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SAMMANFATTNING

Statskontoret har efterfragat konsultstod for att genomféra atta fallstudier av regeringens
myndighetsstyrning. Fallstudierna omfattar styrningen av myndigheterna Institutet fér sprak och
folkminnen, Kronofogdemyndigheten, Lansstyrelsen i Orebro lan, Naturvardsverket,
Sjofartsverket, Statens institutionsstyrelse, Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete
(Sida) och Universitets- och hogskoleradet.

Syftet med fallstudierna ar att underséka om regeringens styrning praglas av tillit och fértroende
samtidigt som regeringens férutsattningar att styra och redovisa verksamhetens utveckling
tillgodoses. Resultatet fran fallstudierna forvantas anvandas som ett underlag i rapportering till
regeringen om utvecklad styrning.

Fragorna i fallstudien har besvarats genom insamling av skriftliga kallor och intervjuer. Totalt har
25 personer intervjuats. Dessa har varit personer i Regeringskansliet - berérda
myndighetshandldggare och andra personer med inblick eller ansvar for styrningen av
myndigheten. | de berérda myndigheterna har personer i myndighetsledningen daribland sex
myndighetschefer intervjuats.

Sammanfattningsvis bygger styrningen av myndigheterna pa en rad olika verktyg. Hur val dessa
verktyg upplevs fungera varierar. Det som fungerar bra for vissa myndigheter kan fungera samre
for andra. Sammantaget finns det vissa karaktéristiska drag i styrningen som kan lyftas fram for
att beskriva vad som genomgaende i studien upplevs som vasentligt av de intervjuade.

Tillit och fortroende utgar fran kontakten mellan manniskor

Icke-tillatande kultur

e Relationer mellan méanniskor o
Peka ut riktning och langsiktiga e Detaljstyrning
mal e Manga aterrapporteringskrav
e Handlingsutrymme att genomféra e Luddiga uppdrag dar
uppdraget myndigheterna inte forstar vad
o Tillit till den andres kompetens och som efterfragas
formaga att utfora sitt uppdrag e Tradition av misstro mellan parter
Oppenheten och arlighet i dialog e En part som backar fran tidigare
Stark GD som kan halla emot overenskommelser
samt kan bedéma vad som ska e Icke-forutsagbar
kommuniceras hantering/spridning av information
e Samsyn kring utmaningar e Informationsutlamnade som
Transparens och en tydlighet i upplevs som en kontrollfunktion
kommunikationen e Bristfallig kommunikation
e Brist pa forstaelse for den andras

situation

Regeringens styrning av myndigheterna underlattas om det finns fortroende i relationen

e Instruktion och regleringsbrev bedéms vara de viktigaste styrdokumenten.

e Olika uttryck for myndigheternas uppdrag i instruktionerna kan bidra till otydlighet och
uppfattas som brist pa tillit.

e Sprakbruk for en myndighets olika uppgifter varierar i instruktionen. Nar en myndighet i sin
instruktion bade har en skrivelse om huvuduppgifter och darefter ett stycke om uppgifter kan
det uppfattas som en prioritering av myndighetens uppdrag.

e Ett satt for regeringen att styra myndigheterna ar genom utnamning. Foértroende for
myndigheten sammankopplas i flera intervjuer med personer i myndighetens ledning och
framforallt myndighetschefen.



e Styrningen fungerar bra nar en valfungerande dialog finns pa plats och det finns upparbetade
personliga relationer

e Den I6pande dialogen mellan myndigheter och Regeringskansliet beskrivs som det viktigaste
styrverktyg efter instruktion och regleringsbrev.

Tilliten i relationen mellan Regeringskansliet och myndigheterna ar generellt sett hog

e | skattningen av hur tillitsfull och foértroendefull styrningen ar har majoriteten svarat fyra till
fem p& en femgradig skala

e Hag tillit géaller i forsta hand relationen mellan myndigheten och ansvarigt departementet

e Tilliten i styrningen beskrivs framforallt gélla relationen mellan myndigheten och det
departement som &r ansvarigt for styrningen av myndigheten

e Lagst beskrivs tilliten vara i relationen mellan myndigheten och departement som har
paverkan pa myndigheten men som myndigheten inte normalt sett har kontakt med

e Aterrapportering och uppféljning av myndigheternas verksamhet har betydelse for
Regeringskansliets tillit till myndigheten. | detta sammanhang betyder det att myndighetens
aterrapportering och andras granskningar av myndighetens verksamhet har paverkan p& den
tillit som Regeringskansliet kdnner for myndigheten.

e En proaktiv kontakt mellan Regeringskansliet och myndigheterna beskrivs som viktig for att ge
myndigheterna maojlighet att snabbt stéalla om vid nya riktlinjer.

¢ Motsvarande kan bristen pa signaler om vad som ar pa gang skapa en otrygghet hos
myndigheten och ge en minskad ké&nsla av tillit i styrningen liksom s&dmre forutsattningar for
verksamheten.

e Nar distansen mellan myndigheten och Regeringskansliet 6kar minskar tilliten at bada hall

e En kontinuerlig dialog ar en viktig forutsattning for tillit.

e Tilliten paverkas negativt nar myndigheter uppfattar att de behandlas olika utan att forsta
varfor

e Detaljstyrning i uppdrag och regleringsbrev, samt att mangden information som efterfragas
fran Regeringskansliet uppfattas som ett tecken pd att Regeringskansliet inte kanner tillit for
myndigheten

e Detaljerade eller otydliga uppdrag leder till minskad tillit for Regeringskansliet och kan forsvara
myndighetens verksamhet

e Relationen paverkas positivt nar det finns samsyn mellan parterna kring myndighetens
situation och utmaningar, samt ett fortroende for myndighetens férmaga att hantera
eventuella utmaningar. Nar myndigheter inte informerar om utmaningar brister
Regeringskansliets fortroende for myndigheterna. P4 samma satt brister myndighetens
fortroende nar Regeringskansliet inte haller dem informerade.



1.

1.1

1.2

1.3

1.4

INLEDNING

| detta inledande kapitel beskriver vi vart uppdrag, uppdragets 6vergripande fragestallningar tillika
avgransningar samt vart tillvagagangssatt.

Bakgrunden till uppdraget

Regeringen har gett Statskontoret i uppdrag att kartlagga, analysera och i vissa delar ldamna
forslag avseende statens styrning av statlig respektive kommunal verksamhet. Uppdraget till
Statskontoret bestar av sju delar. En del i uppdraget handlar om utvecklad styrning.

Statskontoret ska inom ramen for deluppdraget om utvecklad styrning bl.a. genom nagra
fallstudier analysera hur regeringens styrning utformas i dag och hur den foérhaller sig till
regeringens uttalade inriktning om en styrning som k&nnetecknas av tillit och fértroende samtidigt
som regeringens forutsattningar att styra och redovisa verksamhetens utveckling kan tillgodoses.
Analysen ska omfatta bl.a. styrning genom lagar och férordningar, regleringsbrev, sarskilda
uppdrag, uppfoljning och utvardering. Anvandningen av informella kontakter ska inga i analysen.
Fallstudier ska inte inkludera sadan verksamhet dar det i stor omfattning forekommer uppgifter
som omfattas av sekretess. Statskontoret ska redovisa uppdraget till regeringen senast den 30
november 2016.

Vart uppdrag

Statskontoret har efterfragat konsultstod for att genomfora atta fallstudier av regeringens
myndighetsstyrning. Syftet med fallstudierna &r att underséka om regeringens styrning praglas av
tillit och fortroende samtidigt som regeringens forutsattningar att styra och redovisa
verksamhetens utveckling tillgodoses.

Om uppdragets fragestallningar och avgransningar

Statskontoret har i uppdragsbeskrivningen preciserat att fallstudierna ska omfatta regeringens
styrning av atta myndigheter. Fallstudierna omfattar styrningen av myndigheterna Institutet for
sprak och folkminnen, Kronofogdemyndigheten, Lansstyrelsen i Orebro lan, Naturvardsverket,
Sjofartsverket, Statens institutionsstyrelse, Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete
(Sida) och Universitets- och hogskoleradet.

Fragestallningarna som ska besvaras i fallstudierna ar:

e Hur ar regeringens styrning av myndigheten utformad? Analysen ska omfatta styrning genom
lagar och foérordningar, regleringsbrev, sarskilda uppdrag, uppféljning och utvardering, tillsyn
och avvandningen av informella kontakter.

e Hur forhaller sig styrningens utformning till regeringens uttalade inriktning om en styrning som
kadnnetecknas av tillit och fértroende? Tillit och foértroende ska méatas i form av myndighetens
upplevelse av att regeringen har tillit och fértroende fér myndighetens och dess anstélldas
formaga att genomfora sitt uppdrag.

e Vad i regeringens styrning uppfattas av myndigheten som en signal pa tillit och fértroende
respektive brist pa tillit och fortroende?

e Hur val tillgodoser styrningen av myndigheten regeringens behov att styra och redovisa
verksamhetens utveckling? Behov ska matas i form av Regeringskansliets upplevelse av att
behoven av att styra och redovisa resultat fran verksamheten ar uppfylida.

| samrad med Statskontoret har Ramboll utvecklat fragorna i en intervjuguide, se bilaga 1.

Om vart tillvagagangssatt

Eftersom vi har uppfattat att malet med datainsamlingen ar att f en belysning av
frAgestallningarna fran bade Regeringskansliet och myndighetens perspektiv har datainsamlingen
skett genom intervjuer. | Regeringskansliet har vi talat med berérda myndighetshandlaggare och
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andra personer med inblick eller ansvar for styrningen av myndigheten. | de berérda
myndigheterna har vi talat med personer i myndighetsledningen déribland sex myndighetschefer.
Totalt har vi intervjuat 25 personer. | tabellen nedan redovisas en forteckning éver genomforda
intervjuer.

Tabell 1 Berérda myndigheter och antal intervjuade personer

Institutet for sprak och 1 2
folkminnen

Kronofogdemyndigheten 1 3
Lansstyrelsen i Orebro lan 1 1
Naturvardsverket 1 2
Sjofartsverket 2 1
Statens institutionsstyrelse 1 1
SIDA 3 2

1 2

Universitets- och
hogskoleradet

Samtalen har utgatt fran en frageguide och malet med diskussionerna har varit att fa ut sa mycket
information kring synen p& och erfarenhet av tillit och fortroende i styrningen som mojligt. |
samrad med Statskontoret har vi valt att presentera resultatet fran intervjuerna utan koppling till
den berérda myndigheten och den intervjuade personen. Syftet med detta har varit att de
intervjuade ska vara bekvama att resonera dppet kring styrning och tilliten i styrningen. Forutom
intervjuer har vi gjort dokumentstudier av styrdokument som gallt myndigheterna de senaste tre
aren.

Disposition

I denna promemoria presenteras resultatet av datainsamlingen av tillit och fértroende i
regeringens styrning av myndigheter. | kapitel tva beskrivs 6vergripande forutsattningar for tillit
och fortroende i ett yrkesmassigt sammanhang utifr@n de intervjuades synsatt. | kapitel tre
beskrivs hur regeringens styrning av myndigheterna som ingar i fallstudien ar utformad samt
analyseras hur val styrningen av myndigheten tillgodoser regeringens behov att styra och redovisa
verksamhetens utveckling. | kapitel fyra beskrivs utifran intervjuerna i vilken utstrackning
regeringens styrning ar praglad av tillit och fértroende samt vad som bygger respektive raserar
tillit. Avslutningsvis i kapitel fem sammanfattas resultatet och Rambdlls iakttagelser fran studien.



