for Institutet
for sprak och folkminne féljande:

Ofta kommer ocksi direkt motstridiga signaler frin t.ex. ESV, Stats-
kontoret, Riksrevisionen och 1 regleringsbrev och instruktioner, dir

10 Ibland handlar det om att leverera in kvantitativa data, ibland giller det dterrapportering av
mer kvalitativa data, men kritiken ser ungefir likadan ut.
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detaljerad styrning, dkad &terrapportering och krav pi kvantifiering
snarare 6kar 4n minskar.

Myndigheterna kritiserar ocks3 att de styrs till att f6lja upp verksam-
heten pd ett sitt som inte gynnar deras verksamhetsutveckling. Denna
uppféljning gor det svirt f6r myndigheterna att gd ifrdn de mer nir-
synta processmilen till att skapa en helhetssyn med mer relevanta
effektmdl. Ett dterkommande tema bland myndigheterna i Tillits-
delegationens arbete nir det giller externa hinder ir ocksd den admi-
nistrativa bérda som andra analys- och revisionsmyndigheter gene-
rerar f6r myndigheterna. De upplever att detta inte skapar nigot
virde for den egna verksamheten. Problemet ir vil kint frin tidigare
forskning och utredningar och bekriftas alltsd dven 1 vart arbete.
Men ibland finns, erfar delegationen, ocksd en uppfattning om vad
som efterfrigas men som inte alltid, menar exempelvis ESV, mot-
svaras av de krav som stills. Sidana eventuella missuppfattningar ir
viktiga att klara ut.

3.4.9 En utvecklad dialog med uppdragsgivaren

Tillitsdelegationen bedémer att det finns en utvecklingspotential nir
det giller att skapa en nirmare dialog mellan regeringen och myndig-
heterna. Vi anser att detta skulle kunna bidra till bittre férutsittningar
for myndigheternas tillitsarbete. I dag upplever minga av myndig-
heterna som vi har samarbetat med, att dialogen mellan myndigheten
och det ansvariga departementet fungerar bra, men att den kan ut-
vecklas bdde 1 omfattning och innehdll och bli mer tillitsbaserad. En
kontinuerlig och nira dialog mellan myndigheterna och departementen
ir ndgot som myndigheterna ocksd efterfrigar.

Utvecklad dialog med regeringen for att forbéttra myndigheternas
forutsittningar

Syftet med resultatstyrningen i staten ir att myndigheternas ska be-
driva sin verksamhet sd effektivt som mojligt. Resultatstyrningen
bygger pd att regeringen har delegerat ansvaret f6r myndigheternas
verksamhet till myndigheterna. Den bestdr av tvd huvudsakliga delar;
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mal f6r vad verksamhet ska uppnd och uppféljning av verksamhetens
resultat 1 férhillande till mélen.

Myndigheterna efterlyser framfor allt mer tillitsbaserad styrning
och uppféljning frin regeringens sida nir det giller externa férutsitt-
ningar. Det framkommer bade i var enkit, 1 Tillitsnitverket, 1 Tillits-
verkstaden och 1 andra kontakter som delegationen haft. Till exem-
pel uppger foretridare f6r Folke Bernadotteakademin féljande 1 en-
kiten:

Lopande proper och ad-hoc missig styrning, delvis pd detaljniv, frin
uppdragsgivaren innebir hinder for att utveckla tillitsbaserad styrning.

Detta ir inget nytt problem. En l8ng rad utredningar och rapporter
har pekat pd att regeringens styrning av myndigheterna behéver bli
mer langsiktig och strategisk. Till denna problembild kan vi nu ligga
ytterligare ett behov — att styrningen ocksd bér priglas mer av wllit,
vilket vi utvecklar nedan.

I resultatstyrningen férekommer flera informationskillor, tll
exempel myndighetens drsredovisning, l6pande &terrapportering av
sirskilda regeringsuppdrag till myndigheterna, utredningar eller ut-
virderingar av myndighetens resultat och den s kallade myndighets-
dialogen mellan myndigheten och féretridare for det departementet
som myndigheten sorterar under. Dessutom férekommer det ofta
omfattande informella kontakter mellan myndigheten och det an-
svariga departementet.

