Projekt som bidrar till
utvecklingen av en
tillitsbaserad styrning
| staten

o

©
2018:12 % STATSKONTORET







¥

% STATSKONTORET MISSIV
DATUM DIARIENR
2018-04-20 2017/200-5
ERT DATUM ER BETECKNING .
2017-08-31 Fi2017/03341/SFO
Regeringen

Finansdepartementet
103 33 Stockholm

Projekt som bidrar till utvecklingen av en tillitsbaserad
styrning i staten

Regeringen gav den 31 augusti 2017 Statskontoret i uppdrag att
kartlagga projekt som framjar idé- och verksamhetsutveckling vid
statliga myndigheter och som bidrar till att utveckla en tillitsbaserad
styrning.

Statskontoret 6verlamnar harmed rapporten Projekt som bidrar till

utvecklingen av en tillitsbaserad styrning i staten (2018:12).

Tillférordnad generaldirektoér Tony Malmborg har beslutat i detta
arende. Utredningschef Marie Uhrwing, utredare Susanne Johansson,
foredragande, och utredare Tove Stenman var nérvarande vid den
slutliga handlaggningen.

Tony Malmborg

Susanne Johansson

POSTADRESS: Box 396, 101 27 Stockholm. BESOKSADRESS: Torsgatan 11. TELEFON VXL 08-454 46 00.
registrator@statskontoret.se www.statskontoret.se


mailto:statskontoret@statskontoret.se
http://www.statskontoret.se/




Innehall

Sammanfattning

1 Inledning

1.1 Uppdraget till Statskontoret

1.2 Var tolkning av uppdraget

2 Kartlaggning av idé- och utvecklingsprojekt

2.1 Over hilften av myndigheterna driver sarskilda idé- och
verksamhetsutvecklingsprojekt

2.2 Mest vanligt med projekt hos forvaltningsmyndigheter

3 Idé- och utvecklingsprojektens syften

3.1 Projekten har oftast flera syften

3.2 Projektens syfte varierar mellan olika typer av myndigheter

4 Fler projekt nar myndigheten kanner till tillitsreformen

4.1 En stor andel kanner till tillitsreformen

4.2 Projektens relation till myndigheternas l6pande
verksamhetsutveckling

5 Goda exempel pa idé- och utvecklingsprojekt

5.1 Projekten syftar till en mer effektiv verksamhet

5.2 Flera olika metoder for att utveckla en tillitsbaserad styrning

5.3 Viktiga forutsattningar och mojliga risker
Referenser

Bilagor

1 Uppdraget

2 Goda exempel

11
11
14

19

19
21

23
23
25

37
37

38
41
42
43
46

49

51
55






Sammanfattning

Statskontoret har pa uppdrag av regeringen kartlagt projekt som framjar idé-
och verksamhetsutveckling vid statliga myndigheter och som kan bidra till
att utveckla en tillitshaserad styrning. | uppdraget har det ocksa ingatt att
lyfta fram goda exempel som bidrar till en rattsséaker och effektiv forvalt-
ning och som kan stérka kunskapsbyggandet i staten.

Vi har utgatt fran en enkatundersokning riktad till statliga myndigheter och
fran fallstudier av idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt i sex myndighe-
ter.

Myndigheterna bedriver manga projekt

Over halften av myndigheterna driver sarskilda idé- och utvecklingsprojekt
som kan bidra till att utveckla en mer tillitshaserad styrning. De myndig-
heter som driver projekten finns i alla delar av forvaltningen, men framfor
allt inom forvaltningsmyndigheterna och pé universitet och hogskolor. Det
ar nagot mindre vanligt med idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt inom
domstolsvasendet.

Stora myndigheter driver projekt i hogre grad an sma myndigheter. Det ar
ocksa en storre andel myndigheter inom omradena halso- och sjukvard, mil-
jovard och naringslivstjanster som driver projekt jamfort med myndigheter
inom andra verksamhetsomraden. Det ar minst vanligt med idé- och utveck-
lingsprojekt inom forsvarsomradet.

Projekten syftar ofta till att effektivisera
verksamheten och att ta tillvara medarbetarnas
kompetens

En stor andel av idé- och verksamhetsutvecklingsprojekten har initierats
med flera olika syften. Det vanligaste syftet ar att projekten ska effektivisera
myndigheternas verksamhet. Andra vanliga syften &r att myndigheterna ska



tillvarata medarbetarnas kompetens och erfarenheter i storre utstrackning
och att minska onddig administration.

Myndigheter som kanner till tillitsreformen driver
fler idé- och utvecklingsprojekt

En stor andel av myndigheterna kanner till regeringens tillitsreform. Vissa
myndigheter driver i storre utstrackning sérskilda idé- och utvecklingspro-
jekt for att utveckla en tillitsbaserad styrning, jamfort med évriga myndig-
heter. Det géller de myndigheter som anger att de har en god k&nnedom om
reformen, eller redovisar ett I6pande verksamhetsutvecklingsarbete som
praglas av tillit.

Goda exempel pa idé- och utvecklingsprojekt

Utifran var kartlaggning har vi valt ut och analyserat sex goda exempel pa
hur myndigheter kan arbeta for att bidra till att utveckla mer av en tillitsba-
serad styrning. Dessa projekt har framst syftat till att effektivisera respek-
tive myndighets verksamhet. Projekten har bedrivits i liten skala pd myn-
digheterna och varje projekt har involverat ett begrénsat antal personer.

Olika metoder for att bidra till en tillitsbaserad styrning

Projekten har pa olika satt arbetat for att bidra till utvecklingen av en mer
tillitsbaserad styrning. Det har framst handlat om att

renodla styrningen for att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme

e utveckla teambaserade arbetssatt for att ta tillvara medarbetarnas kom-
petens

e minska onddig administration for att frigéra mer tid till kdrnverksam-
het och nérvarande ledarskap

e utveckla en helhetssyn pé processer for att minska ”pinnjakt”
e lata ledningen ge stod men inte detaljstyra arbetet

e involvera medarbetarna i att genomfdra projekten.



Viktiga forutsattningar

Fallstudierna visar att det finns viktiga forutsattningar gor det mojligt for
projekten att bli framgangsrika. For att driva ett framgangsrikt idé- och
verksamhetsutvecklingsprojekt kréavs det att

e projekten har initierats utifran tydliga behov

e det finns tydliga mal for projektet

e en extern part bidrar med ett utifranperspektiv

o det finns mojlighet att avsatta tid for att arbeta med projektet

e myndighetsledningen visar att de forstar att resultaten kan dréja

e projektgruppen har ett starkt mandat och fértroende fran
myndighetsledningen.

For att driva ett projekt som ska bidra till att utveckla mer av en tillitsbase-

rad styrning behdver myndigheterna

e betrakta tillit som ett medel snarare an som ett mal i sig

e sakerstélla att det finns en tillit mellan medarbetare och chefer redan
innan projektet startar.

Mojliga risker
Vara fallstudier visar ocksa att det finns risker i projektens arbete med att
bidra till att utveckla en mer tillitsbaserad styrning.

Cheferna far inte backa fran ledarskapet
Ett mindre detaljerat regelverk och ett 6kat handlingsutrymme kraver att
cheferna blir mer narvarande. Da kan de vara ett kompletterande stod for
medarbetarna néar medarbetarna behover det.

Medarbetare kan sakna detaljerade riktlinjer att luta sig mot
Medarbetarna behdver kanna att de har tillrdcklig kompetens for att hantera
det nya ansvaret. Da kan de ocksa kanna sig trygga med det 6kade hand-
lingsutrymmet.
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Glom inte medarbetarna i uppféljningen
Fallstudierna visar att projekten ofta involverar medarbetarna i att utforma

nya arbetssatt, men att de séllan far vara delaktiga i att utforma resultatupp-
féljningen.



1 Inledning

1.1  Uppdraget till Statskontoret

Regeringen har gett Statskontoret i uppdrag att kartlagga projekt som fram-
jar idé- och verksamhetsutveckling vid statliga myndigheter och som kan
bidra till att utveckla en tillitsbaserad styrning. | uppdraget ingar dven att
lyfta fram goda exempel som bidrar till en rattsséker och effektiv forvalt-
ning och som kan stéarka kunskapsbyggandet i staten. Bilaga 1 redogor for
uppdraget i detalj.

Regeringen vill utveckla styrningen av den offentliga
forvaltningen

Regeringen prioriterar fragan om att utveckla styrningen av den offentliga
forvaltningen. Utgangspunkten i detta arbete ar att den svenska forvalt-
ningsmodellen utmarks av att det finns en tillit och ett relativt stort delegerat
ansvar till myndigheterna.

Regeringen har angett att myndighetsstyrningen ska vara strategisk och
verksamhetsanpassad samt utga ifran ett helhetsperspektiv med tillit och
fortroende som grund.® For att 6ka rattssakerheten och effektiviteten i den
offentliga verksamheten vill regeringen utveckla styrningen sa att den foku-
serar mer pa tillit och tar tillvara medarbetarnas verksamhetsnara kunskap
och erfarenheter.? En del i denna utveckling ar arbetet med tillitsreformen
och att inféra en mer tillitsbaserad styrning.®

! Prop. 2017/18:1 utgiftsomrade 2, s. 85.

2 Regeringsbeslut 2017-08-17, Uppdrag att kartlagga hur statliga myndigheter
involverar medarbetare fran kommunal verksamhet nar styr- och stddmaterial
tas fram.

3 Se till exempel Statskontoret 2016:26, Utvecklad styrning — om sammanhall-
ning och tillit i férvaltningen och Kommittédirektiv 2016:51, Tillit i styrningen.
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Statskontoret har tidigare framhallit att myndigheterna har en central roll i
arbetet. Statskontoret bedémer ocksa att varje myndighet kan forvéntas be-
driva arbetet med att utveckla en tillitsbaserad styrning inom ramen for sitt
generella ansvar att utveckla verksamheten.*

En tillitsbaserad styrning

Med tillitsbaserad styrning menar regeringen en styrning som bade tydlig-
gor vad som ska uppnas och ger ett sa stort handlingsutrymme som situa-
tionen tillater for den som ska utféra verksamheten. En mer tillitshaserad
styrning fokuserar pa helheten och mindre pa detaljstyrning.

Tillitsbaserad styrning omfattar dven uppféljning och efterhandskontroll.
Styrningen ska ge tillrdckliga underlag for att medarbetare och chefer ska
uppleva att styrningen av verksamheten ar bade meningsfull och legitim.®
En tillitsbaserad styrning férandrar styrrelationen och bygger in inslag av
nérhet och beroende. Det medfor att den styrande kan ha kontroll utan att
behdva forlita sig lika mycket pa traditionella uppféljnings- och kontroll-
instrument jamfort med traditionell styrning.®

En styrning med balans mellan mal, kontroll och
medarbetarinflytande

Pa myndigheterna innebér en tillitsbaserad styrning att medarbetarna far ett
Okat handlingsutrymme for att vara med och utforma verksamheten for att
na verksamhetens mal. Detta liknar i delar resultatstyrningen sa som den
utformades i sin mer ursprungliga form.” Resultatstyrningen fokuserar pa
uppsatta mal och pa att delegera ansvar till de som ska utfora arbetet.®

Men resultatstyrningen har under de senaste decennierna ocksa komplette-
rats med andra former for styrning. Dessa andra former har inslag fran
marknadslika l6sningar, som fokuserar pa ekonomistyrning, professionellt

4 Statskontoret 2016:26.

5 Prop. 2017/18:1, utgiftsomrade 2, s. 86.

6 Statskontoret 2016:264a, Tillitshaserad styrning i statsforvaltningen — kan Re-
geringskansliet visa vagen?

7 Statskontoret 2016:26, s. 60.

8 SOU 2007:75, Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning.



ledarskap och uppféljning. Dessa inslag samlas ofta inom begreppet New
Public Management (NPM).

Forskning visar att fokus ofta hamnar pa uppfoljning och kontroll néar of-
fentlig sektor tillampar den typen av styrmodeller. Det har fatt som f6ljd att
mangden administration har 6kat pa bekostnad av karnverksamheten i man-
ga offentliga verksamheter.®

Tillit — en forutsattning for tillitsbaserad styrning

En forutsattning for att bedriva en tillitsbaserad styrning &r att det finns tillit
mellan de som styr och de som blir styrda. Forskning visar att tillitsbaserad
styrning till exempel kraver en tvavagskommunikation mellan politik och
forvaltning. Men alla relationer maste préaglas av tillit, inte bara den mellan
departement och myndighet, utan &ven inom myndigheten.°

Statskontorets tidigare undersdkningar visar att det finns en hog grad av
tillit i forvaltningen. Det géller bade mellan regeringen och myndigheterna
samt inom myndigheterna. Generaldirektérer i myndigheterna uppfattar i
hdg grad att regeringen visar fortroende for myndigheten. Myndighetsche-
ferna uppfattar att fortroendet ar oféréndrat eller har 6kat under de senaste
fyra aren. 1t

En av vara tidigare undersokningar visar ocksa att det finns en hog grad av
tillit bland anstéllda i statliga myndigheter. Knappt 80 procent av de anstall-
da i staten anser att kollegorna pa den egna arbetsplatsen litar pa varandra.
86 procent av de anstéllda i staten upplever att chefen visar tillit till den
anstalldes formaga att utfora sitt arbete. Dessa resultat tyder pa att tilliten i
statsforvaltningen ar hog, men den ar 4nda annu hogre i den privata sektorn,
landstingen och i kommunerna.*? Nivan av tillit varierar ocksa mycket inom
olika verksamhetsomraden i staten.'® Statskontorets analys visar ocksa att

% lvarsson Westerberg och Forsell (2014) New public administration och admi-
nistrationssamhéllet, Organisation och samhalle (nr 2), s. 40 ff.

10 Statskontoret 2016:26, s. 62.

11 Statskontoret (2016), Myndighetschefernas syn pa regeringens styrning, s.13
och s.26.

12 Statskontoret 2016:26b, Tillit pa jobbet, s. 14.

13 Statskontoret 2016:26b, s. 16.
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medarbetare i staten uppfattar efterhandskontroll forsamrar tilliten pa job-
bet, men att detaljstyrning inte gor det.*

1.2  Var tolkning av uppdraget

| arbetet med uppdraget har vi fokuserat pa hur myndigheterna arbetar med
att utveckla en mer tillitsbaserad styrning i myndigheterna. Projektet har
genomforts i tva delar.

1. En Kartlaggning av idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt i statliga
myndigheter som kan bidra till en mer tillitsbaserad styrning.

2. En studie av ett urval av idé- och utvecklingsprojekt som har genom-
forts med tillit som grund och som kan fungera som goda exempel i
staten.

Uppdraget fokuserar framst pa att kartlagga myndigheternas projekt for att
utveckla en mer tillitsbaserad styrning. Hur myndigheterna arbetar med att
utveckla en tillitshaserad styrning varierar. Arbetet kan drivas som en del i
av myndigheternas lIépande verksamhetsutveckling, men det kan ocksa ske
i form av sarskilda projekt.

Vi &r i forsta hand intresserade av att kartlagga de projekt som myndighe-
terna har initierat utifran regeringens arbete med tillitsreformen. Men vi vet
att flera statliga myndigheter dven sedan tidigare har initierat projekt med
naraliggande inriktning och att vissa myndigheter redan har infort dessa re-
sultatet fran dessa projekt i det I6pande arbetet. Vi har darfor inkluderat
aven denna typ av projekt i vart uppdrag.

Den typ av utvecklingsarbete som vi ar intresserade av kan ocksa bedrivas
inom ramen for myndigheternas ordinarie och lépande verksamhetsutveck-
ling, det vill sdga det arbete som myndigheterna enligt myndighetsférord-
ningen ska bedriva.*® Ett sadant arbete kan antingen bedrivas som en sar-
skild aktivitet eller vara en del i det I6pande arbetet.

Det finns manga olika former for utvecklingsarbete pa myndigheterna, och
att de kan vara kopplade till regeringens tillitsreform pa olika satt. Darfor

14 Statskontoret 2016:26b, s. 71.
15 Myndighetsforordningen (2007:515), 68.



har vi utgatt i fran en bred definition av projekt. | vart arbete har vi valt att
fokusera pa att fanga initiativ som myndigheterna sjalva menar att de har
tagit for att utveckla sin verksamhet i riktning mot en tillitsbaserad styrning.
I enkédtundersdkningen har vi definierat det som projekt som syftar till att
utveckla arbetssatt dar medarbetarnas erfarenheter tas till vara, att 6ka med-
arbetarnas handlingsutrymme i sitt dagliga arbete eller att utveckla former
for att folja upp verksamheten.

Oavsett i vilken form projekten drivs ska de vara forankrade i myndigheten
genom att vara beslutade av myndighetens ledning.

Underlag for analysen

Analysen baseras dels pa en enkatundersokning riktad till statliga myn-
digheter, dels pa fallstudier av projekt vid sex myndigheter. Inom ramen for
fallstudierna har vi genomfort intervjuer, fokusgrupper och tagit del av
dokumentation om projekten.

Enkatundersokning till myndigheterna

Enkatundersokningen kartlagger projekten och ger darmed en bild av de
statliga myndigheternas arbete med idé- och verksamhetsutveckling som
kan bidra till utvecklingen av en tillitsbaserad styrning. | enkaten har vi
stéllt fragor om myndighetens kannedom om tillitsreformen, om de arbetat
med verksamhetsutvecklingsfragor som gar i linje med tillitsreformen samt
om det arbete som myndigheterna bedriver for att utveckla en mer tillitsba-
serad styrning.