2.1

2.2

TILLIT OCH FORTROENDE UTGAR FRAN KONTAKTEN
MELLAN MANNISKOR

Begreppen tillit och fortroende saknas i styrdokument, men ar en forutsattning for
styrningen av myndigheter

Tillit och fortroende ar begrepp som inte har operationaliserats i formella styrdokument enligt
intervjuade i myndigheter och Regeringskansliet. Likval ar det begrepp som de intervjuade alla har
en relation till och som de sjalva har tolkat. Tillit och fértroende anses av flera av de intervjuade
vara en sjalvklar grund till styrningen och det genomsyrar allt arbete mellan myndighet och
departement. Det uppfattas darfor inte som en ny eller egen typ av styrning. Tillit uppfattas av
nagra intervjuade vara en del av den statliga vardegrunden, som har utvecklats under framfor allt
de senaste aren.

Mellanméanskliga relationer, tillit till kompetensen och en 6ppen dialog ar viktiga
fundament for fortroende

Intervjupersonerna fick sjalva definiera vad de ansag bygger samt raserar tillit och fortroende. Det
ar ett antal begrepp som var vanligt féorekommande och som sammanfattas i tabell 2 nedan.

Tabell 2 Bygger respektive raserar tillit och fortroende

Icke-tillatande kultur

e Relationer mellan manniskor .

e Peka ut riktning och langsiktiga mal e Detaljstyrning

e Handlingsutrymme att genomfoéra e Manga aterrapporteringskrav
uppdraget e lLuddiga uppdrag dar myndigheterna

e Tillit till den andres kompetens och inte forstar vad som efterfragas
formaga att utfora sitt uppdrag e Tradition av misstro mellan parter

e Oppenheten och &rlighet i dialog e En part som backar fran tidigare

e Stark GD som kan hélla emot samt kan overenskommelser
beddma vad som ska kommuniceras e Icke-forutsagbar hantering/spridning

e Samsyn kring utmaningar av information

e Transparens och en tydlighet i e Informationsutlamnade som upplevs
kommunikationen som en kontrollfunktion

e  Bristfallig kommunikation
e  Brist pa forstaelse for den andras
situation

Tillit och fortroende beskrivs av intervjuade i bade myndigheter och Regeringskansliet som
personbundet och ndgonting som byggs upp mellan tva eller fler individer éver tid genom de
informella kontakter som tas mellan parterna. Tillit innebar for flertalet intervjuade att undvika
detaljstyrning och snarare peka ut riktning och langsiktiga mal for myndigheten for att sedan ge
dem handlingsutrymmet att uppfylla malen. Det innefattar aven att forlita sig pa att kompetensen
for att genomfdra sitt uppdrag finns inom myndigheten, samt att medarbetare inom
Regeringskansliet har kompetensen att tolka och forsta information de mottar.

Ett ord som aterkommer i beskrivningen av tillit och fértroende ar 6ppenhet. Oppenhet innebér en
arlig och 6ppen dialog samt att parterna vet hur information de ger anvandas. Tillit beskrivs ocksa
innebara att Regeringskansliet litar pd myndighetens bedémning av vad och nar de valjer att
kommunicera saker till regeringskansliet. En forutsattning for det ar att det finns en bra och stark
generaldirektér samt ledning pa plats, enligt intervjuade inom regeringskansliet. PA motsvarade
satt byggs fortroende for regeringskansliet upp genom transparens och att tidigt kommunicera om
saker som kan komma att paverka myndigheten.

Tillit kan raseras av incidenter mellan parter och av en icke-tillatande kultur. Bristen pa tillit kan
ocksa bero pa traditioner av misstro mot varandra eller traditioner av detaljstyrning. Bristfallig
kommunikation eller nar den ena parten backar fran tidigare kommunicerade beslut som inte har
formulerats skriftligen, leder ocksa till mindre tillit och fortroende.



Otydligt formulerade uppdrag upplevs vara en bidragande faktor till att tillit brister. Otydliga
uppdrag leder till att myndigheten kanner att de inte vet vad som efterfrdgas samt att
Regeringskansliet inte har tillracklig forstaelse om myndighetens verksamhet och situation.



3.1
3.1.1

REGERINGENS STYRNING AV MYNDIGHETERNA
UNDERLATTAS OM DET FINNS FORTROENDE I
RELATIONEN

Styrningen av myndigheterna bygger pa flera delar

Instruktion och regleringsbrev beddéms vara de viktigaste styrdokumenten

Myndigheternas uppdrag och verksamhet bygger pa flera styrande dokument. Centrala
styrdokument &r myndighetsférordningen, myndigheternas instruktion samt de av regeringen
beslutade arliga regleringsbreven. Vidare utgor specifika lagar som reglerar myndigheternas olika
verksamheter, sarskilda regeringsuppdrag samt mal och aterrapporteringskrav centrala styrmedel
for regeringen.

P& frdgan om vilka som &r de viktigaste styrdokumenten vid intervjuer med representanter for
Regeringskansliet och myndigheterna namns framforallt myndigheternas instruktion samt de arliga
regleringsbreven som viktiga. En myndighetshandlaggare beskriver exempelvis att instruktionen
ger de dvergripande instruktionerna for myndigheterna, medan regleringsbreven ar mer precisa.

“Instruktion och regleringsbrevet ar de viktigaste styrdokumenten. Instruktionen ar vad vi vill att
de ska gora och regleringsbrevet ar det mer detaljerade” — Myndighetshandlaggare

Aven lagar och forordningar, inklusive det som beslutas pa EU-niva beskrivs i olika utstrackning ha
betydelse for myndighetens verksamhet. Dels det som kopplas till rollen att vara en del av
statsforvaltningen och dels specifik lagstiftning for det omrade som myndigheten verkar inom. En
iakttagelse fran studien ar att flera representanter fran myndigheter lyfter myndighetsforordningen
som ett viktigt styrdokument for styrning av myndighetens verksamhet, vilket representanter fran
Regeringskansliet inte namner.

”"Regeringsformen, myndighetsférordningen och forvaltningslagen, dar brukar jag bérja. Mer
specifikt finns det instruktioner och regleringsbrev” — Generaldirektor

Tabell 3 illustrerar den sammantagna bilden av vad de intervjuade ser som respektive myndighets
viktigaste styrdokument.

Tabell 3 Myndigheternas styrdokument

Institutet for sprak och folkminne e Instruktion och regleringsbrev

Kronofogdemyndigheten e Instruktion, regleringsbrev och
myndighetsférordning

Lansstyrelsen Orebro Lan e Instruktion, regleringsbrev, sarskilda

uppdrag samt lagstiftning for
lansstyrelsen
Naturvardsverket e Overgripande &r det regeringsformen,
myndighetsférordningen och
forvaltningslagen.
e Pa specifik niva ar det myndighetens
instruktion, regleringsbrev och aven

EU-direktiv.
SIDA e Regleringsbrev, instruktion och
strategimodellerna
Sjofartsverket e Instruktion (pa lang sikt)
e Regleringsbrev (pa kort sikt)
Statens institutionsstyrelse . Instruktion och regleringsbrev
Universitets- och hogskoleradet e Instruktion, regleringsbrev och

sarskilda uppdrag



3.1.2 Olika uttryck for myndigheternas uppdrag i instruktionerna kan bidra till otydlighet och uppfattas som
brist pa tillit
| instruktionen aterfinns myndigheternas huvudsakliga uppgifter men aven andra aspekter sdsom
ledningsform samt samverkanskrav. Av de studerade myndigheternas instruktioner ar de tamligen
lika nar det galler omfattning i sidantal. Myndigheternas instruktioner ar generellt sett mellan tre
till fyra sidor langa, med undantag fran en instruktion som var langre. Det finns emellertid en
skillnad i strukturen och utformningen av myndigheternas instruktioner, framférallt nar det géaller
sprakanvandningen och hur olika begrepp anvands. Variationen i sprakliga uttryck galler olika
formuleringar kring myndigheternas uppdrag och uppgifter. | vissa instruktioner bendmns
myndighetens uppgifter exempelvis med rubriken "huvuduppgifter” i andra fall innehaller
instruktionen bade "huvuduppgifter” samt "uppgifter”. Figur 1 nedan illustrerar de mest
utmarkande skillnaderna som framgar i studiens dokumentanalys av myndigheternas
instruktioner.

Figur 1 Variation i sprakanvandning i myndigheternas instruktioner

Huvuduppgift

Myndigheten
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Skillnaderna i sprakbruk i myndigheternas enskilda instruktion kan ge uttryck for olika saker.
Ramboll bedémer att nar en myndighet i sin instruktion bade har en skrivelse om huvuduppgifter
och darefter ett stycke om uppgifter kan det uppfattas som en prioritering av myndighetens
uppdrag. | praktiken skulle en mdjlig konsekvens av det kunna vara att myndigheten véarderar
delarna i sitt uppdrag som olika. | vissa fall kan en sadan vardering vara pa sin plats, men nar det
galler tolkningar av skillnaden mellan betydelsen av huvuduppgifter och uppgifter exempelvis, ar
det rent objektivt svart att gora en korrekt bedémning. Vidare gar det att diskutera vad skillnaden
ar mellan att myndigheten ska ”sarskilt ansvara for” samt har specifika uppgifter som explicit
skrivs ut. Aven dar finns en otydlighet kring syftet med variationen i sprakbruket vilket utifr@n kan
skapa foérvirring om myndighetens faktiska uppdrag och vad de olika uppdragsbeskrivningarna i
realiteten innebar.

Sammantaget fran vara intervjuer ar det framforallt representanter fran myndighetsledning som
har en specifik asikt kring myndighetens instruktion. Bland annat kommenterar de att regeringens
instruktioner for myndigheterna skiljer sig at, pa andra satt an som naturligt foljer av
myndigheternas olika uppdrag. | vissa fall &r myndighetens uppdrag kort sammanfattat och i
andra fall ar myndighetens uppdrag mer detaljerat som uppfattas som detaljstyrning och i
forlangningen brist pa tillit. Ett exempel ar en myndighetschef som beskriver hur instruktionen
skulle behdva ses 6ver nar det géller variationen i detaljrikedom och stringens.
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"Instruktionen skrevs 2007 men sedan har den reviderats i ndgra omgangar. Den &r uppdaterad,
men jag Onskar att det kunde vara mindre text. T.ex. idag ar det elva punkter som skulle kunna
skrivas ihop och vissa saker ar for detaljrika. Den ar bade 6ppen och detaljerad”

— Generaldirektor

I intervju med en representant fran en annan myndighet beskrivs instruktionen var foraldrad nar
det galler skrivelser om olika verksamhetsomraden och perspektiv. Myndighetsrepresentanten
menar att konsekvensen av detta blir att instruktionen inte kan fungera som ett modernt
styrverktyg och far lagre prioritering an exempelvis de arliga regleringsbreven eller enskilda
regeringsuppdrag.

”| huvudsak prioriteras regleringsbrevet, dar far vi direkta uppdrag och de kommer forst. Vi vet att
vi ska rapportera tillbaka ett ar senare. Sedan kommer andra uppdrag ad hoc, enskilda
regeringsuppdrag och de kommer ocksa med i prioritering. Typiska medarbetare pa myndigheten
tanker inte s& mycket pa var instruktion, som vi alltid ska gora, den &r sa foraldrad sa den ar svar
att ta riktigt pa allvar” — Myndighetsrepresentant

Utover variationerna i sprakbruk finns aven skillnader i hur manga faktiska uppgifter som
formuleras i respektive myndighets instruktion, och i viss man vilken detaljnivd som beskriver
uppgifternas innehall. Generellt sett beskriver instruktionerna vad myndigheterna ska gora och
sallan hur det ska gdras. Daremot kan beskrivningen av myndighetens olika uppgifter variera i hur
specifika och generella de &r.