Enligt Tillitsdelegationen behéver dialogen utvecklas, eftersom
nuvarande styrningen och uppféljningen kan brista p olika sitt. Dele-
gationens kontakter med myndigheterna och andra aktorer visar att
styrningen kan brista 1 helhetssyn, att den inte ir tillrickligt samman-
hallen, att det finns f6r stor detaljstyrning, att den ir kortsiktig eller
att det saknas incitament f6r samverkan och uppféljning ur ett hel-
hetsperspektiv. Olika myndigheter med samma regelverk kan tolka
reglerna pd olika sitt. Det framgar ocks3 att det behovs kontinuerlig
dterkoppling frin myndigheterna om lagar och regler och hur de kan
utvecklas.

Vir slutsats ir att det finns en utvecklingspotential nir det giller
att skapa en nirmare dialog mellan regeringen och myndigheterna.
Inom ramen for Tillitsnitverket fokuserade ocksd en av triffarna pd
dialogen och foretridare for myndigheterna och Regeringskansliet
fick mojlighet att utbyta perspektiv. Ansvaret f6r att utveckla dia-
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logen ligger bdde hos departementen och hos myndigheterna. Denna
utvecklade och tillitsbaserade dialog kan bidra till bittre styrning,
bittre anpassad uppfoljning och &terrapportering. Detta kan i sin tur
ocksd minska administrationen hos bide myndigheter och Reger-
ingskansliet. En utvecklad och mer 6ppen dialog till exempel innan
och efter regeringsbeslut kan bidra till att myndighetens verksamhet
styrs och f6ljs upp pa ett mer indamalsenligt sitt. Dialogen kan ocksd
med fordel goras tillsammans med flera enheter och departement
respektive myndigheter f6r att dstadkomma en mer sammanhillen
styrning och leda till gemensamma anstringningar f6r att 16sa frigor
som kriver &tgirder ur ett helhetsperspektiv.

Samarbetet mellan Justitiedepartementet och Polisen dr ett gott exempel

I forsoksverksamheten inom Polisen har Tillitsdelegationen identi-
fierat ett bra exempel p& hur samarbetet mellan berérda myndigheter
och Justitiedepartementet har fungerat. De har fért en kontinuerlig
dialog och departementet har agerat nir det har behovts. Samtidigt
har det varit tydligt att myndigheterna har ansvaret {6r hur forsoks-
verksamheten ska genomféras.

Bakgrunden till f6rséksverksamheten ir att en sirskild utredare
fick 1 uppdrag att utreda och féresla dtgirder som leder till en snab-
bare lagféring av brott utan att samtidigt minska rittssikerheten och
kvaliteten. Direktivet fokuserade pd snabbare lagforing, men det
fanns flera mojliga vigar framét f6r utredningen. En sddan var jour-
domstolar, vilket diskuterades med departementet, berérda aktorer
och experter tillsammans med andra férslag. Utifrén sin kunskaps-
inhimtning och de diskussioner som genomfordes, bedémde utred-
ningen att en forsoksverksamhet f6r att korta handliggningstiderna
for vissa brottsmal skulle kunna vara en framkomlig vig. Polisen
fortsatte att féra en dialog med departementet om hur en sidan for-
soksverksamhet skulle kunna se ut, vilket ledde till att sjilva reger-
ingsuppdraget till de olika myndigheterna var vil genomtinkt och
forankrat hos sdvil myndigheter som departement. En medarbetare
frén Polisen beskriver det pa f6ljande vis:

Det som ir viktigt var att vi efter att vi kunnat pdverka utformningen av

forsoksverksamheten haft en fortsatt avstimning och dialog infér till-
liggsbeslut utéver rena avstimningar. Informellt och engagerat!
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3.4.10 En utvecklad finansiell styrning

