OM OFFENTLIG SEKTOR

Att styra mot Okat fortroende
— ar det ratt vag?

v
e}

© | STATSKONTORET



Statskontoret, 2015



Innehall

Sammanfattning

En studie om att styra mot 0kat fortroende
Motiv till studien

Statskontorets fragestallningar

Begrepp i rapporten

Genomforande av studien

Fortroende for staten och myndigheter

Varfor ar fortroende viktigt?

Forklaringar till varfor fortroende uppstar

Fortroendet for staten

Fortroendet for myndigheter

Regeringens krav pa okat fortroende for myndigheterna
Bakgrunden till myndigheternas arbete med fortroende
Sammanfattande diskussion

Vad gor myndigheterna for att 6ka fortroendet?
Skatteverket

Forsékringskassan

Arbetsformedlingen

Polismyndigheten

Vilken kunskap bygger atgarderna pa?
Sammanfattande diskussion

Uppnar myndigheterna okat fortroende?
Skatteverket

Forsakringskassan

Arbetsformedlingen

Polismyndigheten

Sammanfattande diskussion

O 0 N

10

13
13
14
16
18
21
23
24

27
27
29
32
34
36
38

41
41
42
44
46
48

1

Att styra mot dkat fértroende — &r det réatt vag?



2

Hur paverkas andra varden?

Konsekvenser for rattssakerheten

Konsekvenser for effektiviteten

Resultat fran externa granskningar

Atgarder for att hantera riskerna med att styra mot
fortroende

Sammanfattande diskussion

Avslutande diskussion

Skal for myndigheter att arbeta med fortroende
Myndigheternas arbete med fortroende
Fordelar med att styra mot att oka fortroendet
Nackdelar med att styra mot att 6ka fortroendet
Atgarder for att f& en effektiv styrning

Referenser

Att styra mot dkat fértroende — &r det réatt vag?

51
51
53
54

56
59

61
61
62
63
65
67

71



Sammanfattning

Under senare ar har medborgarnas fortroende blivit viktigare for
myndigheter med manga medborgarkontakter. Statskontoret drar
i denna studie slutsatser om under vilka forutsattningar styrning
mot Okat fortroende kan vara effektiv och vad som ar viktigt att
beakta om denna typ av styrning anvénds. Vi studerar sarskilt
Skatteverket, Forsakringskassan, Arbetsformedlingen och Polis-
myndigheten, som under senare ar har haft formuleringar i sina
regleringsbrev om att de ska ha medborgarnas fortroende.

Sammanfattande bedémning

Statskontoret beddmer sammantaget att ratt utformad styrning
mot dkat fortroende kan framja verksamhetsutveckling och bidra
till effektivisering av myndigheternas verksamhet. En forutsatt-
ning ar dock att styrningen &r balanserad sa att rattsséakerheten
och andra vérden inte kommer i klam.

Skal for myndigheter att arbeta med fortroende

De statliga myndigheterna star inte i direkt lydnadsforhallande
till medborgarna, utan ar regeringens redskap for att verkstalla
den fastlagda politiken. Samtidigt finns det, utéver de formella
kraven i forvaltningslagen, flera skal for myndigheterna att arbe-
ta for att 6ka medborgarnas fortroende. Exempelvis visar forsk-
ning att ett lands vaélstand bland annat hanger samman med att
medborgarna har fortroende for férvaltningen.

Olika motiv for myndigheter att arbeta med fortroende
Motiven for att arbeta med fortroende skiljer sig at for myndig-
heterna. For Forsakringskassan och Arbetsformedlingen &r det
laga fortroendet en utgangspunkt for att forandra verksamheten.
For polisen daremot &r ett bibehallet hogt fortroende en dnskvard
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bieffekt av de effektiviseringar som myndigheten gor. Skatte-
verket ser fortroende som en forutsattning for att pa ett effektivt
satt kunna ta in skatt fran medborgarna.

Myndigheterna har i varierande grad integrerat fortroendearbetet
med 6vrig verksamhet. Det kan finnas flera skal till det, till exem-
pel skiljer sig forutsattningarna mellan de som har Iagt respektive
hogt fortroende. For myndigheter som har Iagt fortroende kan
fragan behova fa stérre utrymme.

Fordelar med att styra mot att 0ka fortroendet
Statskontoret menar att det kan finnas foljande fordelar med att
styra mot Okat eller bibehallet fortroende:

Myndigheterna blir mer lyhérda mot brukarna

Fortroende skapas bland annat genom att brukarna &r néjda med
myndigheternas tjanster. Detta innebéar att myndigheterna arbetar
aktivt med bemétandefragor och andra serviceinriktade varden,
vilket stdimmer val dverens med den serviceskyldighet som fram-
gar av forvaltningslagen.

Att stréva efter ndjda brukare kan ge effektiviseringar
Myndigheternas stréavan efter att gora det enklare for brukarna
genom exempelvis e-tjanster har bidragit till effektiviseringar,
dven om Statskontoret inte kan bedéma hur stark denna paverkan
har varit.

Myndigheternas verksamhetsutveckling kan framjas

Att myndigheterna utgar fran brukarnas perspektiv innebér att de
anpassar sin kommunikation och handlaggning till brukarnas be-
hov. Detta kan framja myndigheternas verksamhetsutveckling.

Myndigheter kan lattare fa genomslag for sina atgarder
Ett hogt fortroende kan gora att myndigheterna lattare far genom-
slag for sina atgarder. Exempelvis kan skattebetalarnas vilja att
gora ratt starkas om de har hogt fortroende for Skatteverket.
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Nackdelar med att styra mot att 6ka fortroendet
Statskontoret menar att det dven kan finnas nackdelar med att
styra mot fortroende:

Det réttsliga perspektivet kan fa sta tillbaka

Det finns risker for att andra véarden far sta tillbaka om styrningen
inte &r balanserad. Inspektionen for socialforsékringen (ISF)
konstaterar att Forsakringskassan har prioriterat ned det rattsliga
perspektivet till forman for kundnojdhet i delar av sin handlagg-
ning.

Fortroende ar ett starkt ord, men ett vagt begrepp
Begreppet fortroende har ett kraftigt signalvarde samtidigt som
det kan vara svart att spara vad som ligger bakom det. Det kan
medfora att varderingen av en myndighet som har lagt fortroende
riskerar att bli onddigt negativ.

Fortroende ar inget matt pa myndighetens effektivitet
Fortroendet behdver inte hdnga samman med vad myndigheten
gor. Fortroendet paverkas aven av externa faktorer som myndig-
heten inte rar 6ver. Darmed ar det inte nagot sékert matt pa myn-
digheternas effektivitet eller hur de uppfyller sitt uppdrag.

Stark kundorientering kan leda till bristande réattvisa

Den kundorientering som ofta foljer av fortroendearbetet riskerar
att medfdra bristande rattvisa vid handlaggning och beslut. En for
stark betoning av kundernas upplevelser kan leda till att resurs-
starka individer oftare far sin vilja igenom.
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Atgarder for att uppné en effektiv styrning
Statskontoret menar att det finns atgarder som myndigheterna
kan vidta for att styrning mot 6kat fortroende ska vara effektiv:

Styr inte for ensidigt mot fortroende och sékerstéll att ratts-
sékerhet och andra varden inte kommer i andra hand.

Ha talamod i arbetet, eftersom fortroende ar ett komplext be-
grepp och kan vara trogrorligt.

Analysera vad bristande fortroende beror pa och f6lj upp
sadana faktorer som beror pa myndighetens verksamhet.

Involvera personalen pa ett tydligt satt i arbetet med be-
motande.

Anvand andra matt an fortroende for att mata myndighetens
effektivitet eller hur uppdraget fullgors.

Utforma och organisera arbetet utifran de uppgifter och for-
utsattningar som den enskilda myndigheten har.
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En studie om att styra mot dkat fortroende

Motiv till studien

Okat fortroende har blivit ett viktigt mal

Myndigheterna &r den sista lanken i den demokratiska styrkedjan
fran riksdagen. Aven om det finns myndigheter som lyder under
riksdagen ar de flesta myndigheterna regeringens redskap i dess
uppgift att styra riket och ansvarar for att forverkliga regeringens
politik. Myndigheterna star saledes inte i nagot direkt lydnads-
forhallande till medborgarna. Men under senare ar har anda for-
troendet hos allménheten blivit en viktig komponent i styrningen
av myndigheter med manga medborgarkontakter. Det avspeglar
sig till exempel i att regeringen i regleringsbreven till flera myn-
digheter har betonat vikten av att de har medborgarnas fortroen-
de.

Malet kan leda till verksamhetsutveckling

Arbetet med fortroende kan leda till att myndigheterna blir mer
lyhorda infor allmanheten och brukarna. Ett tydligare fokus pa
att mota den enskildes behov kan i sin tur fraimja verksamhets-
utveckling hos berdrda myndigheter.

Risker med att styra mot dkat fortroende

En korrekt tillampning av regler och effektiv kontrollverksamhet
kan leda till ett 6kat fortroende for myndigheten. Samtidigt kan
en alltfor stark betoning pa okat fortroende riskera att ga ut 6ver
dessa krav. | budgetpropositionen for 2015 anfor regeringen fol-
jande for FOrsékringskassan:

Det ar emellertid viktigt att myndighetens starka fokus pa
okat fortroende inte ar den allena prioriterade fragan, utan
att den balanseras av att myndigheten samtidigt dven foku-
serar pa en korrekt tillampning av forsakringen, en effektiv
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och rattssdker administration samt en omfattande och
effektiv kontrollverksamhet. Det finns en risk for att malet
om ett 6kat fortroende gar ut 6ver malet om en korrekt
tillampning av forsakringen.!

Studien inriktas pa fyra myndigheter

Vi avser att sa langt som mojligt dra slutsatser om under vilka
forutsattningar styrning mot 6kat fortroende ar effektiv och vad
som &r viktigt att beakta nar myndigheter anvénder denna typ av
styrning. | den har rapporten studerar vi sérskilt Skatteverket,
Forsakringskassan, Arbetsférmedlingen och Polismyndigheten.
Regeringen har under senare ar stéllt krav i regleringsbreven till
dessa myndigheter pa att de ska ha medborgarnas fortroende. Var
studie tar sikte pa perioden 2010-2015.

Statskontorets fragestallningar
Vi behandlar foljande fragor i den har rapporten:

e Vilka for- och nackdelar finns det fér myndighetens verk-
samhet att styra mot okat fortroende?

e Vilka mojligheter har myndigheterna att via egna atgarder
Oka fortroendet?

e P& vilket sétt kan en sadan styrning bidra till verksamhets-
utveckling?

e Vilka risker finns det for att malet om ett okat fortroende gar
ut 6ver kraven pa en korrekt tillampning, rattssaker administ-
ration eller effektiv kontrollverksamhet, eller pa annat satt
leder till en ineffektiv verksamhet? Hur hanterar myndig-
heterna i sadana fall dessa risker?

1 Prop. 2014/15:1, Utgiftsomrade 10, s. 24.
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Begrepp i rapporten

Fortroendebegreppet

Fortroende &r ett mangtydigt begrepp. | rapporten konkretiserar
vi begreppet sa langt som majligt genom att relatera det till de
atgarder som myndigheterna genomfor for att 6ka sitt fortroende.
Vi har valt att analysera atgarderna genom att sortera dem i tre
kategorier:

e bemdtande och service,
e handlaggning och arbetsmetoder och

e information och kommunikation.

Kundbegreppet

Flera myndigheter har identifierat 6kad kundnytta som en viktig
forutsattning for att kunna na okat fortroende for myndigheten.
Dessa myndigheter véljer att kalla brukarna eller anvéndarna av
sina tjanster for kunder. Det handlar om att skapa varde for de
medborgare och foretag som direkt berors av myndighetens verk-
samhet. Kundbegreppet tycks vara forhallandevis etablerat bland
de hogsta cheferna i statsforvaltningen. Det visar en undersok-
ning som Statskontoret genomférde hésten 2013.2

Det finns ocksa kritik mot kundbegreppet i detta sammanhang.®
En kund pa en fungerande marknad ska till exempel ha flera
alternativ att valja mellan, vilket séllan &r fallet vid myndighets-
utévning. Ofta finns ocksa ett allméant intresse som myndigheten
maste ta hansyn till fore det individuella.

2 Statskontoret (2015), Forandringar i svensk statsforvaltning och framtida
utmaningar.
3 Se till exempel avsnitt 3.3.4 Kundbegreppet i offentlig verksamhet i studien
Onodig efterfrdgan inom Forsakringskassan och Skatteverket. En forstudie
(Arbetsrapport 2013:2) som genomforts pa uppdrag av Inspektionen for social-
forsakringen.
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| rapporten anvander vi de begrepp som myndigheterna sjalva har
valt att anvénda.

Genomfdrande av studien

Regeringens styrning

I regeringsformen och forvaltningslagen (1986:223) stélls gene-
rella krav pa hur myndigheterna ska agera gentemot medborgar-
na. FOr att studera regeringens styrning utgar vi aven fran den
forvaltningspolitiska propositionen (prop. 2009/10:175). Vi har
aven undersokt vilka krav pa fortroende som regeringen har stallt
pa de fyra myndigheterna i regleringsbrev och budgetpropositio-
ner sedan 2010.

Myndigheternas arbete for att 6ka fortroendet

Vi har analyserat myndigheternas atgarder for att 6ka fortroendet
och vad myndigheterna forvantar sig att uppna med dessa atgar-
der. Vi har &ven undersokt vilken kunskap myndigheterna har om
vad som paverkar fortroendet for dem och hur de har fatt dessa
kunskaper. Som underlag har vi anvant offentliga dokument, sa-
som aterrapporteringar till regeringen, verksamhetsplaner och
andra styrdokument fran myndigheterna.

Vi har for respektive myndighet intervjuat myndighetschef eller
annan foretradare for ledningen om vilken betydelse arbetet for
att 6ka fortroendet har for ledningen och styrningen av myndig-
heten. Vi har ocksa intervjuat verksamhetsforetradare som arbe-
tar med fortroendefragor.

Bidrag till verksamhetsutveckling

Vi har fragat verksamhetsforetradarna om hur myndigheterna
anvander fortroendemétningarna och om arbetet for att 6ka for-
troendet for att utveckla sin verksamhet, till exempel for att
genomfora effektiviseringar. | analysen av myndigheternas inter-
na styrdokument och redovisningar har vi dven undersokt pa
vilket satt myndigheterna har anvant erfarenheterna fran arbetet
med fortroendet i verksamhetsutvecklingen.
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Analys av fortroendeméatningar

Det finns flera olika fortroendematningar av svenska myndig-
heter, bland annat de som SOM-institutet genomfor pa uppdrag
av Statskontoret. Vi har utifran dessa matningar analyserat vilka
skillnader som finns mellan myndigheter som har hogt respektive
Iagt fortroende. Vidare analyserar vi hur fortroendet har utveck-
lats for de fyra myndigheter som vi sérskilt studerar.