Detaljerade krav i aterrapportering och uppdrag i den arliga styrningen uppfattas som kontroll

I var analys av myndigheternas arliga regleringsbrev mellan aren 2014-2016 framgar att antalet
uppdrag till myndigheterna skiljer sig at. En myndighet har exempelvis under tidsperioden 2014-
2016 fatt mellan ett till tre uppdrag, till skillnad fran en annan myndighet som erhallit mellan elva
till arton uppdrag under samma tidsperiod, se tabell 4 nedan. Myndigheterna som intervjuats
beskriver att ett 6kat antal uppdrag, framforallt de med mycket detaljerad beskrivning och manga
krav pa aterrapporteringen kan upplevas som en brist i tilliten fran Regeringskansliet.

Tabell 4 Antal regeringsuppdrag i regleringsbreven mellan 2014-2016

Institutet for sprak och 1 1 3
folkminne

Kronofogdemyndigheten 3 2 2
Lansstyrelsen Orebro lan 0 6 3
Naturvardsverket 18 11 15
SIDA 7 13 7
Sjofartsverket 5 4 1
Statens Institutionsstyrelse 1 2 3
Universitets- och 12 17 7

hogskoleradet

I intervjuer med myndighetsrepresentanter framgar det aven att for ett par myndigheter finns en
mer markbar styrning av andra departement eller myndigheter. Flera av de intervjuade beskriver
att de kan se en skillnad i om uppdragen kommer fran det departement som myndigheten sorterar
under eller om det kommer fran nagot annat departement. Om uppdragen ar évergripande
formulerade tolkas det som ett bevis pd att regeringen litar pa att myndigheten har féormaga att
I6sa uppgiften pa ett tillfredsstallande satt. Det beskrivs att uppdrag som kommer fran nagot
annat departement och som inte har en tydlig koppling till myndighetens verksamhet tenderar att
vara mer detaljerade och styrande. Detta kan, enligt intervjuade myndighetsrepresentanter, tolkas
som bade en brist pa tillit till myndighetens formaga att |6sa uppdraget men beskrivs ocksa kunna
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leda till att myndighetens handlingsutrymme for att genomféra uppdraget pa basta satt begransas
med negativa effekter for resultatet.

Denna bild bekraftas till viss del ocksa av myndighetshandlaggare som intervjuats. De beskriver
att de som har nara kontakt med myndigheten har tillit till myndighetens formaga att 16sa en
uppgift utifrdn en dvergripande beskrivning, men att det kan vara svart att etablera den tilliten hos
andra delar i Regeringskansliet som har mindre kontakt med myndigheten. Hur nara relation och
insyn i myndigheten Regeringskansliet har far saledes betydelse for hur styrningen utformas.

”De i Regeringskansliet som ar langre bort fran den kontinuerliga dialogen med myndigheten
kanner inte samma fortroende och tillit for myndigheten. Regeringskansliet maste vaga slappa
taget och ha fortroende for att myndigheten sjalv vet bast hur de ska och kan utforma sin
verksamhet. Det ar sjalvklart for mig som myndighetshandlaggare och de som har fast dialog med
myndigheten att myndigheten vet vad deras uppdrag ar, men det ar inte lika sjalvklart for alla
inom Regeringskansliet.” — Myndighetshandlaggare

Annu svarare att utfora regeringens uppdrag foretradare for myndigheter att det ar nar uppdragen
kommer genom andra myndigheter. Inom vissa omraden beskrivs en utveckling dar allt fler
uppdrag och tillhérande finansiering kommer fran en annan myndighet. En myndighetsforetradare
beskriver att denna typ av uppdrag ar svara att utfora pa ett optimalt satt. Dels beskrivs att
myndigheten far samre forutsattningar att planera verksamheten, eftersom den inte alltid p&
forhand vet om att uppdraget ska komma och att tidsramarna ofta ar snavare an i uppdrag som
kommer direkt fran regeringen. Uppdragen beskrivs ocksa vara &n mindre férankrade med
myndigheten p& foérhand och att det leder till att de far svart att utféra uppdragen pa optimalt satt.
Det beskrivs ocksa leda till att myndigheten far svarare att svara mot vad regeringen behéver och
att myndigheten som uppdraget gar igenom upplevs som ett forsvarande filter och att regeringen
tappar kontroll 6ver vad som gors p& omradet och av vem.

”Konsekvensen av uppdrag via andra myndigheter ar att vi styrs av myndigheterna som sitter pa
pengarna for uppdragen” — Myndighetsledning

Storre frinet inom de ekonomiska ramarna ses som ett kvitto pa tillit

Den finansiella styrningen av myndigheterna utgor ett viktigt verktyg for regeringen — hur stort
anslaget ar, vad det far anvandas till samt mojlighet till anslagssparande. Myndigheternas budget
som faststélls och specificeras i de arliga regleringsbreven bestammer myndigheternas
ekonomiska ramverk. | regleringsbreven fastslas dven vilken mojlighet myndigheterna har till
anslagssparande, det vill saga huruvida det finns anslagsbehallning som far disponeras fran
foregaende ar till kommande ar.

Flera myndighetsrepresentanter uttrycker att de skulle uppleva ett storre fortroende fran
regeringen om de fick en storre flexibilitet i hur de far anvanda anslagen samt fick langre
forutsattningar an ett ar framat. Utover storre frihet och langre tidshorisont s& beskriver de att
myndigheterna tycker att det ar svart att se logiken i att reglerna for hur myndigheterna far
disponera eventuellt anslagssparande skiljer sig mellan myndigheterna och att olika principer
galler for olika myndigheter. Aven om detta inte i praktiken beror pa skillnader i foértroende for
myndigheterna fran regeringens sida sa bidrar den olika behandlingen till fragor om brist pa tillit.
De intervjuade resonerar kring att eftersom forutsattningarna skiljer sig at sa beror det pa att
regeringen har olika tillit till myndigheterna. De resonerar ocksa kring att synen pa myndigheten
frAn Finansdepartementets sida spelar roll tillsammans med hur langt ifran Finansdepartementet
myndigheten befinner sig. Av de studerade myndigheterna ar det endast tva som inte har
mojlighet att disponera en del av sin anslagsbehallning, resterande har ratt till anslagsbehallning
om 3 procent av sparandet. Flera av de intervjuade myndigheterna skulle vilja ha en mdjlighet till



3.1.5

11

en storre anslagsbehallning och en storre frihet i att anvanda anslagen och skulle se det som ett
kvitto pa fortroende.

”Vill veta hur mycket pengar vi har framover, vill kunna omférdela mellan anslagsposter och ha
farre anslagsposter. Vi kan ge hogre kvalitet inom omrade X om dessa forutsattningar finns.” —
Myndighetsrepresentant

Ett annat exempel inom ramen for den finansiella styrningen ar kopplat till de fall som beskrivs
ovan dar myndigheter far uppdrag genom en annan myndighet. En 6kad andel finansiering av
verksamheten genom sakanslag via en annan myndighet beskrivs gbéra verksamheten mindre
effektiv samtidigt som regeringens inflytande 6ver verksamheten minskar.

Utnamning av ledande positioner for myndigheterna ar ett viktigt styrinstrument for regeringen

Ett ytterligare satt for regeringen att styra myndigheterna ar genom beslut om tillsattning av
centrala poster inom myndigheterna sdsom generaldirektér (GD) och éverdirektor (OD) eller
motsvarande. Om myndigheten har en styrelse eller insynsrad beslutar regeringen om tillsattning
av personer till dessa forum. Av de studerade myndigheterna ar det tre som leds av en styrelse
med fullt ansvar. Vidare ar det fyra av myndigheterna som leds av myndighetschef med ett
insynsrad, endast en av myndigheterna ar enradighetsmyndighet. Insynsradets syfte ar att utéva
insyn samt kunna ge myndighetschefen rad.

I en intervju med en generaldirektdér framkommer det att en forutsattning for att kunna utféra sitt
arbete var just personlig tillit fran dem som har tillsatt generaldirekttren.

”Om jag kande att det inte fanns fortroende skulle jag ga upp till ministern och frdga om den har
fortroende for mig eller inte. Har de inte fértroende fér mig fungerar det inte.” — Generaldirektor

| tabell 5 nedan aterfinns en sammanstallning 6ver de atta myndigheternas ledningsform.

Tabell 5 Myndigheternas ledningsform

Institutet for sprak och folkminne X
Kronofogdemyndigheten X X X
Lansstyrelsen Orebro 1an X X
Naturvardsverket X X
SIDA X X X
Sjofartsverket X X
Statens Institutionsstyrelse X X
Universitets- och hogskoleradet X X

Foérutom att varje myndighet har en generaldirektdr forekommer det att myndigheter dven har en
overdirektor eller motsvarande med rollen som bitradande myndighetschef. Om det finns en
overdirektor eller motsvarande utses denna av regeringen. Av de atta studerade myndigheterna
har endast tva av myndigheterna en 6verdirektor eller motsvarande.
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Fran Regeringskansliets sida beskrivs tillsattningen av generaldirektér och 6verdirektor kunna vara
ett av flera verktyg for att styra myndigheten i ratt riktning.

"Det vi kan styra 6ver ar generaldirektérer och 6verdirektorer, satta ihop sa bra ledare som mojligt

och stotta styrningen i ratt riktning. Svart att saga att det ska vara pa ett satt, galler att anvanda

hela verktygsladan utifrdn hur myndigheten ar pa vag, ibland behéver man jobba mer med ett mal
och ibland med detaljer.” — Representant fran Regeringskansliet

Ramboll bedémer att i teorin ar det maojligt att tolka att om en myndighet bade har en
generaldirektdr och en dverdirektdr som tillsatts av regeringen kan det sédnda ut signaler om
sarskild vaksamhet 6ver myndigheten. Detta har dock inte bekraftas i vara intervjuer med
myndighetschefer for myndigheter som ocksa har en dverdirektor. En generaldirektor beskriver i
stéllet att den i viss utstrackning kande sig delaktig i tillsattningen av myndighetens dverdirektor
genom att f& mojlighet att beskriva egenskaper eller kompetenser som generaldirektoren ansag
var relevanta hos en blivande dverdirektor.

Dialogen mellan Regeringskansliet och myndigheterna &r en viktig del i styrningen

Vissa dialoger ar av formell karaktar och sker regelbundet under aret

De formella dialogerna mellan myndigheterna och regeringen dger rum ett par ganger per ar, den
gemensamma myndighetsdialogen ar ett sddant exempel pa ett aterkommande dialogforum av
formaliserad karaktar. | myndighetsdialogen moéts myndighetens ledning och representanter fran
Regeringskansliet. Det 6vergripande syftet med dialogen ar ge myndigheten aterkoppling om
resultat och mal samt diskutera myndighetens riktning framat.

Det upplevs bade som ett kvitto pa tillit och brist pa tillit om kontakten med
myndigheten delegeras fran politiska ledningen till handlaggarniva

| intervjuerna beskriver bade myndigheterna och Regeringskansliet att myndighetsdialogen &ar ett
viktigt dialogforum for bada parter. Vad som emellertid kan skiljas at i myndighetsdialogerna for
de myndigheterna som studerats, &r vilka personer som deltar vid dialogerna. Studien visar att
myndighetsdialogerna for vissa myndigheter sker pa handlaggarniva utan narvarande minister
eller statssekreterare, och for vissa av de studerade myndigheterna sker dialogen alltid med
ansvarig minister. Det visar sig aven att deltagarna vid dialogen kan forandras 6ver tid och dver
olika regeringar. Exempelvis beskriver en generaldirektér att myndigheten tidigare alltid traffat
ansvarig minister, men att de numera endast méter myndighetshandlaggaren.