En extern faktor som myndigheterna behéver hantera ir den finan-
siella styrningen frén regeringen och riksdagen nir det giller budget
och dterrapportering. For de flesta myndigheter fungerar den vil,
men i bdde Tillitsverkstaden och 1 Tillitsnitverket framkommer att
den finansiella styrningen och reglerna for hur medel far disponeras
riskerar att hindra myndigheterna frin att arbeta indaméilsenligt
i stillet for att skapa forutsittningar f6r en mer effektiv medelstill-
delning som stédjer uppdraget. Det handlar inte frimst om mingden
pengar, eller om resurserna stdr i proportion till det aktuella upp-
draget, utan snarare om hur dessa medel kommer myndigheterna till
del.

Flera myndigheter i Tillitsnitverket tar upp vissa utmaningar som
giller den finansiella styrningen. Det giller framfér allt linsstyrel-
serna, universiteten och hdgskolorna'' samt myndigheter med minga
regeringsuppdrag. For linsstyrelserna ir s kallade inomstatliga bi-
drag den nist storsta intiktskillan och stod 2017 f6r 37 procent, eller
drygt 2 miljarder kronor av den totala finansieringen.'” Bidragen kom-
mer huvudsakligen fr8n andra myndigheter som 1 allminhet ir an-
slagsfinansierade och ger bidrag till linsstyrelserna for att genomféra
olika uppdrag som specificerats i respektive myndighets reglerings-
brev eller i sirskilda regeringsbeslut. Ofta omfattar processen for att
ta del av dessa pengar omstindliga ansokningsforfaranden, samtidigt
som dterrapporteringen ofta ocksd ir omfattande och méngfacetterad.
En stor del av dessa medel riknas dessutom som stadigvarande da de
dterkommer under mer in tre ar.

Effekten av denna finansiella styrning blir att myndigheterna far
svart att planera och arbeta med sakfrdgorna p3 ett lingsiktigt, hall-
bart sitt. Detsamma giller arbetsgivarfrigor som kompetensbehov,
kortare anstillningsformer och hogre kostnader f6r rekrytering. For
sakfrdgorna kan ett ansékningsforfarande mellan tv8 myndigheter
fordroja utforandet av uppdraget till dess att myndigheten har f3tt
medel f6r det uppdraget. Detta har lett till att bdde linsstyrelser,
universitet och hégskolor har 6kat sin andel oférbrukade bidrag.”

' Universitetskanslersimbetet (2013), Arsrapport 2013 for universitet och hogskolor och Riks-
revisionen (2011). Oférbrukade forskningsbidrag vid universitet och hogskolor.

12 Riksrevisionen (2019). Vanans makt — regeringens styrning av linsstyrelserna.

1 Riksrevisionen (2011). Oférbrukade forskningsbidrag vid universitet och hogskolor.
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Man har d3 inte lyckats omsitta pengarna i verksamhet 1 enlighet med
riksdagens beslut om statens budget.

De myndigheter som fir manga olika regeringsuppdrag med an-
slag som ir knutna till uppdragen kan ocksa {4 svart att planera pd ett
l8ngsiktigt hillbart sitt, eftersom de inte vet hur mdnga uppdrag som
ges kommande &r. I universitets- och hogskolesektorn har finansie-
ringens kortsiktighet ocksd paverkat anstillningar och karriirvigar.
Till exempel har andelen forskare och undervisande personal som ir
beroende av externa forskningsmedel stadigt okat, vilket gér att olika
utbildningsinsatser blir svirare att genomféra."* T enkitundersok-
ningen framkommer en liknande bild. Missnéjet med hur anslagen
fordelas dr en av anledningarna till att universitet, hdgskolor och lins-
styrelser 1 hégre grad dn andra myndigheter anser att det finns ex-
terna hinder fér att utveckla en tillitsbaserad styrning och ledning."

