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Sammanfattning

Arbetsférmedlingens verksamhetsutveckling har varit eftersatt och det har
funnits problem kopplade till myndighetens ledning och styrning. Myndig-
heten inledde darfor 2014 ett forandringsarbete, bendmnt férnyelseresan,
som ska vara slutfort 2021. Det handlar bland annat om att utveckla tjanste-
utbudet, dka digitaliseringen och forbattra arbetsgivarkontakterna. Myndig-
heten ska ocksa infora ett s kallat sjalvledarskap som ger chefer och med-
arbetare ett stdrre ansvar.

Statskontoret har fatt regeringens uppdrag att analysera Arbetsformed-
lingens interna ledning, styrning och uppféljning. | uppdraget ingar inte att
ompréva Arbetsformedlingens uppdrag. | denna delrapport redovisar vi sér-
skilt vilket genomslag forandringsarbetet har fatt for arbetsformedlarnas
utrymme att gora professionella bedémningar och ge individuellt anpassad
hjalp till arbetssokande och arbetsgivare.

Statskontoret ska lamna en slutrapport senast den 28 februari 2019.

Statskontorets sammanfattande bedémning

Statskontoret beddmer att grunderna for styrningen och férédndringsarbetet
i stort ar motiverade och forhallandevis vél forankrade. Men det finns ocksa
ett stort behov av att Arbetsférmedlingen nu konkretiserar férandringsarbe-
tet for lokala chefer och arbetsformedlare och genomfor atgarder for att for-
béattra forutsattningarna for arbetsférmedlarna att géra professionella be-
démningar och ge stdd.

Medarbetarna ser 6verlag positivt pa forandringsarbetets innehall, d&ven om
arbetsformedlare som har arbetet lange pa myndigheten inte &r lika positiva.
Déremot har fornyelseresan annu inte lett till tydliga resultat for arbets-
sokande och arbetsgivare. De har till exempel hittills inte blivit mer néjda
med Arbetsformedlingens service.



Arbetsformedlingen behover ta nasta steg

Statskontoret bedomer att forandringsarbetets 6vergripande inriktning ar
relevant. Det utgdr fran tidigare identifierade problem for myndigheten.
Arbetsférmedlingen har forankrat inriktningen och féljer systematiskt upp
arbetet. Men endast var fjarde arbetsformedlare marker &n sa lange av kon-
kreta forbattringar i sin arbetssituation. Flera kriterier for ett effektivt
genomforande ar &nnu inte uppfyllda. Myndighetens styrning av for-
andringsarbetet ar forhallandevis svag. Cheferna saknar ocksa stod och ut-
rymme for sitt ledarskap, vilket leder till att det inte heller blir tydligt for
arbetsformedlarna vad forandringarna innebdr i praktiken. Statskontoret
beddmer att Arbetsformedlingen behdver ta nésta steg i forandringsarbetet
och utveckla stodet till cheferna.

Mojligheterna att géra bedémningar behover férbattras

Forandringsarbetet ska Oka arbetsformedlarnas utrymme att géra pro-
fessionella beddmningar och ge anpassat stéd. En professionell bedémning
innebér att arbetsférmedlarna ska goéra individuella anpassningar for att
mota den enskildes behov samtidigt som de ska folja regelverken som syftar
till att skapa enhetlighet i handlaggningen.

Arbetsformedlarna upplever att de far stérre utrymme an tidigare av sina
chefer att vara sjalvgaende i arbetet. Men det ar en minoritet av dem som
anser att fornyelseresan hittills har forbattrat deras forutsattningar att gora
beddmningar. Statskontorets utvardering visar att det finns flera hinder.

Brister i IT-stéden skapar problem fér arbetsférmedlarna
Arbetsformedlarna upplever att administration tar tid fran viktigare upp-
gifter. En orsak ar att IT-stéden varken hénger ihop sinsemellan eller ar
integrerade med handlaggarstoden. Det ar fa arbetsformedlare som anser att
de far hjalp av IT-stdden nar de ska géra bedémningar.

Sjalviedarskapet ger inte tillracklig vagledning

Det finns tecken pa att sjélvledarskapet har lett till ett 6kat handlingsut-
rymme for arbetsformedlarna. Men det &r ett vagt begrepp som lamnar ut-
rymme for olika tolkningar. VVarken chefer eller arbetsformedlare far till-
racklig véagledning i att tolka vad sjalvledarskapet innebér i praktiken. Det



har lett till att de lokala cheferna delvis har backat i sin ledning och ibland
lamnar 6ver ett for stort ansvar till medarbetarna.

Myndigheten saknar kunskap om vilka arbetsséatt som ar effektiva
Det ar an sa lange oklart vilka arbetssétt inom myndigheten som ar effek-
tiva. Arbetsformedlingen har dock utvecklat en modell som kan anvéndas
for att mer systematiskt identifiera framgéngsfaktorer.

Ny organisation innebar mojligheter och risker

Arbetsférmedlingen har beslutat att inféra en ny organisation. Den ger
arbetsformedlarna mojlighet att specialisera sig mer, vilket ger dem béttre
forutséttningar for att 6verblicka sitt arbete. Samtidigt innebér en stor om-
organisation alltid en risk for att resultatet tillfalligt paverkas negativt.

Den interna styrningen behéver bli mer sammanhallen

Statskontoret bedomer att det har blivit tydligare hur olika delar i Arbets-
formedlingens interna styrning hanger samman. Myndigheten har infort en
styrmodell och verksamhetsplaneringen och uppféljningen har blivit mer
strukturerad. Men Statskontoret anser att myndigheten behdver sékerstalla
att styrningen blir ssmmanhallen for hela myndigheten. De lokala cheferna
vet inte alltid inom vilka ramar de ska styra eller hur de ska prioritera i
verksamheten. Det kan leda till att olika delar av myndigheten styrs efter
delvis skilda principer och prioriteringar. Det breda férandringsarbetet gor
det an viktigare att styrningen blir mer sammanhallen.

Statskontorets forslag
Statskontoret foreslar att Arbetsformedlingen

e sakerstaller att styrningen blir mer sammanhallen sa att det blir tydligt
for lokala chefer inom vilka ramar de ska styra och prioritera

e  prioriterar de delar inom fordndringsarbetet som har storst potential att
forbéattra for arbetsformedlarna i deras dagliga arbete, framfor allt 1T-
stéden

e utvecklar stodet till lokala chefer om forandringsarbetet sa att det dven
tar sikte pa den operativa verksamheten, bland annat hur sjalvledar-
skapet ska tolkas i praktiken



e mer systematiskt och generellt identifierar effektiva arbetssatt

o analyserar orsakerna till varfor arbetsformedlare som arbetat lange inte
ar lika positiva till forandringsarbetet.
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1.1

Utgangspunkter och
genomforande

Regeringens uppdrag till Statskontoret

Statskontoret har fatt i uppdrag av regeringen att analysera hur Arbets-
formedlingens interna ledning, styrning och uppféljning utvecklas. Upp-
draget ar en fortsattning pa den rapport som Statskontoret lamnade i februari
2016.1

Statskontoret ska enligt uppdraget besvara sex delfragor:

1.

6.

Hur dndamalsenlig och effektiv ar Arbetsformedlingens interna led-
ning, styrning och uppféljning?

Vilka utvecklingsbehov finns inom Arbetsformedlingens interna led-
ning, styrning och uppféljning?

Vilka méjligheter och risker finns i pAgaende forandringsarbete?

Vilket genomslag har forandringsarbetet fatt for arbetsformedlarnas
utrymme att géra professionella bedémningar och ge individuellt an-
passad hjalp?

Vilka eventuella mdjligheter finns det att forenkla Arbetsférmed-
lingens interna administration for att frigora resurser till kdrnverksam-
heten?

Hur har forandringsarbetet paverkat verksamhetens resultat?

Statskontoret ska vid behov féresla atgarder som Arbetsférmedlingen bor
vidta for att forbattra forutsattningarna for en vél fungerande intern ledning,
styrning och uppféljning. Statskontoret ska lamna en delrapport senast den
28 februari 2018. Uppdraget ska slutredovisas senast den 28 februari 2019.

1 Statskontoret 2016:5 Analys av Arbetsformedlingens interna styrning och
utvecklingsarbete.
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1.2

Forutsattningar for Arbetsformedlingens
interna styrning

Arbetsférmedlingens uppdrag och regeringens styrning sétter tillsammans
ramarna for myndighetens interna styrning. Arbetsformedlingen har ett
komplext och brett uppdrag. Regeringens styrning har blivit mindre detal-
jerad under senare ar. Det har dven betydelse att Arbetsférmedlingen ar en
stor myndighet med flera beslutsled och har ett férvaltningsanslag pa drygt
8 miljarder kronor. Vi avslutar detta avsnitt med att redovisa utmaningar
som Arbetsformedlingen har framdver.

Uppgifterna spanner éver ett relativt brett falt
Arbetsférmedlingen har féljande huvudsakliga uppgifter:?

1.

Forbattra arbetsmarknadens funktionssatt

Arbetsformedlingen ska sammanfora de som soker arbete med
arbetsgivare som soker arbetskraft. Myndigheten ska prioritera dem
som befinner sig langt fran arbetsmarknaden och bidra till att oka
sysselsattningen.

Séakerstélla syftet med arbetsloshetsforsakringen
Arbetsformedlingen ska sakerstélla att arbetsloshetsforsékringen fun-
gerar som en omstallningsforsékring.

Ansvar for nyanlanda invandrare
Arbetsformedlingen har ansvar for att nyanlédnda invandrare erbjuds
insatser for att snabbt och effektivt etablera sig pa arbetsmarknaden.

Anlita kompletterande aktorer
Arbetsformedlingen ska anlita kompletterande akttrer for att snabbt
och effektivt fa arbetssokande i arbete.

Analysera atgarder och tillhandhalla beslutsunderlag
Arbetsférmedlingen ska analysera hur myndighetens verksamhet och
arbetsmarknadspolitiska atgarder paverkar arbetsmarknadens funk-
tionssatt. Myndigheten ska ocksa tillhandahalla beslutsunderlag for
den framtida arbetsmarknadspolitiken.

2 Kategoriseringen &r Statskontorets. Vi har utgatt fran férordning (2007:1030) med
instruktion for Arbetsférmedlingen.
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Regeringen har minskat detaljstyrningen

Vid sidan av instruktionen har Arbetsférmedlingen tidigare varit foremal
for en omfattande styrning i regleringsbrevet. Verksamhetsdelen i regle-
ringsbreven blev mer detaljerad och omfattningen ¢kade successivt under
2012-2014. Regeringen meddelade i budgetpropositionen for 2015 att de
planerar att minska detaljstyrningen av Arbetsférmedlingen.® Sedan 2015
har detaljeringsgraden ocksa minskat i regleringsbreven. Numera beskriver
regeringen de flesta av uppdragen endast dversiktligt.*

Arbetsférmedlingen hanterar ett fyrtiotal insatser och program. Myndig-
heten behdver utforma handlaggarstod for alla delar och sékerstalla att de
anstéllda kontinuerligt &r uppdaterade. Regeringen har aviserat att fem stod
inom subventionerade anstallningar ska slas ihop till ett stéd under varen
2018.5 Detta kan enligt Statskontoret komma att forenkla arbetsférmed-
larnas arbete.

Den interna styrningen ska na 14 500 anstallda

Arbetsférmedlingens interna styrning ska via sammanlagt fem eller, som i
marknadsomrade Stockholm Gotland, sex chefsled nd myndighetens
14 500 anstéllda.

Arbetsférmedlingen har en styrelse som beslutar om myndighetens strateg-
iska planering och om verksamhetens inriktning. Generaldirektdren an-
svarar for verksamheten infor styrelsen och sedan 2017 finns dven en Gver-
direktor som ska starka det interna arbetet. De nio nationella avdelningarna
ansvarar for styrning och ledning av Arbetsformedlingen. Formedlings-
verksamheten bedrivs i tre regioner och i verksamhetsomradet Arbets-
formedlingen direkt.¢ Varje region bestar av ett antal marknadsomraden
med arbetsformedlingsenheter som driver lokala arbetsférmedlingskontor.

3 Prop. 2014/15:1 Budgetpropositionen for 2015.

4 Regleringsbrev till Arbetsformedlingen 2010-2018.

5 Prop. 2017/18:1 Budgetpropositionen for 2018.

6 Arbetsformedlingen direkt ansvarar bland annat for kundtjanst och digital service till
arbetssokande och arbetsgivare.
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Figur 1.1 Arbetsformedlingens organisation
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Arbetsformedlingen har ledningsgrupper pa fyra nivaer som ska férankra
och sprida information om beslut till resten av organisationen. | den natio-
nella ledningsgruppen ingar generaldirektoren, dverdirektoren, chefen for
ledningsstaben, organisationschefen, direktorerna for analysavdelningen,
forvaltningsavdelningen, kommunikationsavdelningen,  Arbetsférmed-
lingen direkt, Arbetsformedlingen IT, formedlingsavdelningen, rehabili-
tering till arbete, personalavdelningen och juridiska avdelningen samt
regiondirektorerna. Ledningsgruppen bestar i dag av 14 personer.