"Den ar formaliserad pga dagordning men departementet har det pa handlaggarniva sa den
politiska nivan ar inte med. Det ar inte optimalt men jag vet hur det var tidigare, departementet ar
det minsta departementet och inte hallbart om minister och statssekreterare ska vara med pa alla

myndighetsdialoger.” — Generaldirektor

Samma generaldirektdr beskriver emellertid senare i intervjun att vid den I6pande kontakten med
Regeringskansliet kan det vara positivt att ha kontakt med myndighetshandlaggare i férsta hand.
Att myndighetshandlaggaren far ha kontakt med generaldirektoren forstarker kanslan av tillit fran
Regeringskansliet for myndigheten. Det tyder enligt generaldirektéren pa att man litar pa
myndigheten och darfér ndjer sig med kontakter mellan handlaggare och myndigheter, snarare an
att minister och statssekreterare behdver vara med i den I6pande kontakten.

”Skillnaden ar att det blir ett stérre bevis pa tillit just nu. Om man ser det ur ett personligt
perspektiv ar det alltid trevligt att traffa ministern men ur ett verksamhetsperspektiv ar det inte
alltid nédvandigt.” — Generaldirektor
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Det finns ocksa exempel dar myndigheten tvartom varderar det direkta métet med politiska
ledningen som valdigt viktigt. En generaldirektdr beskriver att vid myndighetsdialogerna traffas
alltid generaldirektdren samt minister eller statssekreterare.

"En eller tva ganger per ar, det ar jag och ministern eller statssekreteraren. Da ar det formellt med
agenda, vad vi har gjort och vilka vi har mal vi har. Jag har ingen kontakt med
myndighetshandldggare utan med statssekreteraren och ministern.” — Generaldirektor

Utdver myndighetsdialogen fors formella dialoger mellan myndighet och Regeringskansliet vid flera
tillfallen under aret. Det kan da handla om dialoger vid tertial- eller delarsrapporteringar. Studien
visar aven att myndighet och departement kan ha utvecklat egna formaliserade méten eller
dialoger under aret dar man diskuterar och foljer upp strategiska och aktuella fragor och generellt
utbyter information sinsemellan.

Den I6pande kontakten mellan myndighet och Regeringskansliet har formaliserats och
utvecklats for att tydliggora styrningen men ocksa skapa trygghet inom myndigheten
Dialogen mellan myndigheterna och Regeringskansliet ar foremal for utveckling, detta galler
framforallt den |6pande kontakten. Flera intervjuer pekar pa att de i flera fall styrt upp den
Idpande kontakten mellan Regeringskansliet och myndigheter i syfte att gora den mer
formaliserad. Initiativ till att ha en mer strukturerad form for dialogen har tagits bade av
myndigheterna och av Regeringskansliet i olika fall.
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| ett par av fallen framgar av intervjuer med bade myndigheterna och Regeringskansliet att den
Iopande kontakten tidigare skett i en mer ostrukturerad form genom att fragor exempelvis
hanterats pa handlaggarniva i myndigheten. Dialog har da forts mellan handlaggare fran bada
parter utan att ledningen blivit involverad eller informerad. Ett otydligt kommunikationsled mellan
Regeringskansliet och myndigheten har i de fallen skapat en osédkerhet kring styrningen men har
aven kunnat generera en negativ effekt for relationen mellan bada parter.

"Vi ar nog den enda myndighet dar vi har formaliserat en tydlig dialog, ett antal ar sedan det
inrattades. Bakgrunden till varfor vi ville ha strukturerad styrning och dialog var att mycket skedde
underifrdn, handlaggarstyrt vilka uppdrag som genomfordes.”

— Representant fran myndighet

Numera har man foér samtliga studerade myndigheter tydliggjort formen for hur den I6pande
dialogen ska ske, framforallt mellan vilka nivaer som kontakten ska foras. Detta beskrivs tka
sparbarheten och skapa battre 6versikt av vilka kontakter som tas mellan myndigheten och
Regeringskansliet.

"Vi har inom myndigheten en intern riktlinje for hur kontakterna far se ut och vi har delgett den till
departementet, vi har styrt upp det mer och mer. Inte lika vanligt nu att frdgor gar ner pa
handlaggarniva.” — Representant fran myndighet

Fran myndighetens sida har man tydliggjort vilka personer som far ha kontakt med
Regeringskansliet. | manga fall handlar det om att sakerstalla kommunikationsstrukturer dar
Generaldirektdéren och annan myndighetsledning blir informerad och har 6éversikt dver vilka
kontakter som tas mellan myndigheten och Regeringskansliet. | mindre myndigheter kan det racka
med att myndighetschefen exempelvis far vetskap om nar kontakt tas mellan myndigheten och
Regeringskansliet. Detta kan enkelt géras genom att man i mailkonversationer ser till att cc:a
myndighetschefen. | en stérre myndighet har man upprattat en specifik mailbreviada dit
Regeringskansliet ska skicka fradgor som sedan besvaras av lamplig person frdn myndigheten. | det
fallet ar ledningsstaben pd myndigheten ansvarig for att se till att fragan hamnar hos ratt person
inom myndigheten.

En formalisering av den I6pande kontakten beskrivs framférallt vara viktig nar det galler storre
myndigheter, eller myndigheter som uppfattas ha ett brett uppdrag som skér genom olika
sakfrdgor och som beror olika departement. | de fallen upplever myndighetshandlaggare eller
andra representanter fran Regeringskansliet att de far en stérre roll i att agera "gatekeeper”
gentemot andra departement eller myndigheter nar det galler kontakten med den specifika
myndigheten.

”Vi har en polisfunktion har kan man saga, dar vi &r noga med att sékerstélla att om den politiska
ledningen vill ge signaler s& ska det ske pd ett visst satt. Det duger inte att handlaggare pratar
med handlaggare mellan myndigheten och departementet. Ska g& pa hog niva pa departementet
till hog niva pa myndigheten sa att myndighetens GD ska saga att de hor vad vi sager, men om de
inte vill gora det ar det fine, men da kanske det kommer ett regeringsbeslut sen. Men vi forsoker
se till att det sker pa ett bra satt” — Representant fran Regeringskansliet

En mer informell I6pande kontakt skapar forutsattningar for tillit och fértroende i
styrningen

Dialogen mellan myndigheter och Regeringskansliet ar viktig och formen for den I6pande
kontakten varit foremal for diskussion och utveckling. Det gar att skilja pa den I6pande kontakten i
termer av formaliseringsgrad. Det vi menar med informell dialog i det har fallet ar kontakter som
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fors pa ett mer personligt plan, eller mer ostrukturerat och spontant. Det ar dialoger som fors i
samforstand kring att det som diskuteras hanteras fortroendefullt.

En grundlaggande forutsattning for den informella dialogen beskrivs av de intervjuade vara en god
och tillitsfull relation. | flera fall beskriver myndighetshandlaggare och myndighetsledning
forekomsten av en tat och informell kontakt sinsemellan. En myndighetshandlaggare vi har pratat
med beskriver att kontakten med generaldirektéren sker regelbundet och i métena utbyts olika
typer av information.

”Jag pratar med GD och da gor vi det enklast, ibland traffas vi och da tar vi ett méte sa att jag far
info om vad som har hant och om jag har nagon betydelsefull info fran RK, eller sa ar det ett
telefonsamtal eller mail.” — Myndighetshandlaggare

Nar den informella kontakten fungerar bra bestar den av ett 6msesidigt utbyte mellan myndighet
och Regeringskansliet. Regeringskansliet har méjlighet till att informera och ge signaler om
kommande beslut eller kunna delge vad som ar ”p& gang” inom Regeringskansliet. Fran
myndighetens sida ar dessa signaler viktiga for att kunna fa battre framférhallning i sitt arbete
vilket ocksa beskrivs skapa forutsattningar for en battre leverans. Samtidigt beskriver en
myndighetshandlaggare ocksa att denna typ av dialog dven banar vagen for att styrningen av
myndigheten blir mer traffsaker genom att myndigheten kan férmedla vilka problem eller
utmaningar de brottas med.

”Det blir en vinst for styrningen, for regeringen i slutandan. Att de vet hur vi och myndigheten
tanker. Och att de ar lyhérda fér vad som ar mojligt for myndigheten att gora. Viktigt med dialog
for att kunna andra p& nagot, prioritera om eller liknande.” — Myndighetshandlaggare

En informell 16pande kontakt kan formaliseras om regeringens styrning av myndigheten
ifragasatts

Som beskrivits ovan kan en I6pande kontakt pa ett mer informellt satt ses som en viktig
forutsattning av bada parter for att skota verksamheten effektivt. Detta kan dock forandras om
det dyker upp nagot som skaver i relationen mellan myndigheten och Regeringskansliet. Om det
uppstar en situation dar regeringens styrning och uppféljning av myndighetens verksamhet
ifrdgasatts utifran finns exempel pa att den lI6pande dialogen darefter formaliserats.

Ett exempel fran en av vara fallstudier uppmarksammar hur skor formen for den informella
dialogen kan vara. | ett av fallen beskrivs en tidigare incident dar fortroendet brustit efter att
parter inte upplevts sta fast vid det som tidigare sagts. Detta fick framforallt konsekvenser for
myndighetens tillit och fortroende till Regeringskansliet. Detta har lett till att man fran
myndighetens sida kant behov av att sdkerstalla att det som sags muntligt dokumenteras.

”En informell kontakt sker oftast via telefon, och vi &r numera noga med att begara ett skriftligt

bekraftande om det ar utéver en enkel fraiga. Om man begéar att vi ska géra nagot vill vi ha det

skriftligt. Vi har hamnat i situationer dar ord star mot ord och d& ar det viktigt att halla reda pa
den dialogen, nagot vi gemensamt kommit fram till” — Representant fran myndighetsledning

| intervjuerna med bada parter framgar att en otydlig struktur kring dialogerna ocksa kan leda till
otydliga styrningssignaler vilket hos myndigheten kan skapa en oro och minskad k&nsla for tillit.

Nuvarande styrning tillgodoser regeringens behov men kan utvecklas

Regeringskansliet 6nskar en rattvisande beskrivning och analys av myndigheternas verksamhet

Nar det géller utformningen av nuvarande styrning och regeringens behov av att styra och
redovisa verksamhetens utveckling, framgar av intervjuer med Regeringskansliet att merparten
upplever att styrningen i dagsléaget tillgodoser regeringens behov av att styra och utveckla
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myndighetens verksamhet. Den grundlaggande forutsattningen fér detta ar att Regeringskansliet
upplever sig fa tillrackligt med information frAn myndigheten om deras verksamhet, och att
information ar rattvisande och palitlig.

For att regeringen ska kunna styra myndigheternas verksamhet och dess utveckling beskrivs att
Regeringskansliet behover rattvisande information om myndigheternas verksamhet. Det framgar
av intervjuerna med representanter fran Regeringskansliet att de i vissa fall 6nskar att
myndigheterna i stérre utstrackning skulle analysera och problematisera kring sin verksamhet an
vad som gors i dag. Att vaga vara 6ppen med eventuella utmaningar eller problem, ar viktigt
utifran regeringens perspektiv da det maojliggor till battre styrning och utveckling av myndigheten.