Risker med att styra mot 6kat fortroende

| vara intervjuer med myndighetsforetradarna har vi fragat om
avvagningen mellan fortroende och andra mal som myndig-
heterna har. Vi har aven fragat hur myndigheterna hanterar even-
tuella risker med att styra mot Okat fortroende. | analysen av
dokument har vi dven undersokt vilka eventuella kopplingar som
myndigheterna gor mellan sina stravanden efter att 6ka fortroen-
det och samtidigt uppfylla kraven pa korrekt tillampning, réatts-
séker administration och effektiv kontrollverksamhet.

Vi har aven gatt igenom relevanta rapporter fran bland annat
Inspektionen for socialférsakringen (ISF).

Projektgrupp och kvalitetssakring

Studien har genomforts av Jan Bostrom (projektledare) och
Michael Kramers. En intern referensgrupp har varit knuten till
projektet.

Statskontoret har anlitat Rambo6ll Management Consulting AB
for analysen av regleringsbreven och myndigheternas interna
dokument. Rambdll har &ven genomfort flera av intervjuerna
inom projektet.

Skatteverket, Forsakringskassan, Arbetsformedlingen och Polis-
myndigheten har faktagranskat relevanta delar av rapporten.
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Fortroende for staten och myndigheter

| detta kapitel redovisar vi teorier om vad som skapar fortroende
och hur det uppratthalls. Vi redogér aven for undersdkningar om
fortroendet for staten och olika myndigheter. Avslutningsvis ana-
lyserar vi regeringens krav pa okat fortroende och redogor for
bakgrunden till att de fyra utvalda myndigheterna arbetar med
fortroende.

Varfor ar fortroende viktigt?

Omsesidigt fortroende mellan medborgare och samhéllsinstitu-
tioner sasom myndigheter brukar ses som en del av det sociala
kapitalet i ett samhalle. Forskarstudier visar att méngden socialt
kapital i ett samhélle ar viktig for att fa till stdnd och uppratthalla
en valstandsutveckling.* Fortroende ar nagot som far ett samhélle
att halla ihop, bade mellan enskilda manniskor och i det storre
sammanhanget mellan medborgare och samhallsinstitutioner.

| ett samhalle dar vi har fortroende for varandra och for vara sam-
héllsinstitutioner minskar transaktionskostnaderna, det vill sdga
sadana kostnader som uppkommer vid ett ekonomiskt utbyte.
Skattepengarna kan till exempel lattare komma in och myndig-
heterna behdver inte utéva kontroll i samma utstrackning. Med-
borgarnas fortroende kan innebéra att myndighetens verksamhet
uppfattas som legitim och val genomford, vilket i sin tur medfor
att myndigheten lattare kan utfora sin verksamhet. Ett 1agt for-

4 Det var i Robert Putnams Making democracy work: Civic traditions in modern
Italy (1993) som begreppet socialt kapital pa allvar slog igenom. Efter Putnams
analys har det kommit en rad studier som handlar om hur socialt kapital kan
definieras, hur det uppkommer och vilken roll det spelar i olika ekonomier.
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troende kan déaremot innebdra att medborgare inte féljer myndig-
hetens beslut i samma utstrackning. Myndigheten kan &ven fa
svart att samarbeta med andra organisationer.

Forklaringar till varfor fértroende uppstar

Inom forskningen finns tre huvudsakliga forklaringar till att for-
troende uppstar.® Forklaringarna bygger pa olika synsatt som pa-
verkar slutsatserna om vad samhallsinstitutioner kan géra for att
paverka sitt fortroende. Teorierna pekar saledes ut olika hand-
lingsvégar for staten.

Individer nyttomaximerar

En forsta forklaring till varfor fortroende uppstar utgar fran att
samhéllsaktorer ar rationella och bildar sociala enheter. Dérfor
ligger det i deras intresse att samarbeta och bygga upp ett 6mse-
sidigt fortroende. Socialt kapital uppkommer helt enkelt darfor
att det finns ett egenintresse for att bygga upp det.

Det fortroende som myndigheten byggt upp kan dock snabbt
raseras. Om allt for manga sviker den ursprungliga 6verenskom-
melsen kommer allt fler att efterhand inse att det inte &r rationellt
att halla fast vid spelets regler. Spelet behéver darfor spelas
manga ganger och aktorerna ska ha god information om var-
andra. Det behdvs &ven juridiska eller sociala sanktioner for att
ett dmsesidigt fortroende ska kunna byggas upp.

Enligt detta synsatt kan staten till exempel via lagstiftning utfor-
ma incitamenten sa att det ligger i aktérernas intresse att ha for-
troende for varandra.

Kulturella mekanismer
Andra forskare menar att det ar samhallets kultur som forklarar
om fortroende uppstar. Socialt kapital skapas och uppratthalls

5 Daér vi inte anger annat bygger resonemangen i avsnittet pd en genomgang
som Fortroendekommissionen gjort i SOU 2004:47.
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genom kulturella mekanismer som religion, tradition eller andra
vedertagna beteenden.

Enligt denna forklaring tar fortroende lang tid att bygga upp och
andrar sig langsamt. Lander dar medborgarna har hogt fortroende
for varandra tenderar att fortsitta att ha det. Aven det omvanda
galler: lander dar medborgarna har lagt fortroende for varandra
tenderar att fortsatta ha det. | en europeisk jamforelse har med-
borgarna i till exempel de skandinaviska landerna ett hogt for-
troende for sina medmanniskor. | Frankrike, Grekland och
Tjeckien ar det mellanmanskliga fortroendet betydligt lagre.®

Detta synsatt innebar att det blir svart for staten att paverka for-
troende inom en rimlig tidsrymd.

Kontrakt om 6msesidighet

Forskare knutna till Quality of Government Institute vid Gote-
borgs universitet menar att ingen av de tva traditionella teorierna
ger en korrekt bild av hur fortroende uppstar och uppratthalls. De
menar att manniskors handlande styrs av reciprocitet, det vill
saga att de paverkas av hur de uppfattar att andra manniskor i
samma situation kan tankas handla.” Fortroende avgors darmed
av i vilken utstrackning aktorerna kan lita pa att de flesta andra
aktdrerna kommer att agera arligt. Med andra ord handlar det om
ett kontrakt om émsesidighet.

Enligt detta synsatt maste atgarder fran staten vara av en sadan
storlek att de inte enbart paverkar den enskilde aktorens strategi,
utan dven dennes uppfattning om hur alla andra aktérer i liknande
situationer kan téankas agera. Det kravs med andra ord atgarder
som paverkar de flestas handlande i den 6nskade riktningen.

6 Nicholas Charron & Bo Rothstein, Social trust, quality of government and
ethnic diversity, Working paper series 2014:20, Quality of Government
institute, University of Gothenburg.

7 Bo Rothstein, De samhalleliga institutionernas kvalitet, slutrapport fran ett
forskningsprogram, Rikshankens jubileumsfond skriftserie 4, 2015.
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Fortroendet for staten

Fortroendet for staten kan delas in i olika komponenter
Organisationen for ekonomiskt samarbete och utveckling
(OECD) delar med stod i forskning pa omradet in forvaltningen
i tre nivaer. Makronivan handlar om fortroende for de politiska
institutionerna och hur demokratin fungerar allmant. Mesonivan
handlar om forvaltningens formaga att hantera exempelvis eko-
nomiska och sociala problem. Mikronivan ror forvaltningens
genomslag i medborgarnas dagliga liv genom de tjanster som den
levererar. | var studie har vi analyserat mikronivan.

OECD har ocksa foreslagit ett ramverk for hur man kan analysera
fortroendet. Ramverket anger ocksa vad medborgarna kan antas
forvénta sig av forvaltningen for att de ska ha fortroende for den.
Ramverket kan anvandas for att analysera alla tre nivaer.
Féljande delar finns i OECD:s ramverk:

o Palitlighet. Forvaltningens formaga att minimera de ekono-
miska, sociala och politiska osékerheter som medborgarna
kan ha i forhallande till forvaltningen och att forvaltningen
agerar konsistent och forutsagbart.

e Beredvillighet. Forvaltningens formaga att leverera tillgang-
liga och effektiva tjanster som ar anpassade till medborgar-
nas forvantningar och behov.

e Oppenhet och ett inkluderande forhallningssatt. Forvalt-
ningens formaga att uppratthalla en tvavagskommunikation
med berérda medborgare. Kommunikationen ska underlatta
transparens, ansvarsutkravande och engagemang.

e Integritet. Forvaltningens formaga att uppratthalla etiska
principer som innebér att man vérnar allmanintresset och
hindrar korruption.

e Rattvisa. Forvaltningens formaga att behandla alla likvar-
digt.®

8 OECD (2013), Trust in government, policy effectiveness and the governance
agenda, i Government at a glance 2013.
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Fortroendet har andrats dver tid for flera lander

Matningar fran OECD visar att i Sverige och Norge har for-
troendet for forvaltningen i stort sett varit oférandrat mellan 2007
och 2014. | andra lander, exempelvis Finland, har det daremot
sjunkit med 6ver 20 procent under samma period. Det finns ocksa
exempel pé lander dar medborgarna fatt ett relativt kraftigt okat
fortroende for forvaltningen sedan 2007. Det géller exempelvis
Ryssland, Tyskland och Island dé&r fortroendet 6kat med drygt 20
procent.® OECD:s matningar antyder att det gar att ifrdgasatta
teorin om att det tar lang tid att forandra fortroendemonster i en
befolkning.

Inte bara korruption forklarar fortroendet
Korruptionsnivaer i olika lander bor rimligen vara ett viktigt matt
pa i vilken utstrackning det gar att lita pa offentliga organisa-
tioner. Sverige tillhdr de tio minst korrumperade landerna i vérl-
den. Lander som Indien (plats 85), Kina (100) och Indonesien
(107) uppfattas som betydligt mer korrumperade. Det visar mét-
ningar fran Transparency international som speglar asikter fran
observatorer fran hela varlden, inklusive experter som bor och
arbetar i det utvarderade landet.*

Enligt Edelman Trust Barometer har dock medborgare i Kina,
Indien och Indonesien hdgre tillit till sina statliga forvaltningar
an vad medborgare i Sverige har.!! Uppenbarligen spelar aven
andra faktorer an korruption in nér medborgarna bedémer for-
troendet for sin statliga forvaltning.

9 OECD (2015) Government at a glance 2015

10 Transparency International, hamtad 2015-11-11 fran
http://www.transparency.org/cpi2014/results

11 OECD (2013) Trust in government, policy effectiveness and the governance
agenda, i Government at a glance 2013.
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Fortroendet for myndigheter
Medborgarna i Sverige har generellt sett ett gott fortroende for
varandra och for sin statliga forvaltning.

Flera understkningar genomférs

Sedan 2010 stéller Statskontoret i samarbete med SOM-institutet
pa Goteborgs universitet fragor till medborgarna om hur de anser
att ett urval av statliga myndigheter skoter sitt arbete. Vidare
genomfor MedieAkademin®2 arligen en sa kallad fortroendebaro-
meter for ett urval myndigheter, bland annat Férsakringskassan,
Skatteverket och Arbetsformedlingen. Svensk Kvalitetsindex
(SK1) genomfor ocksa arligen undersokningar av kundngjdhet
for myndigheter och andra organisationer.

Trots att fragorna ar olika formulerade i Statskontorets matningar
och i fortroendebarometern samvarierar resultaten i stort sett med
varandra. Vi redovisar resultaten fran Statskontorets matningar.
Dér det ar relevant redovisar vi dven resultaten fran SK1:s under-
sokningar av kundndjdhet.

Relativt goda betyg, men lagre for nagra stora myndigheter

Medborgarna anser att de flesta myndigheterna skdter sitt arbete
pa ett bra satt. Detta framgar av diagram 1 som visar betygen for
de myndigheter som ingar i undersokningen. En av fem myndig-
heter far minusbetyg. Arbetsformedlingen far lagst betyg. Blaa
staplar i tabellen innebar att det ar fler som anser att myndigheten
skoter sitt arbete pa ett bra satt an pa ett daligt satt. Roda staplar
innebdr motsatsen, det vill séga att det ar fler som anser att
myndigheten skéter sitt arbete pa ett daligt satt an pa ett bra satt.

12 MediAkademin &r ett samarbete och natverk mellan bland annat SIFO och
Goteborgs universitet.
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Diagram 1 Medborgarnas uppfattning om hur myndigheterna
skoter sitt arbete

Myndighet
Arbetsformedlingen
Migrationsverket -22 i -23
Forsakringskassan 3 -24 -6 i -13 1 -5 [ -2
Energimarknadsinspektionen -6

Skolverket i 1

Havs- och vattenmyndigheten i 1 i 9
Socialstyrelsen ﬁ
CSN B s

Pensionsmyndigheten i 11 E
Riksrevisionen i 23
Livsmedelsverket EZS
Kronofogden 27

Naturvardsverket i27

scB s
Konsumentverket E
Valmyndigheten iz

Trafikverket i 22 is

Polisen i i i
Skatteverket i i

Kélla: Den offentliga sektorn i korthet 2015 (Statskontoret)

2010

2011 2012

2013 2014

Kommentar: Tabellen bygger pa ett “balanserat resultat”, det vill siga andelen personer
som anser att myndigheten skoter sitt arbete pa ett bra satt minus andelen personer
som anser att myndigheten skoter sitt arbete pa ett daligt satt. Betyget -100 innebar att
ingen anser att myndigheten skoter sitt arbete pa ett bra satt. Betyget 100 innebér att
ingen anser att myndigheten skoter sitt arbete pa ett daligt satt.

Betygen ar trogrorliga

Myndigheter som har laga betyg tenderar att fortsatta ha det
under perioden 2010-2015. Arbetsférmedlingen och Migrations-
verket har fortsatt lagt fortroende under perioden. Undantaget &r
Forsakringskassan, vars betyg har forbattrats markant. Det &r
dock fortfarande negativt. Liknande tendenser finns fér dem som
far hoga betyg. Det galler framfor allt polisen och Skatteverket.
I den meningen tycks de kulturella férklaringarna till fortroende
galla. Har myndigheten en gang placerat sig i rankingen tycks det
vara svart att andra positionen.

Kundundersbékningarna ger ett delvis annat resultat
| SKI:s kundundersokningar ingar saval myndigheter som
naringsliv. Organisationer som far poang under 60 anses ha svart
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att fa kunder att stanna kvar hos sig, medan poang over 75
indikerar en stark relation mellan organisation och kund. Genom-
snittspoangen for samtliga myndigheter ar knappt 64. Det skiljer
sig inte namnvart fran hur kunderna bedomer olika branscher i
naringslivet. Branscher som telekom, forsékring, bank och energi
far podang mellan 65 och 70. Det ar bara revisionsbranschen som
nar upp till 75 poang.*3

Myndigheterna ligger relativt ndra varandra i kundundersok-
ningarna. Skatteverket ligger dock nagot dver genomsnittet. For-
sakringskassan far har ett battre utfall &4n i Statskontorets och
MedieAkademins matningar. Daremot far Arbetsformedlingen
aven i denna undersckning relativt 1aga poang. | diagram 2 redo-
visar vi kundndéjdheten for de fyra myndigheter som vi under-
sOker.