I Tillitsverkstaden beskriver en chef pd Trafikverket'® att proces-
sen kring anslagen ir rigid och att de upplever att det strikta regelver-
ket f6r disponering och aterrapportering ir ett problem. Det giller
frimst 1 de projekt 1 flermiljardsklassen dir tillgdngen till pengar ir
en stor friga:

I virt fall handlar det till exempel om en anslagsstruktur som gor att vi
inte kan arbeta effektivt. Vi har alldeles for korta dterrapporteringar och
for kort frist pd hur vi ska anvinda pengar nir det till exempel handlar
om stora projekt. Dir finns en brist p3 tillit. Det hade varit bittre om
de limnar 6ver detta till oss.

3.5 lakttagelser infér det fortsatta arbetet

Tillitsdelegationen har under drygt tre &r samtalat med minga som
arbetar inom kommuner, landsting och statliga myndigheter. Under
ett &rs tid har vi haft ett sirskilt fokus p8 statlig sektor. Utifrdn vira
samtal, myndigheternas férsdksverksamheter och fallstudier samt
forskning har vi dragit ett antal slutsatser infér det fortsatta utveck-
lingsarbetet.

Vianser att det ir nddvindigt med ett lingsiktigt dtagande for att
uppni en bestdende utveckling. Annars riskerar de steg som tagits

'* Riksrevisionen (2011). Oférbrukade forskningsbidrag vid universitet och hogskolor och
SOU 2019:6 En lingsiktig, samordnad och dialogbaserad styrning av hogskolan.

'* Se tabell 16 i bilaga 5.

16 Trafikverkets anslagsstruktur ir speciell och lirdomarna frén Trafikverket gir inte att 6ver-
féra till myndigheterna generellt.
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mot en mer tillitsbaserad styrning och ledning att inte ge tillrickliga
resultat. De vigledande principerna for tillitsbaserad styrning och
ledning fungerar vil for att stodja utvecklingsarbetet. Myndigheterna
har dock varierande kapacitet och intresse och for att pdskynda ut-
vecklingen anser delegationen att myndigheterna behéver ha tillgdng
till ett stod.

3.5.1  Det krévs ett langsiktigt arbete

Tillitsdelegationen kan konstatera att det krivs ett kontinuerligt,
langsiktigt och héllbart utvecklingsarbete for att tillitsbaserad styr-
ning och ledning ska fi genomslag 1 hela den statliga forvaltningen.
Det kan vi géra utifrdn de samlade iakttagelserna i Tillitsverkstaden,
Tillitsnitverket, andra besék och kontakter med myndigheterna och
enkitundersdkningen. Det innebir att sivil myndigheterna som reger-
ingen kommer behova fortsitta prioritera utvecklingsarbetet och
skapa goda forutsittningar f6r det. Fler myndigheter behéver ocksé
ingd 1 det mer aktiva forindringsarbetet. Om inte fler myndigheter
deltar si riskerar den omfattande reform som regeringen och myn-
digheterna inlett att inte i 6nskat genomslag.

Myndigheterna uppfattar att tillitsbaserad styrning och ledning ir
relevant f6r dem, vilket dr en grundliggande f6érutsittning for ett ling-
siktigt framgangsrikt arbete. Delegationen har ocksd konstaterat att
statliga myndigheter bdde ir engagerade och intresserade av tillitsba-
serad styrning och ledning. Fér manga ir de vigledande principerna f6r
tillitsbaserad styrning och ledning inte nigra nyheter. Liknande
tankar har funnits sedan linge. Men att omsitta dessa principer i ord
och handling i vardagen ir diremot minga ginger ett arbete som
kriver reflektion, analys, diskussion och omprioriteringar, och inte
minst mod och tid. Den férindring i styrning och ledning som tillits-
reformen beskrivit har till och med kallats en kognitiv reform."” Det
ir ett forindringsarbete som kriver kontinuitet och uthllighet for
att ge resultat. Det dr inte heller s3 att arbetet ndr ett uppsatt mél och
sedan ir firdigt, utan arbetet miste hela tiden pdgd. Det dr ocksd
viktigt att komma ihdg att arbetet inte alltid skapar konkreta resultat

17 Ahlbick Oberg, S. och Wockelberg, H. (kommande). Public administration reforms in Sweden
during the period 2016-2018.
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1 den egna verksamheten, utan det kanske skapar forutsittningar f6r
resultat 1 ndgon annans verksamhet.