“Det skulle kunna utvecklas i arsredovisningar att myndigheten vagar analysera lite mer, s kan vi
ta ett till varv med det sen. Vad sdger det om resultatet, det gar inte att utlasa alltid nu. Vi
resonerar kring hur man kan utveckla det. Vad skulle kunna fa dem att analysera mer i
arsredovisningen - de har utvecklas lite sa det ar pa ratt vag. Men vi har lyft det i tva ar, jag vet
inte om det handlar om att de inte vill skriva mer” — Representant fran Regeringskansliet

Samtidigt som Regeringskansliet ser ett stort behov av att f& information fran myndigheterna, ar
de ocksd medvetna om att det finns risker med att begéara ut for mycket. Myndigheterna kan
uppleva informationslamnandet som en boérda i vissa fall, framférallt om de inte kan spara eller
forsta vad informationen ska anvandas till och vem som tar del av den i Regeringskansliet. Detta
beskrivs paverka tilliten till Regeringskansliet. En myndighetshandlaggare beskriver exempelvis att
den &ar noga med att faktiskt anvanda informationen som begars ut fran myndigheten.

"Det viktigaste nar man ber myndigheter om nagot ar att man anvander informationen, det
kontrollbehovet kostar mycket pengar. Nar vi ber om uppgifter i olika dokument maste vi ocksa
anvanda informationen. Jag anvander all info som jag far och som jag styr Over i t.ex.
regleringsbrev anvands till fragor i riksdagen osv. Men info som efterfragas fran andra
departement styr jag inte dver och det kan ta resurser.” — Myndighetshandlaggare

Myndigheterna upplever att de kan ge en korrekt bild men det finns utvecklingsomraden

Nar det galler myndigheternas mdjlighet att ge en korrekt bild av verksamheten finns olika
informella och formella verktyg eller forum att tillampa. Vi har redan namnt att
myndighetsdialogen ar ett exempel pa en dialog dar regering och myndighet mots och diskuterar
myndighetens resultat och arbete framover. Utover det utgdr aven arsredovisningen ett viktigt
aterrapporteringsverktyg, myndigheternas utrymme att utforma arsredovisningen har darfor en
betydelse for deras moéjlighet att ge en bra och rattvisande bild av verksamheten.

I intervju med myndighetsrepresentanter belyser en del vissa brister i arsredovisningen och
aterrapporteringskraven som kan bero pa otydlighet fran Regeringskansliet sida eller
begransningar i arsredovisningar.

“Ibland kan de efterfraga att vi t.ex. inte redovisat vart jamstalldhetsperspektiv och vi hade inte
uppfattat att vi skulle behéva redovisa det. Och om vi skulle behéva redovisa det skulle vi behéva
rakna och det ger inte en rattvis bild av vart arbete. Dar tycker jag vi kommer till korta, det syns
inte vad vi gor utifran redskapen vi har att aterrapportera med. Battre att ha dialoger i stallet med
handlaggare eller att de far komma och kolla p& seminarium” — Myndighetsledning

I intervjuer med myndighetsrepresentanter framgar det aven att det ibland funnits motstridigheter
mellan hur Riksrevisionen och Regeringskansliets 6nskar att utformningen av arsredovisningen ser
ut.

”Haft problem med en revisor fran riksrevisionen, han gjorde tolkning av arsredovisningen att vi
inte kan tycka till om att verksamheten gar bra, dar ar jag van fran tidigare att man maste goéra en
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vardering av verksamheten. Darfor var vi ganska sparsamma med var bedémning av
verksamheten nu, vilket egentligen hade varit nytta for departementet. De tolkar férordningen om
arsredovisning och budgetunderlag olika” — Myndighetsledning

Sammanfattningsvis ser vi att alla myndigheterna vill ge en rattvisande bild av deras verksamhet,
men beskriver samtidigt att regeringens behov av information i vissa fall ar valdigt hég och att
informationsefterfragan kan upplevas som en bérda. Detta galler sarskilt om myndigheten inte
forstar anledningen till att informationen begars, vad den ska anvandas till eller ser var
informationen tar vagen hos Regeringskansliet. Av intervjuerna med myndigheterna kan vi se att
man i manga fall upplever rapporteringen som omfattande och att det i vissa fall sker
dubbelrapporteringar av olika saker. | en tidigare studie dér vi studerat mellanchefer i statliga
myndigheter och deras upplevelse av administration kunde vi se att uppgifts- och
informationslamnade kraver mycket tid och stjal utrymme fran karnverksamheten:.

! Promemoria om "Medarbetares kompetens och utvecklat ledarskap” av Rambéll Management Consulting 2016-05-02
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TILLIT OCH FORTROENDE MELLAN REGERINGSKANSLIET
OCH ATTA MYNDIGHETER

Tilliten och fortroende mellan Regeringskansliet och myndigheterna ar generellt sett
hog

Skattning av tillitsfull och fortroendefull styrning

Figur 2 Skattning av tillitsfull och fortroendefull styrning
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Intervjupersonerna blev ombedda att skatta pa en skala ett till fem hur tillitsfull och fortroendefull
de upplever att styrningen av myndigheten ar (svar saknas for myndighet 8). Generellt satt
beskriver Regeringskansliet ett hdgre fértroende for myndigheten &n hur myndigheterna sjéalva
skattar Regeringskansliets fortroende for myndigheten. Endast i ett fall var Regeringskansliets
fortroende for myndigheten lagre (fall 2), anledningen till det lagre fértroende var att de inte alltid
kan lita p& att myndigheten levererar det som har efterfragats i sarskilda uppdrag. Samma
representant fran Regeringskansliet upplevde aven att myndighetens fortroende for dem
formodligen var lite lagre da de kanner att de ar inne och ”petar mycket” i verksamheten.
Myndigheten i fallet anser att kraven pa aterrapportering gor att fortroende gar ner fran fem till
fyra pa skalan. Att det forekommit incidenter dar framforallt kommunikationen mellan
Regeringskansliet och myndighet har brustit anges som ett vanligt exempel till varfér skattningen
ar lagre. En myndighet har inte kunnat ge ett samlat betyg da man upplever att fortroendet
varierar kraftigt mellan olika departement. Generellt beddmer myndighetsrepresentanten att
fortroende ar lagre i de fragor dar man har fa eller inga kontakter med det departement som har
ansvar for sakfragan an i de frdgor dar myndigheten har kontakt med departementen.

Vidare galler kdnslan av tillit och fértroende i styrningen i férsta hand relationen mellan ansvarig
myndighetshandlaggare/enhet/departement och myndigheten. Den gar daremot ner nar det galler
hela Regeringskansliet samt andra parter inom regeringskansliet. Ett flertal av de myndigheter
som inte ar understéllda Finansdepartmentet namner den relationen som mindre tillitsfull, vilket
beskrivs forklaras av att Finansdepartementet inte har samma forstaelse for verksamheten som
det egna departementet har.

”Relationen med [vart departement] far en stark fyra, men till finansen ar det svagare, vi pratar
aldrig med dem och s& ser det ut i forvaltningen men dar ar det 2-3, vi holl pa att raka illa ut for
att finansen ville dra mycket pengar fran oss forra aret. De forstod inte att pengarna redan var
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uppbundna. Behovs att finansen kanner till hur man jobbar pd myndigheterna och hur
[myndigheten] jobbar. Finansen ser sitt uppdrag utifrdn annat perspektiv. Departementet kampar
med att ha dialog med finansen och hamtar info fran oss. Men det &r en svar kamp dar.”
— Myndighetsledningen

Exempel pa hur tillit och fortroende kan paverka myndighetens formaga att utfora sitt
uppdrag

Langsiktighet och samsyn kring myndighetens mal bygger fortroende mellan parterna
Flera av de intervjuade pa bada sidorna har namnt att en gemensam inriktning samt en langsiktig
plan féor myndigheternas utveckling skulle underlatta styrningen. Detsamma géller for
malsattningen inom specifika uppdrag. Det innebar daremot inte att myndigheten 6nskar mer stod
i hur de ska angripa utmaningen utan de uppskattar sitt handlingsutrymme efter att parterna ar
o6verens om riktning. Intervjuade inom myndighet forklarar det som en “balansgang” for
regeringskansliet mellan att peka ut riktning pa ett tydligt satt utan att borja beskriva hur
myndigheten ska arbeta. Genom att ha samsyn kring mal blir arbete smidigare med en lagre grad
av detaljstyrning eftersom diskussion kring roller och ansvar da inte behdvs i samma utstrackning
anser en representant fran Regeringskansliet.

"Nar tilliten finns kanner vi att vi jobbar tillsammans mot samma mal i till exempel en specifik
sakfrdga, eller ar dverens att en viss riktning ska galla. Da blir det ett effektivt arbete.”
— Myndighetschef

Samsyn kring uppdrag och malsattning genom lagstiftning i kombination med att
generaldirektéren kanner att denne har regerings fortroende kan leda till att myndigheten vagar
agera i svara situationer. En av de intervjuade generaldirektorerna berattade om en situation dar
myndigheten inte skulle klara att leverera i enlighet med sina mal och kontaktade darfor en annan
myndighet for att hitta en gemensam l6sning. Losningen kunde sedan presenteras for
regeringskansliet som fick ta beslutet om myndigheten skulle ga vidare. Enligt generaldirektéren
var det i detta fall ett enkelt beslut att agera eftersom det annars skulle bryta mot lagstiftningen.
Detta kan stallas mot otydlig malsattning som kan leda till svarigheter for myndigheten att sjalv
priorietar mellan uppdrag, vilket ocksa har framkommit i andra intervjuer med myndigheter dar
just stod i prioritering efterfragas.

Signaler och rapportering om myndigheters verksamhet bidrar till 6kad tillit
Myndighetens formaga att uppfylla samt redovisa sina mal paverkar fortroende for dem.
Aterrapporteringen kring myndighetens verksamhet och resultat ar viktiga underlag for
Regeringskansliet for att kunna bedéma hur myndigheten klarar av sitt uppdrag. En viktig faktor
som paverkar myndighetens handlingsutrymme &r myndighetens formaga att uppna och redovisa
sina mal. Flera representanter for Regeringskansliet lyfter att det viktigaste ar att myndigheterna
ger en rattvisande bild snarare an en framgangsrik bild.

Utover myndigheternas aterrapportering i arsredovisningen och enskilda uppdrag sa soker
Regeringskansliet ofta kunskap om myndigheten genom andra kanaler. Varje ar granskar
Riksrevisionen myndigheternas arsredovisningar och flera av myndighetshandlaggarna har kontakt
med Riksrevisionen kring dessa rapporter. Myndighetshandlaggarna beskriver ocksa i olika
utstrackning att de har kontakter med myndigheternas internrevisorer och insynsrad for att fa
information om myndigheterna. Utover den granskningen ar det f av de studerade myndigheterna
som under 2014-2016 genomfort en extern utvardering av myndighetens verksamhet. Nagra av
myndigheterna har Statskontoret genomfort en myndighetsanalys av tidigare ar. Ett annat
exempel som en myndighetshandlaggare gav var att myndigheten sjalv hade skickat ut en enkéat
och fatt ett hogt betyg av de medborgare som de méter. Det skapar fortroende for myndigheten i
det fortsatta arbetet.
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"Fortroende handlar om att man ska kdnna trygghet i beslut myndigheten fattar och verksamhet
man bedriver.” — Avdelningschef myndighet

Flera av representanterna fran Regeringskansliet tycker att det ar vardefullt nar andra kallor finns
for att forklara och bedoma myndighetens verksamhet och att alla signaler som man far kring
myndigheten har betydelse for fortroende pa ett eller annat satt. Framforallt verkar det vara
viktigt att fa signaler som understodjer att myndigheten ar arlig och rattvisande i sin beskrivning
av verksamheten.