Vi har avgransat undersokningen till myndigheter med egen personal om
minst sex arsarbetskrafter. Enkaten har riktats till myndighetens administ-
rativa chef eller liknande. Totalt skickade vi undersokningen till 291 myn-
digheter. Vi har fatt svar fran 235, det vill saga 81 procent av myndighe-
terna. Av de 56 myndigheter som inte har besvarat undersékningen ar tva
tredjedelar sma myndigheter med farre an 100 anstallda. | denna grupp har
26 procent valt att inte besvara undersokningen. Motsvarande andel bland
medelstora myndigheter ar 16 procent och i gruppen stora myndigheter 8
procent.

Vi har analyserat svaren utifran typ av myndighet, myndighetsstorlek och
verksamhetsomrade. Typ av myndighet &r indelad i tre kategorier: forvalt-
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ningsmyndighet, universitet- och hdgskolor samt domstolar. Analyser uti-
fran myndighetsstorlek utgar fran kategorierna sma myndigheter (1-100 an-
stéllda), medelstora myndigheter (101-500 anstéllda) och stora myndighe-
ter (6ver 501 anstéllda). Analysen utifran myndigheters verksamhetsom-
rade foljer Cofog-indelningen (Classifications of the Functions of Govern-
ment).*® Indelningen bestar av tio omraden: allman offentlig forvaltning,
forsvar, naringslivsfragor, miljoskydd, bostadsforsorjning och samhallsut-
veckling, halso- och sjukvard, fritidsverksamhet, kultur och religion, utbild-
ning och socialt skydd.

Det finns en viss samvariation mellan typ av myndighet och antal anstéllda.
Exempelvis dr domstolar ofta sma myndigheter och stora myndigheter ar
oftare forvaltningsmyndigheter.

Fallstudier av goda exempel

Vi har genomfort fallstudier av sex idé- och utvecklingsprojekt som kan
bidra till att utveckla en tillitsbaserad styrning. Vi har definierat goda exem-
pel som de projekt som uppfyller bada foljande villkor:

e  Projektet kan pavisa goda resultat i forhallande till syftet.

e  Projektet har genomforts med tillit som grund.

Projekten har identifierats genom var enkatundersokning. | urvalet har vi
stravat efter att hamta exempel fran flera olika typer av verksamheter. Dar-
for har vi i urvalet inkluderat myndigheter som bedriver olika typer av verk-
samhet, finns inom olika verksamhetsomraden och som &r olika stora. Pro-
jekten &r inte ett representativt urval av det arbete som pagar vid myndig-
heterna, utan beskriver enbart initiativ som vi har beddmt som goda exem-
pel. De valda projekten drivs av féljande myndigheter:

e Blekinge tingsrétt

e Centrala studiestédsndmnden (CSN)

16 Cofog (Classifications of the Functions of Government) ar ett system som
utvecklats av OECD och anvands for att dela in utgifterna for offentliga verk-
samheter efter deras funktion eller andamal. OECD (2017) Government at a
Glance 2017, Annex c.



e  Kriminalvarden
e  Lansstyrelsen i Skane
e  Skolinspektionen

e  Statens beredning for medicinsk och social utvardering (SBU)

| fallstudierna analyserar vi projektens syfte, hur arbetet bedrivits och om
mojligt vilka resultat som projektet genererat. Genom den samlade analysen
av fallstudierna identifierar vi &ven viktiga forutsattningar och majliga ris-
ker med projekten.

Samrad

Statskontoret har under uppdragets genomférande samratt med Tillitsdele-
gationen (Fi 2016:03), samt tagit del av Ekonomistyrningsverkets arbete
med effektivisering och verksamhetsutveckling.

Projektgrupp

Statskontorets arbete har genomforts av Susanne Johansson (projektledare)
och Tove Stenman. En intern referensgrupp har f6ljt genomférandet av pro-
jektet.

For datainsamling har Statskontoret tagit hjalp av Rambdéll Management
Consulting. Rambdéll har genomfort enkétundersdkningen och studien av
goda exempel pa Statskontorets uppdrag. Myndigheterna som har deltagit i
studien av goda exempel har fatt tillfalle att faktagranska relevanta delar av
rapporten.

Disposition

| kapitel 2 redovisar vi kartlaggningen av idé- och utvecklingsprojekt som
kan bidra till att utveckla en tillitsbaserad styrning. | kapitel 3 undersoker
vi projektens syfte och hur de varierar mellan olika myndigheter. | kapitel
4 analyserar vi myndigheterna kdnnedom om tillitsreformen och myndig-
heternas l6pande verksamhetsutveckling.

| kapitel 5 redovisar vi sex goda exempel pa projekt som bidrar till att ut-
veckla en tillitshaserad styrning. Projekten redovisas mer ingaende i bilaga
2 i rapporten.
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2 Kartlaggning av idé- och
utvecklingsprojekt

Detta kapitel redovisar kartlaggningen av idé- och utvecklingsprojekt som
kan bidra till att utveckla en tillitshaserad styrning. Kapitlet fokuserar pa
hur vanligt det ar att statliga myndigheter bedriver sddana projekt. Genom
kartlaggningen undersoker vi om och var i staten denna typ av projekt be-
drivs.

2.1 Over hélften av myndigheterna driver
sarskilda idé- och
verksamhetsutvecklingsprojekt

Av de myndigheter som har besvarat undersokningen uppger 56 procent att
de driver sarskilda idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt som syftar till
att utveckla en mer tillitsbaserad styrning (figur 2:1). Vi har fragat efter
projekt som myndigheterna har paborjat eller avslutat under de senaste tva
aren. Projekten ska ocksa vara forankrade inom myndigheten genom att
vara beslutade av myndighetens ledning.

19



20

Figur 2:1 Har myndigheten under de tva senaste aren startat eller bedrivit idé-
och verksamhetsutvecklingsprojekt som syftar till att utveckla en
tillitsbaserad styrning? (procent)

Ja, myndigheten har'ett eller flera sadana _ 56%
projekt
Nej, myndigheten har inget sadant projekt _ 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kommentar: Analysen baseras pa de myndigheter som har besvarat fragan. Antal myndighe-
ter=235.

Myndigheterna har sammanlagt redovisat att de bedriver 647 olika projekt.

Projekten har sallan dokumenterats eller utvarderats

Enligt myndigheterna har en fjardedel (24 procent) av projekten utvarderats
pa nagot satt. Men i arbetet med kartlaggningen har vi endast i en handfull
fall fatt ta del av ndgon form av dokumentation, exempelvis utvarderingar.
Det innebér att vi inte haft mojlighet att dvergripande bedéma om projekten
har uppnétt sina mal eller inte.

En orsak till att manga projekt inte har utvarderats ar att de annu inte har
avslutats. Av de projekt som myndigheterna har rapporterat har 36 procent
avslutats, resten pagar fortfarande i en eller annan form. Av de projekt som
avslutats har ungefér en tredjedel utvarderats.



Ofta relativt sma projekt

Myndigheternas projekt har oftast genomfoérts i en mindre skala. For unge-
far tva tredjedelar av projekten &r det farre an 20 personer pa myndigheten
som &r involverade i arbetet.

Studien av goda exempel visar ocksa att projekten i flera fall kan vara pilot-
projekt. Det innebar att de inledningsvis testas i mindre skala pa en enhet
eller en avdelning inom myndigheten.

2.2  Mest vanligt med projekt hos
forvaltningsmyndigheter

Det ar framfor allt forvaltningsmyndigheter som bedriver idé- och utveck-
lingsprojekt. Av dessa myndigheter uppger 60 procent att de driver sérskil-
da projekt. Men andelen &r nastan lika stor (56 procent) i gruppen universi-
tet och hogskolor. Bland domstolarna ar andelen nagot lagre — 44 procent
uppger att de bedriver projekt (figur 2:2).

Figur 2:2 Andel myndigheter som under de tva senaste aren har startat eller
bedrivit idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt som syftar till att
utveckla en tillitsbaserad styrning — typ av myndighet (procent)
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60%

60% - 56% 56%

50%

44%
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30%

20% -

10% A
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Totalt Domstol Forvaltningsmyndighet Universitet

Kommentar: Analysen baseras pa de myndigheter som har besvarat fragan. Antal myndighe-
ter=235.
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Skillnader mellan verksamhetsomraden

Vi kan ocksa se att andelen myndigheter som bedriver projekt varierar mel-
lan de olika verksamhetsomradena. Inom halso- och sjukvard, miljovard
respektive naringslivstjanster svarar cirka 75 procent av myndigheterna att
de bedriver idé- och utvecklingsprojekt. Inom forsvarsomradet ar andelen
30 procent.

Nagot mer vanligt med projekt vid stora myndigheter

Av de stora myndigheterna, med flera &n 500 anstéllda, uppger 64 procent
att de har genomfort idé- och verksamhetutvecklingsprojekt. Av de sma
myndigheterna uppger en nagot mindre andel att de bedriver sarskilda pro-
jekt, 50 procent (figur 2:3).

Figur 2:3 Andel myndigheter som under de tva senaste aren har startat eller
bedrivit idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt som syftar till att
utveckla en tillitsbaserad styrning — storlek pa myndigheten
(procent)
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60% - 56%

50%
50% -
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30% -

20%

10% A

0% T T
Totalt Sma myndigheter Medelstora Stora myndigheter
myndigheter

Kommentar: Analysen baseras pa de myndigheter som har besvarat fragan. Sma myndigheter har
0-100 anstéllda, medelstora myndigheter har 101-500 anstéllda och stora myndigheter har fler &n
500 anstallda. Antal myndigheter=235.



3 ldé- och utvecklingsprojektens
syften

| detta kapitel redovisar vi syftena med myndigheternas idé- och utveck-
lingsprojekt. Vi undersoker sarskilt vilka aspekter av tillitsbaserad styrning
som projekten syftar till att utveckla.

3.1  Projekten har oftast flera syften

Mer &n tre fjardedelar (77 procent) av de projekt som myndigheterna redo-
visat syftar till att battre ta till vara medarbetarnas kompetens och erfaren-
heter. Ett annat vanligt syfte ar att minska ontddig administration (61 pro-
cent). Over halften av projekten syftar till att 6ka fortroendet mellan ledning
och medarbetare (figur 3:1).

En nagot mindre del av projekten syftar till att minska detaljstyrningen (41
procent), till att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme (37 procent) och till
att 6ka medarbetarnas medverkan i att utforma kontrollfunktioner (36 pro-
cent).
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Figur 3:1 Syften med de idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt som drivs av
myndigheterna (procent) (flera svarsalternativ kan anges)

Battre ta tillvara medarbetarnas kompetens
och erfarenhet
Identifiera och minska onédiga administrativa
uppgifter
Oka fértroende mellan ledning och
medarbetare

Oka tilliten inom myndigheten

Minska detaljstyrning

Oka medarbetarnas
handlingsutrymme/autonomi
Oka medarbetarnas medverkan i utformning av
kontrollfunktioner och uppféljning

77%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kommentar: Fragan lyder ”Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva aren haft?”. Ett urval av svarsalternativen framgar av figuren.
Analysen avser syftena med de projekt som bedrivs vid myndigheter som uppger att de genomfort
sérskilda idé- och utvecklingsprojekt. Analysen baseras pa syftena med de max tre projekt som
myndigheterna har beskrivit mer ingdende. Antal projekt=246.

Projekten syftar oftast till att effektivisera verksamheten

Myndigheternas projekt syftar pa olika satt till att utveckla en mer tillitsha-
serad styrning. Men vi ser ocksa att det allra vanligaste syftet med projekten
ar att de ska effektivisera verksamheten. Sammantaget syftar 86 procent av
projekten till att effektivisera verksamheten. Hélften av alla myndigheter
som bedriver projekt anger att de driver minst ett projekt som ska dka effek-
tiviteten.

De projekt som myndigheterna bedriver syftar mer sallan specifikt till att
Oka rattssakerheten i forvaltningen. Av de redovisade projekten bedrivs 42
procent i syfte att 6ka rattssakerheten.

Projekten har alltid flera syften

Kartlaggningen visar att myndigheternas idé- och utvecklingsprojekt alltid
har mer &n ett syfte.



Vi kan ocksa notera att syftena med projekten samvarierar. Projekt som
syftar till att battre ta tillvara medarbetarnas kometens och erfarenhet syftar
ofta ocksa till att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme och till att minska
detaljstyrning. En annan typ av projekt kombinerar syften som handlar om
att 6ka fortroendet pa arbetsplatsen och arbeta med ledarskapsfragor.

Myndigheterna ser att projekten bidrar till att utveckla
processer och resultat

Myndigheten beddmer ofta att projekten &r positiva for myndighetens ut-
veckling. Myndigheterna ser att de bidrar till att forbattra interna arbetssétt,
exempelvis genom att skapa tydligare processer och ansvarsforhallanden.
Projekten har ocksa resulterat i att arbetet kan bedrivas mer somlést och
flexibelt. Myndigheterna bedémer ocksa att projekten bidrar till att forbattra
verksamhetens resultat. Myndigheterna lyfter fram exempel som att effek-
tiviteten 6kar och att handl&dggningstiderna minskar.

3.2  Projektens syfte varierar mellan olika typer
av myndigheter

Syftena med idé- och utvecklingsprojekten varierar mellan olika typ av
myndigheter och beroende pa myndighetens storlek. Projekt som syftar till
att utveckla delar av en tillitsbaserad styrning drivs oftare av forvaltnings-
myndigheter och universitet jamfort med domstolar. Vi kan ocksa notera att
myndigheter som hor till verksamhetsomradet forsvar inte har bedrivit
nagot projekt som syftar till att utveckla nagon del av en tillitshaserad styr-
ning.

Battre ta tillvara medarbetarnas kompetens

Ungefar hélften av universitet och forvaltningsmyndigheter har projekt som
syftar till att battre ta tillvara medarbetarnas kompetens. En dryg tredjedel
av domstolarna bedriver ocksa sadana projekt (figur 3:2a).

Vi ser ocksa att det ar vanligare att stora och medelstora myndigheter be-
driver denna typ av projekt jamfort med sma myndigheter (figur 3:2b). Over
hélften av myndigheter inom verksamhetsomradena utbildning, hélso- och
sjukvard och naringslivstjanster driver projekt som syftar till att battre ta
tillvara medarbetarnas kompetens. Andelen ar l&gst inom verksamhetsom-
radet forsvar med 10 procent av myndigheterna.
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Figur 3:2a Projekt som syftar till att battre ta tillvara medarbetarnas
kompetens, andel per typ av myndighet (procent)
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Totalt Universitet Forvaltningsmyndighet Domstol
Figur 3:2b Projekt som syftar till att battre ta tillvara medarbetarnas

kompetens, andel utifran myndighetens storlek (procent)
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Kommentar: Fragan lyder "Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva aren haft?”. Antal myndigheter=235.



Identifiera on6diga administrativa uppgifter

Universiteten &r den grupp av myndigheter som i storst utstrackning driver
projekt som syftar till att identifiera onddiga administrativa uppgifter for
personalen (figur 3:3a). Sadana projekt drivs oftare av de stora myndighe-
terna an av de sma (figur 3:3b).

Myndigheter inom verksamhetsomradena miljévard respektive utbildning
driver sadana projekt i hogre utstrackning jamfort med myndigheter inom
andra omraden.

Figur 3:3a Projekt som syftar till att identifiera onodig administration, andel
per typ av myndighet (procent)
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Totalt Universitet Forvaltningsmyndighet Domstol
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Figur 3:3b Projekt som syftar till att identifiera onédig administration, andel
utifran myndighetens storlek (procent)
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Totalt Stora myndigheter Medelstora Sma myndigheter
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Kommentar: Fragan lyder "Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva aren haft?”. Antal myndigheter=235.

Inget stort behov av att specifikt utveckla tillit

Var kartlaggning visar att projekten mer séllan syftar till att oka tilliten inom
myndigheten (figur 3:4a). Statskontoret har tidigare visat att det redan finns
en hog tillit i statliga myndigheter.'” Eftersom tilliten ar relativt hdg antar
vi att myndigheterna generellt sett uppfattar att den typen av projekt inte
behovs i lika stor utstrackning som andra typer av projekt.

Det nagot mer vanligt att projekten drivs av universitet jamfort med 6vriga
typer av myndigheter. Stora myndigheter bedriver projekt for att oka tilliten
i nagot storre utstrackning jamfort med sma myndigheter (figur 3:4b).

17 Statskontoret 2016:26b, s. 14.



Figur 3:4a Projekt som syftar till att 6ka tilliten pa myndigheter, andel per typ

av myndighet (procent)
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Totalt Universitet Forvaltningsmyndighet Domstol

Figur 3:4b Projekt som syftar till att 6ka tilliten pa myndigheter, andel utifran
myndighetens storlek (procent)
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Totalt Stora myndigheter Medelstora Sma myndigheter

myndigheter

Kommentar: Fragan lyder "Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva aren haft?”. Antal myndigheter=235.
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Oka fortroendet mellan ledning och medarbetare

Medelstora myndigheter, med mellan 101 och 500 anstéllda, ar de myndig-
heter som oftast bedriver projekt for att 6ka fortroendet mellan ledning och
medarbetare (figur 3:5b).

Inom verksamhetsomradena halso- och sjukvard, bostadsférsérjning och
samhallsuppbyggnad samt miljovard har halften av myndigheterna genom-
fort den hér typen av projekt.