Narmare 8,4 miljarder kronor ska forvaltas effektivt

Arbetsférmedlingen har under 2017 disponerat 77 miljarder kronor. For-
valtningsanslaget var néstan 8,4 miljarder kronor. Ovriga 68,6 miljarder
kronor avsag transfereringar och sakanslag.
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Tabell 1.1 Anslag till Arbetsférmedlingen under 2017

Anslag
Etableringsersattning till vissa Utgiftsomrade 13,
nyanldnda invandrare anslag 1:3
Ersattning for insatser for vissa Utgiftsomrade 13,
nyanldnda invandrare anslag 1:4
Arbetsformedlingens Utgiftsomrade 14,
forvaltningskostnader anslag 1:1
Bidrag till arbetsloshetsersattning och Utgiftsomrade 14,
aktivitetsstod anslag 1:2
Kostnader for arbetsmarknadspolitiska Utgiftsomrade 14,
program och insatser anslag 1:3
Lonebidrag och Samhall m.m. Utgiftsomrade 14,

anslag 1:4
Nystartsjobb och stod for Utgiftsomrade 14,
yrkesintroduktionsanstallningar anslag 1:12
SUMMA

Kalla: Arbetsformedlingens regleringsbrev fér 2017

Arbetsférmedlingen star infor utmaningar

Av regeringens budgetproposition samt myndighetens arsredovisning och
budgetunderlag framgar att Arbetsformedlingen bland annat star infor fol-

jande utmaningar:’

e Tatillvara nyanlandas kompetens och kunskap sa att de snabbare kan

etablera sig pa arbetsmarknaden.

e Rusta arbetslosa genom végledning och utbildning for att 6verbrygga
den obalans som finns mellan arbetslésas utbildningsniva och den

kompetens som arbetsgivarna efterfragar.

e Rekrytera personal i den omfattning som motsvarar inflédet av del-

tagare i etableringsuppdraget.

e  Tavara pa de majligheter till effektivisering av verksamheten som for-

Andamal
Transfere-
ringar

Sak

Forvaltning
Transfere-
ringar

Sak

Sak

Sak

enklingar i regelverk och flexiblare intern resursférdelning ger.

7 Prop. 2017/18:1 Budgetpropositionen for 2018, utgiftsomrade 14,

Arbetsfdrmedlingen (2015) Arsredovisning 2016 och Arbetsférmedlingen (2017)

Budgetunderlag 2018-2020.
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Anslag (tkr)
6427 900

3619 600

8393100

27 445 300

11178 600

13721 600

6216 000

77 002 100



1.3 Myndigheten bedriver ett forandringsarbete

Arbetsférmedlingens verksamhetsutveckling har varit eftersatt och det har
funnits problem som har varit kopplade till myndighetens ledning och styr-
ning. Darfor beslutade myndigheten 2014 att sjosétta forandringsarbetet
“fornyelseresan”. Aret darpé lanserade Arbetsformedlingen inriktningen pé
detta arbete. En viktig malsattning med forandringsarbetet ar att Arbets-
formedlingen ska vara en ledande matchningsaktor da arbetet ar slutfort
2021.8

Verksamheten hade omfattande problem

Né&r Arbetsformedlingen inledde detta férandringsarbete hade myndigheten
bland annat identifierat foljande problem.®

o  Arbetsformedlingen saknade en gemensam organisationskultur, vilket
ledde till en vi och dom-kénsla™ mellan olika delar av myndigheten.
o Myndigheten praglades av en detaljerad regelstyrning.

e Det var inte tydligt hur olika delar i styrningen hangde samman och
verksamhetsplaneringen var inte heller ett stod for att samordna styr-
ningen.

e Arbetsférmedlingen anvande ett sa kallat styrkort som bidrog till en
kortsiktig ”pinnjakt” utan en helhetssyn pa styrningen.

e  Ekonomistyrningen var ryckig, vilket innebar att snabba direktiv kunde
ga ut om att 6ka eller minska forbrukningen inom ett omréde.

o  Medarbetarna behdvde kompetensutveckling for att kunna klara upp-
draget.

e  Utvecklingen av digitala tjanster och internt IT-stod var eftersatt.

8 Arbetsformedlingen (2015) Arbetsformedlingen 2021. Inriktning och innehéll i
myndighetens fornyelseresa.

9 Sammanstallningen utgar frn analyser som Arbetsformedlingen har initierat: Celavi
(2015) En genomlysning av Arbetsformedlingens formaga att leverera kompetens-
utvecklingsinsatser, Arbetsformedlingen (2015) Arbetsformedlingen 2021. Inriktning
och innehall i myndighetens férnyelseresa och Ernst & Young (2012)
Arbetsférmedlingen, Struktureffektivisering 3.0 — ett forslag till en mer effektiv
myndighet.
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Brett arbete for att komma till ratta med problemen
Forandringsarbetet &r brett. Det handlar bland annat om att

o utveckla tjanster till arbetssékande och arbetsgivare i nya kanaler
e infdra ett ledarskap som ger chefer och medarbetare storre eget ansvar
o forbattra kompetensen hos anstéllda att utféra sina uppdrag

e forankra en ny vision och vardegrund for myndigheten.

1.4  Utgangspunkter for Statskontorets analys

Utgangspunkter for att bedoma hur andamalsenlig och
effektiv styrningen ar

Statskontoret menar att en andamalsenlig styrning ska ge myndigheten for-
utsattningar for att nd malen for forandringsarbetet, klara av de instruktions-
enliga uppdragen och méta de utmaningar myndigheten star infér. 1 en stor
myndighet som Arbetsférmedlingen ar det angelaget att styrningen nar ut i
hela myndigheten genom alla beslutsled. For detta kréavs att det ar tydligt
hur de olika delarna av styrningen hanger ihop. Styrningen behover ocksa
vara sammanhallen i praktiken. Det bor vara tydligt for chefer i alla led
inom vilka ramar som de ska styra och prioritera.

Effektivitet handlar om att nd malen for verksamheten till rimliga kostnader.
For att styrningen ska bedémas som kostnadseffektiv bor det till exempel
inte forekomma dubbelarbete och stddfunktionernas andel av verksamheten
bor ligga i niva med jamforbara myndigheter.

Utgangspunkter for att bedéma hur effektivt forandrings-
arbetet ar

Statskontorets erfarenheter fran andra stora myndigheter och den veten-
skapliga litteraturen visar att forandringsarbete ofta tar langre tid att genom-
fora och kostar mer an planerat. Med utgangspunkt i en tidigare rapport fran
Statskontoret om forandringsprocesser i stora organisationer och en larobok

10 Se till exempel Arbetsférmedlingen 2021 — Inriktning och innehall i myndighetens
fornyelseresa.
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i organisationsteori, har vi identifierat foljande faktorer for ett effektivt
genomférande av ett fordndringsarbete: !

e Ju mer komplexa forandringar ledningen vill astadkomma, desto vikti-
gare blir det att ha med sig medarbetarna.

e Folj upp forandringsarbetet och var beredd pa att modifiera det under
arbetets gang.

e  Kombinera styrning ovanifran med ett medarbetardrivet arbete.

e  Cheferna ar nyckelaktorer, som bade ska formedla ledningens inten-
tioner och motivera medarbetarna.

e Var vaksam sa att det inte uppstar en “forandringsbyrakrati” som sna-
rare talar om férandring &n genomfor reella fordndringar.

Vi redogor i kapitel 4 ndrmare for vilka steg som kravs for att forandrings-
arbetet ska forbattra arbetsférmedlarnas utrymme att gora professionella
beddémningar och ge stdd.

1.5 Delrapportens innehall och avgransningar

Arbetsformedlarnas utrymme att géra bedémningar

Statskontoret ska enligt uppdraget i delrapporten sarskilt besvara vilket
genomslag forandringsarbetet har fatt for arbetsformedlarnas utrymme att
gora professionella bedémningar och ge individuellt anpassad hjélp. Men
vi behdver bedoma laget for flera av de andra delfrdgorna for att vi ska
kunna besvara fragan pa ett tillfredsstallande satt. De tva forsta delfragorna
om myndighetens interna styrning och uppfoljning har stor betydelse for
vilket genomslag forandringsarbetet far. En val fungerande styrning och
uppfoljning &r en forutsattning for att forandringsarbetet ska lyckas. Vi
behoéver dven underséka mojligheter och risker i forandringsarbetet, vilket
den tredje delfragan tar sikte pa.

11 Statskontoret (2016) Forandringsprocesser i stora organisationer, s. 7ff och
Christensen m.fl. (2005) Organisationsteori for offentlig sektor, s. 219ff.
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I delrapporten analyserar vi inte kostnadseffektiveten narmare, det vill sdga
om myndigheten nar malen for verksamheten till rimliga kostnader. Vi ater-
kommer till det i slutrapporten.

Forenklingar av den interna administrationen

I den hér delrapporten kommer vi inte att ndrmare behandla vilka mojlig-
heter det finns att forenkla Arbetsférmedlingens interna administration for
att frigora resurser till karnverksamheten. Daremot redogor vi for i vilken
utstrackning arbetsformedlarna upplever att administrationen tar tid fran
viktigare uppgifter. Detta kommer att vara en viktig grund for den analys vi
ska genomfora i slutrapporten.

Forandringsarbetets paverkan pa resultatet

Vi presenterar i delrapporten en modell for hur vi i slutrapporten ska besvara
delfrigan om hur forandringsarbetet har paverkat resultaten. Modellen
syftar till att fanga upp forandringar inom Arbetsférmedlingen och den
foljer resultatutvecklingen fran tiden fore fornyelseresan till i dag. 1 del-
rapporten ger vi en lagesbeskrivning av férandringsarbetets resultat.

Ny organisation for Arbetsformedlingen

Arbetsférmedlingen har nyligen beslutat om att inféra en ny organisation
som ska vara genomford i sin helhet den 31 december 2019. Statskontoret
har inte mojlighet att ndrmare bedéma denna forandring. Vi begrénsar 0ss
till vilka mojligheter och risker den nya organisationen kan innebdra for
fornyelseresan.

Ingen omprdévning av Arbetsférmedlingens uppdrag

Det ingar inte i Statskontorets uppdrag att omprova Arbetsformedlingens
uppdrag. En statlig utredning utreder for narvarande det statliga atagandet
for en val fungerande arbetsmarknad och Arbetsférmedlingens uppdrag.*?

12 Dir 2016:56 och 2017:71.
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1.6 Genomforandet av arbetet

Vart arbete har genomforts med hjélp av intervjuer, en enkatundersokning
och dokumentstudier.

Intervjuer med olika delar av organisationen

Vi har intervjuat ett sjuttiotal chefer och medarbetare pa myndigheten.
Intervjuerna har haft nagot olika fokus, vilket vi redogér for nedan. Inter-
vjuerna tacker flera centrala delar av myndigheten liksom samtliga regioner
och beslutsnivaer. Sammantaget bedomer vi att det ger oss majligheter att
fa en god bild av den interna styrningen och genomforandet av férandrings-
arbetet.

Centrala funktioner och stdd

Vi har intervjuat centrala funktioner for den interna styrningen och genom-
forandet av forandringsarbetet for att fa en bild av hur styrningen har ut-
formats inom myndigheten. Vi har ocksa fétt en bakgrund till férandrings-
arbetet och till genomfoérandet av arbetet. Vi har bland annat intervjuat
direktorerna for avdelningen Arbetsformedlingen direkt, formedlings-
avdelningen, analysavdelningen, personalavdelningen och organisations-
chefen, liksom ansvariga for myndighetens styrmodell, klusteranalyser och
internrevision.

Chefer pa alla nivéer inom regionerna

Vi har besokt Arbetsformedlingens tre regioner. For att fanga hela
styrkedjan har vi intervjuat regiondirektérerna, en marknadschef i respek-
tive region, arbetsférmedlingschefer och sektionschefer. Marknadsom-
radena har valts s att olika typer av arbetsmarknader ska bli representerade.
Vid intervjuerna har vi bland annat identifierat eventuella hinder for styr-
ningen och for forandringsarbetets genomslag.