Tillitsbaserad styrning och ledning forvintas bidra pd flera omrdden

Myndigheterna har olika behov av dtgirder, men inte sillan ir det ut-
maningar som kriver ett stort férindringsarbete. Det framgick tyd-
ligt av intresseanmilningarna till Tillitsnitverket att de utmaningar
som myndigheterna stdr infér och som de bedémer att en mer tillits-
baserad styrning och ledning kan bidra till att 18sa dr fragor som kriver
ett ldngsiktigt arbete. Det handlar om att med stdd av en mer tillits-
baserad styrning och ledning bland annat kunna hantera osikra,
snabba omvirldsférindringar, en stor och geografiskt utspridd orga-
nisation eller en ny eller omlokaliserad myndighet. Det kan ocksd
vara att hantera ett brett och omfattande uppdrag som ibland in-
begriper olika roller, eller interna svarigheter sisom att det saknas
helhetssyn, att samverkan mellan st6d- och kirnfunktioner eller
mellan experter och generalister inte fungerar. Myndigheterna pi-
pekar ocks3 att tillitsbaserad styrning och ledning bér kunna bidra
till att hantera svirigheter med kompetensforsorjning, arbetsmiljo
och att bittre ta tillvara medarbetarnas kompetens. Myndigheterna
uttalar ocksd att tillitsbaserad styrning och ledning bér kunna bidra
till att de bittre kan ta tillvara och anvinda medborgarna och andra
aktorers synpunkter och erfarenheter nir myndigheterna ska ut-
veckla verksamheten.

Resultaten piverkas av mdnga faktorer

Resultaten av férindringsarbetet pd kort och l3ng sikt pdverkas av en
rad faktorer. P4 kort sikt pdverkas resultaten av bland annat ledning-
ens stéd och prioriteringar, avsatta resurser 1 form av tid, personal
samt deras kompetens, liksom av hur relevant alla medarbetare upp-
fattar att tillitsbaserad styrning och ledning ir f6r den egna myndig-
hetens utveckling. For att dstadkomma resultat pd ldng sikt krivs
ocksd mod och uthillighet frin myndigheten, och en férmiga att
kombinera det dagliga operativa arbetet med férindringsarbetet.
I Tillitsndtverket har det bland annat framkommit att myndigheterna
har svirigheter med att skapa utrymme for forindringsarbete i var-
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dagen. Det kan handla mer generellt om att arbetssituationen ir pres-
sad, dir medarbetarna har stora mingder irenden att hantera, eller
liknande som skapar begrinsat utrymme i vardagen fér utvecklings-
arbete. Men det kan ocks handla om andra faktorer, sisom omorga-
nisationer eller personalomsittning. Dessutom kan det finnas externa
faktorer, som férutsittningar frin regeringen, dir exempelvis reger-
ingsuppdrag, budgetlige eller att myndigheten ska flytta ocksd kan
skapa utmaningar for det ldngsiktiga arbetet.

Regeringens roll dr viktig for det fortsatta arbetet

Regeringens roll {6r det fortsatta utvecklingsarbetet ska inte under-
skattas. Flera myndigheter pekar pd betydelsen av att regeringen
tydligt signalerar att tillitsbaserad styrning och ledning fortsitter
vara priorirat. De menar att trovirdigheten 1 tillitsreformen skulle
minska om uppdraget som Tillitsdelegationen har haft avslutades
utan att det fortsitter prioriteras och utan ytterligare dtgirder. Flera
anser ocksd att det dr nddvindigt att reformen ocks3 ger avtryck, for
att det ska vara mojligt f6r myndigheterna att bedriva sitt interna
utvecklingsarbete med framging och uppna resultat f6r medborgare
och foretag. Det giller framfor allt i regeringens styrning, men ocksd
1 férvaltningspolitiken i 6vrigt. Ndgon uttrycker att regeringen méste
g frin ord till handling for att tillitsbaserad styrning och ledning
inte ska uppfattas som en fluga. De forutsittningar som regeringen
ger har central betydelse for det fortsatta arbetet. Tva femtedelar av
myndigheterna totalt pekar pd att det finns externa hinder fér att
utveckla en tillitsbaserad styrning och ledning i deras myndighet, dir
regeringen ir en viktig aktor.