Figur 3:5a Projekt som syftar till att 6ka fértroendet mellan ledning och
medarbetare, andel per typ av myndighet (procent)
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Figur 3:5b Projekt som syftar till att 6ka fértroendet mellan ledning och
medarbetare, andel utifran myndighetens storlek (procent)
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Kommentar: Fragan lyder "Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva dren haft?”. Antal myndigheter =235.

Mindre fokus pa detaljstyrning och kontroll

Projekt som fokuserar pa detaljstyrning, att 6ka medarbetarnas handlings-
utrymme och att ge medarbetarna inflytande 6ver utformningen av kontroll-
funktioner bedrivs mer sallan jamfort med projekt som syftar till att ta till
vara medarbetarnas kompetens. Vi kan se att ungeféar 20 procent av myn-
digheterna driver denna typ av projekt.

Minskad detaljstyrning

Var fjarde myndighet driver projekt som syftar till att minska detaljstyrnin-
gen i verksamheten (figur 3:6a). Projekten ar betydligt vanligare i universi-
tetsvérlden jamfort med bland domstolarna. Det &r ocksa vanligare att be-
driva arbete for att minska detaljstyrningen i de stora myndigheterna jam-
fort med de sma. 45 procent av myndigheter med fler &n 500 anstallda be-
driver den har typen av projekt och 16 procent av myndigheterna med férre
&n 100 anstéllda (figur 3:6b).
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Figur 3:6a Projekt som syftar till minskad detaljstyrning, andel per typ av
myndighet (procent)
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Figur 3:6a Projekt som syftar till minskad detaljstyrning, andel utifrdn
myndighetens storlek (procent)
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Kommentar: Fragan lyder "Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva &ren haft?”. Antal myndigheter=235.



Oka medarbetarnas handlingsutrymme och autonomi
Forvaltningsmyndigheter och universitet bedriver i hdgre utstrackning pro-
jekt for att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme och autonomi jamfort
med domstolar (figur 3:7a). Vi ser ocksa att denna typ av projekt oftare
bedrivs i stora myndigheter. 35 procent av de stora myndigheterna uppger
att de bedriver den har typen av projekt. Bland de sma och medelstora myn-
digheterna ar motsvarande andel cirka 20 procent (figur 3:7b).

Figur 3:7a Projekt som syftar till att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme och
autonomi, andel per typ av myndighet (procent)
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Figur 3:7b Projekt som syftar till att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme och
autonomi, andel utifran myndighetens storlek (procent)
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Kommentar: Fragan lyder "Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva aren haft?”. Antal myndigheter=235.

Oka medarbetarnas medverkan i att utforma kontrollfunktioner
och uppfdljning

Drygt 20 procent av myndigheterna har genomfort projekt for att 6ka med-
arbetarnas medverkan i att utforma kontroll och uppféljning (figur 3:8a). Vi
kan inte se nagra stora skillnader mellan i vilken utstrackning olika typer
och grupper av myndigheter bedriver den har typen av projekt (figur 3:8b
visar andelar for de olika storleksgrupperna). Domstolar driver denna typ
av projekt i nagot mindre utstrackning jamfort med 6vriga myndigheter.

Ungefar halften av myndigheterna inom verksamhetsomradet miljévard be-
driver den har typen av projekt. Inom forsvarsomradet r det inga myndig-
heter som driver projekt for att 6ka medarbetarnas medverkan i att utforma
kontroll och uppféljning.



Figur 3:8a
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Kommentar: Fragan lyder "Vilka huvudsakliga syften har respektive idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt inom de senaste tva aren haft?”. Antal myndigheter=235.
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4 Fler projekt nar myndigheten
kanner till tillitsreformen

Idé- och utvecklingsprojekten som myndigheterna har initierat kan vara en
foljd av regeringens tillitsreform, men det kan ocksa vara sadana som myn-
digheterna har initierat av andra sk&l. Vi har undersokt i vilken utstrackning
myndigheterna kanner till regeringens arbete med tillitsreformen for att fa
en bild av utgangspunkten for myndigheternas arbete med idé- och utveck-
lingsprojekten. Vi har ocksa undersokt projektens relation till myndigheter-
nas verksamhetsutveckling i évrigt.

4.1 En stor andel k&nner till tillitsreformen

Av de myndigheter som har besvarat undersokningen uppger 87 procent att
de kanner till reformen. Daremot varierar myndigheternas uppfattning om
vad reformen innebdr. Av de svarande uppger 37 procent att de har en god
bild av reformen, medan ungefar 50 procent svarar att de har en mer be-
gransad bild. En mindre andel (13 procent) uppger att de helt saknar kun-
skap om tillitsreformen.

Tillitsreformen ar mer kand bland stora &n bland sméa myndigheter. Univer-
sitet och hogskolor samt forvaltningsmyndigheter kanner till reformen i
hogre utstrackning an domstolarna.

Mer vanligt med projekt om myndigheten kanner till tillitsreformen
En knapp femtedel av myndigheterna (19 procent) anger att de har startat
sarskilda projekt som en foljd av regeringens reform. Analysen visar ocksa
att det finns en viss samvariation mellan myndighetens kdnnedom om arbe-
tet med tillitsreformen och om myndigheten driver sarskilda idé- och ut-
vecklingsprojekt.

Myndigheter som menar att de har en god k&nnedom om tillitsreformen
uppger i hogre grad att de bedriver sérskilda idé- och verksamhetsutveck-
lingsprojekt, jamfort med de myndigheter som saknar kannedom om refor-
men. Bland de med god k&nnedom &r det 61 procent av myndigheterna som
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bedriver projekt, medan motsvarande andel i gruppen som saknar ké&nne-
dom &r 41 procent (figur 4:1).

Figur 4:1 Myndigheter som under de tva senaste aren har startat eller bedrivit
idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt som syftar till att utveckla
en tillitsbaserad styrning — kinnedom om tillitsreformen (procent)
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60% - 57%
50% -
41%
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30% -
20%
10% -
0% -
Saknar kannedom om Begransad kannedom om God kdannedom om
tillitsreformen tillitsreformen tillitsreformen

Kommentar: Analysen baseras pa de myndigheter som har besvarat undersékningen. Antal myn-
digheter=235.

4.2  Projektens relation till myndigheternas
|6pande verksamhetsutveckling

Vi har fragat myndigheterna vad som kannetecknar deras lopande verksam-
hetsutveckling. Vi har sedan jamfort svaren med komponenter som van-
ligen ingar i en tillitsbaserad styrning. Vanligast ar att myndigheterna in-
volverar medarbetarna i planeringen infér verksamhetsutvecklingsarbetet
och att medarbetarna ar delaktiga i utvecklingen av verksamheten (figur
4:2).

En stor andel myndigheter anger &ven att de arbetar med att framja ledar-
skapet (85 procent) och att ta bort onddig administration (74 procent). En
nagot mindre andel (55 procent) anger att de utformar kontrollfunktioner
tillsammans med medarbetare.



Figur 4:2 Syften som utmarker myndighetens I6pande verksamhetsutveckling
(procent)
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Kommentar: Fragan lyder "1 denna enkit skiljer vi mellan idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt
och lopande verksamhetsutvecklingsarbete. Har myndigheten under de senaste tva aren arbetat med
att foljande?” Antal myndigheter=232.

Tillitsbaserad 16pande verksamhetsutveckling och idé- och
utvecklingsprojekt gar hand i hand

Myndigheter som har en tillitsbaserad l6pande verksamhetsutveckling har
samtidigt fler idé- och utvecklingsprojekt. Det talar for att den tillitshase-
rade styrningen far genomslag i flera delar av myndigheternas arbete sam-
tidigt, och att de olika utvecklingsarbetena gar hand i hand.

Vi har delat in myndigheternas I6pande verksamhetsutveckling i tre kate-
gorier: tillitsbaserad, pa vag att bli tillitsbaserad, och inte tillitsbaserad.'®

18 Av den vinstra axeln framgar andelen i av myndigheterna som bedriver en verksamhetsutveck-
ling som utmarks av tillit. Myndigheter som bedriver en verksamhetsutveckling som utmaérks av
minst fyra av de kriterier som redovisas i figur 3:3 bedémer vi har verksamhetsutveckling som
utmérks av tillit. Om myndigheten uppfyller tva eller tre av kriterierna bedémer vi att verksamhets-
utvecklingen de &r pa vag mot en tillitsbaserad styrning. Om myndighetens verksamhetsutveckling
utmarks av ett eller inget av kriterier har vi bedomt att myndigheten inte har en tillitsbaserad verk-
samhetsutveckling. Av den hogra axeln framgar antalet projekt som myndigheter i genomsnitt be-
driver i respektive kategori.
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Nar vi jamfor kategorierna med det genomsnittliga antalet idé- och utveck-
lingsprojekt ser vi en samvariation (figur 4:3). De myndigheter som har en
tillitsbaserad l16pande verksamhetsutveckling har i genomsnitt mer an dub-
belt s& manga idé- och utvecklingsprojekt d4n de myndigheter som inte har
en tillitsbaserad I6pande verksamhetsutveckling.

Figur 4:3 Andel myndigheter som startat idé- och
verksamhetsutvecklingsprojekt och genomsnittligt antal projekt
férdelade pa verksamhetsutvecklingsmognad kopplad till
tillitsbaserad styrning

100% - - 7,0

80% -
70%

5,0
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40%

20%

0%

Verksamhetsutveckling Verksamhetsutveckling Verksamhetsutveckling

som bedéms vara som bedéms var pa vag att som inte bedéms vara
tillitsbaserad bli tillitsbaserad tillitsbaserad

Kommentar: | figuren redovisas det genomsnittliga antalet projekt i myndigheter i férhallande till i
vilken grad myndigheternas verksamhetsutveckling har bedomts vara tillitsbaserad. Den vénstra
axeln visar andel myndigheter och den hogra axeln antal projekt. Antal myndigheter=232.
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Goda exempel pa idé- och
utvecklingsprojekt

Enligt vart uppdrag ska vi lyfta fram goda exempel pa hur myndigheter kan
arbeta for att bidra till att utveckla en mer tillitsbaserad styrning. Dessa ar
belysande exempel pa hur myndigheter kan arbeta med denna typ av verk-
samhetsutvecklingsfragor.

Vi har valt ut sex projekt fran kartlaggningen som vi bedémer kan pavisa
goda resultat i forhallande till syftet och som har genomforts med tillit som
grund. Projekten beskrivs ingaende i bilaga 2.

Blekinge tingsratt har genomfort ett projekt utifran metoden Result
Oriented Management (ROM) som har syftat till att bland annat mins-
ka den samlade overtiden och komma tillratta med arbetsmiljorelate-
rade problem.

Centrala studiestddsnamnden (CSN) har genomfort ett projekt pa av-
delningen Utbetalningar, som har syftat till att korta véntetiderna for
malgruppen.

Kriminalvardens projekt, Bra byrakrati, har syftat till att identifiera
onddiga moment i kriminalvardsinspektorernas arbete for att ge béattre
forutsattningar for ett nérvarande ledarskap.

Lansstyrelsen i Skane har genomfort ett projekt pa myndighetens rétts-
enhet med syfte att bland annat effektivisera handldggningen av plan-
och byggdrenden.

Skolinspektionen har genomfort ett projekt inom ramen fér myndighe-
tens tillsynsverksamhet med syfte att effektivisera myndighetens han-
tering av anmélningsarenden.

Statens beredning for medicinsk och social utvérdering (SBU) har ge-
nomfort ett projekt inom omradet vetenskapliga kunskapsluckor som
har syftat till att effektivisera myndighetens arbete inom omradet, bade
for att forbattra for egna medarbetare och for externa forskare.
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5.1  Projekten syftar till en mer effektiv
verksamhet

Myndigheterna genomfor idé- och verksamhetsutvecklingsprojekt i huvud-
sak for att effektivisera verksamheten, dven om det ar vanligt att projekten
har flera syften. Detta framgar i enkatundersékningen som vi redovisar i
kapitel 2 och 3. Alla sex projekt vi valt ut har syftat till att uppna en mer
effektiv verksamhet.

Myndigheterna har tagit initiativ till projekten for att mota bade externa och
interna behov. Fyra projekt har i huvudsak handlat om att effektivisera verk-
samheten for att 6ka kvaliteten i arbetet gentemot myndighetens malgrupp.
Det galler projekten pa CSN, Lansstyrelsen i Skane, SBU och Skolinspek-
tionen. Tva projekt har primart syftat till att komma till ratta med interna
behov om bland annat arbetsmiljé. Det galler projekten vid Blekinge tings-
ratt och Kriminalvarden.

Avslutade projekt uppvisar positiva resultat

Fem av de sex projekten ar avslutade och uppvisar positiva resultat i férhal-
lande till sitt syfte.

o Blekinge tingsratt har genom projektet helt arbetat bort den samlade
dvertiden pa myndigheten, utan att anstélla mer personal och utan att
Oka mangden &renden som myndigheten ska hantera.

e  CSN:s projekt inom avdelningen Utbetalningar ledde till att den sam-
lade ledtiden for kunderna minskade med cirka fem dagar per &rende.

e  Rattsenheten pa Lansstyrelsen i Skane lan minskade den samlade aren-
debalansen, och 6kade antalet arenden som varje handlaggare kan
hantera.

e  Skolinspektionen har genom projektet effektiviserat hanteringen av an-
malningsérenden, vilket har gjort att de kan hantera en storre mangd
arenden med samma personalstyrka utan att minska kvaliteten.

e  SBU upplever att projektet har effektiviserat och férenklat arbetet med
att kartlagga vetenskapliga kunskapsluckor.



Projektet pa Kriminalvarden pagar fortfarande och har annu inte utvarde-
rats. Men utifran resultaten hittills bedémer vi att projektet kan bidra med
larande inom verksamheten.

Projekten har bedrivits i liten skala, men med ambition att
spridas

Projekten som vi har studerat har bedrivits i liten skala pa myndigheterna
och projekten har involverat ett begrénsat antal personer. Resultaten har
ocksa i ett forsta skede paverkat ett mindre antal personers arbete. Men i ett
par av projekten finns det redan planer pa att sprida resultaten vidare inom
respektive myndighet.

5.2 Flera olika metoder for att utveckla en
tillitsbaserad styrning

Projekten har tillampat olika metoder och tillvagagangssatt. Samtliga har
bidragit till att utveckla en tillitsbaserad styrning i myndigheterna.

Renodlad styrning for att 6ka handlingsutrymmet

Flera projekt har haft inslag om att se 6ver den samlade styrningen och att
renodla regler och riktlinjer. Ett exempel ar projektet pa Skolinspektionen.
Det handlade om att utveckla styrdokument och metodstdd for processen
for anmalningsarenden, framfor allt genom att revidera detaljerade skriv-
ningar i den handbok som handléggarna anvéander. Syftet var att 6ka hand-
lingsutrymmet for de enskilda handlaggarna. Projektet anpassade ocksa
riktlinjer efter olika typer av drenden.

Men styrningen kan ocksa renodlas pa andra satt 4n genom att plocka bort
riktlinjer, det kan racka med att andra forhallningssattet till dem. P4 CSN
handlade exempelvis en del i arbetet med att minska handlaggningstiderna
om att férandra synen pa handboken. Medarbetarna ska nu i hogre grad se
den befintliga handboken som ett stod i handldggningen i stéllet fér som en
checklista éver obligatoriska aktiviteter. Det har gett handlaggarna stérre
utrymme att sjalva avgora hur de bést agerar i enskilda &renden. Det kan till
exempel handla om att kontakta en sdkande per telefon i stallet for via e-
post.
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Helhetssyn istallet for "pinnjakt”

Flera av projekten har utvecklat arbetssatt for att Gverbrygga stupror och i
hogre grad se till hela drendeprocesser. Vi ser att flera projekt har utvecklat
en helhetssyn pa verksamheten genom att tillsammans med medarbetare
kartlagga olika processer, ofta utifran modeller som lean eller standiga for-
béattringar.

Ett exempel & CSN som har arbetat med att utveckla sattet som de hanterar
arenden pa. Tidigare delade de upp en persons drende i flera aktiviteter som
sedan kunde tillfalla olika handlaggare. Det bidrog till ett ”pinnjakts”-be-
teende, dar resultatmatningen enbart sdg till antalet arenden och inte till
kvaliteten i arendehanteringen utifran malgruppens perspektiv.

Projektet utvecklade arbetssattet sa att en handlaggare i stéllet arbetade med
hela den sokandes arende. Det gjorde att handlaggarna kunde forsta den
sbkandes behov béttre, och snabbt sétta sig in i drendet igen om det kom in
kompletterande fragor eller handlingar till myndigheten. Avdelningen
kompletterade ocksa resultatméatningen for att dven fanga upp andra aspek-
ter &n antalet hanterade drenden.

Minskad administration for utdokad tid for kdrnverksamhet
och ledarskap

Flera projekt har handlat om att renodla och tydliggéra arbetsuppgifter och
roller. Syftet har varit att sékerstalla att medarbetare agnar sig at karnverk-
samheten och att chefer har béttre forutsattningar att vara ett nérvarande
stod i verksamheten. Projekten har kunnat identifiera en mer &ndamalsenlig
arbetsfordelning genom att kartldgga arbetsprocesser och arbetssatt. Ett
exempel ar Lansstyrelsen i Skane lan som flyttade administrativt stod och
resurser narmare medarbetarna sa att de kunde 4gna sig mer at karnuppdra-
get.