Gruppintervjuer med arbetsférmedlare

Vi har genomfort gruppintervjuer med 5-8 arbetsférmedlare i varje region.
Syftet har varit att ta reda pa vilket stod personalen far, vilket genomslag
den interna styrningen far i praktiken och hur medarbetarna uppfattar for-
andringsarbetet. Deltagarna valdes ut av Arbetsformedlingen utifran vart
onskeméal om att saval arbetsformedlare med kortare som langre an-
stéllningstid skulle vara representerade. De intervjuade arbetar bland annat
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med etablering, arbetslivsinriktad rehabilitering och jobb- och utvecklings-
garantin. Aven arbetsférmedlare som arbetar inom en grupp som ar sarskilt
inriktad pa arbetsgivare eller samverkar med Forsakringskassan har ingatt i
nagon av grupperna.

Vi har &ven intervjuat representanter for fackforbunden ST, Saco och Seko
om deras syn pa forandringsarbetet och den interna styrningen.

Myndighetsledning

Vi har intervjuat den nuvarande generaldirektdren under vars tid foran-
dringsarbetet har initierats och sjosatts. Vi har dven intervjuat 6verdirek-
toren och ordféranden for myndighetens styrelse.

Enkét till arbetsformedlare

Vi har genomfort en enkatundersokning till arbetsférmedlare for att bedoma
deras utrymme att gora professionella bedémningar och ge individuellt an-
passad hjalp. Vi utgar bland annat fran fragor som Statskontoret stéllt till
statligt anstéllda i en tidigare rapport om tillit.*® Vi foljer d&ven upp den enkat
som Statskontoret genomfdérde inom ramen for var forra rapport om Arbets-
formedlingen.

Enkaéten skickades till 2 200 arbetsformedlare, varav drygt 1 400 besvarade
den. Det &r en representativ fordelning av kon, alder och marknadsomrade
bland de svarande. Vi redovisar hur vi genomforde enkéaten och en samman-
stéllning av enkatsvaren i bilaga 2.

Dokument och rapporter

Vi har analyserat relevanta interna styrdokument, bland annat den sa kallade
strategiska kartan over atgarder och forvantade effekter av forandrings-
arbetet, verksamhetsplaner och uppfoljningsrapporter. Vi har dven gatt
igenom styrelseprotokoll och anteckningar fran ledningsgruppen samt
analyserat resultat fran medarbetarundersokningar, undersékningar som
riktas till arbetsgivare och annan verksamhetsdata.

13 Statskontoret 2016:26B Tillit pa jobbet.
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Vi har ocksa tagit del av interna och externa undersékningar om kvaliteten
i myndighetens utredningar och beslut.

Projektgrupp och kvalitetssakring

Statskontorets arbete har utforts av Jan Bostrém (projektledare), Henrik
Elmefur, Andreas Hagstrom, Stina Petersson och Jenny Torssander.
Politices doktor Nina Granqvist, forskare pa Inspektionen for socialfor-
sékringen, har varit extern referensperson. En intern referensgrupp har varit
knuten till projektet.

Arbetsférmedlingen har faktagranskat relevanta delar av rapporten.

1.7 Rapportens disposition

| kapitel 2 redogor vi for Arbetsférmedlingens interna styrning och uppfolj-
ning.

| kapitel 3 beskriver vi grunderna for forandringsarbetet och myndighetens
genomfdrande av det. Vi redogér ocksa for méjligheter och risker med for-
andringsarbetet.

| kapitel 4 redogor vi for vilket genomslag forandringsarbetet har fatt for
arbetsformedlarnas utrymme att goéra professionella beddmningar och ge
individuellt anpassad hjélp.

| kapitel 5 tar vi sikte pa resultatet av férandringsarbetet. Vi presenterar den
modell som vi ska anvénda i slutrapporten for att besvara hur forandrings-
arbetet paverkat resultatet. Vi ger ocksa en lagesbeskrivning av resultaten
vid tidpunkten for denna delrapport.

| kapitel 6 presenterar vi vara slutsatser om den interna styrningen och for-
andringsarbetet. Vi lamnar ocksa forslag pa atgarder som Arbetsformed-
lingen bor vidta.
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2 Arbetsformedlingens interna
styrning och uppfdljning

Statskontoret konstaterade i férra rapporten om Arbetsformedlingens styr-
ning att den interna styrningen utvecklas &t ratt hall, men att myndigheten
behdver genomfora ytterligare atgarder for att forbattra den. | detta kapitel
foljer vi upp dessa kvarstaende forbattringsomraden.

2.1  Sammanfattande iakttagelser

Arbetsférmedlingen har utvecklat sin styrning sedan fdrra rapporten.
Myndigheten har infort en styrmodell for att halla samman styrningen.
Verksamhetsplaneringen och uppfdljningen har ocksa blivit mer struktu-
rerad.

Detaljstyrningen har minskat under senare ar. Arbetsformedlarna anser inte
att deras narmaste chef detaljstyr dem. Det finns inte heller nagra uppenbara
tecken pa dubbla styrsignaler, vilket det annars finns risk for i stora myndig-
heter med manga beslutsnivaer. Men vi ser anda att det finns tydliga utveck-
lingsbehov i Arbetsformedlingens interna styrning och uppféljning.

Styrningen har annu inte blivit tillrackligt sammanhallen

Vi konstaterar att det ar en bit kvar innan styrningen ar tillrackligt samman-
héllen i myndighetens alla delar. Den nya styrmodellen som myndigheten
har tagit fram har annu inte fatt fullt genomslag inom organisationen. Det
behdver inte vara ett problem att chefer pa lagre niva inte anvander model-
len om det pa annat satt sékerstélls att styrningen blir sammanhallen. Men
vi har sett att de lokala cheferna inte alltid vet inom vilka ramar de ska styra
och att utgadngspunkterna for styrningen delvis skiljer sig mellan marknads-
omréaden, enheter och sektioner. Det ar inte heller alltid tydligt i verk-
samhetsplanerna for myndighetens olika nivaer vilka aktiviteter som ska
prioriteras.
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Myndigheten saknar kunskap om vilka arbetssétt som ar
effektiva

Det ar i dagslaget oklart vilka arbetsformer som ger bra resultat inom de
omraden som ar myndighetens uppdrag. Darmed blir det svart for Arbets-
formedlingen att kunna utveckla arbetssatt som myndigheten med sakerhet
vet ar effektiva. Analysavdelningen har dock aterupptagit sitt arbete med att
utveckla en sa kallad klustermodell som kan anvéndas for att mer systema-
tiskt identifiera olika framgangsfaktorer.

Problem med kompetensforsdrjningen

Vi konstaterar att myndigheten inte har genomfort utbildningar for persona-
len i den omfattning som de har planerat for. Arbetsférmedlingen har ocksa
relativt svart att rekrytera personal och sjuktalen ar forhallandevis hoga.
Detta innebér att myndigheten kan fa svart att sékerstélla att medarbetarna
i alla delar har den kompetens som kravs for verksamheten. Myndigheten
har vidtagit atgarder for att motverka bristerna i kompetensforsorjningen,
men det ar for tidigt att utldsa effekterna av det arbetet.

Brister i planeringen och styrningen av IT-utvecklingen

Arbetsférmedlingen har utarbetat en IT-strategi och inréttat en sarskild I1T-
avdelning for att samordna IT-utvecklingen. Detta kan leda till att arbetet
blir mer samordnat &n tidigare, men vi kan konstatera att det finns brister i
planeringen och styrningen av IT-utvecklingen. Under 2017 har Arbets-
formedlingen 6verskridit budgeten for IT, vilket lett till att myndigheten
under hosten varit tvungen att stoppa delar av den planerade verksamheten.

2.2  Arbetsformedlingens modell for att halla
samman styrningen

Statskontoret framholl i den forra rapporten att det var oklart hur de olika
delarna av Arbetsférmedlingens styrning hangde ihop. Myndigheten in-
forde under 2016 en styrmodell for att pa 6vergripande niva tydliggéra hur
styrningen hanger samman.

24



Modellen ska balansera olika perspektiv i styrningen

Arbetsférmedlingens styrmodell visar kopplingen mellan myndighetens
uppdrag, styrning och resultat pa 6vergripande niva. Ramarna for modellen
satts bade av formella aspekter som intern styrning och kontroll och kultu-
rella aspekter som vérdegrund och ledningsfilosofi. Enligt modellen om-
satts Arbetsformedlingens uppdrag fran regeringen och riksdagen i en stra-
tegisk tredrsplan som tillsammans med ekonomiska forutséttningar bryts
ned i verksamhetsplaner eller aktivitetsplaner pa samtliga nivéer i orga-
nisationen. Styrmodellen ska skapa forutsattningar for 6kad kund- och sam-
hallsnytta genom att chefer och medarbetare ska agera inom det utrymme
som styrmodellen anger (styrmodellen visas i bilaga 4).

Béattre mojligheter for samlad styrning men genomslaget varierar
Flera av vara intervjupersoner framhaller att styrmodellen har forbéattrat
mojligheterna till en sammanhallen styrning. De anser att det finns en rod
trdd fran uppdraget till kundnytta och att den fangar in den arliga plane-
ringen pa ett relevant sitt.

Av vara intervjuer i regionerna framgar att styrmodellen har slagit igenom
i varierande grad. Flera framhaller att den &r relativt ny och att det tar tid att
fa fullt genomslag. Vid vara intervjuer namns ocksa féljande forklaringar
till att styrmodellen inte alltid far genomslag:

e  Det 4r inte alltid Klart for cheferna inom vilka ramar de ska styra och
prioritera.

e Modellen stéller krav pa ledarskap som inte alla chefer har motsvarat.

e Vissa chefer pa lagre nivaer har svart att forstd hur de ska anvanda
modellen.

Verksamhetsplaneringen &r en central del i styrmodellen
Processen for verksamhetsplaneringen ska sakerstélla att planeringen for
alla delar av verksamheten sker i linje med myndighetens inriktning och
mal. Den ska ocksa sakerstalla att det finns rutiner pa samtliga nivaer i myn-
digheten for att styra, folja upp och rapportera verksamheten.

25



Verksamhetsplaneringen sker efter féljande schema:

e Ledningsstaben skickar i mitten av april ut planeringsforutsattningar
och anvisningar. Dér framgar de preliminara ekonomiska ramarna.

e  Avdelnings-, region- och stabschefer lamnar i borjan av oktober en pre-
limindr verksamhetsplan. Generaldirektdren genomfor darefter dia-
loger med de berdrda cheferna.

e  Styrelsen beslutar om verksamhetsplanen i januari efter beredning i
ledningsgruppen och samverkansgruppen.

De underliggande ledningsnivaerna inom regionerna beslutar &ven om egna
verksamhetsplaner. Som framgar ovan skickar myndighetsledningen ut
centrala anvisningar till avdelningarna, regionerna och staberna. Det &r
sedan upp till regionerna att avgora i vilken utstrackning de ska styra verk-
samhetsprocessen pa underliggande beslutsnivaer.

Fordjupad uppféljning tre ganger om aret

Myndighetetens verksamhetsplaner ar utgangspunkt for den lopande
uppfoljningen av verksamheten. Fordjupad uppfdljning vid avdelningar,
staber och regioner sker genom skriftliga uppféljningsrapporter med efter-
foljande resultatdialoger vid tre tillfallen under aret. Vid dessa tillfallen
foljer de ansvariga upp arbetet som genomforts utifrdn myndighetens mal
och strategiska plan. Aven budget, utvecklingsportfoljer, riskanalyser och
halsonyckeltal foljs upp. De ansvariga reviderar darefter verksamhets-
planerna vid behov.

Uppfoljningspaket ger dvergripande resultatbild
Arbetsformedlingen efterstravar att styrningen i 6kad utstrackning ska utga
fran utvarderingar och analys av effekter. En forbattrad uppfoljning ska
bidra till detta och myndigheten har tagit fram ett sarskilt uppféljningspaket.
Uppfoljningspaketet till verksamhetsplaneringen 2018 omfattar ett trettiotal
indikatorer som maéter till exempel matchningseffektivitet, jobbchanser for
personer langt ifrdn arbetsmarknaden och regelefterlevnad i arbetsloshets-
forsakringen.

Syftet med den mer strukturerade uppféljningen ar ocksa att fa en gemen-
sam utgangspunkt for diskussioner om de overgripande resultaten. | sa
kallade situationsrum”, som &r ett moétesrum dér ledningen diskuterar
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resultaten, féljer de ansvariga om utvecklingen gar som planerat. Lednings-
gruppens uppfoljning sker manadsvis. Vid avvikelser stravar Arbets-
formedlingen efter att faststalla orsaken for att kunna utveckla verksam-
heten.

Processen for verksamhetsplanering har blivit mer strukturerad
Flera av de intervjuade anser att processen for verksamhetsplanering har
blivit mer strukturerad an tidigare. De menar ocksa att verksamheten har
blivit battre integrerad med arbetet med riskanalyser, vilket ocksa varit ett
av syftena med den nya processen.