Diagram 2 Kundnéjdhet fér myndigheter

—&— Arbetsférmedlingen- sokande Arbetsférmedlingen- arbetsgivare
Forsakringskassan —— Polisen
—¥—Skatteverket Myndigheter
75
70 /M
— =" 3
65
_/*_'_‘ —_—
o \r//
~
55
50
. ‘\\’/_4—‘
40

2011 2012 2013 2014 2015

Kalla: Svenskt kvalitetsindex. Samhéllsservice 2015. Skalan i matningarna ar 0-100. |
figuren ar skalan bruten.

13 Svenskt kvalitetsindex, hamtad 2015-11-11 fran
http://www.kvalitetsindex.se/branschmatningar
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Regeringens krav pa okat fortroende for
myndigheterna

Myndigheter ska vara opartiska och har serviceskyldighet

I regeringsformen och forvaltningslagen (1986:223) stélls gene-
rella krav pa hur myndigheterna ska agera gentemot medborgar-
na. Enligt regeringsformen ska myndigheter iaktta saklighet och
opartiskhet. Av forvaltningslagen framgar att myndigheterna
inom sitt verksamhetsomrade ska ldamna upplysningar, vagled-
ning, rad och annan hjalp till de medborgare som vander sig till
dem. Myndigheterna ska vidare vara tillgangliga for allménheten
och drenden som berdr medborgare ska handlaggas sa snabbt och
enkelt som mojligt.

Fortroendebegreppet far litet utrymme i propositionen
Regeringen framhaller tydligt regeringsformens krav pa saklig-
het och opartiskhet i den forvaltningspolitiska propositionen
(prop. 2009/10:175).

Begreppet fortroende forekommer i relativt liten utstrackning i
propositionen. Regeringen betonar dock att de statsanstalldas
kompetens, omdome och integritet ar viktiga for allmanhetens
fortroende. Regeringen markerar ocksa att myndigheterna inte
ska driva nagra sérintressen. Medborgarna ska kanna tillit till sina
myndigheter. Medborgarna ska kunna lita pa att myndigheterna
leds professionellt och att deras information &r saklig och korrekt.

Krav i regleringsbreven pa fortroende

I regleringsbreven for de fyra myndigheter som vi undersoker
staller regeringen krav pa att myndigheterna ska ha medborgar-
nas fortroende. For Arbetsférmedlingen galler det dock endast
under 2013 och 2014. | nagra fall har regeringen kravt sarskild
aterrapportering av myndigheternas fortroendearbete.

Malet i regleringsbrevet kopplas for vissa myndigheter ocksa
ihop med deras ansvarsomraden, sasom socialforsakringen for
Forsakringskassan och rattsvasendet som helhet for polisen.
Malen &r allméant hallna. De kan ses som en forutsattning for att
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myndigheterna ska kunna bedriva sin verksamhet pa ett effektivt
sétt. FOr polisen ar fortroende dock mer av ett medel &n for 6vriga
myndigheter, eftersom skrivningen innebar att polisen ska bidra
till att 6ka manniskors trygghet. Det &r darmed viktigt att for-
troendet for polisen &r hogt. Ett hogt fortroende &r en forutsatt-
ning for polisens arbete, exempelvis for att manniskor ska anméla
brott och stélla upp med vittnesuppgifter.

Regeringen ger i vissa fall specifika instruktioner for arbetet
I nagra fall ger regeringen sin syn pa hur myndigheterna ska ga
till véga for att starka sitt fortroende. Véagen mot dkat fortroende
gar enligt regeringen via god effektivitet och hog maluppfyllelse.
I respektive regleringsbrev ger regeringen dessutom mer speci-
fika instruktioner for hur arbetet ska ga till. Forsakringskassan
ska na malet genom att verksamheten &r effektiv, rattssaker, har
god service och hdg tillganglighet samt genom att social-
forsakringen tillampas korrekt och med hdg kvalitet. Arbetsfor-
medlingen ska ocksa na malet genom en verksamhet som praglas
av hog maluppfyllelse, kvalitet och god service. Polisen ska dér-
emot bland annat bli mer synliga och tillgéangliga for att 6ka med-
borgarnas fortroende.

Regeringen varnar for ett alltfor starkt fokus pa fortroende
I likhet med regleringsbreven framhaller regeringen i budgetpro-
positionerna for 2010-2015 att det & genom en bred verksam-
hetsutveckling som medborgarnas fortroende ska 6ka. Men i
budgetpropositionen for 2015 varnar regeringen ocksa for att det
finns en risk for att malet om ett okat fortroende for Forsakrings-
kassan gar ut over malet om en korrekt tillampning av socialfor-
sékringen.
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Bakgrunden till myndigheternas arbete med
fortroende

Skatteverket

Ar 1998 tog Skatteverket fram visionen “Ett samhélle dar alla vill
gora ratt for sig”. Visionen lade grunden for en forandrad syn pa
hur Skatteverkets personal skulle arbeta med att ta in skatt.
Arbetsséttet forandrades med tiden. Genom interna diskussioner
pa Skatteverket blev visionen alltmer konkret. Myndigheten
fokuserade pé visionens innebord att vilja gora ratt och vad som
kunde péverka den viljan hos medborgarna. Ar 2006 beslutade
Skatteverket om en ny strategisk inriktning. Myndigheten satte
bland annat mal om béttre bemétande och okat fortroende. *

Forsakringskassan

Ett tydligt skifte i FOrsékringskassans arbete mot fortroende kan
sparas tillbaka till 2011 da en ny generaldirektor tilltradde. |
forordet till arsredovisningen for 2011 framholl generaldirek-
toren att det laga fortroendet for sjukforsakringen och Forsak-
ringskassan var oroande. Myndigheten beddémde att man inte
hade natt regeringens mal om ett hogt fortroende. Dessutom
angav generaldirektoren att en forandring av det laga fortroendet
kanske var den viktigaste uppgiften for Forsakringskassan under
2012. Myndigheten paborjade en rad utvecklingsinsatser for att
Oka fortroendet.

Arbetsformedlingen

Arbetsférmedlingens fortroendearbete forstarktes i och med att
den nya generaldirektdren tilltradde 2014. 1 maj 2015 paborjade
Arbetsformedlingen en sa kallad fornyelseresa. Myndigheten
framhaller att de senaste arens fortroendematningar visar pa en
negativ trend som ska brytas. Det sjunkande fortroendet forklaras
med att den interna styrningen varit alltfor inriktad pa hur Arbets-
formedlingen ska arbeta och inte pa vad man ska géra och varfor.
Arbetsformedlingen framhaller att deras arbetssétt varken ar

14 Skatteverket (2015), Fran fruktad skattefogde till omtyckt servicemyndighet.
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effektivt eller skapar tillracklig kundnytta. De anstéllda upplever
att de inte har tid att utfora de arbetsuppgifter som foljer av
myndighetens uppdrag. Ett skal till det &r att de digitala tjansterna
och de interna it-verktygen varit kraftigt eftersatta.*®

Polismyndigheten

Polisen har ingen sarskild utpekad organisering eller uttalat mal
for fortroendearbetet, aven om detta ar en viktig fraga for polisen.
Sedan polisen organiserades som en myndighet den 1 januari
2015 har myndigheten fokuserat pa att komma narmare medbor-
garna. Myndigheten har tagit flera initiativ for att uppna detta.
Tanken &r ocksa att minska de administrativa strukturer som
byggts upp pa de tidigare lanspolismyndigheterna. Darigenom
kan mer personal frigoras for arbete i linjen direkt mot medbor-
garna. Omstruktureringen tillsammans med initiativ som med-
borgarléften och 6kat medborgarinflytande ska leda till att med-
borgarna har fortsatt hogt fortroende for polisen.

Sammanfattande diskussion

Typ av verksamhet ar inte avgérande for fortroendet

Typen av verksamhet som en myndighet bedriver ar inte av-
gorande for de omdémen som den slutligen far av medborgarna.
Det visar en 6versiktlig analys av vilka myndigheter som far hoga
respektive laga betyg. Ibland har det framforts att Forsakrings-
kassans och Arbetsformedlingens laga betyg kan bero pa den
verksamhet som de utfor. Detta motségs av att Skatteverket har
hoga betyg fast de driver in pengar fran medborgarna. En skillnad
ar dock att Forsakringskassan och Arbetsformedlingen i storre
utstrackning arbetar med utsatta grupper. Men inte heller det kan
forklara de laga betygen. Kronofogden, som ocksa arbetar med
utsatta grupper, far ett férhallandevis gott betyg av medborgarna.

15 Arbetsformedlingen (2015), Arbetsformedlingen 2021 — inriktning och inne-
hall i myndighetens fornyelseresa.
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De som berdrs av verksamheten &r ofta ndjdare

Vi har sett att myndigheter generellt sett kommer béttre ut i SKI:s
kundundersokningar an i medborgarundersdkningarna. En for-
klaring kan vara att de som &r direkt berdrda av en myndighets
verksamhet tenderar att vara mer ngjda an de som inte har varit i
kontakt med myndigheten. Detta starks ocksa av flera empiriska
undersékningar. Exempelvis menar SOM-institutet att det ar en
generell trend att brukare av en myndighets tjanster ar nagot mer
positiva till myndigheten &n icke-brukare.®

Regeringens krav pa fortroende har mildrats

Regeringen har stallt tydliga krav pa att Arbetsformedlingen,
Forsakringskassan, Skatteverket och polisen ska atnjuta fortroen-
de fran medborgarna. Den dominans som fortroendefragan har
haft i styrningen av myndigheterna har under senare tid minskat
nagot. Till exempel saknar 2015 ars regleringsbrev till Arbetsfor-
medlingen formuleringar om Okat fortroende.

Olika motiv for myndigheter att arbeta med fortroende

Var genomgang visar att motiven for att arbeta med fortroende
skiljer sig at mellan myndigheterna. Fér Forsakringskassan och
Arbetsformedlingen utgér det Iaga fortroendet en utgangspunkt
for att forandra verksamheten. De atgarder som myndigheterna
genomfor dr inriktade pa att hoja fortroendet for dem. For polisen
ar det daremot en Onskvérd bieffekt av de effektiviseringar som
Polismyndigheten genomfdr. For Skatteverket har fortroende
sedan lange varit ett tydligt mal och det ar fortfarande en viktig
styrsignal i verksamheten.

Aven om myndigheterna har sina sarskilda skal for att arbeta med
fortroende ger dven forvaltningslagen stod for ett sadant arbete.
Lagens bestammelser om service stimmer vél dverens med den

16 Arkhede & Holmberg, SOM-institutet (2015) Svenska folkets bedémning av
offentliga myndigheters verksamhet.
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Oppenhet som OECD menar att férvaltningen bor ha for att med-
borgarna ska ha fortroende for den.

Undersokningarna ger ingen vagledning till myndigheterna
Under den period som vi studerar har betygen for de fyra myn-
digheter som ingar varit relativt stabila i medborgarundersok-
ningarna. Forsakringskassan ar undantaget. Det kan saledes ta tid
for eventuella atgarder att paverka fortroendet. Darmed far myn-
digheterna inte heller alltid vagledning av undersdkningarna i hur
de ska kunna utveckla sin verksamhet. Det kravs troligen att
myndigheterna gor egna mer detaljerade méatningar for att ta reda
pa vad ett eventuellt Iagt fortroende kan vara symptom pa.
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Vad gor myndigheterna for att 6ka fortroendet?

| detta kapitel redovisar vi vilka atgarder som de fyra myndig-
heterna har genomfort for att oka eller bibehélla fortroendet
under 2010-2015. Vi redogor aven for vilken kunskap myndig-
heterna har om vad som paverkar fortroendet och vad den kun-
skapen grundar sig pa.

Avsnitten om respektive myndighet inleds med en redovisning
av hur arbetet med fortroende integreras i myndighetens gene-
rella styrning. Vi delar darefter in respektive myndighets atgarder
i tre kategorier:

e bemdtande och service,
e handlaggning och arbetsmetoder samt

e kommunikation och information.

Skatteverket

Skatteverket har arbetat med fortroendeskapande atgérder under
lang tid, men mer uttryckligen sedan bérjan av 2000-talet. Enligt
Skatteverket blev behovet av att arbeta med fortroende och att
integrera arbetet i verksamheten tydligt i samband med det om-
stallningsarbete som da paborjades. Myndigheten borjade utga
fran att manniskor har en vilja att géra ratt om de far forut-
séttningar for det. Slutsatsen blev att fortroende var en forutsatt-
ning for att hela verksamheten ska fungera, saval service- som
kontrollverksamhet, for att kunna fa det ratt fran borjan.

Insatser for att integrera fortroendearbetet
Skatteverkets mal och inriktningsdokument under 2000-talet
vittnar om en ambition att integrera fragan i verksamheten. Myn-
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digheten uppger ocksa att idédiskussioner forts inom olika avdel-
ningar. Dessa kombinerades ofta med exempel fran medarbetare
for att konkretisera hur myndigheten kan definiera arbetet med
fortroende. Enligt Skatteverket har kompetensutvecklingen av
personalen varit inriktad pa att rusta medarbetarna for att arbeta
med fortroende. Det har aven handlat om att fa chefernas for-
staelse for deras roll att se till att medarbetarna kanner sig trygga
i motet med kunderna.

Bemdtande och service

Ar 2006 satte Skatteverket méal fér medarbetarna om hur
bemdtandet bor vara for att 6ka fortroendet for myndigheten. |
Skatteverkets arsredovisning for 2010 beskrivs hur verksam-
heten har fokuserat pa att ge allménheten ett gott bemotande. |
arsredovisningen for 2011 slar myndigheten ocksa fast att Vi
utgar fran att alla vill gora ratt for sig och betraktar varje méte
som en mojlighet att skapa fortroende for var verksamhet. Alla
som har med Skatteverket att géra ska uppfatta oss som offen-
siva, palitliga och hjalpsamma.” Dessa tre sistnamnda ord ar
myndighetens vardeord.

Skatteverket har utvecklat bemdtandet genom nya digitala tjans-
ter, riktade atgarder mot foretagare och kompetens och utveck-
lingsinsatser. Pa intranatet finns en bemdtandeutbildning med
exempel pa hur personalen kan agera i olika situationer. Be-
motande ar ocksa ett I6nekriterium for medarbetarna.

Handlaggning och arbetsmetoder

Skatteverket understryker i arsredovisningen for 2013 att god
intern styrning och kontroll bidrar till ett hogt fortroende for
myndigheten. Myndigheten har till exempel koncentrerat drende-
hanteringen av bouppteckningsarenden med syftet att bland
annat 6ka fortroendet for att hanteringen &r enhetlig.