3.5.2  Principerna utvecklas ytterligare

For att kunna analysera insatser och deras koppling till idén om
tillitsbaserad styrning och ledning har de vigledande principerna en
central funktion. Det giller ocksd fér att kunna planera och utveckla
insatser 1 denna riktning. I virt tidigare betinkande foreslog vi sju
principer.'”® Principerna &verlappar varandra pd olika sitt, men de

8 SOU 2018:47 Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av vl-
fardssektorn.
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binds samman av det faktum att tilliten ir grundliggande och att
strivan ir att skapa forutsittningar for flexibilitet, kvalitet och ser-
vice nir myndigheten méter medborgaren. De vigledande principerna
bér genomsyra alla delar av styrningen och ledningen 1 en organisa-
tion.

I tidigare betinkanden har Tillitsdelegationen tydligt pdpekat att
det inte finns nigra hinder f6r att komplettera eller utveckla dessa
principer."” Principerna har ocks utvecklats inom ramen fér Tillits-
delegationens forsta uppdrag med fokus pi vilfirdssektorn inom
kommuner och landsting. T arbetet med de statliga myndigheterna
har vi dirfér valt att préva om principerna ir relevanta dven for dem.
S&som vi redogjort for ovan (se avsnitt 3.3.1) anser myndigheterna
att principerna ir bide relevanta och anvindbara. Diremot har det
visat sig 1 diskussionerna med myndigheterna och i deras eget arbete
(bland annat genom konkreta arbetsuppgifter inom Tillitsnitverket)
att vissa principer har varit svdrare att férhélla sig till. Man har ocks3
saknat vissa perspektiv bland principerna. Sammantaget bedémer
Tillitsdelegationen att det dirfor finns behov av att utveckla princi-
perna. Hur principerna bor ses 1 férhillande till den statliga virde-
grunden har ocks3 varit en dterkommande diskussion.

Ndgra principer kan behova extra diskussioner och en princip liggas till

En dterkommande synpunkt som rér principen tillit, dr att flera myn-
dighetsforetridare ansett att det kan te sig konstigt om begreppet
bade ir en av de sju principerna, samtidigt som det bér betraktas som
ett begrepp som griper éver alla principerna tillsammans. Men Tillits-
delegationen anser att principen som sddan dr central och den pekar
pd betydelsen av vilken férvintansbild chefer och medarbetare, eller
medarbetare emellan, har pd varandra. Utgingspunkten ir att tro pd
varje individs vilja att gora ett bra arbete, att man har en positiv in-
stillning 1 férvintningarna pd varandra.

Principen medborgarfokus har utmanat. Som vi beskriver 1 av-
snitt 3.4.2 har det varit svdrt f6r mdnga myndigheter att framgings-
rikt identifiera hur deras verksamhet paverkar medborgarna och hur
de kan utveckla sitt arbete med att skapa virde fé6r medborgarna. For