En synpunkt som har framforts i intervjuerna &r att ledningsstaben i for stor
utstrackning administrerar processen i stéllet for att leda den. De som star
for denna synpunkt anser att staben framst samlar in olika dokument.

Tydlig koppling mellan verksamhetsplanerna pa olika nivaer...

Det finns en tydlig koppling mellan den myndighetsévergripande verk-
samhetsplanen och myndighetens dvriga verksamhetsplaner. Planerna tar
sikte pd de omraden som ingar i Arbetsférmedlingens uppdrag, exempelvis
arbetet med langtidsarbetsloshet och etableringen av nyanlanda. Aktivi-
teterna ar ocksd motiverade utifran Arbetsformedlingens uppdrag eller den
sa kallade strategiska karta som sammanfattar de forandringar som myndig-
heten planerar inom fornyelseresan. Det visar var genomgang av ett antal
verksamhets- och aktivitetsplaner pa olika nivéaer i myndigheten.

... men oklart vad som ska prioriteras i verksamheten

Déremot &r det inte lika tydligt vilka aktiviteter som ska prioriteras under
aret, trots att verksamhetsplanerna i regel beskriver ett férhallandevis stort
antal omraden och aktiviteter. | vara intervjuer efterlyser ocksa linje-
cheferna mer stod fran centralt hall i att prioritera bland det som ska goras
inom ramen for till exempel forandringsarbetet.

Ekonomin ar mer integrerad i planeringen men medel har [amnats
tillbaka

Ekonomistyrningen préaglades tidigare av att snabba direktiv kunde ga ut
om att 6ka eller minska férbrukningen inom ett omrade. Ekonomistyrnin-
gen ska numera vara integrerad med verksamhetsplaneringen. Vara inter-
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vjuer visar att arbetet ocksa sker mer integrerat an tidigare och att "ryckig-
heten” i ekonomistyrningen har minskat. Men samtidigt har Arbets-
formedlingen inte anvant de tilldelade medlen fullt ut. For 2016 var myn-
dighetens éverskott 7,2 miljarder kronor. Merparten av dverskottet uppstod
pa anslagen som omfattar arbetsmarknadspolitiska program och insatser.
Detta visar att myndigheten inte uppfyllde regeringens ambitioner om att
Oka antalet anstéallningsstdd och I6nebidrag.

Myndigheten ska arbeta med standiga forbattringar

I styrmodellen ingar dven det som myndigheten kallar arbete med standiga
forbéattringar. Det innebér att chefer och medarbetare ska bidra till att konti-
nuerligt utveckla verksamheten pa den egna arbetsplatsen.

Haélften anser att arbetet med standiga forbattringar ar ett bra stéd
| var enkét instimmer nastan halften (47 procent) av arbetsformedlarna i att
arbetet med standiga forbattringar utgor ett bra stod i deras arbete. Av vara
intervjuer framgar dock att det inte ar helt tydligt hur arbetet praktiskt ska
genomforas. Det finns inga sérskilda rutiner for hur och nér detta arbete ska
genomfdras, utan det ar upp till varje arbetsplats att skapa egna rutiner for
arbetet.

Arbetsplatstraffarna ar ett viktigt forum for dialog...

Pa sektionsniva genomfors sa kallade arbetsplatstraffar for att behandla
organisatoriska och sociala arbetsmilj6fragor. Traffarna ar en kanal for
medarbetarna i arbetet med standiga forbattringar. | var enkéat anser 43 pro-
cent av arbetsformedlarna att traffarna i stor utstrackning ar utformade sa
att de kan arbeta pa ett bra satt. | vara intervjuer anger saval sektionschefer
som arbetsformedlare att fragor fors vidare uppat i ledningsnivaerna nar det
behdvs.

... men det &r ibland oklart vilka frdgor som ska tas upp

Men mer &n var femte arbetsférmedlare anser att arbetsplatstraffarna endast
i liten utstrackning ar ett stod for dem. Vid vara intervjuer framkommer att
det &r oklart for deltagarna vilka fragor som ska tas upp pa arbetsplatstraf-
farna respektive gruppmotena. Det riskerar leda till att relevanta fragor inte
nar hogre ledningsnivaer.
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2.3  Arbetsformedlingens analys av interna
arbetssatt

I forra rapporten konstaterade Statskontoret att Arbetsférmedlingen har
relativt goda kunskaper om sysselséttningseffekter for olika program, men
att myndighetens kunskaper om effektiviteten i de interna arbetssétten ar
samre. Arbetsférmedlingens analysrapporter behandlade séllan sambandet
mellan inre férhallanden och Arbetsformedlingens effektivitet.24

Myndigheten har aterupptagit arbetet med klustermodell

Arbetsformedlingens analysavdelning har aterupptagit arbetet med den sa
kallade klustermodell som myndigheten anvéande fran 2008 till 2013.% |
modellen grupperas kontor med jamférbara yttre forutsattningar. Modellen
gor det mojligt att identifiera inre faktorer som kan forklara varfor det gar
béattre for vissa kontor &n for andra, genom att jamfora kontor med liknande
yttre forutsattningar som har skilda resultat. Arbetsférmedlingens syfte med
arbetet med klustermodellen ar framfor allt att identifiera framgangsrika
arbetssétt och sedan ldra av varandra.

Det aterstar att anvanda modellen systematiskt

Klusterindelningen ar fardigstalld, men det aterstar att ta reda pa vilka inre
forhallanden som kan forklara resultatvariationen. Region Nord har i sam-
arbete med analysavdelningen genomfort ett pilotprojekt for att identifiera
framgangsfaktorer i etableringsuppdraget.’® Framgangsfaktorer &r bland
andra kontinuitet i arbetslaget, framjat arbetsgivararbete och malmedveten
kommunsamverkan. Det &r mojligt att dessa faktorer kan ge goda resultat
dven inom andra omraden, men det aterstar att mer systematiskt urskilja
arbetssatt och andra inre forhallanden som 6kar mojligheterna att na bra
resultat.

14 Ett undantag var Arbetsformedlingen (2015) En effektivitetsanalys av
arbetsformedlingarnas inre forhallanden.

15 Arbetsformedlingen (2017) Klustermodellen — underlag till styrelsen.

16 Arbetsformedlingen (2017) Framgéngsfaktorer for fler nyanlanda i jobb.
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Fa andra analyser av sambandet mellan inre forhallanden
och resultat

Statskontorets fornyade genomgang av rapporter fran analysavdelningen
for de senaste tva aren visar att myndigheten, utéver arbetet med kluster-
modellen, i begransad utstrackning analyserar interna arbetssatt eller andra
inre forhallanden kopplat till resultat.”

Arbetsformedlingens utvarderingsplan for att nd en evidensbaserad
verksamhetsutveckling handlar framfor allt om att utvéardera olika insatser,
men omfattar &ven ndgra utvarderingar som ror inre férandringar.2® En tidi-
gare forskningsartikel om Arbetsférmedlingens utvérderingsproduktion
pekar pa att utvarderingar av verksamheten pa lokal niva har varit sillsynta
och att de sallan leder till forslag pa hur verksamheten ska bli battre.

2.4  Myndighetens kompetensférsorjning

Statskontoret konstaterade i férra rapporten att Arbetsférmedlingen behéver
starka sitt arbete med kompetensutveckling. Vi framholl da att det finns
risker med att &ndra inriktningen i styrningen mot ett storre inslag av frihet
under ansvar eftersom manga av de anstéllda hade arbetat kort tid och fatt
bristfallig utbildning.

Kompetensplaneringen sker inom verksamhetsplaneringen

Myndighetens kompetensplanering genomfors till stor del inom ramen for
verksamhetsplaneringen. Medarbetarnas behov av kompetensutveckling
kartlaggs genom de arliga utvecklingssamtalen som medarbetaren har med
sin chef. Under 2018 ska myndigheten inféra en modell for strategisk kom-
petensforsorjning baserat pa den strategiska kartan, verksamhetens uppdrag
och behov.®

17 Det pagar enstaka studier, till exempel om arbetsférmedlares bedémningar paverkas
av vilken bakgrund arbetssékande har, vilket i férlangningen syftar till att utveckla
arbetssétt for jamlikt bemotande.

18 Arbetsformedlingen (2017) Utvarderingsplan 2018.

19 Zovko m.fl. (2017) Arbetsformedlingens utvarderingsproduktion ar 2010 och ar
2015: En jamférande studie. Arbetsmarknad och arbetsliv, 23(4), 7-26.

20 Arbetsformedlingen (2017), Verksamhetsplan 2018.
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Flera utmaningar for kompetensférsorjningen

Arbetsformedlingens kompetensforsorjning star infor flera utmaningar som
paverkar nyrekryteringar, avgangar och arbetsmiljo.

Svart att rekrytera personal

Arbetsformedlingen framhaller att det ar svart att rekrytera och behalla per-
sonal. Det beror enligt myndigheten pa den goda arbetsmarknaden generellt
och specifikt for specialister och IT-anstéllda. Myndigheten bedémer att det
ocksa beror pa en okad efterfragan fran andra organisationer pa personal
som har liknande uppgifter som arbetsférmedlare har. Som andra skél anger
myndigheten att det finns en osdkerhet om myndigheten kommer att vara
kvar och att medarbetare kan vara oroliga for sin roll i den nya organisa-
tionen.%

Personalomséttningen har okat

Arbetsformedlingens personalomséttning har 6kat stadigt sedan 2013,
vilket innebér utmaningar for myndigheten att kunna sakra en god kompe-
tens inom verksamheten (tabell 2.1). Arbetsférmedlingen har som mal att
personalomsattningen ska minska under 2018, sérskilt bland de som har
arbetat pa myndigheten kortare an fem ar.

Tabell 2.1 Personalomsittning for tillsvidareanstdllda. Avgangar under aret
(procent)
2017 2016 2015 2014 2013
Kvinnor 10,4 9,0 7,2 6,7 5,6
Man 9,9 9,0 8,1 6,2 6,1
Totalt 10,2 9,0 7,5 6,5 5,8

Kalla: Arbetsformedlingen

2 Arbetsférmedlingen (2017), Riskanalys for 2018.
2 Arbetsformedlingen (2017), Verksamhetsplan 2018.
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Sjuktalen &r hdgre an i andra myndigheter

Arbetsformedlingens sjukfranvaro ar betydligt hogre 4n genomsnittet for
statliga myndigheter (tabell 2.2).2 Sjukfranvaron &r, liksom for staten gene-
rellt, vasentligt hogre bland kvinnorna &n bland ménnen.

Tabell 2.2 Arbetsformedlingens sjukfranvaro som andel av tillgdnglig arbetstid
(procent)
2017 2016 2015 2014 2013
Kvinnor 7,9 8,2 8,0 7,6 6,5
Man 4,3 4,5 4,5 4,3 3,8
Totalt 6,7 6,9 6,8 6,5 5,6
Staten i.u. 4,1 3,9 3,4 3,2

Kalla: Arbetsformedlingen, Statskontoret

Arbetsformedlingen tog varen 2017 fram en handlingsplan for att framja en
god arbetsmiljo och minska sjukfranvaron. Planen handlar bland annat om
att minska komplexiteten i arbetsformedlarrollen, skapa vélfungerande led-
ningsgrupper och gora arbetsmiljoarbetet till en naturlig del av verksam-
hetsplanen.?* Statskontoret har nyligen konstaterat att Arbetsférmedlingen
bedriver ett strukturerat arbete for att minska sjukfranvaron. Till exempel
har myndighetens verksamhetsplan nu tydligare arbetsmiljoéfokus och
fragan diskuteras mer kontinuerligt pd myndighetens ledningsgrupps-
maten.

Myndigheten anordnar utbildningar inom olika omraden

Myndighetens ordinarie utbildningar omfattar bland annat introduktion for
nyanstéllda, tjanstemannarollen och ledarskap. Myndigheten genomfor
aven utbildningar inom det som myndigheten kallar kompetenslyftet. Ut-
bildningarna omfattar arbetsmarknadskunskap, god férvaltning, kommuni-

23 Statskontoret (2017) Sjukfranvaron i staten 2016 — myndigheter och sektorer.
2 Arbetsformedlingen (2017) Central arbetsmiljoplan 2017-2018.

2 Statskontoret 2017:14 Myndigheternas arbete med att forebygga och minska
sjukfranvaro.
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kation och verksamhetsutveckling. De riktas till alla anstéllda. Kompetens-
lyftet avslutas under varen 2018. Insatserna kommer da att 6verforas till det
ordinarie utbudet. Myndigheten planerar en extern utvardering under 2018.