Skatteverket har riktat sarskilda atgarder mot omraden dar risken
for skattefel &r hogst. Det galler bland annat avancerat skattefusk
som enligt Skatteverket hotar seridsa foretag och undergraver

28

Att styra mot dkat fértroende — &r det réatt vag?



fortroendet for skattesystemet. Under 2014 rapporterade myndig-
heten att de genomfort ett arbete mot korruption. Skatteverket
understryker att alla myndigheter maste ha en beredskap och
effektiva atgarder mot korruption. Detta for att sikerstalla att
medborgarna har fortsatt hogt fortroende for dem.

Skatteverket ser samverkan med andra myndigheter, naringslivs-
och branschorganisationer samt fackféreningar som en del i ett
fortroendeskapande arbete. Myndigheten har genomfoért fordju-
pad samverkan med bland annat de storsta koncernerna under
perioden 2010-2015 i syfte att I6sa skattefragor nar de uppstar.

Information och kommunikation

Skatteverket betonar vikten av att bedriva ett aktivt massmedie-
arbete, bade for att paverka skattebetalarnas motivation att gora
ratt och for att 6ka den upplevda risken for upptackt. Detta be-
domer Skatteverket sammantaget starker fortroendet for myndig-
heten.

Forsakringskassan

Av Forsakringskassans aterrapportering till regeringen framgar
det tydligt att fortroende har blivit en central fraga under de ar
som vi har studerat. | arsredovisningen for 2011 skrev den nya
generaldirektoren att allt fortsatt utvecklingsarbete skulle utga
fran kundernas behov. Myndighetens vision, verksamhetsidé och
strategiska mal tydliggor ocksa att medborgarna eller kunderna
ar utgangspunkten.

Forsakringskassan startade 2012 ett forandringsarbete som kallas
Var gemensamma resa. Arbetet syftar till "att hoja allmanhetens
fortroende genom att skapa en karnverksamhet med ratt kvalitet,
god service och ett gott bemdtande. Ett skifte inleddes darmed
ifran ett fokus pa arenden, produktion, regler och kostnadseffek-
tivitet (inifran-och-ut) till ett fokus pa kund och flodeseffektivitet
(utifran-och-in)”. 7

17 Forsakringskassan (2014-08-25), Forsakringskassans forandringsresa.
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Fortroendearbetet ar integrerat i manga ansvarsomraden
Forsakringskassans organisation har gjorts om och baseras i dag
pa kundernas livssituationer. Foretradare for myndigheten menar
att arbetet med fortroende har haft stor betydelse for problem-
inventeringen. Genom att fokusera pa fortroende initierade myn-
digheten interna diskussioner och genomforde kundintervjuer.

Forsakringskassan framhaller att arbetet ar langsiktigt. Myndig-
heten uppger att arbetet bland annat krdver att metoder och
arbetssétt utvecklas och att man arbetar med attityder och vérde-
ringar inom organisationen.

Forsakringskassans forslag pa intervjupersoner till Statskontoret
illustrerar att arbetet med fortroende ar integrerat i verksamheten.
Vi fick forslag pa personer inom manga ansvarsomraden: eko-
nomidirektéren om hur myndigheten bygger ledning och
styrning for fortroende, forsékringsdirektéren om hur det funge-
rar att leda tusentals medarbetare i detta arbete och en verksam-
hetsstrateg om bland annat medborgarperspektiv och metoder.

Bemdgtande och service

Av Forsakringskassans kvalitetsdefinition framgar bemétandets
betydelse: med kvalitet avses att “inom ramen for en korrekt
tillampning av géllande lagstiftning méta kundernas behov och
overtraffa forvantningarna pa service, bemotande och kompe-
tens”.18 Forsakringskassan har utarbetat kundloften som innebar
att personalen ska visa respekt och forstaelse i motet med kunden
och gora det motet tryggare och enklare. Enligt foretradare &r
arbetet med att for&ndra medarbetarnas beteende en del i arbetet
med att Oka fortroendet for myndigheten.

Digitaliseringen har varit ett centralt verktyg for att utveckla For-
sékringskassans stdd och service. Myndigheten beskriver att
olika sjalvbetjaningstjanster och forum for dialog ska bidra till

18 Fyrsakringskassan, Arsredovisning for 2014,
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att hoja fortroendet for verksamheten. Detsamma géller sarskilda
serviceguider som servicekontoren har anstéllt.

Forsakringskassan genomfor insatser for kompetensutveckling i
bemdtande. Myndigheten har bland annat riktat en sarskild insats
till personal som ger stéd och service till personer med funktions-
nedsattning.

Handlaggning och arbetsmetoder

Forsakringskassan har 6kat automatiseringen av vissa formaner
och sett till att handlaggningsprocesserna halls ihop och forenk-
lats. Myndigheten bedémer att atgarderna ar fortroendeskapande.

Forsakringskassan har genomfort tre insatser som de menar varit
sarskilt betydelsefulla for fortroendearbetet:

e De sa kallade antikrangel-katalogerna som ursprungligen var
ett regeringsuppdrag. Déar lamnar Forsakringskassan forslag
pa lagandringar som kan effektivisera handlaggningen eller
forenkla for dem som har kontakt med myndigheten.

e Projektet En enklare sjukforsékringsprocess som medfort en
ny struktur for handlaggningen som innebér att man utgar
fran individens behov. Myndigheten identifierade tre olika
kundfldden dér varje flode ar en grupp individer som ar i en
likartad situation och har liknande behov.

e Projektet En enklare vardag som syftat till att skapa arbetssatt
som gor det enklare och tryggare for personer med funktions-
nedséttning eller foréldrar till barn med funktionsnedsatt-
ning. Myndigheten har tagit fram sex I6ften, bland annat att
en kontaktperson ska samordna en individs alla kontakter
med Forsékringskassan.

Pa uppdrag av regeringen har myndigheten &ven arbetat med
handlaggningen av assistansersattning. Syftet har varit att effek-
tivt forhindra och motverka bidragsbrott, som bedéms vara nega-
tivt for fortroendet for myndigheten.
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Information och kommunikation

Forsakringskassan stravar efter vad de kallar kunskapsbaserad
samhallsdebatt for att skapa ratt forvantningar pa myndigheten.
Forsakringskassan har till exempel utarbetat ett nytt kommunika-
tionskoncept som fokuserar pa positiva budskap och information
om myndighetens uppdrag, genomfért informationskampanjer
och redovisar fordjupade analyser i en egen publikationsserie
(Socialférsékringsrapport).

Arbetsformedlingen

Arbetsformedlingen har arbetat med fortroendefrdgan sedan
2013 da regeringen tog upp fragan i regleringsbrevet. Myndig-
heten fick 2014 en ny generaldirektér med en tydlig ambition att
hoja fortroendet.

Fortroendearbetet ar en del av ett storre utvecklingsarbete

| dag arbetar myndigheten med vad de kallar Fornyelseresan, dar
ett dkat fortroende &r en del av en storre utvecklingsambition.
Utvecklingsarbetet styrs och leds i linjen, och ytterst av lednings-

gruppen.

Inom ramen for Fornyelseresan har Arbetsformedlingen utarbe-
tat en ny vision, nya vardeord och en utvecklad ledningsfilosofi.
Detta kopplar till arbetet med att 0ka fortroendet for myndig-
heten, dven om det precis som 6vriga delar i Fornyelseresan
framst syftar till en generell utveckling av verksamheten.

Bemdgtande och service

For att oka ledningens forstaelse for hur arbetssokande och
arbetsgivare upplever métet med Arbetsformedlingen har myn-
digheten arbetat med sa kallade kundresor. Det &r en dialog dar
arbetssdkande och arbetsgivare diskuterar motet med Arbetsfor-
medlingen. Kundresorna &r en del i fértroendearbetet, men har
aven andra syften. Genom att kartlagga var kunderna upplever att
kontakten med Arbetsférmedlingen brister ska myndigheten ut-
veckla verksamheten.
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Arbetsférmedlingen har tagit fram tre nya vardeord som ska
bidra till att skapa tydliga forvantningar: professionell, inspire-
rande och foértroendeingivande. For det sistndmnda ordet skriver
myndigheten: ”Vi ar tydliga med vart uppdrag och vara erbju-
danden for att skapa ratt forvantningar. Det ar sa vi bygger goda
relationer och fortjanar vart fortroende”.*®

Vérdeordet fortroendeingivande kopplas dven ihop med att
myndigheten ska moéta kunder och medarbetare med respekt och
fortroende. Om kunderna far ett gott bemotande antas de ha
storre acceptans for myndighetens beslut.

Arbetsférmedlingen har ambitionen att utveckla sitt digitala
tjansteerbjudande och dérmed 6ka sin tillganglighet. God till-
ganglighet antas ge Okat fortroende, samtidigt som digitalise-
ringen ska bidra till en mer kostnadseffektiv verksamhet. Myn-
digheten har till exempel arbetat med ett program for forbattrad
digital service. Under 2014 har myndigheten ocksa utarbetat e-
tjanster till arbetsgivare och bdrjat utveckla stod for sjélvservice.

I en nyligen framtagen kund- och kanalstrategi har myndigheten
identifierat att relationerna med arbetsgivare ar nédvéandiga for
att bygga upp fortroendet for Arbetsférmedlingen som rekryte-
ringskanal. For att uppna dessa relationer pekar myndigheten ut
kundvard och personliga kontaktpersoner som nodvandiga atgar-
der.

Handlaggning och arbetsmetoder

En annan del av Fornyelseresan ar en effektivisering av hela
Arbetsformedlingens verksamhet. Fortroende kopplas tydligt till
just en effektiv verksamhet och goda resultat. Exempelvis uppger
generaldirektdren att ”de flesta &r 6verens om att det &r genom

19 Arbetsférmedlingen, Var vision och vardegrund, hamtad 2015-12-11 frén
www.arbetsformedlingen.se/Om-oss/Var-verksamhet/Allmant-om-oss/Var-
vision-och-vardegrund.html
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béattre verksamhet och en dkad kundnytta, som vi kan stérka for-
troendet for myndigheten”. 2

Arbetsformedlingen provar kund- och medarbetardriven utveck-
ling i sa kallade véxthus. De bestar av utvalda kontor dar med-
arbetarna i dialog med kunderna utvecklar olika férslag som kan
bidra till en effektivare verksamhet och ett 6kat fortroende.

Information och kommunikation

Arbetsférmedlingen uppger att ett grundproblem for fortroendet
ar att kunderna har forvantningar som myndigheten inte lever
upp till. Det kan till viss del handla om férvantningar pa tjanster
som Arbetsformedlingen inte kan tillhandahalla. Enligt foretra-
dare for myndigheten &r det viktigt att tydligt kommunicera vad
Arbetsformedlingen faktiskt kan erbjuda.

Polismyndigheten

I samband med att polisen slogs samman till en myndighet 2015
paborjade myndigheten en rad utvecklingsarbeten. Foretradare
for myndigheten namner aktiviteter som inte omedelbart ar inrik-
tade mot att 6ka fortroendet, men som antas kunna bidra till det.
En grundlédggande tanke med den nya polisorganisationen &r att
komma ndrmare medborgarna och att gbra verksamheten mer
enhetlig.

Ingen generell styrning mot dkat fortroende
Fortroendefragan finns enligt myndigheten indirekt med i myn-
dighetens arbete. Foretradare for myndigheten menar att for-
troende ses som grundlaggande for att polisen ska klara sitt upp-
drag. Det galler till exempel bem6tandet, kommunikationen med
allménheten, ordningsuppdraget och att fler brott ska bli upp-
klarade.

Nar fortroendefragan uttryckligen har kommit upp har det enligt
foretradare for polisen snarare handlat om att fordjupa sig i en

20 Arbetsformedlingen (2015), Forordet i Arbetsformedlingen 2021 - Inriktning
och innehall i myndighetens fornyelseresa.
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viss problematik kring fortroende. Sa skedde till exempel nar
polisen fick i uppdrag av regeringen att bygga upp ett fortroende
for att komma tillratta med morkertalen for anmalningar av hat-
brott.

Bemdgtande och service
Tva av den nya myndighetens initiativ avser att utveckla sam-
arbetet med medborgarna:

e Polisen ska uppratta lokala medborgarloften i dialog med
medborgare och andra samhéllsakttérer. Loftena ar en ut-
veckling av dverenskommelserna om samverkan som sedan
tidigare finns mellan polisen och kommunerna i en stor del
av landet. De syftar till att 6ka tryggheten, minska brottslig-
heten och 0ka fortroendet for polisen.

e Polisen ska via medborgarmétet utveckla bemétandet av de
som kontaktar polisen. Den vanligaste kontaktvagen ar poli-
sens kontaktcenter, dar medborgarna bland annat kan gora
anmalningar via e-tjanst. Medborgarmétet ar ett paraply
under vilket flera utvecklingsarbeten ryms.

Polisen ska dven utveckla medborgarinflytandet genom en natio-
nell modell for att ta emot medborgarnas synpunkter.

Myndighetens verksamhetsplan for 2015 innehaller ett mal om
att mer an hélften av resurserna i en polisregion ska finnas i lokal-
polisomradet. Syftet ar att verksamheten ska bedrivas narmare
medborgarna. Bade polisen och regeringen menar att detta ar en
forutsattning for fortroende.

Handlaggning och arbetsmetoder

Polisen har pa uppdrag av regeringen bedrivit ett sarskilt arbete
for att hoja uppklaringsgraden nar det galler hatbrott. Syftet ar att
bygga upp fortroende hos dem som utsétts for sadana brott. For
att uppna detta har polisen bland annat inrattat sérskilda hat-
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brottsgrupper i storstadsregionerna och genomfért kompetens-
hojande atgarder for personalen. Dessutom har ett enhetligt be-
grepp for hatbrott inforts for alla rattsvésendets myndigheter.

Information och kommunikation

Foretradare for polisen konstaterar att kommunikation ar viktigt
for att skapa réatt forvantan. Det galler till exempel kommunika-
tion om varfor polisen inte kan utreda vissa fragor eller varfor
anmalda brott inte alltid leder till lagféring. Polisen finns pa
sociala medier for att bland annat gora verksamheten mer trans-
parent.

Vilken kunskap bygger atgarderna pa?

Myndigheterna forvantar sig att arbetet med fortroendeskapande
atgarder ska losa manga problem som de méter i genomforandet
av sina uppdrag. Atgédrderna férvéntas bland annat leda till ett
battre bemotande, okad tillganglighet, minskat krangel for med-
borgarna, hégre kvalitet i handlaggningen och 6kad upplevd rétt-
visa.

Myndigheterna baserar sina atgarder pa olika typer av underlag.
Det ror sig ofta om egna eller andras kundundersékningar, kart-
laggningar av “kundresor” genom verksamheten, fordjupade
studier av vissa kundgrupper, pilotprojekt eller forskningsresul-
tat.