Ett annat exempel ar Kriminalvardens projekt som syftade till att frigéra tid
for ett mer nérvarande ledarskap genom att minska bland annat administra-
tiva arbetsuppgifter for chefer. Utvecklingsarbetet fokuserade sérskilt pa att
identifiera onddiga arbetsuppgifter som hindrade forsta linjens chefer att
stotta sina medarbetare.



Teambaserade arbetssatt for att ta tillvara kompetens

Flera projekt har handlat om att utveckla teambaserade arbetssétt, till exem-
pel att lata flera handlaggare dela pa ansvaret for enskilda drenden. Det kan
vara ett satt for myndigheten att ta tillvara medarbetarnas samlade kompe-
tens i hogre grad och minska detaljstyrning av medarbetarna.

En del i projektet som SBU har genomfort har varit att utveckla ett teamba-
serat arbetssétt for att hantera uppdraget om att kartldgga vetenskapliga
kunskapsluckor. Det nya arbetsséttet innebér att medarbetarna i hdgre grad
utnyttjar varandras kompetens i stallet for att stimma av manga problem
och frdgor med chefen.

Aven pé Liansstyrelsen i Skane lan arbetar handlidggarna efter projektet mer
i team &n tidigare. Tidigare arbetade handlaggarna enskilt med att hantera
och bereda beslut. Nu arbetar de mer teambaserat och &r tematiskt indelade
i grupper om tre till fyra personer som ansvarar gemensamt for en méngd
arenden. Det har lett till mindre stress och en méjlighet for handldggarna att
utveckla sin kompetens inom respektive omrade.

Ledningen har gett stdd men inte detaljstyrt

Projektgrupperna har haft ett tydligt mandat fran ledningen att driva projek-
ten efter egna bedémningar. Den ndrmsta chefen har ofta varit ett narvaran-
de stod, men inte ndrmare styrt projektens verksamhet.

Pa SBU sakerstallde exempelvis avdelningschefen inledningsvis att lednin-
gen och medarbetarna hade en gemensam bild av projektets mal. Darefter
fick medarbetarna fria tyglar att granska den davarande organiseringen, dis-
kutera utvecklingsbehov och komma med forslag pa vad som skulle kunna
forandras. Medarbetarna fick ocksa ta fram nya roller och rollbeskrivningar.
Under hela processen var det medarbetarna som drev arbetet medan avdel-
ningschefen hade en samordnande roll.

Projekten har involverat medarbetarna

Projekten har i hog grad involverat medarbetarna i diskussioner om vilket
problem som projektet ska losa och vilka lésningar som skulle kunna at-
garda problemet. Samtliga projekt som atminstone till en del har handlat om
att utveckla arbetsprocesserna har utgatt fran medarbetarnas syn pa verk-
samheten och vad de anser fungerar bra respektive mindre bra.
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| flera projekt har arbetet gatt ut pa att utveckla nya arbetssatt. Pa SBU,
CSN, Bleking tingsratt och Lansstyrelsen i Skane lan har medarbetarna som
omfattas av forandringen fatt vara delaktiga i arbetet. De har fatt beskriva
vilka utmaningar och problem de moter i vardagen. De har ocksa varit del-
aktiga i och tagit ansvar for att inféra nya metoder och arbetssatt.

Vara exempel visar ocksa att vissa myndigheter i samband med projekten
har arbetat for att skapa nya och permanenta strukturer. Da har de involverat
medarbetare i den I6pande verksamhetsutvecklingen i hogre grad efter att
projektet har avslutats. SBU har som exempel infort I6pande avstdmningar
med medarbetarna som arbetar med vetenskapliga kunskapsluckor. Aven
Blekinge tingsréatt har byggt in strukturer for att involvera medarbetarna i
verksamhetsutvecklingen genom att inféra metoden stdndiga forbattringar i
samband med projektet.

5.3  Viktiga forutsattningar och mojliga risker

Fallstudierna av de sex projekten visar att det finns vissa viktiga forutsatt-
ningar som majliggor for projekten att bli framgangsrika. Vidare visar fall-
studierna ocksa pa mojliga risker i projekten.

Viktiga forutsattningar

De viktiga forutsattningarna som kravs handlar bade om forutsattningar
som galler for alla former av utvecklingsprojekt, och om forutséttningar for
projekt som vill utveckla mer av en tillitsbaserad styrning.

Forutsattningar att driva utvecklingsprojekt
Projekten visar hur viktigt det &r att féljande grundlaggande forutsattningar
for att driva utvecklingsprojekt ar pa plats for att lyckas.

e  Projekten har initierats utifran tydliga behov. De har i stor utstrackning
syftat till att komma tillratta med ett konkret problem som bade med-
arbetare och chefer k&nner vél till.

e Det har funnits tydliga mal for projekten. Det har skapat en riktning for
projektarbetet och fortydligat férvantningarna bland medarbetarna.



| ett par av exemplen har det varit till stor hjélp att involvera en extern
part. Det har gett ett utifranperspektiv och maéjlighet att ifragasatta sa-
dant som annars kan ses som sjalvklart. Det har till exempel handlat
om en ny medarbetare, en ny chef eller extern hjalp.

Mojlighet att avsatta tid har bidragit till goda projektresultat. 1 flera
exempel har medarbetare och chefer kunnat avsatta tid fran sina van-
liga arbetsuppgifter for att arbeta i projektet. Vissa projekt fick &ven
tillskott av resurser fran andra delar av myndigheten.

Myndighetsledningen har visat att de forstar att resultaten fran projek-
tet kan droja. For vissa projekt innebar den avsatta tiden att effektivi-
teten minskade initialt, for att sedan 6ka. De har darfor varit viktigt att
cheferna har varit uthalliga och Iatit projekten fortlopa trots att produk-
tionen tillfalligt minskar.

Projekten har haft ett starkt mandat och fortroende fran myndighets-
ledningen. Ett av projekten initierades av generaldirektéren och flera
av projekten har bedrivits efter beslut av hogsta ledningen. Projekt-
grupperna har fatt ett starkare mandat genom att myndighetsledningen
har varit tydlig med att fragan &r prioriterad.

Forutsattningar att utveckla en mer tillitsbaserad styrning
Fallstudierna visar ocksa pa nagra forutsattningar som &r viktiga nar en
myndighet vill utveckla en mer tillitsbaserad styrning med goda resultat.

Projekten betraktar tillit som ett medel snarare dn som ett mal i sig.
Malen for projekten har istallet varit att bidra till att myndigheterna ska
kunna genomfora sina uppdrag pa ett mer effektivt satt. Det &r viktigt
att myndigheterna i utvecklingsarbetet utgar fran det egna uppdraget
och sékerstaller att resurser som laggs pa projekt ocksa bidrar till att
myndigheten l6ser uppdraget pa bésta sétt.

Det behdver finnas tillit inom myndigheterna mellan medarbetare och
ledning innan utvecklingsprojektet kan starta. | vara fallstudier fanns
denna tillit redan innan projekten startade och det har méjliggjort de
arbetssatt som projekten har anvént sig av. Det galler till exempel att
renodla styrningen och att 6ka medarbetarnas handlingsutrymme. Om
tilliten saknas behdver myndigheten i stéllet inleda med att genomféra
insatser som bygger upp det nédvandiga fortroendet.
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Mojliga risker
Fallstudierna visar ocksa pa méjliga risker i projekten, genom svarigheter
som projekten har stott pa.

Cheferna far inte backa fran ledarskapet

Ett mindre detaljerat regelverk och ett 6kat handlingsutrymme kraver att
cheferna blir mer narvarande for att kunna ge kompletterande stod till med-
arbetarna ndr de behover det. Renodlingen av regelverket behdver komplet-
teras med nagot annat stod for att undvika att den leder till stress och frust-
ration bland medarbetarna.

Vi har som exempel sett att det 6kade handlingsutrymmet har gjort vissa
medarbetare osakra for att de upplever att arbetsuppgifterna har blivit otyd-
liga. Cheferna kan darfor behdva bli mer ndrvarande i medarbetarnas dag-
liga arbete. Myndigheterna kan ocksa behova tydliggora vilka fragor som
&r medarbetarnas ansvar och nér det i stallet &r cheferna som ska fatta beslut
i en fraga.

Medarbetare kan sakna detaljerade riktlinjer att luta sig mot
Medarbetarna behdver kdnna att de har tillrdcklig kompetens for att hantera
det nya ansvaret som foljer med ett storre handlingsutrymme. Da kan de
ké&nna sig trygga med det 6kade handlingsutrymmet. Medarbetarna behover
ocksa ha en tydlig bild av vad som forvantas av dem. Annars kan de sakna
de detaljerade riktlinjer som har tagits bort, och kénna sig otrygga infor sitt
Okade ansvar.

Gloém inte medarbetarna vid uppféljningen

I projekten som vi studerat har medarbetarna varit mycket involverade i att
genomfora forandringarna. Men i den man projekten har féljts upp, har vi
inte sett att medarbetarna ar involverade i samma utstréckning i arbetet med
att utforma uppféljningen.
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Bilaga 1
Uppdraget

Regeringsbesiut ms3
Regeringen
2017-08-31
Fi2017/03341/SFO
Finansdepartementet Statskontorst

Box 8110
103 15 Stockhelm

STATSKONTOR

|
w02 :
Dor 301?/400'5“ [
ad B1/69 sign T |

Uppdrag till Statskontoret att kartldgga projekt som bidrar ill
utvecklingen av en tillitsbaserad styrning

Regeringens beslut

Regeringen ger Statskontoret i uppdrag att kartligga projekt som frimjar idé-
och verksamhetsutveckling vid statliga myndigheter och som bidrar till att
utveckla en tillitsbaserad styrning.

Statskontoret ska samrida med och ta del av Tillitsdelegationens (dir.
2016:51) arhete. Statskontoret ska ocks ta del av Ekonomistymingsverkets
arbete med effektivisering och verksamhetsutveckling.

Uppdraget ska redovisas till regetingen (Finansdepartementet) senast den 1
maj 2018,

Bakgrund

Ea prioriterad friga for regeringen ir att styrningen i den offentliga sektotn
utvecklas, si att den kan skapa mer effektiva verksamheter och stétre nytta
f5r medborgarna. Regetingen hat i budgetspropositionen fr 2017 anfott ate
tllitsreformen syfrar till att utveckla och effektivisera den offentliga
fStvaltningen med tllit som grund och minskad detaljstytning, Tillit och
fortroende 1 balans med uppfélining och kontroll méjliggdt ett stort
delegerat ansvar till ledningarna for de statliga myndighetetna, som
dirigenom ges goda forutsittningar att leda och styra sina verksamheter
(prop. 2016/17:1 utg.ome. 2 avsnitt 4.4).

Telefonvéxel: 03-405 10 00 Postadress: 103 33 Stockholm
Fax: Bestksadress: Jakobsgatan 24
Webb: www.regeringan.se E-post: fl.registrator@rageringskansliet. sa
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Nérmare om uppdraget

Statskontoret har enligt fétordningen (2007:827) med instruktion fox
Statskontoret i uppgift att frimja och samordna atbetet f5r en god
forvaltningskultur i staten. Myndigheten har vidare i uppgift att motverka
korruption och andra oegentligheter i statsfotvaltningen
(Fi2017/01595/SFO). Inom de statliga myndigheternz pagir ett
kontinuerligt arbete med att utveckla vetksamheterna, bide for att hoja
kvaliteten och for att forbittra den statliga servicen till medborgare och
foretag, Syftet med uppdraget r att kartldgga sidana projekt vid statliga
myndigheter som fiimjar idé- och verksamhetsutveckling mot en
tillitshaserad styrning. Statskontoret ska genom kardiggningen, och genom
att lyfta fram goda exempel som bidrar till en rittssiker och effektiv
fSrvalening, med tillit som grund, stitka kunskapsbyggandet och lirandet
inom den statliga sektorn.

Pi regeringens vignar

(Ll

daj 2 Andefsson

WALl

Kataa Aldén

2(3



Kopia dll

Statsridsbetedningen/SAM
Justitiedepattementet/LP
Uuikesdepartementet/BUS
Forsvarsdepattementet/ESL
Socialdepartementet/SAM
Finansdepartementet/BA TOT, DF och ESA
Uthildningsdepartementet/BS
Milj6- och energidepartementet/S
Niringsdepartementet/SUBT
Kulturdepartementet/LS
Arbetsmarknadsdepartementet/ A
Tillitsdelegationen (dir. Fi 2016:51)
Ekonomistyrningsverket
Arbetsgivarverket

Svetiges Kommuner och Landsting

3(3)
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Bilaga 2
Goda exempel

Bilagan redovisar de goda exempel pa idé- och utvecklingsprojekt som ana-
lysen i uppdragets andra del baseras pa. | bilagan redovisas respektive pro-
jekt med bakgrundinformation om myndigheten och projektet, genomfo-
rande, resultat och framgangsfaktorer.

Urvalet av exempel har vi i identifierat genom var kartlaggning. Kapitel 1 i
rapporten beskriver narmare hur urvalet av goda exempel har gatt till.

Innehall
Kapitel 1 Tingsrétten i Blekinge 1an (ROM)

Kapitel 2 Centrala studiestodsndmnden (Visbymodellen)

Kapitel 3 Kriminalvarden (Béttre byrakrati)

Kapitel 4 Lansstyrelsens i Skane (Korta handlaggningstider)
Kapitel 5 Skolinspektionen (Oversyn av anméalningsérenden)
Kapitel 6 Statens beredning for medicinsk och social utvérdering

(Vetenskapliga kunskapsluckor)
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Blekinge tingsratt (ROM)

Tingsréattens uppdrag ar att handlagga mal och arenden, utbilda notarier och
svara pa remisser. Tingsratten har ett kansli som bestar av en administrativ
enhet, en malenhet och en reception. Pa kansliet arbetar domstolshandlag-
gare, administratorer och expeditionsvakter. Tingsratten har ocksa en do-
mande enhet med domare, beredningsjurister, beredningshandléggare och
tingsnotarier. Lagmannen leder tingsrattens démande enhet. Kanslichefen
leder och fordelar arbetet pa kansliet. Tingsratten har fyra samordnare med
begransat verksamhetsansvar, en for receptionen, tva for malenheten samt
en for beredningsjurister, beredningshandldggare och tingsnotarier.

Projektet ROM som ingar i denna fallstudie syftar till att forbattra arbets-
miljén inom Blekinge tingsratt. De framsta framgangsfaktorerna for pro-
jektet var att:

e perspektiv utifran avslojade bade problemet och I6sningen
e projektet fick legitimitet genom att forankras med lagmannen
e projektet involverade medarbetarna i arbetet

e kanslichefen hade erfarenhet av att arbeta med projektets metod sedan
tidigare.

Utvecklingsarbetet har inneburit ett arbetssatt for stdndiga
forbattringar

Blekinge tingsratt initierade det studerade projektet i samband med att en
ny kanslichef anstélldes. Kanslichefen uppméarksammade att det fanns ar-
betsmiljoproblem pa kansliet. Medarbetarna var stressade och méanga arbe-
tade ofta dvertid. Den genomsnittliga arbetstiden var 46 timmar i veckan.
Det var ocksa oklart vem som ansvarade for olika arbetsuppgifter och vissa
av arbetssatten var ineffektiva.

Det fanns inte heller ndgon riktning for verksamhetens arbete. Det medforde
att tingsratten hade ett reaktivt forhallningssatt, eftersom det inte fanns tid
eller utrymme att tanka mer langsiktigt. Medarbetarna inom kansliet beskri-
ver i vara intervjuer att situationen var ohallbar, att manga sjukskrev sig och
att flera medarbetare funderade pa att byta arbetsplats.



Kanslichefen initierade projektet ROM for att komma tillrétta med arbets-
miljoproblemen och férankrade projektet med lagmannen. ROM ér en for-
kortning av Result Oriented Management. Det ar en metodik som grundar
sig pa tre delar. For det forsta handlar det om att bedriva verksamhetsut-
veckling genom standiga forbattringar. For det behdver alla medarbetare
vara engagerade i utvecklingsarbetet. For det tredje ska ROM eliminera sl6-
seri med tid och resurser. Genom att minska onddiga arbetsmoment pa Ble-
kinge tingsratt var tanken att 6vertiden skulle minska. Darigenom skulle
aven arbetsmiljon forbéttras.

ROM bygger pa att ett dvergripande mal identifieras. | det har fallet var det
overgripande malet att minska Gvertiden och darigenom skapa en forbéattrad
arbetsmiljo. Utifran malet genomfardes en sa kallad nyckelproblemanalys
som togs fram i diskussioner med samtliga medarbetare pa kansliet.

Dessa diskussioner synliggjorde olika problem med relativt stora skillnader
i komplexitet. Till exempel handlade ett problem om att handlingar som
faxades hanterades olika och ett problem om brister i delgivning. Efter att
projektet tagit fram nyckelproblemen skattades hur mycket tid som skulle
kunna frigbras for varje medarbetare per 16st problem. Detta motiverade
medarbetarna att engagera sig i projektet.

Nésta steg i processen var att prioritera de olika problemen. Medarbetarna
deltog i detta arbete. Dérefter satte projektet upp ett 6nskat utfall for varje
problem. Varje problem fick ocksa aktiviteter, en ansvarig och en tidplan
for nar problemet skulle vara atgardat. Det var inte alltid den ansvariga som
utfrde aktiviteterna men hen fungerade som en projektledare och kunde
beroende pa vilket problem som skulle lésas ta hjélp av olika medarbetare.
Gruppen traffades cirka tre gnger om aret men de har ockséa haft mindre
uppfoljningar for att se hur arbetet fungerat.