Utbildningar har inte genomfdrts som planerat

| vara intervjuer inom Arbetsformedlingens regioner framkommer synp-
unkter fran chefer att de under 2017 har saknat central kompetensutveckling
och uthildning for sina medarbetare. Det har ocksa skiljt sig betydligt i vil-
ken utstrackning de olika marknadsomradena tar del av kompetenslyftets
insatser.

En extern utvardering fran juni 2017 visar att fler personer behéver genom-
fora insatser inom kompetenslyftet for att Arbetsférmedlingen ska kunna na
sina mal. Utvarderarna pekar pa de betydande skillnaderna mellan olika
marknadsomraden och menar att det finns anledning att genomfora riktade
insatser.? Myndigheten har mot denna bakgrund genomfort insatser riktade
till ett marknadsomrade.

Enligt vara intervjuer ar en forklaring till den bristande maluppfyllelsen att
medarbetare har varit hart belastade av sina ordinarie arbetsuppgifter.

Planerade insatser riskerar att inte genomféras i tillracklig grad
Myndighetens riskanalys for 2018 visar att det finns risk for att kompetens-
utvecklingsinsatser inte genomfors i tillrdcklig omfattning.?” Myndigheten
lyfter fram sex orsaker till detta:

e Introduktionsutbildningar och vidareutbildningar ar otillrackliga.

o  Det saknas planer for I6pande kompetensutveckling.

o  Systemet for chefsforsorjning och chefsutveckling ar underutvecklat.

e Det ar kort framforhallning vid forandringar i regelverk och inférande
av nya arbetssatt, rutiner och systemstod.

o Verksamheten klarar inte av att genomfora och tillgodogdra sig plane-
rade kompetensutvecklingsinsatser fullt ut.

%6 Ramboll Management Consulting (2017) Nuldgesanalys, utvardering av
kompetenslyftet.
27 Arbetsformedlingen (2017) Riskanalys for 2018.
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o  Myndighetens framtida behov av kompetens ar inte klarlagt.

2.5 Myndighetens IT-styrning

Statskontoret framhdoll i forra rapporten att det finns stora brister i Arbets-
formedlingens IT-system. Myndigheten saknade en IT-strategi for den ope-
rativa IT-verksamheten och var beroende av gamla systemldsningar.

Arbetsférmedlingen har darefter, under 2016, tagit fram en IT-strategi.
Malet &r att utveckla ett samordnat och effektivt system med kundupp-
levelsen i fokus. Myndighetens IT-arbete drivs sedan den 1 januari 2017
samlat inom en ny IT-avdelning. Detta skiljer sig fran tidigare, da flera av-
delningar var inblandade i utvecklingsarbetet.

IT-avdelningen réaknar med interna forbattringar fran 2019

Under 2017 och 2018 fokuserar myndigheten pa att utveckla de digitala
kanalerna gentemot kunder och externa aktorer. Bland annat ska ett nytt
&rendehanteringssystem och en ny digital arbetsyta utvecklas. Det interna
IT-stodet kommer enligt IT-avdelningen att kunna utvecklas nér en ny inte-
grationsplattform ar pa plats. Denna plattform ska gora att de olika systemen
kan kommunicera med varandra. Avdelningen bedémer att detta inférande
stegvis kommer att leda till konkreta forbattringar i medarbetarnas interna
IT-stod fran och med 2019.

IT-styrningen utgar fran behov men det finns brister i
planeringen

Statskontoret har tidigare identifierat ett antal generella kriterier for att
uppna en effektiv IT-styrning.2¢ | detta avsnitt analyserar vi, utifran
dessa kriterier, 6versiktligt Arbetsférmedlingens styrning av sin IT-ut-
veckling. Vi kommer att gora en fordjupad granskning av IT-styrningen
i slutrapporten.

28 Statskontoret 2016:25 Jordbruksverkets 6kade kostnader for administration av EU-
stdd— konsekvenser och utmaningar, s. 72f.
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e Inriktningen ar férankrad hos ledningen

Var genomgang av strategiska inriktningsdokument och anteckningar
fran ledningsgruppens moten indikerar att inriktningen for 1T-utveck-
lingen &r forankrad hos ledningen.

e  Utvecklingen tar sikte pa behoven hos malgrupperna

Det krévs en analys av vilka behov anvandarna av myndighetens tjanster
har. Vi kan konstatera att Arbetsférmedlingen har gjort en sadan analys,
bland annat i samband med att myndigheten har tagit fram en strategi
for &renden.

e IT-utvecklingen &r delvis integrerad med 6vrig verksamhet

IT-utveckling bor vara en del av verksamhetsstyrningen. Arbetsférmed-
lingens nya styrmodell innebér att IT-verksamheten ses som en integrerad
del av karnverksamheten. Men IT-utvecklingen behdver dnda i hogre ut-
strackning integreras med arbetet med kompetensutveckling for anstallda.
Exempelvis framgar av en konsultrapport att kompetensinsatser kopplade
till digitalisering riskerar att hamna pa undantag om kopplingen inte blir
tydligare.?

e IT-budgeten 6verskreds under 2017

Vid IT-utveckling behover det géras en sammanhallen riskanalys for
verksamheten, sarskilt nar det galler de ekonomiska riskerna. Budgetdver-
skridanden kan enligt Riksrevisionen ofta forklaras av brister i formagan att
styra och folja upp IT-verksamheten.®® Under 2017 6verskred Arbets-
formedlingen sin IT-budget med drygt 57 miljoner kronor. Det berodde
enligt myndigheten pa en felaktig finansiering av IT-utvecklingen och pa
for hoga driftskostnader. 1T-avdelningen avvecklade under hésten bland
annat konsulter som enligt planeringen skulle stddja och utveckla IT-syste-
men. Myndigheten fick dven stoppa delar av verksamheten. !

2 Eriksson & Tengblad (2017) ATK — Férmedling i forandring. En granskning av
foréandringar inom Arbetsférmedlingen och behov av organisatoriska anpassningar.
%0 Riksrevisionen 2011:5 Statliga IT-projekt som Gverskrider budget.

31 Underlag fran Arbetsférmedlingen (e-post 2018-01-25).
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e Storningar i IT-systemen

Under hosten 2017 hade Arbetsformedlingen stora stérningar i IT-syste-
men. Enligt myndigheten berodde stérningarna framst pa att gamla data-
hallar flyttades.3?

2.6  Den samlade styrningen inom myndigheten

Den interna styrningens olika delar ska tillsammans leda till en &ndamals-
enlig och effektiv styrning. Vi avslutar kapitlet med att redovisa hur chefer
och medarbetare uppfattar den samlade styrningen som de tidigare avsnitten
i detta kapitel beskriver.

Detaljstyrningen har minskat

Intervjupersoner pa alla nivaer inom myndigheten ar sd gott som samstam-
miga i att detaljstyrningen har minskat under de senaste aren. Arbets-
formedlare lyfter som exempel fram att det tidigare stalldes krav pa att de
skulle traffa arbetsstkanden ett visst antal ganger per manad och att de fick
langa listor med drenden som skulle bli fardiga. Numera ar det mer upp till
arbetsformedlarna att sjalva prioritera mellan insatser och arenden.

Endast en mindre andel av arbetsférmedlarna anser att cheferna ger dem
detaljerade instruktioner eller kontrollerar dem i detalj (figur 2.1). Arbets-
formedlingen skiljer sig inte i ndgon stérre utstrackning fran den statliga
sektorn generellt i detta avseende.

%2 1bid.
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Figur 2.1 Andel (procent) av arbetsférmedlarna som uppfattar att chefen ger
detaljerade instruktioner eller kontrollerar arbetet i detalj. Jimforelse
anstidllda i statlig sektor generellt.

20% -
18% 1 16%
16 %
14 %
12%
10%
8%
6%
4%
2%
0%

Min narmaste chef ger mig detaljerade  Min narmaste chef kontrollerar i detalj hur
instruktioner om hur jag ska utféra mitt jag utfor mitt arbete
arbete

B Arbetsformedlingen  m Statlig sektor

Kommentar: | figuren redovisas andelen som svarat "Ja, alltid” och "Ja, oftast”.

Flera av de intervjuade framhaller att en forutsattning for den minskade
detaljstyrningen inom myndigheten har varit att regeringen inte stéller lika
detaljerade aterrapporteringskrav som tidigare.

Tecken pa att styrningen utvecklas mot 6kat resultatfokus

Av vara intervjuer framgar att myndighetens styrning blev forhallandevis
svag i samband med omstéllningen fran detaljstyrning till en mer tillits-
baserad styrning. Flera av de intervjuade framfor att myndigheten foku-
serade alltfor svagt pa resultat, vilket ledde till att det kunde vara svart att
se en klar riktning.

Det finns tecken pa att den interna styrningen nu har borjat réra sig mer mot
resultat. Styrelsen foljer upp resultat pa sina méten. Vid uppfoljningen av
verksamhetsplanerna ingar resultatmatt. | vara intervjuer framfors ocksa att
resultatdialogen nu handlar mer om kvantitativa resultat &n tidigare.
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Det finns regionala och lokala skillnader i styrningen

Av vara intervjuer framgar att styrningen skiljer sig mellan olika marknads-
omréden, enheter och sektioner. Exempelvis anvands den strategiska kartan
for forandringsarbetet hela vagen ut till sektioner pa en del stallen, medan
det inte gor det pa andra stallen. En del marknadsomraden anvander egna
kartor. Det skiljer sig ocksa i vilken utstrackning cheferna pa regional och
lokal niva styr efter det sd kallade indikatorspaket som myndigheten har
tagit fram. Detta kan medfdra risker for omotiverade skillnader i hur man
arbetar inom myndigheten.

Fa motstridiga styrsignaler

Det finns risk for motstridiga styrsignaler i stora myndigheter med flera
beslutsnivaer. Problemet kan uppstd om styrningen inte ar samordnad och
om olika avdelningar darfor formedlar olika budskap, exempelvis om vad
som ska prioriteras inom myndigheten. Vi har i vara intervjuer inte funnit
tecken pa att detta skulle vara ett direkt problem inom Arbetsférmedlingen.
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3  Arbetsféormedlingens
forandringsarbete

Ar 2014 inledde Arbetsférmedlingen den s& kallade fornyelseresan
eftersom myndigheten hade ett stort utvecklingsbehov. Fornyelseresan ar
ett langsiktigt forandringsarbete som ska vara slutfort ar 2021. Forandrings-
arbetet har i dag kommit ungefar halvvégs enligt myndighetens egen
tidsplan. | detta kapitel beskriver vi kortfattat innehallet i och genom-
forandet av fornyelseresan. Vi identifierar ocksa maojligheter och risker med
Arbetsformedlingens forandringsarbete.

3.1 Sammanfattande iakttagelser

Bra grundtanke men bristande stod i genomforandet

Fornyelseresans visioner och det langsiktiga forandringsarbetet ar generellt
uppskattade inom myndigheten. En forklaring som aterkommer bland
medarbetarna dr att Arbetsformedlingen har behdvt forandra sin kultur.
Men cheferna pa lagre nivaer saknar dnda stod i hur de praktiskt ska genom-
fora olika forandringar. Samtidigt ar forandringsarbetet brett och innehaller
en mangd atgarder inom olika omraden. Kombinationen av bristande stod
och omfattningen av forandringsarbetet kan leda till att det blir svart att fullt
ut forverkliga alla omraden i férnyelseresan.

Myndigheten foljer systematiskt upp forandringsarbetet

Arbetsférmedlingens egna uppfdljningsrapporter av forandringsarbetet ger
en god bild av hur férnyelseresan fortskrider. Myndigheten redogor i rap-
porterna ocksa for var det finns risk for forseningar och vilka konsekvenser
de kan fa.

Forseningar inom centrala omraden

Arbetsformedlingen har genomfort manga av de atgarder som myndigheten
har lanserat inom fornyelseresan, till exempel inom kompetensutveckling
och uppféljning. Men négra viktiga och omfattande insatser har blivit for-
senade, till exempel forbattrade interna IT-stéd och forbattrad drendehan-
tering.
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Vagen fran fornyelseresan till forbattrade resultat ar oklar

Statskontoret beddmer att det inte alltid finns en uppenbar koppling mellan
de strategiska malen for fornyelseresan och de uppgifter som myndigheten
har enligt sin instruktion. Det géller till exempel bestdndiga uppdrag som
att prioritera grupper langt fran arbetsmarknaden. Det finns darmed en risk
for att fornyelseresan inte leder till forbattrade verksamhetsresultat eller att
det blir svart att sarskilja forandringsarbetets bidrag till resultaten.