Forsakringskassans modell verifieras av forskning

Forsakringskassan har utvecklat en modell dver vilka faktorer
som paverkar myndighetens fortroende. Den bestar av fem para-
metrar: legitimitet, handlaggningsprocessen, personalens kom-
petens, bematande och utfallsrattvisa. Modellen bygger pa tidi-
gare forskning och empiri. Den ar framtagen med utgangspunkt
i en undersokning som Forsakringskassan genomforde om varfor
kunder har fortroende fér myndigheten. Senare har myndigheten
genomfort olika analyser for att sakerstdlla att de fem para-
metrarna verkligen paverkar fortroendet for myndigheten. For-
sakringskassan har ocksd gjort studier av de enskilda para-
metrarna. | en av de forskningsrapporter som Forsékringskassan
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finansierat har myndighetens modell for fortroende i stort sett
bekraftats.

Forsakringskassan har ocksa under 2014-2016 ett samarbete
med SOM-institutet om deras arliga undersokning om fortroen-
de. Understkningen gor det mojligt for Forsékringskassan att
relatera svaren till bakgrundsfaktorer som myndigheten inte
sjalv mater. Forsakringskassan har ocksa finansierat olika forsk-
ningsprojekt om fortroende.

Skatteverket tar sin utgangspunkt i forskning

Skatteverket baserar ursprungligen sitt arbete i huvudsak pa
forskning om skattefusk och skattebetalarnas beteende som
presenterades i rapporten Ratt fran borjan (2005). Rapporten lade
grunden for den ansats Skatteverket sedan dess har haft, det vill
sdga att nar skattebetalarna gor ratt fran borjan sa kan myndig-
heten ocksa gora ett bra jobb. Skatteverket gor i dag kontinuer-
liga matningar av vad medborgare upplever nar de har kontakt
med Skatteverket.

Arbetsformedlingen utgar fran egna analyser
Arbetsformedlingen genomfor varje manad undersékningar med
arbetsgivare och arbetssdkande om bland annat fértroendet for
myndigheten och om skélen for det betyg man ger. Arbetsfor-
medlingen utgar dven fran den kunskap som hamtas in fran
kunderna via de sa kallade kundresorna och vaxthusen.

Polisen utgar fran forskning i enstaka insatser

Polisen far 6vergripande kunskap om fortroendet for myndig-
heten genom den nationella trygghetsundersdkningen som
Brottsforebyggande radet (Bra) genomfor. Enligt en foretradare
for polisen fungerar undersdkningen som en temperaturmatare.

2l Fortroendet for Forsakringskassan 1999-2010 (Socialforsakringsrapport
2015:8)
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En del av de atgarder som polisen genomfor bygger pa tidigare
forskning. | verksamhetsplanen for 2015 héanvisar polisen till
forskning som visar att fortroende byggs nar kontakterna med
polisen kannetecknas av professionalitet, respektfullt bemdtande
och dialog. Den forskning som polisen sarskilt lyfter fram
behandlar processuell réttvisa. Det finns flera forskningsstudier
om bemdtande och legitimitet dar fokus legat pa polisen och
Ovriga réttsvasendet. Polisens arbete med medborgarloften byg-
ger ocksa till viss del pa forskning.

Erfarenheter hamtas fran andra myndigheter

| vissa fall kan atgarder som polisen anser vara fortroendeska-
pande bygga pa andra myndigheters erfarenheter. En foretradare
for polisen hanvisar till att arbetet med att bli battre pa att ta emot
medborgarnas synpunkter har inspirerats av Skatteverkets arbete.
En foretradare for Forsakringskassan menar att de har lart sig
genom att jamfora sig med Systembolaget och arbeten i andra
lander. Vidare har erfarenheter inhdmtats fran Innovationsradet
och E-delegationen.

Sammanfattande diskussion

Myndigheterna genomfor atgarder

Tre av de fyra studerade myndigheterna har vidtagit specifika
atgarder for att 6ka eller bibehalla sitt fortroende. Manga av
Arbetsformedlingens insatser har dock hittills handlat om att
inventera problem. Forsékringskassan har arbetat sérskilt aktivt
med fragan under den aktuella perioden (2010-2015). Skatte-
verket har riktat in sig pa fortroendeskapande arbete langre &n sa,
varfor de troligen ocksa genomfarde flera atgarder redan innan
2010.

Polisen har inte arbetat specifikt med fortroende for alla med-
borgare, utan har i stallet arbetat med atgarder gentemot avgran-
sade grupper. Vidare ar flera av de atgarder som polisen primart
genomfor for att effektivisera verksamheten ocksa tankta att pa-
verka fortroendet for myndigheten.
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Bemotande och kommunikation ses som centralt

Alla fyra myndigheter ser bemdotandet som centralt. Pa olika satt
har de utvecklat det digitala motet, liksom det stdd och den servi-
ce de erbjuder digitalt. Myndigheterna har dven genomfort insat-
ser for att kompetensutveckla personalen i bemdtandefragor.

De fyra myndigheterna pekar pa betydelsen av att skapa ratt
forvantningar som centralt for fortroendet. Det gor att de alla
arbetar med kommunikation och information om sitt uppdrag och
sitt arbete.

Olika hog kunskap om vad som paverkar fortroendet
Myndigheterna har olika grad av kunskap om vad som paverkar
fortroendet for dem. Forsakringskassan tycks mer &n de andra ha
skapat ett helhetsperspektiv pa vad som paverkar fortroendet for
den egna myndigheten. Myndigheten har utvecklat en egen
modell som de verifierar genom forskning. Aven Skatteverket
och polisen utgar till viss del fran forskning.

Skillnader i hur myndigheterna styr mot fortroende

Polisen har inte pa samma satt som de 6vriga styrt mot fortroen-
de. En forklaring kan vara att polisen till skillnad mot Arbetsfor-
medlingen och Forsékringskassan har haft hogt fortroende under
hela perioden. Dar myndigheterna med lagre fortroende sett
behov av att atgarda problemet har polisen inte haft detta som
drivkraft. Polisen verkar inte ha sett nagot behov av sarskild styr-
ning av fortroendet. Nar fortroendefrdgan har varit uppe for
behandling har det snarare handlat om att atgarda problem med
fortroende inom specifika delar.

Aven de tre myndigheterna som styr mot fortroende skiljer sig
till viss del at i sina angreppssatt. Det ar hos Forsakringskassan
som styrningen fatt den mest genomgripande betydelsen. Myn-
digheten har dndrat saval organisering som arbetssatt. Skatte-
verket har bland annat lagt fokus pa motet med medborgarna.
Arbetsformedlingen ser fortroende som en del i det forand-
ringsarbete som man nu pabdrjar, men motet med medborgarna
tycks ocksa vara centralt.
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Verksamheten har paverkats for tva av myndigheterna

Det &r framst inom Forsékringskassan och Skatteverket som styr-
ningen mot fortroende har paverkat verksamheten och arbetspro-
cesserna. Arbetsformedlingen &r i borjan av sitt utvecklingsarbe-
te, sa det ar for tidigt att kunna avlasa effekter pa verksamheten.
Eftersom polisen inte pd samma satt som dvriga styr mot for-
troende, kan man inte heller férvanta sig samma forandringar av
verksamheten.

Myndigheterna har skiftat perspektiv

Gemensamt for Skatteverket, Forsékringskassan och Arbetsfor-
medlingen &r att de har skiftat perspektiv. Det handlar i storre
utstrackning an tidigare om att utga fran brukarens behov. Detta
tycks ha fatt konsekvenser nar det géller vilka problem myndig-
heterna identifierar och vilka mal de satter for verksamheten.
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Uppnar myndigheterna dkat fortroende?

| detta kapitel redogdr vi for hur fortroendet for de fyra myndig-
heterna har utvecklats under perioden 2010-2015. Vi understker
om eventuella férandringar beror pa atgarder som myndigheterna
har vidtagit eller om det kan finnas faktorer som ligger utanfor
myndigheternas eller statens kontroll.

Flera externa aktorer foljer ur olika infallsvinklar upp fortroendet
hos medborgarna eller hur medborgarna anser att myndigheterna
skoter sitt arbete. Resultaten fran undersokningarna pekar ofta,
men inte alltid, & samma hall. Vi redovisar resultat fran Stats-
kontorets méatningar och den kundunderstkning som Svenskt
kvalitetsregister (SKI) genomfér. Undersékningarna beskrivs
narmare i tidigare kapitel. Flera av myndigheterna féljer ocksa
sjalva upp fortroendet for dem.

Skatteverket

Statskontoret har under den aktuella perioden matt medborgarnas
uppfattning om Skatteverkets arbete vid tva tillfallen, 2010 och
2013. Mellan dessa ar har balansmattet forbattrats fran 51 till 54.
Detta innebér att Skatteverket far det hogsta vérdet av alla
myndigheter i matningen. Balansmattet kan variera mellan 100
till -100. Ett positivt balansmatt innebér att det &r fler som anser
att myndigheten skoter sitt arbete pé ett bra satt an pa ett daligt
satt.??

Skatteverket ligger under perioden 20102015 dver genomsnittet
for myndigheter i SKI:s kundundersdkningar. Ar 2015 fick

22 Den offentliga sektorn i korthet 2015, Statskontoret 2015.
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Skatteverket 67,9 podng. Genomsnittet for myndigheter var 63,9
poéang.

Egna undersokningar visar pa okat fortroende

Skatteverkets egna undersokningar visar ocksa att fortroendet for
myndigheten 6kat. Mellan 2010 och 2014 steg andelen medbor-
gare som hade fortroende for Skatteverket fran 62 till 74 procent.
Motsvarande utveckling for foretagens installning till Skatte-
verket var 68 till 77 procent.?® Vidare anser medborgarna att de
far ett battre bemotande av Skatteverkets personal och att viljan
att fuska med skatten har minskat.?*

Fortroendet forklaras av savél interna som externa faktorer
Enligt Skatteverket ar den andrade strategiska inriktningen 2006
en forklaring till den positiva utvecklingen. Men aven férand-
ringar i skattelagstiftningen har bidragit. En annan forklaring kan
vara att myndigheten ocksa genomforde organisationsforand-
ringar samt utvecklade e-tjanster for att effektivisera verksam-
heten och underlétta medborgarnas deklarationer.?®

Enligt var intervju med foretradare for Skatteverket ar det hoga
fortroendet bland medborgarna en foljd av hur myndigheten
arbetar och av vilken attityd personalen har i sina kontakter med
medborgarna. Skatteverket har dven draghjélp av att medbor-
garna i allménhet har fértroende for den offentliga forvaltningen
och for hur skattemedel anvands.

Forséakringskassan

| Statskontorets undersdkningar ar Forsakringskassans balans-
matt negativt, det vill saga det ar fler som anser att myndigheten
skoter sitt jobb pa ett daligt satt an pa ett bra sétt. Det har dock
forbattrats stadigt fran -24 ar 2010 till -2 ar 2014.

23 Skatteverkets arsredovisningar aren 2010-2014.
24 Skatteverket (2015), Fran fruktad skattefogde till omtyckt servicemyndighet.
Bhid.
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Forsakringskassan lag 2010-2014 under genomsnittet for myn-
digheter i SK1:s kundundersokningar. Ar 2015 fick Forsékrings-
kassan 63,7 podng, vilket ndstan motsvarar snittet.

Kundnojdheten har okat, men ar lagre for vissa omraden
Forsakringskassans egna kundmatningar visar att ngjdheten har
okat kontinuerligt sedan 2010 och ar nu 62 pa en hundragradig
skala. Omradena bemotande, kompetens och legitimitet far goda
omdémen. Daremot far likvardighet i handlaggningen och effek-
tivitet ndgot lagre betyg.?® Forsakringskassan har ocksa under-
sokt fortroendet for myndighetens olika tjanster. Kunderna har
hogt fortroende for bland annat foréldrapenning och bostads-
bidrag, medan fortroendet ar lagre for en del tjanster som riktas
till funktionsnedsatta personer.

Fortroendet beror pa flera faktorer

I sin arsredovisning for 2013 terger Forsakringskassan en under-
sokning som menar att det Iaga fortroendet kan forklaras av att
myndigheten inte administrerar socialforsakringen tillrackligt
bra. Tillganglighet, handlaggningstider, enhetlig information,
forenklingar och kundinriktade medarbetare &r nagra av de
omraden dar respondenterna anser att Forsakringskassan borde
forbattra sig.2” Ar 2014 konstaterar Forsdkringskassan dock att
myndigheten tidigare inte sarskilt utforligt analyserat den media-
la opinionens betydelse. | rapporten driver Forsakringskassan
tesen att medias negativa rapportering avspeglas i fortroendet.?
Ar 2015 drar Forsakringskassan slutsatsen att en god administ-
ration héjer manniskors tillit till trygghetssystemen. | denna
rapport tillméts inte medias paverkan samma betydelse.?

Forsakringskassan har publicerat en forskningsstudie om det
minskade fortroendet under perioden 1999-2010. Trots att
fortroendet har 6kat under senare ar har Forsakringskassan annu

26 Farsakringskassan, Arsredovisning for 2014,
27 |bid.
28 |bid.

29 Forsakringskassan, Manniskors tillit till vara ekonomiska trygghetssystem
(Socialforsakringsrapport 2015:12).
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inte aterhamtat sig till nivaerna vid sekelskiftet. Enligt studien
berodde nedgangen pa brister i rattsséakerheten, att reglerna for
socialforsakringen hade stramats &t och att det var oklart for
allménheten om den skulle utkrdva ansvar av Forsakringskassan
eller av den politiska nivan.*

Forbattrade resultat kopplas till verksamheten
Forsakringskassan kopplar de forbattrade resultaten i matningar-
na till sitt fortroendearbete. | arsredovisningen for 2013 fram-
héaller myndigheten att forbattringar i handlaggning, e-service
och information har lett till hogre betyg i kundmatningar. Vidare
pekar generaldirektoren i forordet till arsredovisningen for 2014
pa att investeringarna i utvecklingsarbetet nu bérjat ge avtryck.
Han hénvisar bland annat till den uppétgaende trenden i SKI:s
kundundersokningar. Foretradare for Forsakringskassan menar
ocksa att e-tjanster for foraldrar har lett till forbattrade resultat
for denna grupp i kundundersokningarna.

Arbetsformedlingen

Arbetsférmedlingen far lagst betyg av alla myndigheter som
ingar i Statskontorets matningar. Sa har varit fallet sedan mat-
ningarna startade 2010. Balansmattet har svangt en del sedan
2010, men resultatet 2014 &r fortfarande sémre &n 2010 (-37 res-
pektive -27).

Arbetsformedlingen ligger under hela perioden 2010-2015 under
snittet fér myndigheter i SKI:s kundundersékningar. Ar 2015
fick Arbetsférmedlingen 43,4 poang av arbetssokande och 54,9
podng av arbetsgivare.