Tillit mellan parterna leder till en smidigare process da detaljkontroll kan minska

Genom att kanna tillit till varandras kompetens infinner sig ocksa en trygghet hos parterna att de
kan stotta varandra i externa moten. Detta férenklar processen mellan myndighet och
Regeringskansliet da myndighetschef kan folja med pa externa moten i sin expert roll och svara pa
fragor direkt, till exempel i internationella sammanhang. Detta minskar forberedelsetiden samt
efterarbetet for partner da Regeringskansliet inte behtéver ga igenom alla potential fragor och svar
innan motena eller atervanda fran motet med obesvarade fragor till myndigheten.

”"Moten dar GD och ministern eller statsekreterare tacker upp for varandra har vi nu. Férut var det
svarare for GD att vara med pa vissa moten, nu ser man det mer som ett team.”
— Avdelningschef myndighet

Tillit till processen underlattar samarbetet 6ver aret

Genom att lita pa att processen mellan parterna for uppfoljning och kommunicering fungerar
minimeras kanslan av att behova halla koll p& myndigheten i specifika fragor fran
Regeringskansliets sida. Istallet formuleras uppdrag skriftligen och Regeringskansliet litar darefter
pa att relevant information eller avvikelser tas upp i de forum for dialog som ar etablerade mellan
parterna, enlig intervju med Regeringskansliet.

*Vi arbetare systematiskt under aret. Man faster det pa pappret sa det finns ingen risk for
frilansare. Vi litar pa processen, ar det nagot under aret vi behover prata om sa finns det tillfallen
att gora det.” — Representant Regeringskansliet

Finns tillit mellan Regeringskansliet och myndigheten finns en stdrre 6ppenhet innan
beslut som berdr myndigheten tas

Myndigheter beskriver att de i flera fall far beslut som paverkar deras verksamhet med mycket
kort framforhallning. Ett sddant exempel ar regleringsbreven som beslutas i slutet av december
och som borjar galla for verksamheten fran 1 januari féljande ar. For att myndigheterna ska ha
mojlighet att rigga sin verksamhet for att kunna ta emot forédndrade riktlinjer eller stérre uppdrag
med kort varsel underlattar det om man har mdjlighet att planera innan besluten formellt kommer.
Har myndigheten och dess motparter i Regeringskansliet en fortroendefull relation beskrivs
Regeringskansliet i storre utstrackning vara 6ppen med myndigheten om att beslut ar pa vag och
vad de forvantas innehalla. Detta beskrivs underlatta for myndigheterna att rigga verksamheten.

Exempel som leder till att tillit och fortroende raseras

Detaljerade eller luddiga uppdrag leder till minskad tillit for Regeringskansliet

Uppdrag fran regeringen som innehdller en hdg detaljeringsgrad kan skapa svarigheter for
myndigheten i genomfdrandet eftersom detaljeringen inte alltid ar anpassad till myndighetens
verksamhet eller kunskapsomrade, enligt intervjuer med myndighetsforetradare. Det kan ocksa
bidra till att medarbetare kanner ett lagre engagemang eftersom detaljerna upplevs som en brist
pa fortroende for myndigheten.

”Ar uppdragen for detaljerade har det oftast varit en utmaning for myndigheten att verkstalla.”
— Myndighetshandlaggare
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"Tidigare har vi har fatt in underlag som inte har gatt att anvanda sa statsraden vill att vi gor det
istéllet och det ar darfér som man har blivit mer och mer detaljerade i uppdragen”
— Myndighetshandlaggare

P& samma satt kan luddiga uppdrag sanka medarbetares motivation eftersom det upplevs indikera
en brist pa kunskap och intresse for myndigheten. Uppdrag som inte innebar mer resurser utan
som ska goras inom befintlig ram kan dven det upplevas som ett tecken pa okunskap om
myndighetens verksamhet, enligt en GD. Luddiga uppdrag kan aven resultera i ett
tolkningsutrymme som innebar att myndigheten inte besvara den frdga som regeringskansliet har
avsett, vilket skapar en frustration inom regeringskansliet enligt en intervjuad.

”Myndigheterna ska kunna se vart regeringen vill att man ska och hur man tar sig dit pa bast satt.
Man maste lita pa att myndigheterna gar den basta vagen.” — Myndighetsledning

Nar myndigheter inte informerar om utmaningar brister Regeringskansliets fortroende
for dem

Intervjuperson inom Regeringskansliet ndmner att tillit brister nar de kadnner att myndigheten har
valt att i den I6pande dialogen inte proaktivt informera om eventuella utmaningar i myndighetens
verksamhet utan att dessa kommer fram forsent eller efterhand. Det finns samtidigt en forstaelse
inom Regeringskansliet for radslan hos myndigheterna att redovisa brister som i nasta steg kan
leda till fler uppdrag och mer detaljstyrning.

Myndighetens fortroende raseras nar Regeringskansliet inte haller dem informerade

Ett flertal av de intervjuade myndighetshandlaggarna ndmner att fértroendet som myndigheten
k&nner for dem brister nér andra departement eller ministrar uttalar sig om ”"deras” myndighet.
Det skapar oro hos myndigheten da det kan vara svart for dem att avgora hur de ska hantera
informationen samt om informationen kommer leda till beslut om uppdrag eller andra
forandringar. Enligt intervjuade inom Regeringskansliet grundar det sig i en forvantan eller brist pa
insikt om de interna processerna inom Regeringskansliet och avhjalps bland annat med en mer
formaliserad dialog.

”Jag vet att det har uppstatt[brist pa fortroende] nar andra ministrar har uttalat sig om
myndigheten utan att vi vet om det pa departementet. Och [myndigheten] hér sen av sig och vill
ha mer information men det kanske vi inte har. De har paverkat dem, det har tagit energi fran
medarbetarna. Dar skulle vi kunna vara battre med mer kommunikationen”

— Myndighetshandlaggare

Mangden uppgifter som myndigheten forvantas lamna om verksamhet upplevs som en
kontrollfunktion och brist pa tillit

Flera av de intervjuade myndigheterna beskriver att mangden information som myndigheten ska
lamna ut till andra myndigheter kan upplevas som tidsédande utan att ge effekt for myndigheten.
En myndighet beskriver en oro kring hur information som de ger till andra myndigheter sedan
redovisas till Regeringskansliet samt hur det lyfts fram att myndigheten har varit involverad i
arbetet. Det vill sdga att Regeringskansliet inte vet att det ar fler &n den verkstallande myndighet
som har arbetat med fragan.

Informationsutlamning till Regeringskansliet utan tydligt syfte kring varfor upplevs av flera
myndigheters om en kontrollfunktion fran regeringens sida for att sakerstalla att myndigheten
utfor sitt uppdrag. Det beskrivs ha en negativ effekt pa tilliten. Det har beskrivits i intervju med en
generaldirektor att ju mer aterrapporteringskrav och informationsutlamnande som de ska agna sig
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at ju storre ar sannolikheten att kvalitén gar ner dd medarbetare har svart att se syftet och
relevansen i sitt arbete.

”Periodvis dranks man i allt som ska aterrapporteras. Dra ner pa antalet styrdokument och
aterrapporteringskrav. Antalet aterrapportering pa totalen, aven det som andra myndigheter
kraver.” — Generaldirektor

*Vi har fortfarande en ganska stor flora av aterrapporteringskrav och ganska stor flora av uppdrag
som ar mer genomfdrandeuppdrag av olika slag [vilket gor att tilliten gar ner]. Om man ska ha en
riktigt tillitsfull styrning sa lutar man sig tillbaka pa instruktionen och later myndigheten bedriva
verksamheten.” — Generaldirektor

En av de intervjuade myndigheterna namner att det skulle underlatta om de fick se hur
information kom till anvandning eftersom det annars kan paverka motivationen.

Ett annat exempel som flera myndigheter namner ar den pagaende integreringen av Statens
servicecenter dar myndigheter med olika stor frihetsgrad ansluts till Statens service center. Flera
representanter for myndigheterna ger som exempel pa brist pa tillit till styrningen i de fall
myndigheterna har blivit tvangsanslutna och darfor inte sjalva kan vara med och paverka eller
styra Over tjansterna.

Vad kan utvecklas for att oka tilliten

Fortsatt utveckla relation och dialog mellan myndighet och Regeringskansliet

For att utveckla tilliten och fortroendet mellan parterna namns ett antal atgarder. Flera namner
just den personliga kontakten som nyckeln och det ar darfér viktigt att kunna traffas och utveckla
relationer. Det tar tid att utveckla relationer sé att ha samma personer pd samma position éver en
langre tid upplevs som positivt. Utdver relationer s namns dialog som det verktyg som har storst
paverkan pa tillit. Genom att fortsatta utveckla bade den formaliserade men aven den informella
dialogen mellan parterna menar flera av de intervjuade att tilliten dem emellan skulle 6ka.

Aven ytterligare dialog och kunskapsutbyte inom Regeringskansliset skulle kunna bidra till att
utveckla styrningen och tilliten mellan parterna. Flera av de intervjuade inom Regeringskansliet
upplever idag att det gors olika inom de olika departementen och att det kan finnas mycket att
lara av varandra kring hur dialog och styrning av myndigheterna kan utvecklas. De beskriver att
Regeringskansliet bér samordna tankarna kring hur begreppen tillit och fértroende kan
operationaliseras och ge avtryck i styrningen.

Genom att utveckla instruktioner kan tilliten oka

I den formella styrningen av myndigheten sa namns utformningen av instruktionen som ett satt
att hoja tilliten. Flera av de intervjuade i ledande position i myndigheterna menar att genom att
uppdatera instruktionen oftare sa skulle omfanget pa regeringsbrevet minska vilket myndigheterna
skulle se som ett tecken pa okad tillit. Genom att halla instruktionen mer uppdaterad skulle
regeringen inte behova rikta lika manga uppdrag till myndigheten utan Iata myndigheten arbeta i
storre utstrackning utifran instruktionen. Det beskrivs ocksa leda till mer langsiktighet jamfort med
kortare uppdrag.

Definiera begreppen tillit och fortroende i forhallande till malsattningen med den
statliga forvaltningen

"Det ar viktigt att 6ka fortroende och tillit for en ledning att styra sjalv, men det far inte strida mot
grundlaggande principer for den statliga forvaltningen.” — Generaldirektor
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Ett annat perspektiv som har lyfts fram under intervjuerna ar demokratiperspektivet. Intervjuade
inom bade Regeringskansliet och myndigheter poangeterar att det ar det viktigaste perspektivet.
For myndigheterna innebéar det att ha en tydlig och transparent samt uppfdljningsbar verksamhet.

Under intervjuerna har det framkommit exempel pa incidenter s& som de nyligen intraffade vid
Karolinska institutet och Riskrevisionen. De intervjuade tog upp dessa som exempel pa vad som
kan handa nar begreppet tillit misstolkas och upplevs innebéra att ledning sjalva kan bedéma vad
de far och inte far gora. Det ar darfor av vikt att definiera var en tillitsfull och fortroendefull
styrning innebar i forhallande till de grundlaggande principerna for statlig forvaltning.
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RAMBOLLS IAKTTAGELSER

Sammanfattningsvis kan vi se att styrningen av myndigheterna bygger pa en rad olika verktyg.
Hur val dessa verktyg upplevs fungera varierar. Det som fungerar bra for vissa myndigheter kan
fungera samre for andra. Sammantaget finns det vissa karaktéristiska drag i styrningen som kan
lyftas fram for att beskriva vad som genomgaende i studien upplevs som vasentligt av de
intervjuade.