3.2  Fornyelseresans innehall

Arbetsférmedlingen har delat upp forandringsarbetet i fem olika perspektiv:
styrning, god forvaltning, sjalvledarskap och kultur, erbjudanden och tjan-
ster samt kund- och samhéllsnytta.3® Kund- och samhallsnytta ska enligt be-
skrivningen félja av de 6vriga delarna i férandringsarbetet.

Forandringsarbetet omfattar ett stort antal atgarder

Fornyelseresan innehaller ett stort antal atgarder.** For att ge en mer
oversiktlig bild av fornyelseresan har Statskontoret gétt igenom hur for-
nyelseresan omnamns i tidigare arsredovisningar och arbetsmarknads-
rapporter samt i promemorian om férnyelseresans inriktning.® Vi har sor-
terat ut atta olika delomraden i fornyelseresan. Det finns inte alltid en tydlig
grans mellan dessa olika omraden och ibland Gverlappar de delvis varandra.

Notera att indelningen &r Statskontorets egen. Den syftar bland annat till att
underlatta var bedémning av forandringsarbetet. | kapitel 5 bedémer vi laget
inom de olika omradena.

De &tta delomraden som vi hér beskriver ar:

béattre tjanster

béattre arbetsgivarkontakter

béattre IT-system och digitalisering
béttre uppfdljning

HowbdE

33 Arbetsformedlingen (2017) Strategiska kartan 2017-2019.

34 Arbetsformedlingen (2017) Tillstand och strategiska atgarder 2017-2019.

3 Arbetsformedlingen (2015) Arbetsférmedlingen 2021 — Inriktning och innehall i
myndighetens fornyelseresa.
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béttre kontroll
béattre kompetens
sjélvledarskap
kulturférandring

o No o

Forandringsarbetet ar brett och véaxlar delvis dver tid, vilket gor att det finns
atgarder som inte tacks av de atta omradena som Statskontoret urskiljer.
Exempelvis ska &ven myndighetens samverkan med olika parter forbattras
och det finns planer pa ytterligare specialisering bland arbetsférmedlare.
Aven delar av utvecklingen av styrningen som vi redogjort for i kapitel 2 ar
en del av fornyelseresan, till exempel den nya styrmodellen.

1) Battre tjanster

Ett av malen med fornyelseresan &r att Arbetsformedlingen ska vara en
“innovativ tjansteutvecklare”.3¢ Arbetsformedlingen ska bland annat i storre
utstrackning an i dag utga fran arbetssokandes och arbetsgivares behov. Det
pagar bland annat en utveckling av tjansteutbudet till arbetsgivare och
arbetsstkande — tjanster som i grunden inte har forandrats sedan bérjan av
2000-talet. For arbetssokande planerar myndigheten fyra olika erbjudanden
med ett antal tillhdrande tjanster.*” | enlighet med myndighetens kund- och
kanalstrategi ska Arbetsformedlingen ocksa erbjuda allt mer service via
digitala kanaler. Med farre spontanbesok pa kontoren ska arbetsformedlarna
fa mer tid till kvalificerad radgivning.

2) Battre arbetsgivarkontakter

Arbetsférmedlingen inledde 2014 ett arbete med att forbattra myndighetens
kontakter med arbetsgivare.3® For att forbattra arbetsgivarkontakterna har
Arbetsformedlingen bland annat infort en ny yrkesroll — foretagsradgivare.
Myndigheten har dven uthildat arbetsférmedlare inom det sa kallade kom-
petenslyftet for att béattre kunna mdota arbetsgivarnas behov och stodja dem
i rekryteringen. Arbetsformedlingens satsning pa nya digitala tjanster ar
ocksa delvis inriktad mot arbetsgivare.

36 Arbetsformedlingen (2017) Strategiska kartan 2017-2019.

37 Arbetsformedlingen (2016) Framtida erbjudanden och tjanster. Rapport for
underlag till GD-féredragning, januari 2017.

38 Dagens Nyheter 2014-10-29 Vi storsatsar for att starka kontakter med arbetsgivare.

41



3) Battre IT-system och digitalisering

IT-utveckling &r centralt i fornyelseresan (se aven avsnitt 2.5). Det handlar
om dels att utveckla det interna I T-stddet, dels att ge mer service via digitala
kanaler och sa kallade e-tjanster. Arbetsformedlingen utvecklar for nar-
varande IT-stodet for drende- och beslutshantering. 1T-avdelningen ska in-
fora en ny plattform som ska vara basen for myndighetens nya IT-stod.
Arbetsformedlingen har ocksa inrattat verksamhetsomradet Arbetsformed-
lingen direkt som bland annat ansvarar for digital service till arbetssokande
och arbetsgivare.

4) Battre uppféljning

En del av fornyelseresan syftar till att Arbetsférmedlingen mer systematiskt
ska utvardera sina insatser och &ven anvanda dessa utvérderingar i
forandringsarbetet pad ett mer aktivt satt. Ar 2015 bérjade Arbets-
formedlingen anvanda ett sarskilt uppfoljningspaket (se aven avsnitt 2.2)
som de darefter har utvecklat. Arbetsférmedlingen foljer i dag upp ett tret-
tiotal indikatorer pd myndighetsniva som belyser uppdrag och instruktion,
regleringsbrev och kund- och samhéllsnytta. En del av indikatorerna &r av-
sedda att fanga Arbetsférmedlingens eget bidrag till de olika omradena.
Arbetsformedlingen arbetar ocksa med sa kallade standiga forbattringar.
Det &r en process for att forbattra verksamheten i det dagliga arbetet.

5) Battre kontroll

Arbetsférmedlingen beskriver att de har effektiviserat kontrollarbetet for att
beslut och utbetalningar i storre utstrackning ska vara korrekta. Myndig-
heten har till exempel inrattat sektionen Urvalsanalys som analyserar
registerdata for att upptécka felaktiga beslut om st6d till arbetsgivare. Andra
insatser har varit att forenkla tillampningen av regelverket och fortydliga
informationen till medarbetarna. Bland planerade framtida atgarder ingér
att ge tydligare information till arbetssokande och automatiserad och risk-
baserad kontroll av aktivitetsrapporter.

6) Battre kompetens

Under 2016 och 2017 har Arbetsférmedlingen genomfort ett sa kallat kom-
petenslyft inom arbetsmarknadskunskap, god forvaltning, kommunikation
och verksamhetsutveckling (se dven avsnitt 2.4). Kompetenslyftet bestar av
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ett sextiotal olika insatser pa olika nivaer. Kompetensutveckling for chefer
ingar ocksa i kompetenslyftet.

7) Sjalvledarskap

En ny ledningsfilosofi — sjdlvledarskapet — presenterades under hosten
2014. Sjalvledarskapet ska minska detaljstyrningen genom att ge bade
arbetsformedlare och chefer ett storre eget ansvar och méjlighet att arbeta
mer sjalvstandigt. Enligt Arbetsférmedlingen handlar det bland annat om
att utveckla “det personliga ledarskapet”, att ”leda genom att uppmuntra
andra” och att "fanga och paverka handelser i omvarlden”.*® Sjalvledar-
skapet ska ocksa pragla utvecklingssamtalen och genomsyra I6nekrite-
rierna.

8) Kulturférandring

Arbetsférmedlingen vill inom ramen for férnyelseresan skapa en ny orga-
nisationskultur. En ny vision och vardegrund lanserades varen 2015. Visio-
nen lyder Vi gor Sverige rikare genom att fA manniskor och foretag att
vaxa”. Den nya vardegrunden beskrivs med orden professionell, inspire-
rande och foértroendeingivande. Arbetsférmedlingen har beskrivit att myn-
digheten tidigare praglats av en "vi- och dom-kansla”.4® Medarbetarna ska
nu bli mer involverade, till exempel med hjalp av arbetsplatstraffarna. Ett
av malen med fornyelseresan ar ocksa att starka arbetet med en god forvalt-
ningskultur.

3.3  Fornyelseresans mal

Arbetsformedlingens mal for fornyelseresan ar att myndigheten ska vara en
ledande matchningsaktor. Det ska ske genom att myndigheten ska bli en
offensiv och efterfragad partner, en innovativ tjansteutvecklare, en sjalvklar
expertmyndighet, en attraktiv och utmanande arbetsgivare, och en myndig-
het med god forvaltningskultur.*

3 Arbetsformedlingen (2015) Sjalvledarskapets fem dimensioner.

40 Arbetsformedlingen (2015) Arbetsformedlingen 2021 — Inriktning och innehall i
myndighetens fornyelseresa.

41 Arbetsformedlingen (2017) Strategiska kartan 2017-2019.
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Atgarderna &r kopplade till nskvérda tillstand

Arbetsformedlingen ska na malen for fornyelseresan med hjélp av en rad
olika utvecklingsétgarder som hittills har reviderats varje ar. Var och en av
atgarderna ar kopplade till ett 6nskvart tillstand som myndigheten ska upp-
na ett visst ar inom fornyelseresans tidsram. Exempel pa sadana tillstand for
2017 var “styrningen utgar fran utvarderingar och analys av effekter”, "vi
ser tydliga forbattringar i var arendehandlaggning” och "vart bemotande ut-
gar fran kundernas forutsattningar och behov”. Exempel pa atgarder for att
na det forstnamnda tillstandet ar att myndigheten ska “faststalla var i ars-
hjulet olika analyser kommer att behdvas” och "utveckla uppféljning i
situationsrum och uppféljningsrapporter”.+

Tillstanden ska leda till generella effekter

Tillstdnden &r i sin tur tankta att ge effekter pa det som Arbetsformedlingen
kallar for kund- och samhallsnytta. De forvantade effekterna for 2017 var
okad kundnogjdhet, att myndigheten &r en efterfragad expert i arbetsmark-
nadsfragor och att det skapas ratt forvantningar hos arbetssokande, arbets-
givare och samarbetspartners. Gemensamt skulle 19 énskvarda tillstand
under 2017 bidra till de tre férvantade effekterna pa kund- och samhalls-
nyttan.

Oklar koppling mellan malen och myndighetens uppdrag

Statskontoret har sammanstallt Arbetsformedlingens uppdrag och de strate-
giska malen i fornyelseresan i tabell 3.1 nedan.

42 Arbetsformedlingen (2017) Tillstand och strategiska atgarder 2017-2019.
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Tabell 3.1 Sammanfattning 6ver Arbetsformedlingens uppgifter enligt
myndighetens instruktion respektive malen for fornyelseresan

Arbetsformedlingens uppdrag Fornyelseresans mal
(Statskontorets sammanfattning)

- Sammanfoéra arbetssokande med Arbetsformedlingen som en ledande
arbetsgivare matchningsaktor ska vara en:

- Prioritera grupper langt fran

arbetsmarknaden - Offensiv och efterfragad partner

- Sdkerstalla att - Innovativ tjansteutvecklare
arbetsloshetsforsakringen fungerar som - Sjalvklar expertmyndighet

en omstallningsférsakring - Attraktiv och utmanande arbetsgivare
- Ansvar for etableringen av nyanlanda - Myndighet med god forvaltningskultur

- Anlita kompletterande aktérer
- Analys av verksamheten och
arbetsmarknadspolitiska atgarder

Det overgripande malet for fornyelseresan, att myndigheten ska vara en
ledande matchningsaktor, ligger ndra myndighetens uppdrag att effektivt
fora samman arbetssokande med arbetsgivare. Men det framgar inte ut-
tryckligen hur fornyelseresans strategiska mal stoder de olika delarna i upp-
draget. Det galler till exempel uppdragen att prioritera grupper langt fran
arbetsmarknaden och att ansvara for etableringen av nyanldnda. Men inget
av malen star heller i motsats till myndighetens uppdrag.

Flera av de évergripande malen med fornyelseresan ar ocksa formulerade
sd att det ar svart att avgéra om de verkligen har uppfyllts. Malen att myn-
digheten ska vara en ”offensiv och efterfrdgad partner” och “innovativ
tjansteutvecklare” ar sddana exempel.
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3.4  Sa genomfor Arbetsférmedlingen
fornyelseresan

Fornyelseresan ar integrerad i den ordinarie verksamheten

Inom Arbetsformedlingen samordnar en organisationsstab pa tre anstallda
arbetet med fornyelseresan. Avdelningar, staber och regioner har ansvar for
olika atgarder. Forandringsarbetet inforlivas i verksamhetsplaneringen
genom att den ansvariga avdelningen anger de aktiviteter som planeras for
de olika atgarderna. Eftersom fornyelseresan ar integrerad i den ordinarie
verksamheten &r det svart att 6verblicka kostnaderna. Att de ekonomiska
aspekterna inte &r klarlagda har nyligen kritiserats av externa granskare.*

Arbetsférmedlingens chefer ska vara forandringsledare och leda
medarbetarna i fordndringsarbetet. Myndigheten anger att det alltid &r nér-
maste chef som ar forandringsledare.* Enligt Arbetsgivarverket fanns det
drygt 900 anstallda med ledningsfunktion pd Arbetsformedlingen forra
aret.