Runt 40 procent av sbkande och arbetsgivare ger bra betyg

Arbetsformedlingens egna undersokningar visar att mellan 2010
och 2012 hade cirka 40 procent av de arbetssdkande ganska stort
eller stort fortroende for Arbetsformedlingen. Ar 2013 sjonk

30 Forsakringskassan, Fortroendet for Forsakringskassan 1999-2010 (Social-
forsakringsrapport 2015:8).
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andelen till omkring 36 procent, men 6kade 2014 ater till tidigare
niva. %

Arbetsformedlingens undersokningar av arbetsgivare visar att
mellan 30 och 40 procent har stort fortroende for myndigheten.
Det ar dock forhallandevis vanligt att arbetsgivare varken har
litet eller stort fortroende eller att de inte alls varit i kontakt med
Arbetsférmedlingen. Ar 2014 kan vi se en svag 6kning av arbets-
givarnas fortroende.

For tidigt att avlasa effekter av fortroendearbetet
Arbetsformedlingen paborjade 2013 ett arbete med att fa mer
detaljerad kunskap om vad arbetssdkande och arbetsgivare efter-
fragar och hur myndigheten kan utveckla sin verksamhet for att
mota dessa onskemal. Darefter har myndigheten redovisat saval
atgarder som resultat fran kundundersokningar pa flera stallen i
arsredovisningarna, vilket indikerar att fortroendet har blivit en
central fraga for myndigheten.?

Enligt foretradare for Arbetsformedlingen ar det svart att bedéma
hur snabbt insatserna kommer att ge effekter pa fortroendet.
Myndigheten raknar med att det sannolikt ar forst 2017 som man
kommer att kunna utlésa eventuella effekter. Eftersom det tar tid
att bygga upp fortroende mater Arbetsformedlingen eventuella
framsteg i forhallande till respektive aktivitet som myndigheten
beslutat for att 0ka fortroendet.

Det finns ocksa flera externa faktorer som kan paverka fortroen-
det for Arbetsformedlingen. Exempelvis skulle andrad konjunk-
tur, 16nebildning och skatteregler kunna paverka majligheterna
for myndigheten att formedla arbeten.

31 Arbetsformedlingen, Arsredovisning for 2014.
32 Ibid.
33 Arbetsformedlingen. Arsredovisningar fér 2013 och 2014.
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Polismyndigheten

| Statskontorets méatningar ger medborgarna bést betyg till
polisen. Ar 2014 ansdg 59 procent av befolkningen att polisen
gor ett bra arbete. Daremot har balansmattet sjunkit fran 53 till
44 mellan 2010 och 2014.

I den kundundersékning som Svenskt kvalitetsindex (SKI)
genomfor ligger polisen under perioden 2010-2015 runt snittet
for myndigheter. Ar 2015 fick polisen 62,6 poang pa en hundra-
gradig skala. Genomsnittet for myndigheter var 63,9.

Polisen foljer inte sjalva upp medborgarnas fortroende
Polisen genomfér inga egna fortroendematningar. Daremot
genomforde flera av de tidigare lanspolismyndigheterna trygg-
hetsundersokningar. Enligt uppgift fran Polismyndigheten
genomfdrs undersokningen aven 2015 i stora delar av landet.
Vart tredje ar undersoks ocksa vad brottsoffer anser om polisen.
Vidare genomfor myndigheten arliga undersokningar om till-
ganglighet och bemdtande for polisens kontaktcenter dit allméan-
heten kan anmadla brott och ldamna tips.

Fortroendet har varit stabilt under manga ar

Den nationella trygghetsundersdkningen som Brottsférebyggan-
de radet (Bra) genomfor ger en bild av medborgarnas fortroende
for polisen. Polisen redovisar resultaten i sina arsredovisningar.
I den senaste konstaterar polisen att fortroendet for myndigheten
ar fortsatt hogt. Det har varit stabilt under manga ar. Omkring 60
procent av medborgarna har hogt eller ganska hogt fortroende for
polisen, med viss smarre variationer under aren. Om 2006 jam-
fors med 2014 har fértroendet 6kat med 5 procentenheter. Med-
borgarna har ocksa hogre fortroende for polisen an for de andra
rattsvardande myndigheterna (kriminalvard, domstolar och akla-
gare). Personer som blivit utsatta for eller varit vittne till brott har
dock inte lika stort fortroende for polisen som dvriga medbor-
gare.®

34 Polisens arsredovisning for 2014.
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Foretradare for polisen framhaller att fortroendet pa lokal niva
varierar. | utsatta omraden som Rosengard och delar av Soder-
talje har fortroendet kunnat 6kas genom kontaktskapande étgar-
der. | Sodertaljes fall har det aven skett genom ett brett arbete
mot den organiserade brottsligheten.

Minskad brottsuppklaring har inte paverkat fortroendet
Polisen kopplar sitt arbete till medborgarnas foértroende. | for-
ordet till arsredovisningen for 2014 menar rikspolischefen att
polisen levererat ett bra resultat med tanke pa att medborgarna
kanner sig trygga och har fortroende for polisen.

I det féljande redovisar vi 6versiktligt polisens resurser och resul-
tat. Syftet &r inte att ge en fullstdndig bild av eventuella ut-
maningar, utan att satta dem i relation till medborgarnas fértroen-
de.

Under perioden 2006-2014 har polisen genomgatt stora forand-
ringar:

e Polisen har fatt kraftigt okade resurser, fran 15430 till
22 281 miljoner kronor réknat i I6pande priser.®> Omréaknat
till fast pris har anslagen 6kat med cirka 31 procent.®

e Personalen har ¢kat med 16 procent fran 24 631 till 28 689
personer.®” Under samma period har Sveriges befolkning
okat med 7 procent.®

e Inkomna brottsanmalningar har ¢kat med 18 procent fran
1 225 till 1 445 miljoner.

3 Polisens arsredovisningar for 2006 respektive 2014.
3 KPI har anvants som index for omrakning.

37 personaluppgifter &r hamtade frén polisens arsredovisningar for 2006 respek-
tive 2014.

38 SCB:s befolkningsstatistik.
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e Uppklaringsprocenten, det vill sdga hur stor andel av alla
anmalda brott som klaras upp, har sjunkit fran 18 till 15 pro-
cent (2013).*°

Polisen har saledes fatt fler anméalningar att hantera, men ocksa
mer pengar for att kunna anstélla fler poliser. Trots det klarar
polisen inte upp fler brott i dag 4n 2006. Bra konstaterar att fler
poliser inte har resulterat i fler uppklarade brott. Bra framhaller
dock att polisen dkat sitt forebyggande arbete och att den svenska
polisen i stort sett ar lika effektiv som i andra jamforbara lander.*°

En tankbar konsekvens ar att medborgarnas fortroende skulle
sjunka nar de 6kade paslagen inte leder till en effektivare polis.
Sa har dock inte blivit fallet. Medborgarna har fortsatt hogt for-
troende for polisen, till och med nagot hogre an 2006.

Sammanfattande diskussion

Fortroende och ndjda kunder tycks hanga ihop

Fortroendet méats pa olika satt och av olika aktérer, men resul-
taten fran de olika undersokningarna for de fyra myndigheterna
ligger i regel i linje med varandra. Myndigheterna som har ¢kat
sitt fortroende har ocksd goda resultat i olika typer av kund-
matningar. Kundmatningar fokuserar pa exempelvis bemdétande,
tillganglighet och kompetens. Vi kan saledes konstatera att for-
troendet bland annat tycks bero pa hur bra myndigheterna &r pa
att mota de medborgare som ar i kontakt med dem. Det gar dock
inte att enbart utifran dessa fyra myndigheter dra slutsatser om
hur starkt detta samband ér.

39 Uppgifter om anmalningar och uppklaringsprocent ar hamtade fran Krimi-
nalstatistik 2014, Rapport 2015:16, Brd. Ar 2014 4ndrade BRA sitt sitt att
berakna uppklaringsprocenten, sa 2013 4r narmaste ar som &r jamforbart med
2006. Skillnaderna mellan det tidigare och nya séttet att berdkna uppklaring ar
dock smé. Ar 2014 var ocksé andelen uppklarade brott 15 procent. Se &ven sid
82 i Kriminalstatistik 2014, Rapport 2015:16, Bra.

40 Bra (rapport 2014:17), Varfor gav fler poliser inte 6kad personuppklaring?
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Positionerna ar desamma, men fortroende kan éndras

Vi har i tidigare kapitel sett att det uppmatta fortroendet for de
flesta myndigheterna har varit relativt trogrorligt. Matningarna
for de fyra myndigheter som vi undersoker narmare visar ocksa
att de som har lagt fortroende har behallit det, precis som de som
har hogt fortroende fortsatter att ha det. Vidare har betygen for
Arbetsformedlingen och polisen inte &ndrats i nagon storre ut-
strackning. Var genomgang visar dock att fortroende kan andras.
Saval Forsakringskassan som Skatteverket pavisar ett Okat
fortroende och storre kundngjdhet under den aktuella perioden.

Fortroendet hanger inte alltid samman med hur
verksamheterna utvecklas

Det finns flera exempel pa att fortroendet inte nodvéandigtvis
behdver hdnga samman med vad myndigheten gor. Polisen &r
kanske det tydligaste exemplet. Till exempel har fler poliser
anstallts, men andelen uppklarade brott har inte 6kat. Polisen har
trots detta haft orubbat hogt fortroende. Fortroendet verkar alltsa
aven paverkas av faktorer som varken staten eller polisen rar
Over. Skatteverket och Forsakringskassan lyfter sjalva fram
externa faktorer. Skatteverket menar att de hdga fortroende-
siffrorna kan ha paverkats av forandringar i skattelagstiftningen,
medan Forsékringskassan anser att medias negativa rapportering
har sankt fortroendet.

Myndigheter med lagt fértroende gor riktade méatningar
Forsakringskassan och Arbetsférmedlingen, som under den
aktuella perioden har haft lagt fortroende, genomfor mer riktade
métningar och gor forandringar utifran resultaten. Forsakrings-
kassan har kommit langst i detta arbete och har skaffat sig en mer
sammansatt bild av hur olika grupper uppfattar verksamheten.
Forsakringskassan mater ocksa fortroendet i olika dimensioner,
sasom rattslig kvalitet, bemotande och kompetens. Matningarna
bland enskilda kundgrupper innebar ocksa att myndigheten till
exempel kan koppla férenklad hantering av foraldrafoérséakringen
till att foréldrar blivit nojdare.
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Hur paverkas andra varden?

Den statliga forvaltningen ska beakta olika varden, bland annat
rattssakerhet och effektivitet. | detta kapitel analyserar vi vilken
inverkan styrningen mot fértroende har haft pa dessa varden, det
vill séga om den kommer i konflikt med dem eller forstarker dem.
Vi redogor aven for externa granskningar av hur myndigheterna
har beaktat kraven pa rattssakerhet och effektivitet. Avslutnings-
vis redovisar vi utifran vara intervjuer mojliga atgarder for att
minska risker for att dessa och andra varden kommer i klam.

Vi har i analysen av myndigheternas dokument, till exempel
verksamhetsplaner, arsredovisningar, undersokt vilka eventuella
kopplingar myndigheterna gér mellan sina strdvanden att 6ka
eller bibehalla fortroendet och kraven pa rattssakerhet och effek-
tivitet. Det gar inte alltid att hitta direkta kopplingar i dokumen-
ten. Darfor utgar vi till stor del fran intervjuer med foretradare
for verksamheterna.

Konsekvenser for rattssakerheten

Skatteverket ser rattssakerhet som en del av fortroendet
Enligt Skatteverket medfor fortroendet for myndigheten att kont-
rollen far storre effekt, eftersom de flesta litar pa att myndigheten
kontrollerar rétt saker pa ratt satt. Skatteverket hanvisar till inter-
na undersdkningar som visar att fértroendet dkar nér de genom-
for kontroller.*

Skatteverket hanvisar i sina arsredovisningar till att en rattssaker
verksamhet bygger pé fortroende hos privatpersoner och foretag.
Skatteverket uppger att man arbetar med att tidigt fanga upp

41 Skatteverket (2015), Fran fruktad skattefogde till omtyckt servicemyndighet.
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fragor om aktuella rattsliga problem. Myndigheten har bland
annat genomfort workshoppar for att identifiera rattsliga risker
inom ett antal omraden. Dessa har ocksa utmynnat i ett antal
atgardsplaner som myndigheten har arbetat med under 2011.

Foretradare for Skatteverket konstaterar att det inte racker att det
blir réatt enligt lagen for att starka fortroendet. Skatteverket kallar
det proceduriell rattvisa. | detta begrepp ligger att bli lyssnad pa,
ett bra bemdétande, sjélva hanteringen och hur den upplevs. Fore-
tradare menar att om myndigheten ska skapa fortroende sa beror
det pa hur man skoter sitt uppdrag. Om myndigheten skulle fatta
besluten pa ett okansligt satt och bara hanvisa till att det ska goras
enligt lagen, da skulle man inte hamna sa hogt i fortroendemat-
ningar. Skatteverket betonar att det inte innebér att gora avkall pa
rattssakerheten. En rattvis och korrekt handldggning ses som en
forutsattning for att Skatteverket ska kunna bibehalla sitt for-
troende.

Rattssakerhet ingar i Forsakringskassans definition

| Forsakringskassans definition av vad som paverkar fortroende
finns utfallsrattvisa med som en faktor. Med det avser myndig-
heten bade att beslutet &r rattssakert och att den som berors av det
uppfattar att beslutet skulle varit detsamma oberoende av vem
som fattar det. Foretradare framhaller att rattssakerheten snarare
ocksa starks av arbetet med att forenkla ansokningsforfaranden,
forbattra aterkopplingen av beslut och gora besluten tydligare.

Handlaggarna har dock uppfattat att en signal fran ledningen har
varit att det generellt &r battre att fria an falla. Det visar FOrsak-
ringskassans analys av kvalitetsutvecklingen for formaner som
ror tillfallig nedsatt arbetsformaga.*? Enligt foretradare for For-
sékringskassan har man inte prioriterat ned rattssakerheten i styr-
ningen. Fram till och med september 2012 fanns en kontinuerlig
kvalitetskontroll, allmént kallad Qben. Utvérderingar av kvali-

42 Forsakringskassan (2015-05-28) Analys och beddmning av kvalitetsut-
vecklingen rorande verksamheten inom *Tillfalligt nedsatt arbetsformaga”.
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tetskontrollen hade visat pa bristande tillforlitlighet och tro-
vardighet i matningarna. Myndigheten initierade i stallet en ny
modell for kvalitetsuppféljning for larande och utveckling ur ett
kundperspektiv. Den nya kvalitetsdefinitionen skulle ha kunder-
nas behov och forvantningar i fokus.*® Inférandet av modellen
har dock forsenats. Forsakringskassan anger att den bland annat
har underskattat problem med arbetets styrformer och komplexi-
teten i omradet.** Enligt uppgifter fran Forsakringskassan ska
den nya modellen vara helt inférd varen 2016.

Arbetsformedlingen och polisen ser inga risker

Foretradare for Arbetsformedlingen ser arbetet med fortroende
som en del i en storre insats for att utveckla verksamheten och
inte som ett mal i sig. Darmed finns ingen risk for rattssaker-
heten.