! Bringselius, L., Tillitsdelegationens rapportserie (2017). Tillitsbaserad styrning och ledning
och SOU 2018:38 Styra och leda med tillir.
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ménga statliga myndigheter kan det ibland vara flera steg mellan dem
och medborgarna eller féretagen. Myndigheterna arbetar mdnga ginger
genom andra myndigheter, genom kommuner och andra organisa-
tioner. I vissa fall 4r inte ens medborgaren ett par steg bort f6r myn-
digheterna, utan bara en symbol for att det myndigheten gor 1 for-
lingningen ska skapa goda effekter i samhillet. Det ir med andra ord
inte alltid enkelt att identifiera medborgaren tydligt fér en del myn-
digheter. Vi har ocks3 sett att begreppet medborgare kan tolkas till
att vara den juridiska benimningen medborgare med ett svenskt
medborgarskap. Men principen ska inte tolkas utifrin detta, utan ir
samlingsbegreppet for den myndigheten ir till for, oavsett om det ir
medborgaren, den enskilda individen, kommunen eller foretaget.
Dirutéver anser vi att dven myndigheter utan direkt kontakt med
medborgarna bér ha ett medborgarperspektiv dd detta gagnar resul-
taten f6r medborgarna och foretagen.

Principen handlingsutrymme har redan 1 det f6rra betinkandet
lett till diskussioner och en del kreativa tolkningar. Hir har ibland
missuppfattningen funnits att detta kan leda till en situation dir 6kat
handlingsutrymme leder till fritt valt arbete, dir var och en sjilv be-
stimmer vad som ska goras. Avsikten har emellertid inte varit detta.
I den nuvarande definitionen har vi inkluderat vikten av mandat och
férutsittningarna for att utféra uppdraget. I vir omfattande empiri
ser vi ocksd tydligt vikten av forstdelsen for uppdraget. Detta gor att
handlingsutrymmet bér tolkas som vad som krivs for att utféra upp-
draget pd ett s8 kvalitativt sitt som mojligt. Det finns samtidigt skl
for att vi behdver utvidga forstdelsen f6r principen utifrin vad vi talar
om ir det professionella omdémet (se avsnitt 1.7.1). Med handlings-
utrymme avses siledes att det professionella omdémet dr en férut-
sittning for kvalitet och att det gagnar uppdraget. Det professionella
omdomet behéver finnas for att statsanstillda, exempelvis poliser,
inspektorer, utredare och handliggare ska kunna géra ett bra arbete.
Handlingsutrymmet handlar sdledes om att respektfullt ge utrymme
for det professionella omdomet i rollen som yrkesutévare och 1 for-
hillande till mandatet, medborgaren och uppdraget.

Tillitsdelegationen féresldr en ny princip; Langsiktighet. Principen
kompletterar ramverket med ett tidsperspektiv och med utgings-
punkten att det som gors ska fungera under ldng tid. En tillitsbaserad
styrning och ledning ska vara lingsiktigt hallbar. Ett nytt sitt att hand-
ligga eller en férindrad arbetsprocess ska ge goda effekter pd ling
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sikt, inte bara vara nigot som gors kortsiktigt f6r snabba vinster. Inte
minst giller det dven att ta hinsyn till arbetsmiljoperspektiv fér bdde
medarbetare och chefer. Principen lingsiktig innebir inte ldngsam
utan vi uppmuntrar fortfarande agerande pad kort sikt, s linge de inte
enbart ir kortsiktiga. Allt férindringsarbete, och 1 synnerhet arbete
som bygger pd beteendeférindringar, tar dessutom tid. I tabell 3.3
listar vi de dtta vigledande principerna fér tillitsbaserad styrning och
ledning.

Tabell 3.3  Atta vagledande principer for tillitsbaserad styrning och ledning

De atta principerna for tillitsbaserad styrning och ledning

Tillit Strava efter att som utgangspunkt valja att lita pa dem du sam-
arbetar med och ha en positiv instéllning i forvantningarna pa
varandra.

Medborgarfokus Satt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus och forsgk
forsta vad medborgaren satter vérde pa.

Helhetssyn Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och gemensamt ta ansvar

for helheten och samverka dver grénser.

Handlingsutrymme Delegera handlingsutrymme och vélkomna medbestdmmande,
men var ocksa tydlig kring mandat och att det finns forutsatt-
ningar. Tydliggér och sékerstall handlingsutrymme fér yrkesut-
dvarens professionella omdome.

Stod Sékerstéll ett verksamhetsndra och kvalificerat professionellt,
administrativt och psykosocialt stdd i kdrnverksamheten

Kunskap Premiera kunskapsutveckling, larande och en praktik baserad pa
vetenskap och beprévad erfarenhet.