Malgruppen for utvecklingsarbetet har varit medarbetarna pa tingsratten.
Samtidigt beskriver myndighetsledningen att dven allménheten paverkas i
forlangningen, eftersom de paverkas av kortare handlaggningstider. Sam-
verkansparter som advokater och &klagare paverkas ocksa positivt av att
tingsratten har kortare handlaggningstider.
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Projektet har minskat dvertiden, forbattrat arbetsmiljon samt
skapat effektivare arbetssatt

Projektet har uppnatt sitt forvantade resultat. Overtidsarbetet forsvann helt
efter ungefar tva ar. Det har forbattrat medarbetarnas arbetssituation. Pro-
jektet har ocksa lett till andra resultat. | dag arbetar medarbetarna i tydligare
processer och darfor mer likvardigt, vilket okar bade effektiviteten i verk-
samheten och rattssakerheten gentemot parterna i tvisterna.

Projektet har ocksa paverkat tingsrattens interna arbete. Lagmannen beskri-
ver att medarbetarna nu ar gladare, stoltare och kunnigare. Tidigare fanns
en radsla for att gora fel och kulturen praglades i stor utstrdckning av
osakerhet. Nu finns ett stérre mod att genomfora vissa arbetsuppgifter.
Medarbetarna kénner en storre gemenskap, det ar hogt i tak som gor att
medarbetare vagar ta upp problem som de har.

Att arbeta med olika perspektiv och yrkeskategorier har ocksa skapat en
forstaelse for allas olika utmaningar och for hur varje enskild medarbetares
arbetsuppgift hanger ihop med helheten. Denna helhetsforstaelse har ocksa
skapat en insikt hos medarbetarna om att allas arbete &r vérdefullt och néd-
vandigt for en rattssaker och effektiv handlaggning. Ledningsgrupp repre-
senterar alla yrkeskategorier for att kunna ta hansyn till alla perspektiv. En-
ligt intervjuerna skapar det bra diskussioner i och med att alla har olika in-
fallsvinklar och kompetenser.

Projektet har lett till att medarbetarna tar stérre ansvar och
initiativ till verksamhetsforbattring

I och med projektet har &ven medarbetarnas installning till verksamheten
forandrats. Medarbetarna har utvecklat sin férmaga att identifiera nya for-
battringsforslag. Genom ROM finns ocksa ett forum och ett arbetssatt for
att ta hand om utvecklingsidéer. En medarbetare beskriver: Vi &r mer 6p-
pna att se nya I6sningar. Vi tanker hela tiden hur ska det bli s& bra for oss
som mojligt. Man har med sig tanket, det &r ok att forandra, se Over, analy-
sera, fortydliga racker ibland, vissa saker har vi sagt att vi testar. Vi ar mer
benégna att hitta l6sningar.”



Arbetssattet har spridits pa myndigheten

Tingsrétten har nu initierat ett tvarfunktionellt ROM eftersom projektet gav
en battre arbetssituation, hdgre effektivitet och storre rattssakerhet. Det &r
ett satt att fortsétta arbetet utan att behdva involvera samtliga medarbetare
pa tingsratten. Det hade inte fungerat till foljd av det stora antalet med-
arbetare. Genom att skapa en tvarfunktionell arbetsgrupp kunde alla yrkes-
kategorier vara representerade anda.

Forutsattningar och framgangsfaktorer

Perspektiv utifrdn belyste problem och I6sning

En anledning till att projektet initierades var att kanslichefen kom in utifran
med nya perspektiv pa verksamheten. | bérjan hade hon ocksa medarbetar-
samtal med samtliga pa kansliet for att fa okad forstaelse for deras situation
och for verksamhetens forutsattningar.

Férankringen hos lagmannen skapade legitimitet

En annan forutsattning for projektet var att det var sanktionerat av lagman-
nen, vilket gav legitimitet i arbetsgruppen. De arbetade med ett nyckelprob-
lem fick darfor mojlighet att frigora tid och resurser for utvecklingsarbetet.
De intervjuade anser att det var nédvandigt att utvecklingsarbetet priorite-
rades i verksamheten. Det var ocksa viktigt att for legitimiteten att lednin-
gen trodde pa utvecklingsarbetet och att ledningen var engagerad i arbetet.

Medarbetarna involverades i utvecklingsarbetet

En annan framgangsfaktor var enligt intervjuerna att projektet tog tillvara
medarbetarnas erfarenhet och kompetens. Detta ingar som en del i metoden,
och det var betydelsefullt for medarbetarnas engagemang och kansla av att
vara involverade.

Erfarenhet fran tidigare arbete med ROM underléttade

Slutligen var en framgangsfaktor att kanslichefen hade erfarenhet och kun-
skap om metodiken sedan tidigare. P& hennes tidigare arbetsplats hade de
arbetat med ROM och kunde darfor anvanda tidigare lardomar av att til-
lampa metodiken. Enligt henne ar det viktigt med talamod i verksamheten
och en samsyn om att det inte finns nagra enkla lésningar, utan att ROM
ger en struktur for att arbeta langsiktigt med verksamhetsutveckling.
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Centrala studiestodsnamnden (Visbymodellen)

CSN:s uppdrag bestar av att préva om en person har rétt till och betala ut
studiestdd och hemutrustningslan. Myndigheten ska ocksa hantera aterbe-
talningen av lan samt fora statistik om studiestdd. Ar 2016 beviljades cirka
470 000 studerande personer med studiemedel.

Myndigheten bedriver verksamhet pa elva orter. Karnverksamhet &r indelad
i avdelningar pa de olika kontoren. Det studerade projektet har genomforts
pa kontoret i Vishy, inom avdelningen Utbetalningar.

De framsta framgangsfaktorerna i projektet var att:

e medarbetarna &r vana vid att arbeta med standiga forbattringar

o ledarna &r modiga och skickliga

o medarbetarna &r delaktiga och engagerade

e projektet hade ett stort handlingsutrymme

e myndigheten visade tdlamod med projektet vilket gav uthallighet

o myndigheten har rutin av tillitsbaserat arbete.

Projektet har syftat till att minska ledtiderna for kunden

Projektet Visbymodellen startade i april 2016 pa initiativ av ledningen for
avdelningen Utbetalningar. Projektet var godké&nt av och forankrat hos
myndighetens generaldirektdr. Bakgrunden var att avdelningen ville effek-
tivisera arendehanteringen och korta véantetiden for kunderna inom omradet
”Studiemedel Sverige”.

Tidigare delade myndigheten upp kundens &rende utifran aktiviteter och
hanterade sedan &rendet i ett kdsystem. Detta system fordelade &renden till
handldggare 6ver hela landet. Tillsammans med att den automatiserade
maskinella prévningen ofta ledde till manuell provning i nésta skede, ledde
det till 1dnga vantetider for kunden. Uppdelningen av drenden ledde ocksa
till att myndigheten saknade en helhetsbild om kunden och att handlaggaren
sallan sag sitt arende som kopplat till en kund. Enligt intervjuerna ledde det
tidigare arbetsséttet till att medarbetarna fokuserade pa att félja rutiner och
att enbart effektivisera sin egen del av flodet. Det ledde inte till att se hela
arendet och kundens behov i den samlade drendehanteringen.



CSN pabdrjade 2013 ett arbete med standiga forbattringar som arbetssétt.
Avdelningsledningen fick da utbildning i verksamhetsutveckling utifran en
systemsyn. Det gjorde att det foll sig naturligt att genomfora ett projekt for
att se hela arendeprocessen for respektive kund.

Projektet har identifierat sldseri i tidigare arbetssatt

Projektet genomférde en systemanalys av kundens hela &rende for att iden-
tifiera utmaningar i drendehanteringen och ta fram och testa nya I6sningar
for att kunna hantera arendena mer effektivt. Malet var att handlaggarna
skulle arbeta med en kunds hela drende. | projektet ingick ett antal heldags-
workshopar med en extern konsult som utbildade hela gruppen Studiemedel
Sverige i Visby inom systemsyn och systemanalys.

Under tiden identifierade gruppen tillsammans befintliga utmaningar. De
arbetade ocksa med att analysera det davarande arbetssattet for att finna
onddigt tidskravande moment. | nésta steg tog gruppen tillsammans fram
forslag till forandringar som de arbetade med att genomfora mellan tréf-
farna. En mindre arbetsgrupp foljde arbetet mer intensivt och gav stod till
ovriga i gruppen i administrativa fragor. Denna grupp tog ocksa fram data
och statistik. Forslagen som gruppen arbetade med handlade om alternativa
sétt att hantera arenden. Gruppen lade fram forslag till &ndrad handlagg-
ning, vilket sedan férmedlades till de dvriga.

Projektet fick centralt stod fran en controller for att ta fram statistik for ana-
lys och uppfdljning. Projektet pagick under cirka ett ar. Darefter tog arbetet
i Visby en paus s att projektgruppen kunde sammanstélla resultaten i en
rapport och sprida dem till 6vriga inom myndigheten. Pausen behdvdes
ocksa for att andra verksamhetsutvecklingsprojektet, som IT-utveckling,
behovde utvecklas i samma takt med utvecklingen av drendehanteringen.

Malgruppen for projektet var samtliga medarbetare i gruppen Studiemedel
Sverige i Visby, vilket utgor ungefar halva Visbykontoret. Vara intervjuer
visar att just Visby och denna arbetsgrupp var forst ut for att det ar en grupp
som dr van vid att arbeta tillsammans och som har relativt lang erfarenhet
av att arbeta med standiga forbéttringar.
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Visbymodellen har resulterat i minskade ledtider och 6kad
effektivitet

Visbymodellen har uppnétt sina forvantade resultat och har aven resulterat
i ett antal andra positiva effekter. Malet var att minska ledtiden for kunden
vilket projektet har gjort med cirka fem dagar per &rende.

Projektet ocksa bidragit till att arendehanteringstiden per kund har minskat,
samtidigt som medarbetarna vittnar om att arbetsglddjen har dkat och att
kulturen pa kontoret har forbattrats. Den okade effektiviteten beror framfor
allt pa att hanteringen av drenden for Studiemedel Sverige i Visby har for-
andrats. Nu arbetar gruppen med ett helt kunddrende som de valjer efter
kundens behov. Tidigare tog de bara det forsta drendet i den gemensamma
kon.

Att arbeta med hela kundens &rende har forandrat avdelningens arbetssatt
pa flera satt. FOr det forsta styr de om drenden manuellt sa att de far tillbaka
samma kundarende som de tidigare arbetat med. Det galler till exempel nar
det kommer in kompletterande handlingar som behéver hanteras. FOr det
andra prioriterar de arenden utifran flera faktorer 4n endast vantetid, till
exempel drendets komplexitet och kundens behov. For det tredje véljer de
oftare att inte skicka ivag arenden for maskinell prévning. Det beror pa att
det snarare fordrojer processen fér mer komplexa érenden.

En forandrad styrning av verksamheten och arbetssattet har
paverkat resultatet

Den Okade effektiviteten har ocksa paverkats av en forandrad styrning. |
intervjuerna beskrivs att arbetet tidigare styrdes av en “pinnjakt” dar antal
&renden réaknades och att kvaliteten i &rendet inte ngdvéndigtvis beddmdes.
Ett exempel pa kvalitet som kan bedémas ar om beslutet i arendet blev ratt
fran borjan eller att kunden fick en god forstaelse for beslutet. Ledarskapet
praglades ocksa av kontroll och uppfdljning.

Arbetsgruppen har arbetat med styrdiagram for att paverka styrningen och
uppfoljningen. Det har inneburit att kontoret har anvant andra métpunkter
&n endast antal arenden, vilket har gjort det mojligt att folja utvecklingen av
det nya arbetssattet pa en mer Gvergripande niva. Projektet har dven arbetat
med att fordndra uppféljningen och kontrollen, men har &nnu inte kunnat
infora dessa forandringar i organisationen. Det beror till stor del pa begrans-
ningar i it-systemet.



Den forandrade styrningen har ocksa forandrat hur avdelningen ser pa hand-
boken. Tidigare var handldggarna mer styrda av manualer och rutiner som
skapade onddiga administrativa arbetsuppgifter. En del i arbetet med att
minska handlaggningstiderna har darfor handlat om att anvanda handboken
mer som ett stod for handlaggningen, snarare &n som en checklista dver
obligatoriska aktiviteter. Darmed har handlaggarna fatt stérre utrymme att
sjélva avgora vad som &r bast for kunden i det specifika drendet. Det kan
till exempel vara att ringa kunden i stéllet for att mejla eller att kontakta en
skola direkt vid en fraga.

Medarbetarna har kommit narmare sina kunder och arbetsmiljén
har forbattrats

Det forandrade forhallningssattet till handboken har inneburit en stor om-
stéllning for vissa medarbetare. De intervjuade beskriver att det har varit
svart att stalla om. De &r radda for att franga handbokens rutiner eftersom
de da inte vet om de som handlaggare har gjort ratt. Flera av de intervjuade
anser att det ar enklare for handlaggarna att basera sina beslut pa handbo-
kens rutiner.

Men omstéllningen har inneburit att handldggarnas kompetens och kunskap
har 6kat. Det beror pé att de har fatt utrymme att sjalva och tillsammans
med andra diskutera vad som blir bast for kunden. De uppger att de har
kommit narmare kunden och fatt en 6kad forstaelse for kundens behov. En
medarbetare beskriver det som ”’Nu forstdr man pa ett annat satt vem vi ar
har for. Vi ska hjalpa kunden, det &r mer motiverande for mig”. Kunskaps-
okningen har ocksa resulterat i att de kan ta storre hjalp av varandra och
tillsammans hantera mer komplexa arenden. Det har ocksa resulterat i att de
kanner en storre gemenskap och fatt en battre arbetsmiljo.

Visbymodellen har spridits till andra kontor och andra
myndigheter har inspirerats av arbetet

Projektet har presenterats for generaldirektéren under 2017. Generaldirek-
toren har beslutat att projektets modell ska spridas till andra kontor inom
avdelningen Utbetalning under 2018, eftersom projektet har visat sa posi-
tiva resultat. Spridningen sker genom att medarbetare fran Visby besoker
andra kontor for att beskriva hur de har gatt tillvaga for att arbeta mer med
kunden i fokus.
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Visbykontoret har ocksa haft besok av andra myndigheter som har varit
nyfikna pa deras arbete. De intervjuade anser att projektet skulle kunna spri-
das till andra myndigheter som arbetar med &rendebalanser och i hég grad
med rutiner och manualer som stdd.

Forutsattningar och framgangsfaktorer

Medarbetarna dr vana vid att arbeta med sténdiga
forbdttringar

Myndigheten har sedan 2013 arbetat med stdndiga forbattringar som arbets-
séatt. Det har bland annat att det redan fanns férbattringsteam inom olika
omraden och att medarbetarna var vana av att arbeta med utvecklingsfragor,
enligt intervjuerna. Myndigheten har ocksa tidigare internt diskuterat vad
som ar centralt fran ett kundperspektiv.

De intervjuade beskriver Visbymodellen som en utveckling av det redan
inforda arbetsséttet med standiga forbattringar. Men en skillnad i tillvaga-
gangssatt har varit att Visbyprojektet hade en stor frihetsgrad i inlednings-
fasen. Det fanns exempelvis inte en fardig projektplan eller fardigt mal.

Ett utvecklat och modigt ledarskap

Det &r tydligt i intervjuerna att det har funnits ett utvecklat och modigt ledar-
skap for projektet, bade pa avdelningen som initierade projektet och i
arbetsgruppen Studiemedel Sverige som drev projektet. Arbetsgruppen har
vagat testa nya arbetssatt och ifragasatta invanda rutiner, som handboken
och hur styrande den ar. Projektet har fatt tid och utrymme att testa olika
vagar utan att samtidigt behova visa pa resultat direkt. Genom att grupp-
chefen visade arbetsgruppen en hdg tillit kunde projektet ge medarbetarna
fria ramar. De intervjuade beskriver att det ar en lang process att arbeta med
systemanalys som en lang process och att det har funnits en forstaelse och
tydlig uppfattning om att det &r viktigt att 1ata processen ta sin tid. Grupp-
chefen och avdelningschefen beskriver i intervjuerna att det var viktigt att i
borjan k&nna tillit och visa fortroende for medarbetarna.

Alla medarbetare var involverade och delaktiga

En framgangsfaktor for projektet, som blir tydlig i intervjuerna, har varit att
alla medarbetarna inom Studiemedel Sverige pa Visbhykontoret var med fran
borjan. Detta var viktigt eftersom det handlade om att férandra kulturen.



Detta hade varit svar att genomféra om inte alla hade fatt vara med inled-
ningsvis under analysen gjordes och da forbéattringsforslagen togs fram.

Stort handlingsutrymme och frihetsgrad i projektet

Projektet har fatt stor frihet i arbetet med att ringa in fragestallningen, vilket
ocksa har lyfts fram som en framgangsfaktor. Denna frihet gjorde det moj-
ligt for arbetsgruppen att analysera och testa vilka arbetssétt som fungerade
bést for medarbetarna, utan att det funnits tysta antaganden eller forutbes-
tamda losningar fran centralt hall. Projektet fick fram forslag pa losningar
som var genomforbara genom att utga fran medarbetarnas kompetens och
kunskap om hur férandringar i arendehanteringen paverkar hela processen.
Dessa forslag kunde ocksa bidra till en battre hantering av drendena samt
till positiva effekter for arbetsmiljon.