Foretradare for polisen betonar att det arbete som Polismyndig-
heten nu initierar med utvecklad medborgardialog och med-
borgarl6ften maste ske pa ett rattssakert satt.

Konsekvenser for effektiviteten

Effektivitet inget uttalat begrepp i Skatteverkets
fortroendearbete

| Skatteverkets omstéllningsarbete har ordet effektivitet inte varit
uttalat. Det har snarare handlat om att gora ratt fran borjan. Ut-
gangspunkten har varit att effektivitet i sig inte I6ser fortroende-
fragan.

Forsakringskassan menar att arbetet lett till
effektiviseringar

Foretradare for Forsakringskassan anser att styrningen mot for-
troende medfor att myndigheten skiftar fokus fran den interna

43 Forsakringskassan (2013-06-14), Systematisk kvalitetsuppfoljning for
larande och utveckling ur ett kundperspektiv — resultat av en forstudie.

44 Forsakringskassan, Arsredovisning for 2014
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effektiviteten till vad som &r effektivt for medborgarna. Styr-
ningen mot fortroende kan dock i slutandan leda till att det ocksa
blir lattare att uppna intern effektivitet. Den nya styrningen har
gjort det nddvéndigt att arbeta mer 6ver avdelningsgranser och
mindre i stupror.

Inom ramen for fortroendearbetet har Forsakringskassan diffe-
rentierat kunderna utifrdn behov. Foretradare for myndigheten
framhaller att det da gar snabbare att identifiera de som riskerar
att bli sjuka en langre tid och da kan arbetet ske mer effektivt. Ett
exempel dar arbetet med att férenkla sjukskrivningsprocessen.
Syftet &r att minska vantetider och darmed kunna frigdra resurser
till dem med storre behov av stod.

Fortroendet ses som ett medel for att na effektivitet

Som det tidigare har framkommit ar Arbetsférmedlingens for-
troendearbete en del av det utvecklingsarbete som myndigheten
paborjade i och med den sa kallade Fornyelseresan. Myndigheten
ser detta utvecklingsarbete som ett medel for att kunna na ékad
effektivitet.

Enligt foretradare for polisen ar forhoppningen att bli effektivare
genom att utveckla dialogen och samarbetet med medborgarna.
Deras fortroende ses som ett medel for att polisen ska bli béttre
pa att skapa trygghet, klara upp fler brott och langsiktigt kunna
motverka grov brottslighet.

Resultat fran externa granskningar

Inom socialforsakringsomradet visar externa granskningar att det
finns risker med Forsakringskassans arbete med att 6ka fortroen-
det och den kundorientering som foljer av det arbetet.

Malkonflikt mellan korrekta beslut och nojda kunder”

Inspektionen for socialforsédkringen (ISF) menar att det finns
risker med att som Forsakringskassan upphdja kundernas for-
troende till det enda dvergripande malet for verksamheten. ISF
varnar for en potentiell malkonflikt mellan korrekta beslut och
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”ndjda kunder”. Andelen néjda kunder ar en av Forsakrings-
kassans viktigaste indikatorer pa kvaliteten i handlaggningen.
Lokala forsékringscentrum med en hogre grad av beviljade
ansokningar far battre betyg av de forsikrade. | de fall under-
sokningarna anvands for att styra verksamheten &r det darfor
angeldget att Forsakringskassan beaktar hur beviljanden och av-
slag paverkar utfallet. Annars finns det enligt ISF en risk for att
rattssakerheten aventyras i stravan efter att nd goda resultat.*

Fokusering pa fortroende ar en forklaring till 6kad
sjukfranvaro

Forséakringskassans fokusering pa fortroendet hos kunderna &r
enligt ISF en av flera forklaringar till den okade sjukfranvaron.
Forsakringskassans ledning har betonat att myndigheten ska ut-
nyttja hela beddmningsutrymmet, vilket enligt ISF troligen
fungerat som en stark signal for handlaggarna. ISF hanvisar till
den analys av Forsékringskassan som visar att handlaggare har
uppfattat att de hellre bor fria an falla.*

Det rattsliga perspektivet behover fa stérre utrymme

ISF konstaterar att Forsdkringskassan inte har det rattsliga
perspektivet i fokus vid handlaggningen av tillfallig foraldra-
penning. Med nuvarande fokus pa att handlaggningen ska utga
fran kundens behov, finns det risk for att kravet pa korrekt
tillampning av reglerna inte far tillrackligt utrymme. Trots hogre
kostnader och en 6kad maskinell hantering av drenden har For-
sakringskassan inte haft nagon systematisk uppféljning av den
rattsliga kvaliteten i besluten.*’

Kundorienteringen dkar behovet av tillsyn
En utredning har analyserat behovet av forstarkt tillsyn inom
socialforsakringsomradet. Enligt den har Forsakringskassan i sin

4 Inspektionen for socialforsakringen (Rapport 2014:24), Produktivitet och
kvalitet vid Forsakringskassans lokala forsakringscenter.

6 Inspektionen for socialférsakringen (ISF kommenterar 2015:1), Ett system-
perspektiv pa sjukfranvaron.

4T Inspektionen for socialforsakringen, (Rapport 2015:12), Forsakringskassans
hantering av féraldrapenning.
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relation till de forsakrade anammat begrepp som snarare leder
tankarna till kundhantering an till juridisk granskning utifran
regelverket. Detta dkar enligt utredningen behovet av en klago-
malshantering med fokus pa rattssakerhet.*®

Atgarder for att hantera riskerna med att styra mot
fortroende

Vid vara intervjuer har vi fragat verksamhetsforetradarna vilka
atgarder de ser att myndigheterna kan vidta for att hantera ut-
maningar i arbetet med fortroende och risker for att andra varden
kommer i klam. En del ror sadant som myndigheterna redan gor,
medan annat handlar om omraden dar myndigheterna kan
utvecklas. Vi har sammanstallt och systematiserat synpunkterna,
men varderar dem inte. | nasta kapitel aterkommer vi till vilka
atgarder som Statskontoret anser att myndigheterna bér vidta for
att en styrning mot fortroende ska kunna vara effektiv.

e Balansera styrningen

Nagra verksamhetsforetradare menar att styrningen mellan for-
troende och andra vérden behéver balanseras. Det galler att forsta
i vilket utgangslage myndigheten befinner sig och vilka vérden
som sarskilt riskerar att bli eftersatta. Detta bor paverka styr-
ningens fokus och balansen mellan de olika véardena. En av fore-
tradarna framhaller att det inte skulle ga att enbart styra mot
exempelvis rattssakerhet. Det skulle kunna leda till langa hand-
laggningstider och i forlangningen en alltfor stor administration.

e Ha kunskap om vad som paverkar fortroende

Fortroende ar ett komplext begrepp och det ar viktigt att sa langt
som mojligt kanna till vad som paverkar det. Forsakringskassans
forskningsrapporter har visat att fortroende skapas av en rad
faktorer. Darfor gar det inte att bara arbeta med till exempel
bemdotande eller tillganglighet.

48 SOU 2015:46, Generell tillsyn, enskildas klagomal och det allmanna om-
budet inom socialférsakringen.
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Forsakringskassan har en bredd i sina arenden. De handlar om
allt fran foraldrar som vardar barn till dem som vardar en anhorig
i livets slutskede. Fortroende kan betyda olika saker i olika sam-
manhang. Enligt foretradare har myndigheten lagt ned mycket
resurser pa att analysera sambanden. De menar dock att man trots
detta annu inte fullt ut forstar vad som paverkar fortroendet for
myndigheten.

Foretradare for polisen betonar vikten av att analysera grund-
orsakerna till fortroendet. Annars finns det en risk for att myndig-
heten vidtar atgarder som inte I6ser det egentliga problemet. Till
exempel kan det handla om att géra insatser for att minska hand-
ldggningstiderna vid en brottsanmadlan, men att det egentligen &r
informationen kring brottsanmélan och hur polisen kommit fram
till det fattade beslutet som ar avgdrande for den enskilde.

e Vara medveten om att flera faktorer som paverkar fortroende
ligger utanfor myndighetens kontroll

Foretradare fran saval polisen som Forsékringskassan lyfter fram
att omvarldsfaktorer utanfor deras kontroll kan skapa forvant-
ningar pa myndigheterna. Det behover finnas en medvetenhet om
detta i organisationerna. Det kan till exempel finnas forvant-
ningar pa att polisen ska utreda allt som uppfattas som brott fast
det egentligen inte ingar i polisens uppdrag. Det kan vara sa att
det inte ror sig om ett faktiskt brott eller att garningen inte faller
under allmant atal. Vidare paverkas delar av brottsutvecklingen
av faktorer som polisen inte har kontroll dver, till exempel tek-
nikutvecklingen eller nya brottskategorier.

e Successivt utveckla arbetet med fortroende

Arbetet med fortroende behdver utvecklas successivt eftersom
fortroendebegreppet ar komplext. Enligt foretradare for Forsak-
ringskassan har en framgangsfaktor varit att myndigheten har
kunnat prova sig fram i mindre skala och pa sa satt fatt okat
underlag for att forandra sin verksamhet. Inledningsvis gick
arbetet dock mycket snabbt. Redan innan det stora forandrings-
arbetet paborjades hade Forsakringskassan tagit fram fem para-
metrar. Dessa blev ett underlag for hela den nya organisationen
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och indelningen i livssituationer, trots fragans komplexitet. For-
sékringskassan har darefter arbetat med att ta fram underlag for
att bekrafta eller falsifiera olika delar i det tidigare underlaget.

Aven Skatteverket har erfarenheter av att utveckla fortroende-
arbetet vartefter. Redan 1998 beslutade myndigheten om visio-
nen om "Ett samhalle dar alla vill gora ratt for sig”, men pa den
tiden fick den inte Onskad effekt. | efterhand har Skatteverket
konstaterat att det ar naturligt att allt inte hander pa en gang.

o Varatydlig i genomférandet av fortroendearbetet

Foretradare framhaller att ledningen bor vara tydlig i sin styrning
av chefer och medarbetare nar de ska genomfora arbetet. Per-
sonalen behover forstd vad som avses med att arbeta med
fortroende. Medarbetarna far till exempel inte tro att det innebéar
att vara ”snéll”. | Forsakringskassans fall aktualiserades diskus-
sionen nyligen nar det kom uppgifter om att sjuktalen 6kade och
ISF befarade att Forsékringskassan beviljat fler ersattning an som
hade rétt till det. Myndigheten analyserar for ndrvarande lik-
formigheten i avslagsbeslut mellan olika kontor.

e Vara medveten om att fortroende kan vara trogrorligt

Det kan finnas en 6nskan om att na snabba resultat. Darmed finns
det ocksa en risk for att myndigheterna tolkar sina matningar
felaktigt. Det kréavs analys och reflektion om vad som méts och
vad som framkommer i métningarna, menar foretradare for For-
sakringskassan. Fortroende &r forhallandevis trogrorligt. Det ar
ett av skalen till att Forsékringskassan slutat med de manadsvisa
matningar de hade i bdrjan. | dag mater myndigheten enbart en
gang per ar.

e Utveckla utvarderingen av genomforande och effekter

Utvarderingen av de insatser som myndigheter genomfor for att
Oka fortroendet behover utvecklas. Foretradare for Forsakrings-
kassan anger att enskilda aktiviteter och dess effekter pa fortroen-
de har varit svara att félja upp. Det har varit svart att koppla
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enskilda atgarder till fortroendet eftersom det ar manga faktorer
som spelar in.

Sammanfattande diskussion

Andra varden kan stérkas av fortroendearbetet

Ett val utformat fortroendearbete kan stérka arbetet med de andra
varden som myndigheterna ska beakta. En korrekt tillampning av
ersattningar, rattssdker administration och effektiv kontrollverk-
samhet kan leda till ett okat fortroende. Skatteverket menar ocksa
att kontrollerna far storre effekt om de flesta litar pa att myn-
digheten kontrollerar rétt saker pa ratt satt. Statskontoret delar
denna bedémning.

Risk for att det rattsliga perspektivet prioriteras ned
Samtidigt visar var genomgang att det finns risker for att det
rattsliga perspektivet prioriteras ned. De foretradare for myndig-
heterna som vi har intervjuat ser visserligen inga storre risker for
att rattssakerheten kommer i klam nar myndigheten arbetar med
att 6ka eller bibehalla fortroendet. Men det finns tecken pa att
Forsakringskassans fokus pa fortroende har medfort att det
rattsliga perspektivet inte alltid fatt tillrackligt utrymme. Detta
géller sarskilt som myndigheten har saknat system for att folja
upp kvaliteten i besluten.

Atgarder kan vidtas for att minska riskerna

Det finns atgarder som myndigheterna kan vidta i sitt arbete med
fortroende for att minska risken for att andra varden kommer i
klam. Enligt vara intervjuer med verksamhetsforetradare kan det
handla om att pa olika satt inte styra for ensidigt mot fortroende
och att hantera fortroendebegreppets komplexitet. De menar
bland annat att myndigheterna bor balansera sin styrning och
vara medveten om att fortroende kan vara trogrorligt.
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Avslutande diskussion

| detta kapitel diskuterar vi under vilka forutsattningar styrning
mot Okat fortroende kan vara effektiv och vad som &r viktigt att
beakta vid denna typ av styrning. Vi utgar fran den studie som vi
har gjort av Skatteverket, Forsakringskassan, Arbetsférmed-
lingen och Polismyndigheten. Vara slutsatser ror framst arbetet
med fortroende inom stora myndigheter som har manga med-
borgarkontakter.

Statskontoret beddmer sammantaget att ratt utformad styrning
mot Okat fértroende kan framja verksamhetsutveckling och bidra
till effektivisering av myndigheternas verksamhet. En forutsatt-
ning ar dock att styrningen &r balanserad s att rattssakerheten
och andra vérden inte kommer i klam.

Skal for myndigheter att arbeta med fortroende

De statliga myndigheterna utgdér den sista lanken i den demo-
kratiska styrkedjan fran riksdagen. De &r regeringens redskap for
att styra riket och verkstélla den fastlagda politiken. Myndig-
heterna har alltsa sitt lydnadsforhallande till regeringen och inte
till medborgarna. | det perspektivet skulle det vara tillrackligt for
myndigheterna att medborgarna litar pa den demokratiska styr-
kedjan. Var studie visar dock att det, utéver de formella kraven i
forvaltningslagen, finns skal for myndigheter att arbeta for att
6ka medborgarnas fértroende for dem. Vi redogor for skélen i det
foljande.

Forskning visar pa vikten av fortroende for forvaltningen

Forskning visar att fortroende ar en del av ett samhélles sociala
kapital. Lander med stort socialt kapital har vanligen hogre val-
stand an andra. Om vi litar pa varandra och pa vara myndigheter
kan skatter lattare tas in och omfordelas till olika andamal. Myn-
digheternas verksamheter kommer att uppfattas som legitima och
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val genomfdrda, vilket i sin tur kan underlatta for myndigheter
att utfora sina verksamheter. Det finns darfor anledning for
offentlig forvaltning att arbeta pa ett sddant satt att de har med-
borgarnas fortroende.