Vi ser i studien att tillit och fortroende kan beskrivas som ett forhallningssatt som avgor hur den
formella syrningen i instruktioner och regleringsbrev mottas av myndigheten samt hur uppféljning
fran myndigheten mottas av departementen. Det ar dialogen runt den formella styrningen, dvs
den tillit som finns uppbyggd mellan personer samt det fortroende som finns uppbyggd kring
parters kompetens, som hjalper till att sakerstélla att myndigheten levererar inom ramen for sitt
uppdrag.

Hog tillit galler i forsta hand relationen mellan myndigheten och ansvarigt
departementet

Begreppen tillit och foértroende upplevs vara nya och har inte operationaliserats i den formella
styrningen. Det ar darfor vanskligt att beddbma om ambitionen kring styrningen har lyckats. |
skattningen av hur tillitsfull och fortroendefull styrningen &ar har dock majoriteten svarat fyra till
fem av fem, vilket tyder pa en generellt sett hog tillit och fortroende mellan parterna, d&ven om
resultaten nigot variera mellan myndigheterna. Dock beskrivs tilliten i styrningen framférallt galla
relationen mellan myndigheten och det departement som ar ansvarigt for styrningen av
myndigheten. Lagst beskrivs tilliten vara i relationen mellan myndigheten och departement som
har paverkan pa myndigheten men som myndigheten inte normalt sett har kontakt med. Exempel
pa det senare ar bland annat Finansdepartementet som har sarskild stallning nar det galler
myndighetens anslagstilldelning och vad anslagen far anvandas till. Ett annat exempel ar
sakdepartement som kanske ger myndigheten uppdrag, men inte har direketkontakt med
myndigheten kring dessa. Graden av kontakt mellan parterna verkar ha betydelse for hur tillitsfull
relationen upplevs vara.

Nar distansen mellan myndigheten och Regeringskansliet 6kar minskar tilliten at bada
hall

Fran intervjuerna blir det tydligt att en kontinuerlig dialog &r en viktig forutsattning for tillit. Ett
bra exempel pa detta ar hur uppdrag ges och formuleras. Finns fortroende och tillit till
myndigheten, som det ofta gér mellan ansvarig enhet/departement och myndighet, sa ar
uppdragen oftare mindre detaljerade och har diskuterats med myndigheten i forvag. Detta
beskrivs leda till att myndigheten har battre forutsattningar att utfora uppdragen pa ett bra satt
med relevant koppling till myndighetens verksamhet. Kommer uppdragen fran delar av
Regeringskansliet som inte har kontakt med myndigheten tenderar uppdragen att inte ha
forankrats i forvag. Uppdragen beskrivs da ofta kunna vara mer styrande i detaljer och inte
anpassade till myndighetens verksamhet. Detta beskrivs kunna leda till att myndigheten har
samre forutsattningar att utfora uppdragen pa ett bra satt. Langst blir avstandet nar uppdragen
kommer genom en annan myndighet, da kan myndigheterna ha dalig framforhallning fér planering
av genomforandet samt kommer annu langre bort fran forstaelsen av vad regeringen efterfragar
och relevant anpassning till myndighetens verksamhet férsvaras.

Om regeringens ambition om en styrning som praglas av tillit och fortroende ska fa genomslag
beh6éver man fundera 6ver vad det betyder for Regeringskansliet och dess arbetsformer. Enligt
dessa fallstudier har férekomsten av kontakter och dialoger mellan manniskor i berérda
organisationer stor betydelse for en stéarkt tillit. Genom att myndigheterna framst har kontakt med
sin myndighetshandldggare och ansvarigt departement bdér man dvervaga hur gapet kan bryggas
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mellan myndigheten och andra departement som har stort inflytande éver myndighetens
verksamhet.

Tilliten paverkas negativt nar myndigheter uppfattar att de behandlas olika utan att
forsta varfor

Regeringens ambition om en styrning som baseras pa tillit utgar fran Regeringskansliets
perspektiv. | fallstudierna har det blivit tydligt att tillit och fértroende i de flesta fall bygger pa en
6msesidig tillit i en relation. En tillitsfull styrning forefaller ma bra av att myndigheterna har en
Omsesidig tillit for Regeringskansliet. | Fallstudierna har exempel getts pa att tilliten paverkas
negativt nar myndigheterna upplever att de styrs olika utan att forsta varfor. Fallstudierna visar
vissa skillnader i styrningen av myndigheterna. Det aterspeglas i hur de styrande dokumenten ar
utformade, hur regeringen styr genom tillsattning av ledande positioner for myndigheten samt hur
de finansiella villkoren for myndigheterna ar utformade.

Utifran detta kan det, for att tilliten och fortroendet mellan Regeringskansliet och myndigheterna
omsesidigt ska starkas, finnas anledning till att se dver vilka skillnader som kan tas bort, vilka
skillnader som &r relevanta samt forklara varfér det finns skillnader i hur myndigheterna styrs.

Styrningen bor grundas pa att ge en riktning utan onodig detaljering

Ett flertal av de intervjuade anser att det fortfarande ar for mycket detaljstyrning i uppdrag och
regleringsbrev, samt att mangden information som efterfragas fran Regeringskansliet kan
uppfattas som ett tecken pd att Regeringskansliet inte kanner tillit for myndigheten.

Fran myndigheternas sida ar det flertalet som i intervjuerna efterfragar en ékad tydlighet kring
prioriteringar och malbild for myndighetens verksamhet i exempelvis de styrande dokumenten
eller i formella dialoger. Myndigheterna vill inte veta hur de ska géra nagot men vill veta riktningen
om vad som ska uppnas. Det efterfragas aven en mer langsiktigt malsattning for vissa
myndigheter vilket skulle underlatta i myndighetens arbete med att prioritera uppgifter. |
fallstudierna har exempel getts dar detaljerade uppdrag varit felriktade och forsvarat for
myndighetens genomférande, sarskilt vanligt ar detta nar det inte forekommit kontakter kring
uppdragen innan de beslutats. Flera efterfragar att en mer langsiktig och tillitsfull styrning tar sig
uttryck i att instruktionen utvecklas och halls uppdaterad och att &nnu mer minska uppdrag och
detaljer i regleringsbreven.

Samtidigt beskriver intervjuade myndighetshandlaggare en situation dar uppdrag som kommer
frAdn dem och som rér myndighetens huvudsakliga verksamhet i storre utstrackning ar kortfattade
och évergripande medan nar uppdrag ror andra sakomraden eller ar gemensamma med andra
departement ar mer detaljerade. Berérda myndighetshandlaggare beskriver att eftersom de
k&nner tillit till myndigheten behdver de inte detaljstyra uppdragen.

Genom fallstudierna framstar det som att myndigheterna har battre férutsattningar att genomfora
sin verksamhet och svara pa uppdrag om det finns en kontinuerlig dialog mellan Regeringskansliet
och myndigheten.

Detaljerade eller otydliga uppdrag leder till minskad tillit for Regeringskansliet

Otydliga uppdrag upplevs vara en bidragande faktor till att tillit brister. Det kan bl.a. leda till att
myndigheten kanner att de inte vet vad som efterfragas eller att Regeringskansliet inte har
tillracklig forstaelse om myndighetens verksamhet och situation. Uppdrag som &ar detaljerade kan
skapa svarigheter for myndigheten i genomforandet eftersom detaljeringen inte alltid ar anpassad
till myndighetens verksamhet eller kunskapsomrade, enligt intervjuer med myndighetsféretradare.
Det kan ocksa bidra till att medarbetare kanner ett lagre engagemang eftersom detaljerna upplevs
som brist pa fortroende for myndigheten. Otydliga uppdrag kan aven resultera i ett
tolkningsutrymme som innebar att myndigheten inte besvarar den frdga som Regeringskansliet
har avsett.
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Tilliten kan ocksa skadas om myndigheterna upplever att mangden information som begéars ut av
Regeringskansliet eller andra myndigheter ocksa kan leda till bristande tillit. Det kan uppfattas
som en kontrollfunktion samtidigt som det kan vara en betungande uppgift for mindre
myndigheter vilket aven det tolkas som en brist p& forstaelse for myndighetens situation.

Styrningen fungerar bra nar en valfungerande dialog finns pa plats och det finns
upparbetade personliga relationer

Intervjuerna visar att dialogen mellan myndigheter och Regeringskansliet ar det viktigaste
styrverktyg efter instruktion och regleringsbrev, i de fall det fungerar bra. | de fallen finns ofta
tydliga riktlinjer och strukturer fér hur kontakten ska tas mellan parterna. Overlag upplevs
styrningen numera ha tydligare inslag av kontinuerliga formaliserade dialoger vilket manga
upplever bidrar till att tilliten och foértroende har 6kat eftersom det i flera fall leder till en tydlighet i
relationerna. Det skapar dven en trygghet hos respektive part kring vilken information som gar
mellan myndigheten och Regeringskansliet och stavjar darfor kanslan av att det finns information
pa handlaggarniva som inte kommer upp till chefsniva. Enligt intervjuade p& myndighet bor den
formaliserade dialogen &ven innefatta att redovisa skriftligen vad som har beslutats for att undvika
att parterna hamnar i en situation dar en part backar fran sitt ord eller atagande.

Mot bakgrund av den vikt som samtliga faster vid en kontinuerlig dialog mellan berérda personer i
Regeringskansliet och myndighetsledningen under verksamhetsaret bedomer Rambdll att dessa ar
viktiga i en effektiv styrning och for att bygga fortroende. Det uttrycks samtidigt behov av att ha
ordning och struktur i dialogen sa att ratt person har ratt information. Ordning och struktur blir
sarskilt viktigt om det hander ndgot som leder till att relationen mellan parterna blir mer
anstrangd. Vi ser det darfor som nagot positivt att den mer I6pande dialogen mellan
Regeringskansliet och myndigheterna beskrivs i de flesta fall bli mer regelbundna och
strukturerade.

Olika uttryck for myndigheternas uppdrag i instruktionerna kan bidra till otydlighet och
uppfattas som brist pa tillit

Sprakbruk for en myndighets olika uppgifter varierar i instruktionen. Nar en myndighet i sin
instruktion bade har en skrivelse om huvuduppgifter och darefter ett stycke om uppgifter kan det
uppfattas som en prioritering av myndighetens uppdrag. | praktiken skulle en mdjlig konsekvens
av det kunna vara att myndigheten varderar delarna i sitt uppdrag som olika. | vissa fall kan en
sadan vardering vara pa sin plats, men nar det galler tolkningar av skillnaden mellan betydelsen
av huvuduppgifter och uppgifter exempelvis, ar det rent objektivt svart att géra en korrekt
bedomning. Vidare gar det att diskutera vad skillnaden ar mellan att myndigheten ska “sarskilt
ansvara for” samt har specifika uppgifter som explicit skrivs ut. Aven dar finns en otydlighet kring
syftet med variationen i sprakbruket vilket utifran kan skapa forvirring om myndighetens faktiska
uppdrag och vad de olika uppdragsbeskrivningarna i realiteten innebar.

Utnamning av ledande positioner for myndigheterna ar ett viktigt styrinstrument for
regeringen

Ett satt for regeringen att styra myndigheterna ar genom utnamning. Om myndigheten har en
styrelse eller insynsrad beslutar regeringen om tillsattning av personer till dessa forum. Av de
studerade myndigheterna ar det tre som leds av en styrelse med fullt ansvar. Vidare ar det fyra av
myndigheterna som leds av myndighetschef med ett insynsrad, endast en av myndigheterna ar
enradighetsmyndighet. Insynsradets syfte ar att utdva insyn samt kunna ge myndighetschefen
rad. | intervju med en generaldirektor framkommer det att en forutsattning for att kunna utféra
sitt arbete var just personlig tillit fran dem som har tillsatt generaldirektéren.