Samtidigt som friheten i projektets genomférande har uppskattats har det
aven inneburit vissa utmaningar, vilket de intervjuade ocksa beskriver. Den
hoga frihetsgraden har exempelvis inneburit att det inte alltid har gatt att fa
svar pa fragor fran centralt hall, till exempel nar gruppen har sttt pa utma-
ningar. Arbetsgruppen uttrycker att de hade velat fa mer stod fran den cen-
trala ledningen.

De framfor ocksa att de foreslog manga saker som myndigheten inte hade
kapacitet att ta hand om. Det har lett till en viss besvikelse hos vissa i grup-
pen att alla forslag inte togs vidare.

Uthdllighet i projektet

Projektet tog in externt stéd som stéttade avdelningen med metodkunskap.
Detta stdd var viktigt for att bygga upp medarbetarnas kunskap om vad en
systemanalys innebar. Den viktigaste faktorn i systemanalysen ar att lata
processen ta sin tid. Det beror pa att syftet ar att fran analysen identifiera
och testa nya arbetssatt. En viktig framgangsfaktor var darfor att vara uthal-
lig och lata projektet fortlopa utan att det fran borjan behévde uppvisa resul-
tat. En representant for myndighetsledningen framhaller i en intervju att det
ar viktigt att se projektet som en investering som far I6pa linan ut. Det skulle
ha varit bortkastade pengar om projektet bara fick gora analysen, men inte
komma med forslag till férandring.
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CSN har i flera @r arbetat med systembaserad styrning med tillit
som komponenter

Intervjuerna visar att CSN redan styrs tillitsbaserat i delar av sin verksam-
het. Diskussionen om tillitsbaserad styrning beskrivs som levande inom
myndigheten. De intervjuade anser ocksa att tilliten har paverkat projektet.
Medarbetarna uppger att de har vagat komma med nya och annorlunda
forslag eftersom ledningen har visat att de &r intresserade av forslagen. Pro-
jektets tillvagagangssatt har ocksd genomsyrats av tillit till medarbetarnas
kompetens och erfarenhet. Det har ocksa funnits en vilja och forstaelse for
att medarbetarna har kunskap om méjliga lésningar och forbattringar, efter-
som de star narmast kunden.

Omstallningen av arbetssatt och kultur har utgétt fran ett aktivt ledarskap
fran gruppchefen. Handlaggarna vittnar om att det har funnit en tillit mellan
dem och gruppchefen. Detta ar en forutsattning for att myndigheten har
kunnat driva ett projekt utan att definiera ramar eller arbetssétt.



Kriminalvarden (Bra byrakrati)

Kriminalvarden ansvarar for hakten, fangelser och frivard. Tillsammans
med polis, aklagare och domstolar ska myndighetens uppgift minska brotts-
ligheten och 6ka manniskors trygghet. Kriminalvarden ansvarar for att
verkstalla utdomda paféljder, bedriva haktesverksamhet samt utfora
personutredningar i brottmal. Kriminalvarden ska ocksa arbeta for att pa-
foljder verkstalls pa ett sékert, humant och effektivt satt, for att lagforing
kan ske pa ett effektivt satt och for att forebygga aterfall i brott.

Kriminalvarden ar indelad i sex geografiska regioner, ett servicecenter, en
transportenhet och ett huvudkontor med nio avdelningar. Varje region leds
av en regionchef. En anstalt-, haktes- eller frivardschef har ansvar for ett
verksamhetsomrade som bestar av ett eller flera hakten, anstalter eller fri-
vardskontor. Inom verksamhetsomradena leder flera kriminalvardsinspek-
torer arbetslag med kriminalvardare eller fri-vardsinspektorer i det dagliga
arbetet med klienterna. Kriminalvardsinspektdrerna har personalansvar och
ar forsta linjens chefer.

Det projekt som har undersckts i denna fallstudie ar projektet Bra byrakrati
som genom att avlasta chefer ska ge forutsattningar till ett mer nérvarande
ledarskap. De framsta framgangsfaktorerna i projektet var att:

e projektet fick ett tydligt mandat och tillrackliga resurser fran myndig-
hetens ledning

e projektledarna representerar malgruppen for forandringen

e uppdraget utgick fran en tydlig bild av problemet.

Bra byrakrati har syftat till att skapa ett narvarande ledarskap
Kriminalvarden har genomfort flera organisationsforandringar de senaste
aren for att forbattra styrningen och ledningen i myndigheten. Enligt slut-
rapporten for utvecklingsprojektet Modern myndighet & myndighetens
uppfattning att styrningen av verksamheten har utvecklats och blivit mer
langsiktig. Kriminalvarden har ocksa nationellt sett blivit mer enhetlig i sitt
funktionssatt.

Av intervjuerna framgar att projektet Bra byrakrati har initierats av myn-
dighetsledningen som en del i arbetet for att nd malet att skapa en modern
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myndighet. | det da pagaende moderniseringsarbetet fokuserade myndighe-
ten pa att bland annat avlasta chefer onddig administration for att de skulle
kunna vara mer narvarande ledare.

Nér generaldirektoren lyssnade runt i organisationen framkom det att forsta
linjens chefer, kriminalinspekttrerna, upplevde att viss administration for-
svunnit men &ven att ny administration tillkommit. Generaldirektéren tog
darfor beslut om att snabbt se dver hur chefernas situation kunde forbéttras.
Projektet Bra byrakrati har darfor syftat till att identifiera de onodiga arbets-
uppgifter som myndigheten bedémer att de hindrar kriminalvardsinspekto-
rerna att kunna bedriva ett narvarande, coachande och situationsanpassat
ledarskap.

De intervjuade sager att kriminalvardsinspektorerna maste géra manga ad-
ministrativa arbetsuppgifter som tar tid fran att leda kriminalvardare och
frivardare i deras arbete. Detta framkommer &ven i kriminalvardarnas med-
arbetarundersokningar dar kriminalvardsinspektorernas ledarskap kriti-
seras. Myndigheten har ocksa utmaningar med en hog personalomséttning
for kriminalvardsinspektorer, vilket bland annat beror pa en hog arbetsbe-
lastning.

Uppdraget syftade till att snabbt identifiera atgarder for att forbattra forut-
sattningarna for kriminalvardsinspektorerna att vara narvarande ledare. In-
tervjuerna visar ocksa att generaldirektdren och myndighetsledningen kom-
municerade tydligt och brett i organisationen om projektets hdga prioritet.

Projektgruppen har bestatt av tva kriminalvardsinspektorer
HR-avdelningen har haft ansvar for projektet Bra byrakrati. Projektet har i
praktiken letts av en grupp av tva internrekryterade kriminalvardsinspekto-
rer med lang erfarenhet pa myndigheten. Personerna i gruppen har valts ut
for att ha personer med egen och aktuell operativ erfarenhet fran arbetet
som kriminalvardsinspektor, fran tiden efter att forandringarna i organisa-
tionen infordes. Dessa personer hade en forforstaelse for rollen och de for-
vantades aven ha latt for att etablera en god kontakt med malgruppen.

En av medarbetarna i projektgruppen har framfor allt erfarenhet fran frivar-
den och den andra fran anstalter och hékten. Projektgruppen fick utga fran
sju givna teman, men hade darutéver mojlighet att utforma uppdraget som
de ville. De sju omradena var:



Forsta linjens kontrollspann

>

Organisationsformer, administrativa rutiner och ansvarsfordelning vid
rekrytering av nya medarbetare

Chefers stod i 6vrig personaladministration
Ekonomiadministration

Beslutsordning for klientadministrativa beslut

© N o g

Central, regional och lokal samordning och informationsspridning i
samband med férandringar som planeras i verksamheten

9. Arbets- och ansvarsfordelning mellan kriminalvardschefer och forsta
linjens chefer.

Projektgruppen har lyssnat till kriminalvardsinspektorernas
kunskaper och erfarenheter

Den primara malgruppen var myndighetens 400 kriminalvardsinspektorer.
Den sekundara malgruppen var kriminalvardsinspektérernas chefer, det vill
saga kriminalvardschefer. Malet ar att skapa en mer rattsséker och effektiv
rattsvardande verksamhet genom att kriminalvardarna ska kunna utféra sina
arbetsuppgifter pa ett battre satt. Projektet ska uppna detta genom att framja
ett mer nérvarande ledarskap, dar onddiga arbetsuppgifter for personalgrup-
pen kriminalvardsinspektorer tas bort. Darfor har slutmalgruppen for pro-
jektet varit klienten.

| intervjuerna framgar att en central komponent i projektets genomférande
var att ta del av kriminalvardsinspektérernas erfarenheter och synpunkter.
Inom ramen for uppdraget har projektgruppen huvudsakligen traffat andra
kriminalvardsinspektorer. Projektgruppen har besokt fyra av sex regioner
och traffat ungefar 300 av de 400 kriminalvardsinspektorerna inom myn-
digheten. De har genomfort intervjuer med ungefér 170 inspektdrer och
mindre fokusgrupper med de 6vriga. Projektgruppen har aven traffat cirka
30-40 chefer pa huvudkontoret.

Utifran de sju dvergripande omradena har de intervjuade kriminalvardsin-
spektdrerna haft manga synpunkter pa bade problem och l6sningar. Projekt-
gruppen har ocksa haft en brevlada dar kriminalvardsinspektorer kunnat
ldmna in synpunkter. Projektgruppen séger att dessa synpunkter har varit
anvéandbara i projektet.
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Projektet har identifierat arbetsuppgifter som utgjort ett hinder for
ett narvarande ledarskap

Projektet har syftat till att identifiera och minska onddiga administrativa
uppgifter for forsta linjens chefer inom Kriminalvarden for att skapa forut-
sdttningar for ett narvarande ledarskap. Overflodiga eller otidsenliga admi-
nistrativa processer och arbetsuppgifter har identifierats, och projektet har
tagit fram forslag pa forandringar. Projektet har resulterat i ungefar 60 at-
gérder for att skapa ett narvarande ledarskap men de som vi har intervjuat
anser att atgarderna annu inte har lett till nagra storre skillnader for krimi-
nalvardsinspektorerna. Det beror pa att atgarderna ar omfattande och kraver
att andra personer pa myndigheten deltar. Projektgruppen tillsammans med
huvudkontoret har utsett ansvariga for de olika atgarderna och vissa atgéar-
der har borjat att inforas i verksamheten.

Forutsattningar och framgangsfaktorer

Tydligt mandat frén myndighetsledningen

En forutsattning for att genomfora uppdraget sa snabbt ar att det har initie-
rats av generaldirektoren. I och med att myndighetsledningen var tydlig och
kommunicerade till hela organisationen att fragan var prioriterad fick pro-
jektgruppen mandat, legitimitet och tyngd. Det gjorde att projektgruppen
fick god tillgang till organisationen. Uppgiften att hitta atgarder for att un-
derlatta for forsta linjens chefer att vara ledare var ocksa avgransad och
tydlig. Projektgruppen uppmanades dven att tdnka fritt, vara spetsiga i sina
forslag och utga fran forsta linjens chefers perspektiv, det vill saga malgrup-
pens perspektiv.

Myndigheten informerade fran projektet i personaltidningen och pa intra-
natet. Enligt intervjuerna ar det ocksa en framgangsfaktor, eftersom manga
snabbt fick kdnnedom om projektet.

Projektet fick tillréickligt med tid och resurser

En annan forutsattning &r att projektgruppen fick tillrackligt med tid och
resurser att genomféra uppdraget. De blev avlastade fran sina ordinarie
arbetsuppgifter under tre manader och kunde da fokusera helt pa projektet.
Aven om de hade goda kunskaper om kérnverksamheten hade de inte en
lika god forstaelse for huvudkontorets organisering och arbetsuppgifter. En-
ligt vara intervjuer var det betydelsefullt att de hade en chef som stéttade
dem i olika fragor om huvudkontoret.



Madlgruppen kriminalvdrdsinspektérer som projektledare

En framgangsfaktor ar hur deltagarna i projektgruppen valdes ut. De tva
kriminalvardsinspektorerna som har utgjort projektgruppen har lang erfa-
renhet inom myndigheten och k&nner verksamhetens val. De dr dessutom
representanter for sjalva malgruppen for forandringen, det vill saga krimi-
nalvardsinspektorerna. Darmed kunde de bidra med egen aktuell erfarenhet
och direkt relatera till kriminalvardsinspektorernas vardag.

Projektledarna kande val igen behovsbilden och hade god forstaelse for
karnverksamheten och dess utmaningar. Projektet var darfor relevant dven
for de som genomforde det. Myndighetsledningen beddémde att projektle-
darna var de som forstod chefernas situation bast och att de ddrmed i detta
skede var bast lampade att ta fram forbattringsforslag. De har ett stort nat-
verk som gjorde det majligt for dem att snabbt traffa manga andra kriminal-
vardsinspektorer.

Uppdraget har utgdtt fran en tydlig behovsbild

Slutligen har uppdraget utgatt fran en tydlig behovsbild. Kriminalvardsin-
spektorerna har under en lang tid arbetat for att komma tillratta med prob-
lemen med deras arbetssituation och de negativa konsekvenserna for ledar-
skapet. Problemet har ocksa framkommit pé olika satt, bland annat i krimi-
nalvardarnas medarbetarundersékningar. Eftersom uppdraget har varit sa
relevant for kriminalvardsinspektorerna har de prioriterat att delta i och
bidra till projektet. De intervjuade beskriver att det har funnits en langtan i
verksamheten efter ett uppdrag likt detta for att skapa ett mer nérvarande
ledarskap.
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Skolinspektionen (Oversyn av
anmalningsarenden)

Skolinspektionen bildades i oktober 2008 och tog da over ansvaret for
tillsyn och kvalitetsgranskning for skola, vuxenutbildning, fritidshem, for-
skola och annan pedagogisk verksamhet fran Skolverket. Skolinspektionen
bedémer dven ansokningar om att driva fristdende skola. Malet for verk-
samheten ar att bidra till att alla barn, elever och vuxenstuderande far till-
gang till likvardig utbildning och annan skolverksamhet av god kvalitet i en

trygg miljo.

Skolinspektionen har huvudkontor i Stockholm och inspektionsavdelningar
i Stockholm, Goteborg, Lund, LinkGping och Umed. Anmalningsarenden
handlaggs av enheter for anmalningsarenden. Dessa enheter finns pa alla
Skolinspektionens regionala avdelningar och hos Barn- och elevombudet.

Utvecklingsarbetet som ingar i denna undersokning ska effektivisera hand-
laggarnas arbete och ¢ka deras handlingsutrymme inom anmalningsaren-
den. De framsta framgangsfaktorerna i detta utvecklingsarbete var att:

e utvecklingsarbetet fick tydligt stod fran den nya generaldirektéren
e ledningen vagade lita pd medarbetarna

e utvecklingsarbetet angriper ett problem som medarbetarna anser ar an-
gelaget.

Utvecklingsarbetet har syftat till att effektivisera handlaggningen
och 6ka handlaggarnas handlingsutrymme

Det utvecklingsarbete som har bedrivits av Skolinspektionen har handlat
om en dversyn av myndighetens arbete med anmélningsédrenden. Alla kan
anmala missforhallanden i skolan till Skolinspektionen. Anmalningarna kan
till exempel handla om krankningar eller om att en elev inte har fatt stod,
men ocksa om andra problem. Skolinspektionen utreder fragorna och be-
slutar vad skolan behdver gora. Utvecklingsarbetet som redovisas handlar
om andringar i myndighetens process for de anmélningsarenden som ar en
del av Skolinspektionens tillsynsverksamhet.

Det fanns flera anledningar till att Skolinspektionen initierade en éversyn
av processen med att hantera anmélningsérenden. Men det viktigaste skalet



var att antalet anmélningar 6kade kraftigt. Det framgar i intervjuerna att ok-
ningen gjorde att myndigheten behdvde fortydliga prioriteringarna i pro-
cessen for att kunna koncentrera sina resurser till de viktigaste drendena,
utifran malgruppens behov och inspektionsmyndighetens uppdrag.

Utvecklingsarbetet har ocksa syftat till att 6ka handlaggarnas handlings-
utrymme i arbetet. Ett arbete har genomforts for att forandra en handbok,
ett av myndighetens interna hjalpmedel for att hantera anmalningséarenden.
Denna handbok har ocksa haft en styrande effekt i arbetet, eftersom den pa
ett mycket detaljerat satt har beskrivit hur medarbetarna ska arbeta. Ett mal
med myndighetens utvecklingsarbete har saledes varit att 6ka utrymmet for
medarbetarna att anvanda sin professionella kunskap och minska detaljstyr-
ningen.

Utvecklingsarbetet har handlat om att effektivisera
handlaggningsprocessen

Arbetet med att forbattra hanteringen av anmalningsarenden startade 2015.
Processagaren for anmalningsarendena fick da ett sarskilt uppdrag av myn-
dighetsledningen att utveckla anmalningsprocessen. I detta ingick att:

e utveckla processen for att motverka olika hantering av anmalningar i
olika delar av landet

e  Oka utrymmet for handlaggare och chefer att inom givna krav och upp-
stallda mal for processen styra genomférandet

o fortydliga prioriteringarna i processen sa att resurser kan koncentreras
till de viktigaste insatserna utifran den enskildes situation och Skolin-
spektionens uppdrag.