Problem om medborgarna har Iagt fértroende

Ett 1agt fortroende for forvaltningen skulle kunna medfora att
besluten inte accepteras i lika stor utstrackning. Ett lagt fortroen-
de for Forsakringskassan och Arbetsformedlingen riskerar att
urholka fortroendet for socialférsakringspolitiken och arbets-
marknadspolitiken. Pa sikt kanske aven fortroendet for staten i
allmanhet paverkas, inte minst darfor att de tvd myndigheterna
tillsammans omsétter narmare en femtedel av statsbudgeten. Dér-
for &r det rimligt att styra mot 6kat fortroende.

Myndigheternas arbete med fortroende

Arbetet har likheter med annat utvecklingsarbete

Arbetet mot 6kat fortroende har flera likheter med myndigheter-
nas allméanna utvecklingsarbete. Det handlar till exempel om att
utveckla bemotande och handlaggningen av drenden vilket kan
som ses som vilket utvecklingsarbete som helst. Skillnaden &r att
myndigheterna har en delvis annan utgangspunkt nar de har okat
fortroende som mal. Att myndigheterna pa ett tydligare satt utgar
fran brukarnas behov kan fa betydelse for vilka problem de
identifierar och vilka mal de satter for verksamheten. Var studie
visar att malet om fortroende kan vara ett forhallandevis kraftfullt
instrument for att férandra myndigheternas arbetsprocesser.

Fortroende kan vara trogrorligt, men gar att paverka

Flera av teorierna om hur fortroende uppstar utgar fran att for-
troende ar trogrorligt och svart att paverka. Statskontorets mét-
ningar av ett tjugotal myndigheter visar ocksa att betygen for de
flesta myndigheter har varit relativt trogrorliga. Vidare visar
resultaten for de fyra utvalda myndigheterna i denna studie att de
som har haft lagt fortroende har behallit det, precis som de som
har haft hogt fortroende har fortsatt att ha det. Av var studie
framgar ocksa att fortroendet paverkas av externa faktorer som
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myndigheterna inte rar dver. Det kan exempelvis vara lagand-
ringar eller mer allmanna trender i samhéllet.

Var genomgang av de fyra myndigheterna visar dock att for-
troendet kan dndras. Saval Forsakringskassan som Skatteverket
visar pa okat fortroende och stérre kundnojdhet under perioden.
Forséakringskassan 6kning far betraktas som férhallandevis stor.
For myndigheterna géller det att konkretisera det abstrakta be-
greppet fortroendet till faktorer som beror pd myndigheternas
verksamhet och som de kan paverka med olika atgarder.

Fordelar med att styra mot att 6ka fortroendet
Statskontoret har i studien av de fyra myndigheterna funnit att
det kan finnas fordelar med att styra mot ett dkat eller bibehallet
fortroende.

Myndigheterna blir mer lyhdrda mot allménhet och brukare
Av myndigheternas interna styrdokument framgar att arbetet
med att 6ka fortroendet &r tankt att leda till att myndigheterna blir
mer lyhérda mot allméanheten. Det ska bland annat bidra till ett
tydligare fokus pa att mota den enskildes behov. Det handlar till
exempel om att ge bemotandefragor stort utrymme och andra
arbetssatt sa att det blir enklare och mer forutsagbart for den
enskilde.

Myndigheternas syn ar bredare &n den som ges av regeringsfor-
men och den férvaltningspolitiska propositionen. Regeringsfor-
men stadgar att myndigheterna ska vara sakliga och opartiska.
For att myndigheterna ska ha medborgarnas fértroende betonar
den forvaltningspolitiska propositionen dessutom vikten av
integritet och omdéme. Var studie visar att det for myndigheterna
utdver vérdena i regeringsformen och propositionen &ven finns
mer serviceinriktade varden som behover uppfyllas for att myn-
digheterna ska ha medborgarnas fortroende. Fortroendet skapas
bland annat genom att brukarna &r ndjda med de tjanster som
myndigheterna tillhandahaller.
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Statskontoret konstaterar att denna syn ligger i linje med den
serviceskyldighet som framgar av forvaltningslagen. Den stam-
mer ocksa dverens med OECD:s ramverk pa omradet som bland
annat betonar ett 6ppet och inkluderande forhallningsatt gent-
emot medborgarna.

Att strava efter ndjda brukare kan ge effektiviseringar
Samtliga fyra myndigheter beddémer att forbéttrade e-tjanster
gentemot sina brukare dr ett av de forsta stegen man bor ta for att
kundndjdheten ska 6ka. Forenklingarna har ofta lett till en effek-
tivisering av verksamheten eftersom e-tjansterna inte kraver lika
stora administrativa resurser som tidigare. Ett exempel &r Skatte-
verket. De framhaller att drivkraften bakom den fortryckta
sjalvdeklarationen och méjligheterna att deklarera via internet
eller telefon inte enbart har varit en vilja att forenkla for skatte-
betalarna. Mojligheten att géra ekonomiska besparingar har varit
ett viktigt motiv.*

Statskontoret bedomer att stravan efter att gora det enklare for
brukarna har bidragit till effektiviseringar, &ven om vi inte kan
saga hur stark effekten har varit. Var studie visar att forenklingar
for brukarna har varit ett tydligt mal. Forsakringskassan har till
exempel haft det som en av flera utgangspunkter for hela sitt
forandringsarbete.

Myndigheternas verksamhetsutveckling kan framjas

Var studie visar att arbetet med fortroende har lett till att Skatte-
verket, Arbetsférmedlingen och Forsékringskassan har skiftat
perspektiv. Myndigheterna kallar det for att anta ett "utifran-in”-
perspektiv, det vill siga att utga fran brukarnas perspektiv i stallet
for tvartom. Det i sin tur innebér att myndigheterna anpassar sin
kommunikation utat och forsoker paverka medarbetarnas attity-
der. Ett exempel dr att Skatteverket har bemdtande som ett 16ne-
kriterium fOr medarbetarna.

49 Skatteverket (2015), Fran fruktad skattefogde till omtyckt servicemyndighet.
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Ett andrat perspektiv kan ocksa innebara att myndigheten organi-
seras pa ett annat satt. Forsakringskassan har anpassat sin orga-
nisation till brukarnas olika livssituationer, exempelvis forélder
eller funktionsnedsattning.

Myndigheter kan lattare fa genomslag for sina atgarder

Ett hogt fortroende kan gora att myndigheter lattare uppnar sina
mal. Skatteverket framhaller till exempel att skattebetalarnas
vilja att gora rétt starks om de har hogt fortroende for den myn-
dighet som ska se till att reglerna f6ljs. Det finns liknande exem-
pel inom andra omraden &n de som vi har undersokt. Den utred-
ning som kartlade kommunikationen mellan domstolarna och
medborgarna konstaterade att ett minskat fortroende for dom-
stolarna skulle medféra att manniskors bendgenhet att frivilligt
medverka i domstolsprocesserna minskade.

Nackdelar med att styra mot att 6ka fortroendet
Statskontoret har i studien dven sett att det kan finnas nackdelar
med att styra mot fortroende for myndigheterna.

Andra varden kan fa sta tillbaka

Det finns risker for att andra varden far sta tillbaka om styrningen
fokuserar for hart pa fortroendet. Inspektionen for socialforsak-
ringen (ISF) ar till exempel kritiskt till att andelen néjda kunder
ar en av Forsékringskassans viktigaste indikatorer for kvaliteten
i handlaggningen. ISF har konstaterat att FOrsakringskassan har
prioriterat ned det rattsliga perspektivet till forman for kundnojd-
het i delar av handlaggningen av sjuk- och foraldraférsakringar-
na.

Fortroende ar ett starkt ord, men ett vagt begrepp
Varderingen av en myndighet som har lagt fortroende kan latt bli
onddigt negativ. Det &r en konsekvens av att fortroende ar ett

%0 SOU 2008:106.
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starkt ord, men ett vagt begrepp. Fortroende har ett kraftigt sig-
nalvarde samtidigt som det ar svart att spara vad som ligger
bakom det.

Det latt att inse att myndigheter vill férandra sin verksamhet om
de har ett lagt fortroende hos medborgarna. Samtidigt ar fortroen-
de ett begrepp som paverkas av manga olika saker och har olika
innebord for olika personer. Medborgarna har sannolikt ocksa en
mer eller mindre tydlig uppfattning om vad som ar fértroende.
Det kan vara allt fran konkreta uppfattningar, som hur myndig-
hetens bemdtande varit i telefonen, till mer abstrakta, som vad
som &r likvardiga beslut eller om nyttan med myndighetens verk-
samhet.

Fortroende ar inget matt pa myndigheternas effektivitet
Fortroendet behdver inte hdnga samman med vad myndigheten
gor. Darmed &r det inte heller nagot sakert matt pa myndigheter-
nas effektivitet. Polisen ar ett exempel pa detta. For att forbattra
polisens formaga har anslagen okats under aren och fler poliser
anstallts. Men andelen uppklarade brott &r inte hogre i dag an vad
den var for nio ar sedan. Trots detta har polisen haft orubbat hogt
fortroende. Vi tar hér inte stallning till hur effektivt polisens arbe-
te &r. Syftet &r endast att illustrera att det som en myndighet sjalv
kan paverka inte nodvandningsvis avgér medborgarnas fortroen-
de.

Stark kundorientering kan leda till bristande rattvisa

Den kundorientering som ofta foljer av fortroendearbetet skulle
kunna medfdra en bristande réttvisa vid beslut och handlaggning.
En alltfor stark betoning av kundernas upplevelser vid beslut och
handlaggning kan leda till att resursstarka brukare oftare far sin
vilja igenom an mindre resursstarka. Detta sarskilt om signalen i
organisationen dr att hellre fria &n félla. Det kan gynna dem som
kan argumentera for sin sak eller ar sarskilt pastridiga. Det finns
dock inga narmare undersokningar om sa ocksa blivit fallet i
praktiken.
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Atgarder for att fa en effektiv styrning

Statskontoret anser att det finns atgarder som myndigheterna kan
vidta for att styrning mot okat fortroende ska kunna vara effektiv.
| vara intervjuer har verksamhetsforetradare diskuterat mojliga
atgarder for att hantera utmaningar och risker i arbetet med for-
troende. Dessa intervjuer utgor en av utgangspunkterna for vara
stéllningstaganden.

Styr inte for ensidigt mot fortroende

Vi har sett att fortroende kan vara trogrorligt och att externa
faktorer har betydelse for fortroendet. Darfor ar det vanskligt att
styra enbart efter fortroende.

Det ar &ven viktigt att genom en balanserad styrning sékerstalla
att andra varden inte far sta tillbaka, bland annat det réattsliga
perspektivet. Darfor bér myndigheter till exempel folja upp kva-
liteten i besluten. Myndigheterna star inte i lydnadsférhallande
till medborgarna utan ska utga fran sitt uppdrag enligt sin instruk-
tion och vara regeringens redskap for att verkstalla den fastlagda
politiken. Darfor far kundorienteringen inte bli for stark.

Analysera vad bristande fortroende beror pa
Om myndigheterna inte tydligt har identifierat vilka atgarder som
i realiteten paverkar fortroendet finns risken att de vidtar ineffek-
tiva eller rent av olampliga atgarder. Myndigheterna behéver dér-
for analysera vad ett lagt eller sjunkande fortroende beror pa och
hur det ar kopplat till myndighetens verksamhet.

Efter den inledande analysen kan myndigheterna arbeta med att
forbattra de delar som brukarna inte ar néjda med. De bér dven
mata utvecklingen i forhallande till de specifika problem som
paverkat fortroendet. Sadana matningar ligger narmare myndig-
hetens verksamhet &n det mer abstrakta begreppet fértroende. Ju
mer verksamhetsndra matningarna ar, desto storre chans att de
kan bidra till att utveckla verksamheten. Forsakringskassan har
pa detta satt lyckats skaffa sig en mer sammansatt bild av hur
olika grupper uppfattar deras verksamhet. Myndigheten har ock-
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sa brutit ned fortroendebegreppet i mindre enheter, sdsom be-
motande och kompetens, och dessutom relaterat begreppen till
olika kundgrupper.

Vid métningarna behdver myndigheterna ta hansyn till att det
numera generellt sett ar farre som svarar pa undersokningar.®
Vid lagre svarsfrekvenser ar det angeléaget att ta reda pa vilka
grupper det & som inte svarar. Annars finns det risk for att svaren
inte representerar alla brukare, vilket kan leda till ineffektiva
atgarder.

Utga fran myndighetens uppgifter och forutsattningar
Myndigheter kan genomféra arbetet med fortroende som en mer
eller mindre integrerad del av sin verksamhet. Statskontoret ser
att det finns flera skal for att det kan vara lampligt att utforma
arbetet pa skilda satt. Forutsattningarna kan till exempel variera
mellan de som har lagt fortroende och de som redan har hogt
fortroende. For myndigheter som har lagt fortroende kan fragan
behoéva stdrre utrymme. Forsakringskassan har till exempel ock-
sd andrat saval organisation som arbetssétt. Polisen som har hogt
fortroende har inte sett behov av en lika stark styrning.

Personalen behdver omfattas av arbetet

Statskontoret ser inga problem med att personalen har en service-
inriktad installning gentemot sina brukare sa lange detta inte gar
ut 6ver vardena om saklighet och opartiskhet som uttrycks i rege-
ringsformen. Bemotandet ar centralt for att kunna na ett hogt
fortroende hos brukarna.

Forsakringskassan och Skatteverket har till exempel sett till att
utbilda sin personal i bemotandefragor. For att na visionen om ett
samhélle dar alla vill gora réatt for sig betonar Skatteverket bland
annat att myndigheten ska fortjana medborgarnas fortroende.
Dérutdver ska man arbeta for att gora det enklare och smidigare

51 Se till exempel fliken "Farre svar problem for undersokningar” pa Statistiska
centralbyréans webbplats (publicerad 2015-02-09).
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for alla som moter myndigheten. De attityder som ska kénneteck-
na personalen &r bland annat palitlighet och hjalpsamhet.

Ha talamod i arbetet

Det gar inte att forvanta sig att atgarder for att 6ka fortroende ska
ge snabba resultat. Fortroende kan vara ett trogrorligt och komp-
lext. Detta ar ocksa ett av skalen till att Forsakringskassan slutat
med sina manadsvisa matningar. | borjan kan det vara lampligt
att prova sig fram och successivt ta fram kunskapsunderlag.
Annars finns det risk for att matningarna tolkas felaktigt.

Anvéand andra matt for att méata hur myndigheten fullgor sitt
uppdrag

Fortroende ar inget sékert matt pa hur myndigheternas effekti-
vitet eller hur de fullgor sina uppdrag. Det paverkas till exempel
av faktorer som myndigheten inte rar Gver. Darfor behover andra
matt anvandas for att mata myndighetens effektivitet eller hur
uppdraget fullgors.
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