Forutom att varje myndighet har en generaldirektdr forekommer det att myndigheter &ven har en
overdirektor eller motsvarande med rollen som bitradande myndighetschef. Av de atta studerade
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myndigheterna har endast tva av myndigheterna en 6verdirektor eller motsvarande. Fran
Regeringskansliets sida beskrivs tillsattningen av bra ledare i form av generaldirektdrer och
overdirektdrer vara ett av verktygen for att styra myndigheten.

| teorin ar det mojligt att tolka att om en myndighet bade har en generaldirektor och en
overdirektdr som tillsatts av regeringen kan det sdnda ut signaler om sarskild vaksamhet 6ver
myndigheten. Detta har dock inte bekraftas i vara intervjuer med myndighetschefer for
myndigheter som ocksa har en éverdirektor. En generaldirektor beskriver i stallet att den i viss
utstrackning kande sig delaktig i tillsattningen av myndighetens 6verdirektor genom att fa
mojlighet att beskriva egenskaper eller kompetenser som generaldirektoren ansag var relevanta
hos en blivande 6verdirektor.

Bristande kommunikation fran bada hall paverkar tilliten negativt

Relationen paverkas positivt nar det finns samsyn mellan parterna kring myndighetens situation
och utmaningar, samt ett fortroende for myndighetens formaga att hantera eventuella
utmaningar. Nar myndigheter inte informerar om utmaningar brister Regeringskansliets fértroende
for myndigheterna. P4 samma satt brister myndighetens fortroende nar Regeringskansliet inte
haller dem informerade.

Tillit och fortroende vilar pa att det finns en 6ppen och rattvisande dialog mellan parterna. Tilliten
och fortroendet skadas om det visar sig att en av parterna farit med osanning eller pa nigot satt
missbrukat ett fortroende.

En proaktiv dialog underlattar for myndigheterna att genomféra sitt uppdrag
Beslutsprocessen i Regeringskansliet praglas av att regeringen fattar beslut i kollektiv och en
forhandlingskultur dar manga intressen ska vagas samman i beslutsprocessen. Detta kan medféra
att beslutsprocessen dels blir utdragen och att justeringar gors under vagen. Myndigheter
beskriver att de i flera fall far beslut som paverkar deras verksamhet med mycket kort
framforhallning. Ett sAdant exempel ar regleringsbreven som beslutas i slutet av december och
som borjar galla for verksamheten fran 1 januari féljande ar. For att myndigheterna ska ha
mojlighet att rigga sin verksamhet for att kunna ta emot forédndrade riktlinjer eller stérre uppdrag
med kort varsel underlattar det om man har mdjlighet att planera innan besluten formellt kommer.
En forutsattning for att kunna ha ett informationsutbyte innan beslut formellt tas beskrivs vara att
man kan lita pa att motparten hanterar informationen pa ett ansvarsfullt satt. Dialoger av mer
informell karaktér underlattas av att det finns tillit mellan personerna. Nar dialogen inte fungerar
eller om myndigheten upplever att Regeringskansliet inte ger dem signaler om vad som sker,
upplevs det som nagot negativt frin myndighetens sida. Bristen pa signaler om vad som &r pa
gang kan skapa en otrygghet hos myndigheten och ge en minskad kansla av tillit i styrningen
liksom samre forutsattningar for verksamheten.

Fallstudierna beskriver att en proaktiv kontakt mellan Regeringskansliet och myndigheterna ar
viktig for att ge myndigheterna goda forutsattningar att snabbt stalla om vid nya riktlinjer.

Signaler och rapportering om myndigheters verksamhet bidrar till 6kad tillit i
Regeringskansliet

Av fallstudierna blir det tydligt att aterrapportering och uppfoljning av myndigheternas verksamhet
har betydelse for Regeringskansliets tillit till myndigheten. Den tillit och det fértroende som nagon
kanner for ndgon annan person eller organisation bygger ofta p& hur man uppfattar att den
personen eller organisationen svarar. Om svaret upplevs som arligt och rattvisande 6kar
fortroendet. Om svaret dessutom backas upp av andra kallor beskrivs fortroendet 6ka. Pa
motsvarande vis kan fortroendet minska om andra kallor inte bekréftar bilden. | detta
sammanhang betyder det att myndighetens aterrapportering och andras granskningar av
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myndighetens verksamhet har paverkan pa den tillit som Regeringskansliet kanner for
myndigheten.

Flera av dem som deltagit i fallstudierna har sjélv resonerat kring trenderna i forvaltningspolitiken
och man funderar dver om regeringens ambitioner om en styrning som praglas av tillit ska ersatta
den styrning som praglats av resultatuppféljning. Flera av de intervjuade ser att
aterrapporteringen och uppféljningen kan ses 6ver for att minska pa onddigt uppgiftslamnande
men att de samtidigt fyller en viktig funktion.

En beskrivning av myndigheternas verksamhet ar viktig bade for myndigheterna och for
Regeringskansliet

Myndigheterna i fallstudierna vill alla ge en rattvisande bild av deras verksamhet, men beskriver
samtidigt att informationsefterfrdgan kan upplevas som en bérda om myndigheten inte forstar
anledningen till att informationen begars, vad den ska anvandas till eller ser var informationen tar
vagen hos Regeringskansliet. | vissa fall beskriver ocksd myndigheter att deras mojligheter till
aterrapportering begransas, bl.a. av regler kopplade till vad som kan tas med i arsredovisningen.
Ocksa foretradare for Regeringskansliet efterfragar mer analys och forklaringar i myndigheternas
rapporteringar. For dem &ar det viktigt att kunna forsta for att kunna utveckla styrningen och stotta
myndigheterna pa ratt satt.

| fallstudierna kan Ramboll se att det uttrycks behov av att 1) sakerstalla att aterrapporteringen ar
relevant, 2) minska onddigt uppgiftslamnande, 3) ge mdjlighet till att aterge verksamhet utéver de
krav pa aterrapportering som myndigheten formellt har och 4) utveckla analys i underlag som
myndigheterna lamnar till Regeringskansliet. Vi bedomer darfor att det finns behov av se dver
vilken typ av aterrapportering och uppgiftslamnande som ar relevant for bada parter utifran deras
respektive roller. Vi kan ocksa konstatera att tillit och fortroende i relationen ar viktigt for att vaga
vara mer gener6s med analyser och bakomliggande faktorer till resultat.
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BILAGOR

Bilaga 1- Intervjuguide

e Bakgrund

Beratta om dig och din funktion. (Namn, funktion, hur lange man haft funktionen, tidigare
bakgrund)

e Egen syn pa tillit och fértroende

1. Regeringen har sagt att styrningen ska praglas av tillit och foértroende. Vad ar tillit och
fortroende for dig?

2. Vad kannetecknas tillit och fortroende av i ett yrkesméassigt sammanhang?

3. Vilka forutsattningar kravs for att tillit och fortroende ska finnas?

4. Vilka faktorer och omstandigheter paverkar att man kanner/inte kanner tillit och
fortroende? Ge garna exempel!

e Hur ar regeringens styrning av myndigheten utformad?

5. Vilka ar de viktigaste styrdokument?

6. Vilka andra verktyg for styrning finns? Vilken betydelse har de respektive verktygen?
Beskriv!

7. Hur ser dialogen mellan myndigheten och Regeringskansliet ut?

8. Hur foljs verksamhet och mal upp?

9. Gors det nagon samlad (extern) utvardering av resultat? (2014-2016)

10. Bedrivs det nagon tillsyn éver myndighetens verksamhet?

11. Vad fungerar bra i styrningen?

12. Vad behéver utvecklas i styrningen?

e Hur forhaller sig styrningens utformning till regeringens uttalade inriktning om en styrning som
kadnnetecknas av tillit och fortroende?

13. Hur tillitsfull och fortroendefull upplever du att styrningen av din myndighet ar? (Pa en
skala 1-5)
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14. Lever styrningen av myndigheten upp till regeringens ambition om en styrning som
kannetecknas av tillit och fértroende? Utveckla och beskriv!

Vad i regeringens styrning uppfattas av myndigheten som en signal pa tillit och fortroende
respektive brist pa tillit och fortroende?

15. Kan du ge nagra exempel pa tillit och fortroende i styrningen? Vilka konsekvenser har det
fatt? Hur har det specifikt paverkat myndighetens formaga att genomfora sitt uppdrag?
Finns det nagra exempel pa hur tillit och fortroende har uttryckts i styrdokumenten for
myndigheten?

16. Kan du ge nagra exemel pa nar tillit och fértroende brister i styrningen? Vilka konsekvenser
har det fatt? Hur har det specifikt paverkat myndighetens formaga att genomfora sitt
uppdrag?

Hur val tillgodoser styrningen av myndigheten regeringens behov att styra och redovisa
verksamhetens utveckling?

17. Till Regeringskansliet: Tillgodoser den nuvarande styrningen av myndigheten regeringens
behov att styra och redovisa verksamhetens utveckling?

18. Till myndigheten: Upplever ni att styrningen i dag ger er mdjlighet att ge en korrekt bild av
verksamheten till Regeringskansliet?

19. Vad fungerar bra?

20. Vad behover utvecklas?

Avslutande fragor

21. 0Om du fick tanka fritt - vad skulle beh6éva géras annorlunda i styrningen for att regeringens
ambition om tillit och fortroende i styrningen skulle f4 stérre genomslag?

22. Nagot annat du vill lagga till?



	Sammanfattning
	1. Inledning
	1.1 Bakgrunden till uppdraget
	1.2 Vårt uppdrag
	1.3 Om uppdragets frågeställningar och avgränsningar
	1.4 Om vårt tillvägagångssätt
	1.5 Disposition

	2. tillit och förtroende utgår från kontakten mellan människor
	2.1 Begreppen tillit och förtroende saknas i styrdokument, men är en förutsättning för styrningen av myndigheter
	2.2 Mellanmänskliga relationer, tillit till kompetensen och en öppen dialog är viktiga fundament för förtroende

	3. regeringens styrning av myndigheterna underlättas om det finns förtroende i relationen
	3.1 Styrningen av myndigheterna bygger på flera delar
	3.1.1 Instruktion och regleringsbrev bedöms vara de viktigaste styrdokumenten
	3.1.2 Olika uttryck för myndigheternas uppdrag i instruktionerna kan bidra till otydlighet och uppfattas som brist på tillit
	3.1.3 Detaljerade krav i återrapportering och uppdrag i den årliga styrningen uppfattas som kontroll
	3.1.4 Större frihet inom de ekonomiska ramarna ses som ett kvitto på tillit
	3.1.5 Utnämning av ledande positioner för myndigheterna är ett viktigt styrinstrument för regeringen
	3.1.6 Dialogen mellan Regeringskansliet och myndigheterna är en viktig del i styrningen

	3.2 Nuvarande styrning tillgodoser regeringens behov men kan utvecklas
	3.2.1 Regeringskansliet önskar en rättvisande beskrivning och analys av myndigheternas verksamhet
	3.2.2 Myndigheterna upplever att de kan ge en korrekt bild men det finns utvecklingsområden


	4. Tillit och förtroende mellan Regeringskansliet och åtta myndigheter
	4.1 Tilliten och förtroende mellan Regeringskansliet och myndigheterna är generellt sett hög
	4.1.1 Skattning av tillitsfull och förtroendefull styrning

	4.2 Exempel på hur tillit och förtroende kan påverka myndighetens förmåga att utföra sitt uppdrag
	4.3 Exempel som leder till att tillit och förtroende raseras
	4.4 Vad kan utvecklas för att öka tilliten

	5. Rambölls iakttagelser
	Bilagor