Oppenhet Stréva efter 6ppenhet genom att dela information, valkomna
oliktdnkande och respektera kritik.

Langsiktighet Sakerstall att styrning och ledning skapar goda resultat ocksa pa
Iang sikt.

Principerna och den statliga virdegrunden

I Tillitsdelegationens arbete har flera myndighetsforetridare frigat
hur den statliga virdegrunden hinger ihop med en mer tillitsbaserad
styrning och ledning med dess principer, och hur dessa bor forhélla
sig till varandra. I vart tidigare betinkande diskuterade vi mer allmint
om virdegrund och betydelsen av virderingar, bland annat genom
att peka pd att virderingar, kultur och professionella normer far 6kad
betydelse nir man minskar sitt fokus pd att mita och reglera. P3 s3
sitt hor tillit samman med vad som har kommit att kallas virderings-
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styrda organisationer. Virdegemenskapen skapar trygghet 1 organi-
sationen och anger riktning i svira vigval.*® Det finns minga olika
formella virdegrunder pd olika nivier. Det kan vara organisatoriska
virdegrunder, fackliga virdegrunder eller virdegrunder for olika pro-
fessionsforbund. Inom statstérvaltningen finns den statliga virde-
grunden, som sammanfattar sex rittsliga principer. Den ir vil kind
och ir en viktig grund fér alla statsanstillda. Mdnga myndigheter har
utdver denna, dven en egen organisatorisk virdegrund. Statskontoret
har sedan nigra &r ansvaret for frigor som rér god f6rvaltningskul-
tur, dir den statliga virdegrunden och virdegrundsarbete ingir.

I en av Tillitsdelegationens forskningsrapporter diskuteras sirskilt
kultur och virdegrundsarbete ur ett tillitsperspektiv och 1 den diskus-
sionen inkluderas dven den statliga virdegrunden.”’ Forskning visar
ett tydligt samband mellan tillit och etik och vikten av att ge utrym-
me for det professionella omdémet. En slutsats som dras ir att
frigan inte tycks vara om man ska arbeta med kulturen 1 offentlig
sektor, utan snarare hur och med vilket fokus. Arbetet bér vara noga
genomtinkt, si att det inte riskerar att leda wll styrsignaler som
skapar 6kad administration eller som tas fram som marknadsféring,
snarare in att stirka det professionella utrymmet (vad vi hir kallar
det professionella omdémet) och det kollegiala samtalet.”” Virde-
grundsarbete och principerna fér en tillitsbaserad styrning och led-
ning kan med foérdel stodja varandra och ge varandra forutsittningar,
tillsammans med ett utrymme {6r det professionella omdémet.

3.5.3 Det finns behov av externt stod

Tillitsdelegationen bedémer att statliga myndigheter behover externt
stod for att fortsitta utveckla en mer tillitsbaserad styrning och led-
ning. Myndigheterna frgar ocks3 efter olika typer av stod. Tillits-
delegationen har fitt positiva reaktioner pd det stéd som delegatio-
nen givit, och bedémer att det har bidragit till att myndigheterna har
tagit steg for att utveckla en mer tillitsbaserad styrning och ledning.

2 SOU 2018:47 Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av vil-
fardssektorn.

! Bringselius, L., Tillitsdelegationens rapportserie (2019). Kultur och virdegrundsarbete ur ett
tllitsperspektiv.

22 Bringselius, L., Tillitsdelegationens rapportserie (2019). Kultur och virdegrundsarbete ur ett
tllitsperspektiv.
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Myndigheternas férutsittningar och intresse for att utveckla sin
styrning och ledning varierar. De har olika kapacitet, ir olika med-
vetna om vilka eventuella styr- och ledningsproblem de har samt
olika tilltro till tillitsbaserad styrning och ledning, och dven olika
kunskap om vilka itgirder de skulle kunna genomféra. Aven myn-
digheter