Strategisk karta ger struktur at utvecklingsarbetet

Den strategiska karta som Arbetsférmedlingen har tagit fram med 6nskade
tillstand och forvantade effekter styr forandringsarbetet tillsammans med en
lista med atgarder.*¢ Myndighetens inforandedversikt sammanfattar manga
av de olika forandringar som pagar. Har ingar en del av de forandringar som
ar specificerade i den strategiska kartan, men ocksa andra forandringar som
foljer av olika regeringsuppdrag.

Omkring hundra atgarder ar angivna for aren 2017 till 2019, varav ungefar
halften galler for 2017. | listan dver atgarderna framgar vilken avdelning,

43 Eriksson & Tengblad (2017)

4 Arbetsformedlingen (2016) Arbetsformedlingens modell fér inférande med
foréandringsledning.

4 Underlag frén Arbetsgivarverket (e-post 2017-12-21).

46 Arbetsformedlingen (2017) Strategiska kartan 2017-2019 och Tillstdnd och

strategiska atgarder 2017-2019.
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region eller stab som ar ansvarig for en specifik atgard. De 6nskvérda till-
standen &r mer specifika och fler i borjan av perioden, men farre och mer
generella i slutet.

Atgarderna foljs tydligt upp

Statskontoret beddmer att Arbetsformedlingen foljer upp fordndringsarbetet
pa ett mer systematiskt satt nu jamfort med tidpunkten for var forra rapport.
Uppfdljningen sker i fordjupade uppféljningsrapporter for perioderna
januari till mars respektive januari till augusti. Uppfoljningen for hela éret
ingdr i stallet i arsredovisningen.

Som underlag till fordjupningsrapporterna lamnar de ansvariga en lages-
beskrivning dar de bedémer om det finns risk for férseningar. Lednings-
staben gor sedan en samlad bedémning av hur sannolikt det &r att myndig-
heten kommer att na tillstdnden inom utsatt tid. Den bedémningen baseras
aven pa resultatdialoger och synpunkter fran andra avdelningar, regioner
och staber.

Fordjupningsrapporten redogor aven for troliga konsekvenser av eventuella
forseningar och risker kopplade till de olika omradena.

Forseningar inom flera omraden

Arbetsférmedlingens planering for férandringarna inom fornyelseresan har
inte hallit fullt ut. Arbetet ar forsenat inom flera omraden, till exempel er-
bjudanden/tjanster, sjalvledarskap/kultur och styrning.4

Atgéarder framflyttade frén 2016

Arbetsformedlingen bedémer att myndigheten uppnadde majoriteten av
tillstanden for ar 2016 inom tidsplanen. Men 7 av de 18 Gnskvarda till-
standen for 2016 flyttades fram till 2017 eller 2018 och uppnaddes alltsa
inte inom den utsatta tiden.“ Antalet forsenade atgarder var 14 av totalt 42.
Exempel pa tillstand som inte naddes inom tidsplanen var: "vart bemétande

47 Arbetsformedlingen (2016) Fordjupad uppfoljningsrapport 2: januari-augusti.
“8 Ibid.
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utgar fran kundernas forutsattningar och behov”, "vi ser tydliga forbatt-
ringar i var arendehandlaggning”, "var IT-drift &r stabil och saker” samt
“styrningen utgdr fran utvarderingar och analys av effekter”.

Flera tillstand svara att uppna 2017

Ungefar halften av de énskvarda tillstand som Arbetsformedlingen skulle
ha uppnatt 2017 riskerade forseningar enligt myndighetens egen bedémning
(9 av 19)#. Daremot har de flesta av atgarderna (39 av 49) genomforts enligt
plan, menar Arbetsformedlingen.®® Det visar att de atgardsansvariga i
manga fall genomfort de specifika atgarderna, men att de 6nskvarda tillstan-
den har varit svarare att na. Detta tyder pa ett visst glapp mellan atgarderna
och det som Arbetsformedlingen énskar uppna. Féljande tillstand var svéra
att uppna ar 2017:

1.  For vara vanligaste tjanster har vi sjalvservice nar det & méjligt och
personlig service ndr det &r motiverat

2. Personlig service i fler kanaler har lett till 6kad tillganglighet och
kvalitet

3. Vart bemotande utgar fran kundernas forutsattningar och behov

4.  Jamstélldhet och mangfald préaglar var syn pa vara kunder och var-
andra

Vi har genomfort insatser for fordjupad kompetens
Vi ser tydliga forbattringar i var arendehandlaggning

Vi har forenklat vart interna regelverk

© N o o

Vart IT-stod ger forutsattningar for effektivt och korrekt besluts- och
arendehandlaggning

9.  Styrningen utgar fran utvarderingar och analys av effekter

For flera av dessa nio tillstand fanns det ocksa forseningar redan under
2016. Statskontoret bedémer att det ar oklart vilka atgarder och énskvérda

49 Arbetsformedlingen (2017) Fordjupad uppfoljningsrapport 2: januari-augusti.
%0 Ibid.
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tillstand som ska prioriteras framdver, om det ar de tillstand som finns kvar
pa grund av forseningar eller de nya atgarder som ar planerade.

Risk att forandringar inte far forvantad effekt

Forseningarna paverkar bland annat Arbetsformedlingens moéjligheter att
forbattra &rendehandlaggningen och kundbemdétandet. Att IT-stddet annu ar
bristfalligt forsvarar arbetsformedlarnas dagliga arbete. Arbetsformed-
lingen har identifierat ett antal myndighetsrisker kopplade till férandrings-
arbetet i sin riskanalys for 2018. Ett exempel &r att férandringar inte infors
pa ett sadant satt att de far forvantad effekt.

Trots forseningarna uppskattar foretrddare for Arbetsformedlingen att de
foljer fornyelseresans planering i stort. En intern utvérdering av férnyelse-
resans mal fran april 2017 visade att medarbetare och chefer da ansag att
myndigheten befann sig knappt halvvags till malen.

3.5 Arbetsformedlarnas syn pa fornyelseresan

Vi redog6r har utifrdn var enkat fran slutet av 2017 for hur arbetsfor-
medlarna uppfattar forandringsarbetet. Vi redovisar ocksa om uppfatt-
ningarna skiljer sig fran den enkéat som Statskontoret genomforde i slutet av
2015.

Medarbetarna kanner till fornyelseresan men efterfragar
tydligare syfte

Trots 6kad personalomsattning k&nner de allra flesta arbetsformedlare till
fornyelseresan och dess innehall (87 procent). Det finns inga betydande
skillnader i svaren mellan myndighetens tre regioner. Men det framgar fran
vara intervjuer att det ibland inte &r tydligt for arbetsformedlare och chefer
vilka vinster som kan forvantas av en viss forandring. Detta ar nagot som
de efterlyser.

Andelen som anser att fornyelseresan moter
utvecklingsbehoven minskar

Drygt halften av arbetsformedlarna anser att arbetet inom fornyelseresan
moter de utvecklingsbehov som myndigheten har. Andelen av de svarande
som instammer i pastdendet har dock minskat fran 63 procent ar 2015 till
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54 procent &r 2017 (figur 3.1). Vad det minskade stodet beror pa har Stats-
kontoret inte narmare undersokt till delrapporten, men om nergangen fort-
satter kan det finnas anledning att ta reda pa vad som ligger bakom.

Figur 3.1 Andel (procent) av arbetsférmedlarna som instimmer i pastaenden
om fornyelseresan

100% -
90 % 8%

87 %

80% -
70% -
60 % -
50% -
40% A
30% -
20% -
10% -
0%

63 %

Jag kanner till vad fornyelseresan darochi  Utvecklingsarbetet inom férnyelseresan
stora drag vad den innebar moéter de utvecklingsbehov som
Arbetsformedlingen har

mAr2015 mAr2017

Kommentar: | figuren jamfors andelen som instammer ar 2015 med motsvarande andel ar 2017.
| figuren redovisas andelen som svarat 4 eller 5 pa en skala mellan 1 (instammer inte alls) och 5
(instammer helt). Minskningen fran 63 till 54 procent &r statistiskt signifikant.

De som har varit anstéllda lange ar inte lika positiva

Oavsett anstallningstid kanner arbetsférmedlarna val till férnyelseresan
(figur 3.2). Men de som arbetat langre pa Arbetsférmedlingen ar inte lika
positivt installda till fornyelseresan jamfoért med de som har kortare anstall-
ningstid. De anser i mindre utstrackning att fornyelseresans innehall moter
de utvecklingsbehov som myndigheten har. De med l&ngre anstéllningstid
instdmmer dven i lagre grad i att fornyelseresan har forbattrat arbets-
situationen. Endast en av fem arbetsformedlare som arbetat langre an sex ar
har markt av faktiska forbattringar.
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Figur 3.2 Andel (procent) av arbetsférmedlarna som instimmer i pastaenden
om fornyelseresan. Uppdelat efter anstéllningstid pa myndigheten.
Ar2017.
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Kommentar: | figuren redovisas andelen som svarat 4 eller 5 pa en skala mellan 1 (instammer
inte alls) och 5 (instdmmer helt). Gruppen nyanstallda ar exkluderade. Skillnaderna mellan de
som varit anstallda 1-3 ar och mer an 6 ar &r statistiskt signifikanta.

3.6  Mdjligheter och risker i forandringsarbetet

Vi redogor i det foljande for de mojligheter och risker som foljer av att
Arbetsférmedlingen genomfor forandringsarbetet.

Medarbetarna positiva till fornyelseresans grundtanke

Det kravs att hela organisationen sluter upp for att ett brett forandrings-
arbete ska fa genomslag, vilket kan vara svart i stora myndigheter som
Arbetsformedlingen. Men enligt vara intervjuer dr det fortfarande en god
uppslutning kring fornyelseresan, sarskilt pad de hogre chefsnivaerna.
Manga ser fornyelseresan som nodvéandig och uppskattar inriktningen mot
en ny organisationskultur. Den positiva grundinstallningen finns ocksa till
viss del bland lagre chefsnivéer. Aven arbetsférmedlare uttrycker sig till
viss del positivt om sjdlva idéerna bakom forandringsarbetet, sarskilt kultur-
forandringen och den minskade detaljstyrningen.
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Storre skepsis bland arbetsformedlare som varit anstéllda
lange kan forsvara genomforandet

Vi ser samtidigt risker med att de som arbetat lange pa Arbetsférmedlingen
ar mer tveksamma till om fornyelseresans atgarder méter myndighetens
utvecklingsbehov eller inte och om den har lett till konkreta forandringar i
arbetssituationen. For det forsta ar de med lang anstéllningstid en relativt
stor grupp, trots den dkande personalomséttningen. Hélften (50 procent) av
de arbetsformedlare som svarade pa var enkat i slutet av 2017 har arbetat
langre an sex ar pa Arbetsformedlingen 5. Det kan bli svart att fa stod for
och genomfora forandringar om tvivlet r hogre bland dem. For det andra
ar det mojligt att arbetsformedlare som varit lange pa Arbetsformedlingen
generellt har battre kunskap om utvecklingsbehoven. Att de i lagre utstrack-
ning haller med om att fornyelseresan moter behoven kan vara ett tecken pa
att forandringsarbetet behover innehdlla delvis andra atgarder.

Variation i hur forandringsarbetet genomfors

Fran centralt hall i myndigheten &ar det & ena sidan tydligt vad som ska
uppnas inom fornyelseresan, och a andra sidan samtidigt relativt fritt hur
sjalva genomforandet ska ga till. De lokala enheterna far i viss utstrackning
avgora hur de ska uppna ett mal. Det finns bade méjligheter och risker for-
knippade med detta. En fordel &r att arbetet gar att anpassa efter lokala forut-
séttningar, medan det samtidigt riskerar att leda till stora skillnader igenom-
forandet.

Chefer saknar stod i genomfoérandet

Vara intervjuer visar att enhetsomradeschefer och sektionschefer efterfragar
att ledningsgruppen visar Oppet hur de planerar foérandringsarbetet.
Cheferna vill ha hjalp med att prioritera bland de manga insatserna inom
fornyelseresan. De saknar ocksa visst stod i hur olika forandringar ska
inforas. Vi bedomer att detta sammantaget innebér risker fér genomforandet
av forandringsarbetet, eftersom cheferna bade ska formedla ledningens
intentioner och motivera medarbetarna att delta i férandringen.