Inom utvecklingsarbetet beslutades tidigt om att revidera och utveckla nya
styrdokument for processen anmélningsérenden. Procességaren tog éven
fram forslag till atgarder for att ge forutsattningar for hogre effektivitet i
handl&ggningen och battre mojligheter att prioritera vilka &renden som
Skolinspektionen ska utreda. Forslaget innefattade en ny princip for &rende-
hanteringen, en utékad mdjlighet till hantering av drenden samt insatser for
att fler arenden ska utredas av huvudmannen sjélva i deras klagomalshan-
tering, sa att arendena inte kommer till Skolinspektionen.
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Utvecklingsarbetet har initierats av ledningen men medarbetare
har deltagit i vissa delar

Processagaren och tva interna processutvecklare har ansvarat for att driva
det interna utvecklingsarbetet. Tillsammans tog de fram mal- och princip-
dokument, metodstdd och en processbeskrivning. Bade medarbetare och
chefer har enligt procességaren deltagit i arbetet. Dokumenten har efterhand
diskuterats pa enhetsniva. De har ocksa vid dterkommande tillfallen disku-
terats under arbetets gang pa sa kallade beslutsfattarmoten dar enhetschefer
och andra ansvariga har deltagit.

Forankringen av arbetet hos medarbetarna har varit god, enligt process-
&garen och en intervjuad enhetschef. Procességaren beskriver dven att de
har fort en forbattringslogg dar alla medarbetare pd myndigheten har haft
mojlighet att gora inldgg under arbetet. Inldggen kunde handla om att lyfta
rutiner, fragor eller andra delar av arbetet som behévde granskas och for-
battras inom anmalningsprocessen. Pa sa satt fick processagaren och pro-
cessutvecklarna inblick i fragor som personalen 6nskade att lyfta. Persona-
len har hela tiden haft majlighet att uttrycka sina asikter genom forbattrings-
loggen, men de har anvant sig av denna mdéjlighet i varierande grad.

Intervjuade medarbetare beskriver resultatet av arbetet som en stor lattnad
och ar ndjda med utfallet. Framfor allt upplevde de att handboken tidigare
var allt for detaljstyrande i deras arbete. Daremot uppfattar de att de sjalva
har deltagit i sjalva processen i mindre omfattning &n vad personer hogre
upp i organisationen anger. De menar att de har fatt bidra pa ett informellt
sétt. Procességaren har funnits tillganglig fér medarbetarna och handlag-
garna som har bidragit till problembeskrivningen har lang erfarenhet av ar-
betet. Sammantaget har det gjort att medarbetarna kénner att deras synpunk-
ter har blivit kommunicerade, dven om de inte har haft en formell roll i ut-
vecklingsarbetet.

Myndigheten hanterar arendedkningen med bibehallen kvalitet,
Okad effektivitet och storre medarbetarinflytande

Skolinspektionen skiljer mellan interna och externa resultat av utvecklings-
arbetet. Internt &r ett tydligt resultat att myndigheten nu hanterar den 6kade
arendemangden med bibehallen kvalitet. Externt har arbetet lett till att myn-
digheten har identifierat att de behover forklara syftet med anmélningspro-
cessen béttre for huvudman och rektorer.



Handbokens andrade status har inte paverkat arendeflodet negativt. Tvért-
om har effektiviteten okat och intervjuade chefer framhaller det 6kade med-
arbetarinflytandet som en vdlkommen bieffekt. Enligt myndighetens upp-
féljning av omfattning och kvalitet i &rendehanteringen har inte det interna
utvecklingsarbetet forsamrat kvaliteten. Kvaliteten méts bland annat genom
nyckeltal for likvardighet och de har inte paverkats av utvecklingsarbetet.

Ett resultat darutover ar att Skolinspektionen nu har infort huvudsaklighets-
principen. Den innebér att handlaggare initialt behover lagga tid pé att iden-
tifiera vad som dar det egentliga problemet i drendet och att denna bedém-
ning sedan styr hur myndigheten hanterar arendet i fortsattningen. Det ut-
okade handlingsutrymmet innebér att medarbetarna nu vagar ta professio-
nella beslut utifran en beddmning om vad som ger storst nytta for eleven.

Skolinspektionen har uppnatt malet for utvecklingsarbetet genom att effek-
tiviteten har 6kat, men myndigheten har ocksa identifierat andra positiva
bieffekter. Myndigheten ser ett tkat medarbetarinflytande, féarre interna
konflikter och mer néjda medarbetare till foljd av att de far anvanda sin
kompetens och ta mera ansvar. Nu behéver medarbetarna inte géra avvikel-
serapporteringar for mindre fragor som handboken tidigare reglerade i
minsta detalj. Darmed har de majlighet att anvanda sin kompetens pa ett
battre satt.

Arbetet har dven fatt viss spridning internt i myndigheten. En annan intern
process har blivit foremal for en 6versyn for att forenkla processdokumen-
ten som en foljd av utvecklingsarbetet med anméalningsarendena.

Forutsattningar och framgangsfaktorer

Stéd fran ny generaldirektér har varit betydelsefull

Den samlade bilden &r att andringen som Skolinspektionen genomfort inte
hade varit mojlig utan stodet fran generaldirektoren. Generaldirektoren var
ny nér utvecklingsarbetet startade vilket bland annat gjorde att ledningen
inte hade nagon tidigare koppling till det material som skulle andras. De
intervjuade beddmer att detta ar en forklaring till att det var lattare att ge-
nomfoéra det som flera intervjuade beskriver som en radikal forandring av
handbokens status. Aven huvudsaklighetsprincipen och det mer proaktiva
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arbetet gentemot huvudmaén och rektorer kan ha gynnats av att myndighets-
ledningen inte hade varit en del i de tidigare arbetsprocesserna, enligt inter-
vjupersonerna.

Visa tillit till medarbetares kompetens

Enligt intervjupersonerna har Skolinspektionen lang erfarenhet av att be-
driva forandringsarbete. Men de har inte alltid natt helt fram i alla avseen-
den, eftersom de inte avsatt tillrackligt med tid och resurser till att infora
forandringarna. Men i detta arbete blev de klara med implementeringen. En
viktig forklaring har varit att ledningen har vagat lita pa sina medarbetare.
Det &r en risk att visa fortroende for personalens kompetens och myndighe-
ten behdver darfor ocksa ha ett fungerande uppféljningssystem, men ocksa
en tilltande kultur. Det maste finnas acceptans for att det kan bli fel enstaka
ganger.

Utvecklingsarbetet har adresserat ett tydligt problem

En gynnsam faktor var ocksa att den tidigare arbetsprocessen var ifragasatt
bland personalen. Processen var ineffektiv eftersom medarbetarna ifraga-
satte handbokens status. Det var darfor valkommet bland medarbetarna att
myndigheten tog tag i att forandra processen med anmalningsarenden.



Lansstyrelsen i Skane lan (Korta
handlaggningstider)

Lansstyrelsen Skane ansvarar for att regeringens politik forverkligas i lanet.

Lansstyrelsens verksamhet spanner 6ver flera sakomraden och arbetet be-
drivs tvarsektoriellt. Uppdraget handlar om allt fran att genomfora tillsyn,
arbeta med tillstandsprévning och agera som samordnare inom vissa omra-
den. Lansstyrelsen har bade rollen som beslutsfattare i vissa arenden och
som utvecklingspartner i fragor om lanets utveckling. Myndigheten tar ett
stort antal myndighetsbeslut, cirka 70 000 arenden per ar.

Pilotprojektet i denna fallstudie handlar om att effektivisera genom att for-
korta handlaggningstiderna pa Rattsenheten. De framsta framgangsfakto-
rerna for utvecklingsarbetet var att:

e lansstyrelsens ledning stod for tydlig styrning mot ett tydligt mal

e ledningen visade tdlamod och gav tillrackligt handlingsutrymme till
pilotprojektet

e rattsenheten fick tillgang till extra resurser
e medarbetarna var i hog grad delaktiga i arbetet

e rattsenheten foljde upp arbetet kontinuerligt.

Lansstyrelsen har genomfort ett omfattande utvecklingsarbete av
myndighetens verksamhet

Under de senaste aren har Lansstyrelsen Skane arbetat systematiskt med
verksamhetsutveckling. De har identifierat tre kritiska framgangsfaktorer
for att kunna vara en innovativ, rattssaker och effektiv myndighet med vél
utvecklad kvalitet, service och tillganglighet. De tre kritiska framgangsfak-
torerna &r: en tydlig styrmodell, aktivt medarbetarskap och effektivt arbets-
satt. Framgangsfaktorerna utgar fran myndighetens arbete med att utveckla
arbetssitt, chefs- och ledarskap och styrfrgor. Aven regeringens ambition
om en Okad digitalisering, kundndjdhet och kortare handlaggningstider har
legat till grund for utvecklingsarbetet.

Faktorerna har varit ett satt att formulera hur myndigheten ska bli en inno-
vativ, rattsséker och effektiv myndighet. Som ett led i arbetet med verksam-
hetsutvecklingen pa myndigheten pekade ledningen ar 2012 ut tre enheter
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ut som pilotgrupper for att effektivisera sin verksamhet. En av dessa enheter
var Réttsenheten.

Inférande av ett lean-baserat arbetssatt har syftat till minskad
arendemangd, dkad effektivitet i handlaggningen och battre
arbetsmilj6

En av anledningarna till att rattsenheten valdes till pilotgrupp var regerin-
gens mal att minska handlaggningstiderna for att 6ka bostadsbyggandet i
landet. En del av réttsenheten handlagger plan- och byggérenden. Nér pilot-
projektet paborjades lag arendebalansen pa ungefar 800 arenden och hand-
laggningstiderna var cirka tva ar. Patryckningarna fran nationellt hall med-
forde att ledningen pa lansstyrelsen insdg att de behovde forandra enhetens
arbetssatt for att forkorta handlaggningstiderna.

Innan rattsenheten pabdrjade sin utvecklingsresa var enheten uppdelad i tva
grupper dar varje grupp arbetade utifran ett eget arbetssatt. Pa enheten arbe-
tade handlaggarna i stor utstrackning individuellt och varje arende tillde-
lades handl&ggarna efterhand, allteftersom &rendena kom in. Varje enskild
handlaggare ansvarade for cirka 150 &renden var. | handlaggningen ingick
att handlaggarna sjélva skulle hantera och bereda beslut i arendet.

Medarbetarna upplevde att detta sétt att arbeta var stressande, eftersom de
inte kunde ha kontroll och éverblick éver de drygt hundra drenden som lag
pa ko och som de ansvarade for. Arbetsmiljon paverkades av de langa hand-
laggningstiderna. Handlaggarna fick ofta dven hantera telefonsamtal fran
medborgare som vill diskutera sina arenden och klaga pa de langa hand-
laggningstiderna.

De priméra behoven som Iag till grund for pilotprojektet var darfor att effek-
tivisera verksamheten, forkorta handlaggningstiderna och foérbattra arbets-
miljon pa rattsenheten. Det forvantade resultatet av projektet var en 6kad
nytta och béttre service gentemot medborgarna. Aven om syftet i forsta
hand var att effektivera enhetens arbetssatt och resultat, framgar det av vara
intervjuer att det projektet inte fick innebara ndgon forsamring av arbets-
miljon. Effektiviseringen fick inte uppnas pa bekostnad av personalen. Ar-
betsmiljon behdvde ocksa i viss man forbattras eftersom de langa hand-
laggningstiderna paverkade medarbetarna negativt och ledde till stress.



Rattsenheten fick hjalp av extern konsult for att driva
utvecklingsarbetet framat

Under 2013 pabdrjade enheten det forsta arbetet med att utveckla och for-
nya enhetens arbetssétt med utgangspunkt i metodiken lean. Samtliga med-
arbetare som arbetar med plan- och byggarenden har deltagit i utvecklingen
av det lean-inspirerande arbetssattet, &ven om nagra av dem har varit mer
involverade &n andra. Till sin hjalp att bedriva férandringsarbetet fick
rattsenheten externt konsultstod. Dartill anstélldes det en person som ansva-
rade fOr att driva arbetet internt. Den externa konsulten genomforde flera
workshops med medarbetare fran enheten, dar de bland annat kartlade och
granskade processen for hur enheten arbetade. Medarbetarna fick &ven i viss
man utbildning i lean. Avdelningen for verksamhetsstod har ocksa stottat
medarbetare och chefer genom att utbilda i framgangsfaktorer for verksam-
hetsutveckling.

Medarbetare fran enheten beskriver i vara intervjuer hur konsulten bidrog
med teorier och processledning, men att enheten var drivande i att bestdm-
ma hur de skulle organisera sig och arbeta. Medarbetarna pa enheten fick
kanna ansvar for processen men ocksa majlighet att paverka deras nya satt
att organisera sig och arbeta. Konsultens bidrog genom att uppmuntra med-
arbetarna att vaga tanka nytt och ifragasétta tidigare arbetssétt.

Pilotprojektet har resulterat i en ny struktur for hur enheten
arbetar

Det forandrade arbetssattet har inneburit manga sma férandringar. En for-
andring har varit att enheten inforde ett teambaserat arbetssatt. Handl&ggar-
na ér inte langre enskilt ansvariga for arenden utan arbetar tillsammans i ett
mindre team pa tre till fyra personer med ett storre antal arenden. Teamen
ar uppbyggda utifran olika teman pa arendena, vilket innebar att handlag-
garna i varje team arbetar med vissa typer av drenden.

En annan forandring har varit fordelningen av arenden. Enheten har gatt
fran ett push-system till ett pull-system. Det innebér framfor allt att &renden
inte langre landar direkt pa enskilda handlaggare for vilka antalet arenden
kan véxa obehindrat. | stallet far handlaggarna sjalva “hamta in sina” aren-
den. Numera tar en beredningsgrupp hand om alla nyinkomna arenden for
att granska dem och gora en forsta bedémning av drendets karaktar. Bered-
ningsgruppen kan ocksa ge vissa arenden en hégre prioritet om de bedémer
att det ar nodvandigt.
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En annan viktig forandring ar att handlaggarna numera arbetar med ett fatal
tilldelade &renden i taget. Tidigare tilldelades alla arende direkt, vilket med-
forde att en handldggare kunde ha ansvar for uppemot 150 &renden. Ytter-
ligare en forandring ar hur medarbetarna skriver beslut. Enligt intervjuerna
overarbetade handlaggarna tidigare arendena och skrev langa beslut. Nu
skriver de i stallet en kortare redogorelse for &rendet, vilket enligt inter-
vjuade medarbetare ocksa har gjort besluten lattare att forsta for den arendet
géller.

Det pagaende digitaliseringsarbetet pd myndigheten har ocksa paverkat
handlaggningsprocessen pa rattsenheten. Till exempel har enheten under
projekttiden slutat helt med pappershantering. Digitaliseringen har ocksa
forenklat hur beslut skickas ut. Samtidigt har réttsenhetens arbetsuppgifter
renodlats for att minska det administrativa arbetet. Medarbetarna beskriver
i vara intervjuer att de tidigare har diskuterat med expeditionen pé lanssty-
relsen nar det géller vem som ska géra vad. Handlaggningsprocessen har nu
blivit mer effektiv i och med att enheten har renodlat och tydliggjort det
egna ansvaret, samt digitaliserat vissa delar av drendehanteringen.

Pilotprojektet har gett konkreta resultat vad géaller 6kad
effektivitet

Det finns flera resultat fran projektet. Framfor allt lyckades enheten minska
sin totala arendebalans vilket har paverkat handlaggningstiderna. Nar pilot-
projektet paborjades hade Rattsenheten 6ver 800 drenden i arendestocken,
och malet var att komma ner till 200. Under en vecka hanterade gruppen
tillsammans ungefar 20 drenden i veckan, och for att minska balansen var
de tvungna att komma upp till 48 drenden. Handlaggarna pa Réattsenheten
lyckades genom sitt nya arbetssatt att 6ka antalet &renden per handlaggare
och i mars 2017 lyckades enheten med att krympa érendebalansen till farre
an 200 arenden totalt. Men da vi genomforde vara intervjuer hade antalet
handlagda darenden per vecka minskat for varje handlaggare, och de ar till-
baka pa att i snitt handlagga ett tjugotal arenden per vecka. Men myndighe-
ten uppfattar inte att detta ar ndgot problem eftersom drendebalansen har
minskat. Enheten kan nu leva upp till regeringens och lansstyrelsen uppsatta
mal for handlaggningstiden.

Enligt intervjuerna har de minskade handlaggningstiderna bidragit till att
kundndjdheten har okat. Lansoverdirektéren har d&ven uppmarksammat att



kommunerna i l&anet upplever att det har blivit enklare att samarbeta med
myndigheten nu i jamforelse med tidigare.

Medarbetarna har fatt en battre arbetsmiljo och ar stolta 6ver det
som de har astadkommit

Det &r inte bara effektiviteten som har okat till foljd av forandringsarbetet.
Vara intervjuer visar att projektet aven har gett resultat internt for myndig-
heten. Det forandrade arbetssattet har paverkat medarbetarnas vardag posi-
tivt. Utdver minskade handlaggningstider har sjuktalen minskat och med-
arbetarunderstékningen visar att medarbetarnas nojdhet har 6kat. Tidigare
agnades mycket tid at att ha kontakt med malgruppen och ofta be om ursakt
for de langa handlaggningstiderna. Det behdvs inte langre. En medarbetare
beskriver &ven i intervjun att hen k&nner sig mindre splittrad i sitt arbete.

De intervjuade sager ocksa att projektet ocksa har forbattrat rattssakerheten
i myndighetens verksamhet. Tidigare fanns det ingen som hade en 6verblick
over vilka typer av arenden som véntade handlaggarna och det fanns en risk
att &renden kunde bli liggande for 1ange hos handl&ggarna. Den tidiga prio-
riteringen av darenden som enheten inférde medfor att de nu upptécker
bradskande arenden, eller arenden som behdver kompletteras, mycket tidi-
gare i processen an forut.

De intervjuade beskriver ocksa att forandringsresan har paverkat kulturen.
Lansdverdirektdren berattar att medarbetarna och cheferna visar att de ar
stolta dver sitt arbete. Lansoverdirektdren upplever att det finns en stolthet
over medarbetarnas forandringsresa och enheten uppvisar en stark vi-
kénsla”.

Uppfoljningen upplevs som meningsfull och positiv

Slutligen har pilotprojektet forandrat enhetens forhallande till uppfoljning
och statistik. Nu har enheten en tydlig malbild for arendebalansen och hand-
laggningstiderna vilket medfor att medarbetarna uppfattar uppféljningen av
resultatmatten som mer betydelsefull an fore projektet. Medarbetarna be-
skriver aven att det for dem har blivit tydligare hur de egna malen hanger
samman med lansstyrelsernas 6vergripande mal for handlaggningen, och i
forlangningen dven med regeringens mal. Under projektets gang synlig-
gjordes exempelvis balanserna i kontorslandskapet sa att medarbetare fick
en tydlig bild dver hur de Iag till och hur langt det var kvar tills de nadde
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sitt mal. En tavla visar bland annat siffror 6ver hur manga arenden varje
team har handlagt for att medarbetarna ska kunna se hur enheten ligger till.

Myndigheten har spridit pilotprojektets resultat i myndigheten
Lansstyrelsen har spridit det goda resultatet fran pilotprojektet inom myn-
digheten. Rattsenheten har exempelvis lyfts fram som ett gott exempel pa
hur arbetet kan effektiviseras. Rattsenheten har ocksa samlat egna lardomar
fran arbetet, bland annat vikten av ledningens engagemang, uthallighet,
avsatt tid for arbetet och tydliga mal.

Vara intervjuer med myndighetsledningen och projektledningen visar att de
uppfattar pilotprojektet som ett riktmérke for myndigheten och att réttsen-
heten bor bli goda fanbarare for det fortsatta arbetet. Resultatet fran rattsen-
heten har marknadsforts bade internt och externt i myndigheten. Malet ar
att andra enheter ska genomfora ett liknande utvecklingsarbete.

Forutsattningar och framgangsfaktorer

Tydlig ledning och styrning

Medarbetarna menar att ett tydligt ledarskap och en tydlig styrning har varit
viktiga forutsattningar i arbetet. Det fanns ett tydligt mal om att minska
arendebalansen till 200 arenden fran enhetens chefer vilket bidrog till att
medarbetarna fick en tydlig bild av slutmélet. Sjalva piloten var ocksa val
avgransad. Syftet och malbilden har varit tydliga och har delats av medar-
betare och chefer. Det starkte medarbetarnas motivation och ansvarskansla
i piloten.

Det nationella kravet pa att férkorta handlaggningstiderna var ocksa en vik-
tig del i att just rattsenheten valdes ut som pilotgrupp fér myndighetens ut-
vecklingsarbete. Det gjorde lansstyrelsen kunde prioritera kortare hand-
laggningstider for plan- och byggarenden.

Uthdllighet och handlingsutrymme har skapat méjligheter

En annan viktig faktor var att ledningen hade forstaelse for att det kunde
dréja innan enheten uppnadde sitt mal. De ansvariga sager i vara intervjuer
att det var nodvandigt att vaga halla fast vid idén, ha tdlamod och tro pa att
resultatet s smaningom skulle komma. Aven om processen for hur enheten
skulle utveckla sitt nya satt att arbeta styrdes fran ledningen, har medar-
betarna ocksa varit involverade i och kunna paverka arbetet.



Rdttsenheten fick tillgdng till extra resurser

Rattsenheten fick tillgang till externt konsultstod, samt en nyanstalld med-
arbetare som ansvarade for att driva arbetet. En framgangsfaktor har varit
att involvera en extern konsult som kunde utbilda i lean-metodiken. Med-
arbetare beskriver ocksa att det var vardefullt att det fanns personer som
hade ett utifrdnperspektiv pa verksamheten. De kunde ifragasitta mycket av
enhetens tidigare arbetssatt. Handlaggarna fick ocksa utbildning i lean for
att fa en forstaelse for teorierna.

Piloten involverade medarbetarna i hég grad

Medarbetarnas deltagande bor ocksa raknas som en framgangsfaktor. Trots
att Rattsenheten fick stod av en extern konsult, var anda medarbetarna i
hogsta grad delaktiga i att diskutera och paverka enhetens nya arbetssatt.
Aven om alla inte var positiva initialt har medarbetarna anda varit villiga
att fordndra sina arbetssatt. Konsulten och medarbetarna kom tillsammans
med idéer pa hur de skulle kunna férandra processerna och arbetssatten.

Resultatet féljdes upp I6pande

Medarbetare och chefer har haft en samsyn nar det galler den tydliga mal-
bilden for pilotprojektet. Under projektet har ocksa enheten kontinuerligt
foljt upp resultatet pa ett satt som bidragit till en teamkéansla och till ett ge-
mensamt ansvar for enhetens prestation.
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Statens beredning for medicinsk och social
utvardering (Vetenskapliga kunskapsluckor)

Statens beredning fér medicinsk och social utvérdering (SBU) har i uppdrag
fran regeringen att genomfora oberoende utvardering av metoder och insat-
ser inom halso- och sjukvard och tandvard. Myndigheten ska ocksa granska
kunskapslaget for metoder och insatser inom socialtjanst och omradet funk-
tionstillstand/-hinder. Myndigheten &r uppdelad i flera avdelningar, varav
tre arbetar direkt med nagon form av utvérdering eller upplysningstjéanst.
Inom en av dessa avdelningar arbetar en grupp med att samla in och sprida
information om vetenskapliga kunskapsluckor. P4 myndigheten arbetar
totalt drygt 80 medarbetare. En stor del av arbetet bedrivs i projektform och
medarbetare arbetar ofta i flera projekt samtidigt.

Arbetet med att identifiera och informera om vetenskapliga kunskapsluckor
var fran borjan ett sarskilt regeringsuppdrag som myndigheten fick 2009.
Sedan dess arbetar SBU med att samla vetenskapliga kunskapsluckor inom
omréadena halso- och sjukvard, tandvard, socialtjanst, funktionstillstand/-
hinder samt arbetsmilj6 for att peka ut var det behdvs ny forskning.

2015 initierades ett arbete for att utveckla myndighetens arbete och organi-
sering kring vetenskapliga kunskapsluckor. Utvecklingsarbetets frdmsta
framgangsfaktorer var att:

¢ avdelningschefen visade tydligt tillit till medarbetarnas kompetens och
formaga

e utvecklingsarbetet hade tillgang till extra resurser

e utvecklingsarbetet har utforts av en liten och kompetent grupp.

Behov av att forbattra och effektivisera verksamheten |ag bakom
utvecklingsarbetet

Myndigheten har arbetat med vetenskapliga kunskapsluckor i knappt tio ar,
pa uppdrag av regeringen. Arbetet har utforts av en grupp inom avdelningen
som ansvarar specifikt for det verksamhetsomradet. En stor del av arbetet
kretsar kring en databas som SBU ansvarar for, dar de dokumenterar kun-
skapsluckorna. Den ér tillganglig for bade internt bruk inom myndigheten
och for en extern malgrupp, exempelvis forskningsfinansiarer och forskare.



Manga av kunskapsluckorna i databasen kommer fran SBU:s egna rap-
porter, men luckor hamtas aven fran exempelvis Socialstyrelsens nationella
riktlinjer eller andra organisationer som arbetar med utvérdering av medi-
cinska metoder.

Projektet syftade i forsta hand till att effektivisera myndighetens arbete med
vetenskapliga kunskapsluckor. Det framgar av intervjuer att medarbetare
och chefer upplevde att arbetet med de vetenskapliga kunskapsluckorna var
otydligt pé flera satt, bland annat nér det géller ansvar, roller och arbetsupp-
gifter. For drygt tre ar sedan paborjade myndigheten darfor en intern diskus-
sion om organiseringen av arbetet med de vetenskapliga kunskapsluckorna.
Avdelningschefen upplevde framfor allt att sattet som gruppen organiserade
sitt arbete pa inte gav onskvart resultat. Avdelningschefen upplevde att det
skulle kunna ga att strukturera om arbetet for att skapa mer nytta bade for
externa och interna anvéndare.

Avdelningschefen beskriver ocksa att det davarande arbetsséttet inte gav
medarbetarna majlighet att na sin fulla potential i arbetet. Medarbetarna
arbetade da ofta ensamma, men hade tata avstamningar med avdelnings-
chefen. Projektet syftade till att &ndra den interna organisationen inom ra-
men for verksamhetsomradet for att bland annat att fa till ett tydligare och
mer teambaserat arbetssatt. Forandringarna skulle underlatta utvecklingsar-
bete och ge majligheter till att bade identifiera och kommunicera de veten-
skapliga kunskapsluckorna pa ett effektivare satt gentemot malgrupperna.

Medarbetare var i h6g grad involverade i att ta fram den nya
organiseringen och de nya arbetssatten

Forandringsarbetet pabdrjades under 2016. Pa avdelningschefens initiativ
samlades samtliga medarbetare inom gruppen Vetenskapliga kunskaps-
luckor for att diskutera hur de skulle kunna organisera sig for att arbeta mer
effektivt. Det framgar i intervjuerna att avdelningschefen hade en tydlig idé
om att medarbetarna skulle delta i arbetet med att utforma den nya organi-
seringen. Efter att ha sakerstallt en gemensam forstaelse mellan ledning och
medarbetare fick medarbetarna mandat att leda arbetet med att ta fram fors-
lag. Medarbetarna fick tillsammans granska davarande organisering och ar-
betsformer, diskutera vilka utvecklingsbehov de sdg och komma med fors-
lag pa vad som skulle kunna forandras. Medarbetarna fick ocksa placera ut
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sig sjalva i den nya organisationen samt ta fram nya roller och rollbeskriv-
ningar. Under hela processen var medarbetarna i forsta hand drivande, me-
dan avdelningschefens hade en mer samordnande roll.

Samtliga medarbetare inom gruppen Vetenskapliga kunskapsluckor deltog
i diskussionerna om omstrukturering. Tva medarbetare utsags till samord-
nare for utvecklingsarbetet och har sedan dess haft mer drivande roller i
verksamheten som ror databasen och arbetet med de vetenskapliga kun-
skapsluckorna. Under processen med att arbeta fram en ny organisering och
ett nytt arbetssatt har andra avdelningar pa myndigheten ocksa bjudits in.
Medarbetare fran andra delar av myndigheten har bidragit med sakkunskap
och kommit med idéer om hur arbetet med de vetenskapliga kunskaps-
luckorna kan bedrivas.

e Avdelningschefen tog fram ett forslag pa hur gruppen skulle kunna ut-
veckla sitt arbete med utgangspunkt i medarbetarnas diskussioner och
forslag pd omorganisering. Generaldirektoren beslutade under 2016
om att omorganisera arbetet med de vetenskapliga kunskapsluckorna.

e Omorganiseringen har bidragit till ett mer effektivt och delegerat ar-
betssétt samt till stérre arbetsglédje

Av intervjuerna framgar att den nya organiseringen har bidragit till att ar-
betet inom gruppen Vetenskapliga kunskapsluckor blivit mer effektivt. Den
okade effektiviteten beror bland annat pa att medarbetarnas roller har ren-
odlats och blivit tydligare, deras handlingsutrymme har ¢kat och de upp-
lever att de har blivit mer sjalvstandiga i sitt arbete. Numera finns det tva
personer med ett sarskilt samordnande ansvar for arbetet med de veten-
skapliga kunskapsluckorna och databasen. En positiv effekt av att arbets-
uppgifter har koncentrerats till vissa medarbetare &r att det har minskat ad-
ministrationen for andra medarbetare. Men det viktigaste &r att det har blivit
tydligt vem som gor vad.

Det framgar aven av intervjuerna att medarbetarna kanner sig tryggare och
att de har fatt ett tydligare mandat att 16sa uppgifter pa egen hand efter den
nya omorganisationen. | stéllet for att stimma av med sin chef nar fragor
eller problem dyker upp, diskuterar de med sina kollegor i stérre utstrack-
ning &n tidigare. Medarbetarna beskriver att de kdnner mer gladje infor sina
arbetsuppgifter &n tidigare och att det teambaserade arbetssattet bidragit till



hogre kvalitet i deras arbete. De namner ocksa att den 6kade gemenskapen
ar en positiv effekt av utvecklingsarbetet. Arbetet uppfattas flyta pa battre
&n innan omorganiseringen.

Aven avdelningschefen bekraftar bilden av att medarbetarna i mindre ut-
strackning behdver stamma av saker med avdelningschefen, vilket ocksa
har bidragit till att forbattra avdelningschefens dagliga arbete. Medarbetare
fran andra avdelningar vittnar ocksa om att den nya organiseringen har haft
en positiv effekt pa myndighetens arbete med att sprida kunskapen om de
vetenskapliga kunskapsluckorna externt. De upplever att gruppen har lyft
sin verksamhet, vilket har forbattrat myndighetens arbete med vetenskap-
liga kunskapsluckor, och dkat nyttan med detta arbete.

Projektet har dven utvecklat hur gruppen Vetenskapliga kunskapsluckor ge-
nerellt arbetar med verksamhetsutveckling. Numera har gruppen exempel-
vis infort en ny form for aterkommande méten varannan vecka dar medar-
betare och chefer har mojlighet att diskutera utvecklingsfragor tillsammans.
Flera medarbetare beskriver i intervjuerna hur gruppen numera diskuterar
forbattringar och utvecklingsomraden i verksamheten mer I6pande an fore
omorganiseringen.

Myndigheten har fatt inspiration om den kan bedriva
verksamhetsutveckling

Gruppens metodik och process for att omstrukturera sig verkar ha inspirerat
resten av myndigheten om hur de kan arbeta med verksamhetsutveckling.
Myndigheten diskuterar i dagslaget mdojligheterna att sprida arbetssattet till
andra delar av myndigheten. Hittills har gruppen Vetenskapliga kunskaps-
luckor fatt presentera hur de arbetar for andra delar av myndigheten. Aven
myndighetsledningen &r positiv till att 1ata andra delar eller avdelningar pa
myndigheten hdmta inspiration fran arbetet med vetenskapliga kunskaps-
luckor, enligt intervjuerna. Men det var inte klart vid tidpunkten for inter-
vjuerna hur myndigheten i framtiden ska sprida eller utveckla arbetet vi-
dare.

Forutsattningar och framgangsfaktorer

Tydligt och tillitsfullt ledarskap
En viktig framgangsfaktor och forutséttning ar att avdelningen har en dri-
vande och engagerad avdelningschef med kunskaper och egna visioner om
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hur verksamhetsutveckling ska bedrivas. Avdelningschefen har haft en till-
tro till medarbetarnas kompetens, samt deras formaga att komma med 16s-
ningar. Detta har i stor utstrackning praglat omstruktureringen av gruppen.

De intervjuade beskriver avdelningschefen som en lyhord ledare som &r
duktig pa att se och lyfta fram medarbetares styrkor. Avdelningschefen har
litat pa att medarbetarna kan 16sa uppgiften pa basta stt, efter att de gemen-
samt har sakerstallt en malbild. Det har varit betydelsefullt att avdelnings-
chefen har kunnat slédppa kontrollen. Avdelningschefen har enligt inter-
vjuerna ocksa haft en viktig roll i att forankra arbetssattet i myndigheten
och hos ledningen. Det har gjort att det har funnits ett fortroende fran myn-
dighetsledningen till avdelningschefen och medarbetarna under arbetet.

Extra resurser att tillga i arbetet

En annan forutsattning har handlat om resurser. SBU hade vid tidpunkten
for omorganiseringen tillgang till extra resurser for att genomféra omorga-
niseringen av arbetet med vetenskapliga kunskapsluckor. Myndigheten
hade fatt i regeringsuppdrag att bygga upp ett kansli for arbetet med de ve-
tenskapliga kunskapsluckorna vilket gav verksamheten extra medel som
forandringsarbetet kunde anvanda. Det gjorde att det fanns utrymme att
agna tid at metodutveckling och maéjlighet att strukturera om arbetet.

Utvecklingsarbetet har bedrivits av en liten och kompetent
grupp medarbetare

Myndighetens interna kultur och medarbetarnas kompetens ar tva viktiga
forklaringar till det lyckade resultatet. De som arbetar med vetenskapliga
kunskapsluckor &r en relativt liten grupp med personer med olika kompe-
tenser och erfarenheter som kompletterar varandra vél. De intervjuade i
myndigheten beskriver dessa personer som utvecklingsorienterade och
positivt installda till forandringar. Bade inom gruppen och pad myndigheten
som helhet préglas kulturen av éppenhet och en miljé som ger utrymme till
att medarbetare véxer och utvecklas i sina yrkesroller.
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