51 Detta motsvarar uppgifter fran Arbetsférmedlingens personalavdelning som visar att
51 procent av de anstéllda i december 2017 har arbetat sex ar eller langre.
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Medarbetarna upplever hdg belastning

Vara intervjuer visar att det kan vara svart att uppratthalla det dagliga
arbetet och samtidigt avsétta tid for forandringsarbete. Trots den digitala
satsningen marks liten skillnad i arbetsformedlarnas vardag. Enligt Arbets-
formedlingen dr det till viss del oklart i vilken utstrackning de nya digitala
tjansterna bidrar till effektivisering. Det 6kade digitala utbudet har &nnu inte
visat att belastningen minskar pa kontoren, menar arbetsformedlare som
Statskontoret har intervjuat.

Manga atgarder innebar risker

Statskontoret framholl i forra rapporten att det kan vara svart att genomfora
ett sa stort antal atgarder som fornyelseresan innehaller. Véra intervjuer
infor nuvarande rapport visar ocksa att medarbetare pa olika nivaer upp-
lever att forandringarna ar manga och betungande, eftersom de laggs till de
vanliga arbetsuppgifterna. | kombination med att fornyelseresan pagar
under manga ar riskerar detta att leda till att medarbetare tappar engage-
manget for fordndringsarbetet.

Svart att koppla samman fornyelseresan med
resultatforbattring

Kopplingen mellan malen i den strategiska kartan och myndighetens
overgripande uppdrag &r i vissa delar otydlig (se avsnitt 3.3). Darfor kan det
vara svart att avgéra om utvecklingen av verksamhetens resultat paverkas
positivt av fornyelseresan.s2 Vi ser ocksa att chefer pa lagre nivaer i organi-
sationen efterfragar mer tydlighet om vilka vinster eller effekter en viss
forandring ar tankt att fa. En majlig orsak kan vara ett det saknas en
uttrycklig lank mellan malen i den strategiska kartan, myndighetens upp-
drag och verksamhetens resultat.

3.7  Beslut om ny organisation for myndigheten

Arbetsformedlingen beslutade den 31 januari 2018 att inféra en ny organi-
sation. Ett av syftena &r att stodja forandringsarbetet. Genomforandet ska

52 Till exempel nar det galler matchning, sakerstéllandet av korrekt utbetalning av
arbetslGshetsforsakringen eller prioritering av grupper langt fran arbetsmarknaden.
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ske i fyra etapper. Den nya organisationen ska vara genomford i sin helhet
den sista december 2019.5

Karnverksamheten ska delas in i tre nationella verksamhetsomraden: Af
Arbetsgivare, Af Arbetssokande och omradet Af Direkt. Syftet ar att exper-
tisen ska bli mer tillgdnglig och att myndigheten ska kunna fordjupa sin
radgivning. Arbetsgivare i hela landet ska ha tillgang till stod for rekrytering
och jobbmatchning samtidigt som den nya organisationen ska frigéra mer
tid till personliga méten for exempelvis langtidsarbetslosa, utrikesfodda,
ungdomar och personer med funktionsnedséattning. Arbetet inom myndig-
heten ska organiseras utifran en dkad grad av specialisering. Det ska i for-
langningen leda till forbattrad arendehandldggning, 6kade kunskaper om
regelverk och dkat handlingsutrymme for arbetsférmedlarna.

Vi diskuterar i kapitel 6 (slutsatser) vilka mojligheter och risker den nya
organisationen kan innebdra for genomférandet av fornyelseresan.

53 Arbetsférmedlingen (2017) Realiseringsplan — Inférande av verksamhetsomradena
Arbetsférmedlingen arbetsstkande och Arbetsférmedlingen arbetsgivare.

5 Arbetsformedlingen (2017) Ny organisation for Arbetsformedlingen. Forslag till
inriktning.
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4  Arbetsformedlarnas utrymme att
gora bedémningar och ge st6d

Arbetsférmedlingens forandringsarbete ger chefer och medarbetare ett
storre ansvar. Det ska i forlangningen leda till arbetsformedlarna far ett okat
utrymme att goéra professionella beddmningar och ge individuellt anpassat
stod. | detta kapitel redog6r vi for vilket genomslag forandringsarbetet hit-
tills har fatt for arbetsformedlarnas forutsattningar att géra bedémningar
och ge stod.

Arbetsformedlaren maste forhalla sig till en rad regelverk som syftar till att
sékra en enhetlig handlaggning. Samtidigt ska de gora individuella anpass-
ningar for att tillgodose den enskildes behov. Det &r arbetsférmedlarens
arbete att i varje enskilt a&rende beddma hur stor individanpassning som kan
goras inom ramen for regelverket. Arbetsformedlaren maste dartill kunna
prioritera mellan myndighetens olika malsattningar nar det inte ar mojligt
att na alla. Att gora professionella bedémningar innebér att arbetsférmed-
laren gor bedémningar som grundas i en val avvagd balans mellan dessa
olika perspektiv. FOr en ndrmare diskussion om de dilemman som hand-
laggare langst ut i den politiska beslutskedjan moter i sitt arbete hénvisar vi
till en rapport av Inspektionen for socialforsakringen.ss

4.1 Sammanfattande iakttagelser
Var enkatundersokning och vara intervjuer visar sammantaget att det finns

tecken pa att arbetsformedlarnas utrymme har 6kat. Alla forutsattningar for
att kunna gora professionella bedémningar &r dock inte &r pa plats annu.

Cheferna har svart att konkretisera forandringsarbetet

Cheferna inom Arbetsférmedlingen har fatt ett tydligt mandat att avgéra hur
myndigheten ska nd malen med forandringsarbetet, vilket ar en viktig forut-
sattning for att arbetet ska kunna fa genomslag. De ska formedla ledningens

%5 Inspektionen for socialforsakringen (2017) Motet mellan medborgaren och staten.
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intentioner och motivera medarbetarna. Men cheferna har svart att formedla
vad visionerna innebér for medarbetarna i deras praktiska arbete. Cheferna
saknar stod fran centralt hall om hur forandringsarbetet ska tolkas och
genomforas. Det finns ocksa tecken pa att information ibland stannar pa
ledningsniva och inte nar cheferna fullt ut.

Chefernas svarigheter att konkretisera forandringsarbetet far konsekvenser
for arbetsformedlarna. Arbetsférmedlarna kénner vél till grunderna for for-
&ndringsarbetet, men det &r inte lika tydligt for dem vad forandringarna
innebdr i praktiken.

Arbetsformedlarna saknar stdd for att anvanda sitt
utrymme

Mer &n hélften av arbetsformedlarna anser att sjalvledarskapet, som bland
annat innebdr ett storre eget ansvar, hjélper dem i deras arbete. De upplever
ocksa att deras chef ger dem storre utrymme.

Men arbetsformedlarna har inte tillrackligt stod for att pa basta satt kunna
utnyttja detta utrymme. Det beror bland annat pa att beslutsstodet for arbets-
formedlarna i stora delar ar bristfalligt. Det beror ocksa pa att medarbetarna
inte far tillrackligt stod fran cheferna och att det &r otydligt vad sjalvledar-
skap innebér i praktiken. Arbetsformedlarna upplever ocksa att administra-
tion tar tid fran viktigare uppgifter.

4.2 Vagen till genomslag

Statskontoret har utifran forskning om forandringsprocesser i stora orga-
nisationer identifierat vad som kravs for att ett forandringsarbete ska fa
genomslag.®®

Ett sérdrag for fordndringar i offentliga organisationer &r att de “fjarrstyrs”
fran toppen, samtidigt som medarbetarna langst ned i organisationen har
utrymme att omtolka dem i métet med medborgarna. Det ar effektivare att
genomfora forandringar om styrningen ovanifran kombineras med med-
arbetardrivet arbete. Annars kan sa kallade forstaelseklyftor uppsta mellan
ledningen och medarbetarna, som beror pa att ledningskulturen skiljer sig

% Statskontoret (2016) Forandringsprocesser i stora organisationer.
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fran den kultur som rader langst ned i organisationen. Detta far till foljd att
medarbetarna inte alltid agerar som ledningen har avsett. Darfor ar det
viktigt att det finns handlings- och tolkningsutrymme pa alla nivéer av orga-
nisationen. Annars &r risken att ledningen skarper toppstyrningen eller att
medarbetarna gor motstand mot de forandringar som ska astadkommas. 5

Vi har identifierat fem steg pa vagen till ett fullt genomslag for arbets-
formedlarnas utrymme att goéra professionella bedémningar och ge stod.
Dessa steg utgar fran att styrning bor kombineras med handlingsutrymme
och delaktighet hos medarbetarna.

1. Myndighetsledningen pekar ut en tydlig riktning for foréandrings-
arbetet.

2. Chefer pa alla nivaer formedlar forandringsarbetets intentioner till
medarbetarna.

3. Arbetsformedlarna kanner till forandringsarbetets olika delar och for-
star vad forandringsarbetet innebar.

4. Arbetsformedlarna har forutsattningar for att gora professionella be-
domningar och ge individuellt anpassad hjalp.

5. Arbetsformedlarna gor professionella beddémningar och ger individu-
ellt anpassad hjélp.

Vi bedomer i det foljande hur langt arbetet har kommit i respektive steg.

4.3 Steg 1 — Ledningen har svart att formedla en
I alla delar tydlig inriktning

Myndighetsledningen behdver peka ut en tydlig riktning for fordndrings-
arbetet. De bor ange inom vilka ramar utvecklingen ska ske och vilken rikt-
ning chefernas och medarbetarnas delaktighet ska ha.

Statskontoret konstaterar att ledningen regelbundet diskuterar inriktningen
och har olika kanaler for att kommunicera innehallet inom myndigheten.
Men det ar svart for chefer och anstallda att ta till sig denna omfattande
information.

57 1bid, s. 8 och 200-202.
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Ledningen diskuterar forandringsarbetet kontinuerligt

Myndighetens ledningsgrupp diskuterar kontinuerligt forandringsarbetets
inriktning och innehall. Chefen for organisationsstaben informerar lopande
ovriga i ledningen om hur férandringsarbetet gar. Under ledningsmaétena
diskuteras dven enskilda delmal for forandringsarbetet.s Styrelsen har inte
forandringsarbetet som en lika tydlig diskussionspunkt under sina moten.
Men styrelsen behandlar anda omraden som kan kopplas till férandrings-
arbetet, exempelvis den nya organisationen och myndighetens resultat-
utveckling.%

Inriktningen kommuniceras i olika kanaler

Arbetsférmedlingens myndighetsledning kommunicerar foérnyelseresans
inriktning till medarbetarna i en rad olika kanaler. Den Gvergripande mal-
bilden kommuniceras i ett inriktningsdokument, i myndighetens strategiska
karta och i verksamhetsplanen. Varje manad skickar ledningen ut ett skrift-
ligt material med forandringsarbetets budskap, exempelvis hur Arbets-
formedlingen ska nd sin malbild, liksom fragor och svar. Cheferna och
interna moten ses som de viktigaste kanalerna for att forankra fornyelse-
resans inriktning bland medarbetarna. Ledningen kommunicerar direkt till
cheferna genom exempelvis filmer och ett chefsforum pa intranatet. 6

Chefer och medarbetare har svart att ta till sig den
omfattande informationen

Representanter for ledningsstaben uppger i vara intervjuer att det ar svart
att hinna sprida det som diskuteras, vilket leder till att informationen ibland
stannar pa hogsta ledningsniva. De menar vidare att det finns en risk for att
medarbetarna inte klarar av att fullt ut ta till sig fordndringarna eftersom
informationen &r omfattande. Myndighetsledningen framfor i vara inter-
vjuer att det behdvs nya satt att informera medarbetarna om kommande for-
andringar for att na ut. De anser till exempel att myndighetens utbildningar

%8 Anteckningar fran ledningsgruppens méten under 2017.
%9 Protokoll frén styrelseméten under 2017.
0 Arbetsformedlingens kommunikationsplan for fornyelseresan (presentation frén

2015-05-27).
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tydligare behover kopplas ihop med forandringsarbetets olika omraden, inte
minst coaching och végledning.

4.4 Steg 2 — Cheferna har tydligt mandat i
forandringsarbetet men saknar stod

Chefer ar nyckelaktorer i forandringsarbeten. De ska bade formedla led-
ningens intentioner och motivera medarbetarna. Cheferna behéver ha stod
och forutsattningar for att klara det.

Arbetsférmedlingen har beslutat att begransa antalet direktrapporterande
medarbetare under varje chef, i syfte att forbattra arbetsmiljon liksom att
frdmja chefsnérvaron och det coachande ledarskapet. Detta ledde till att
antalet chefer dkade fran 4,8 till 6,5 procent mellan 2010 och 2017.6

Statskontoret konstaterar att cheferna har mandat att forankra forandrings-
arbetet. Men de har inte i alla delar det stod och de forutsattningar som krévs
for att kunna konkretisera forandringsarbetet och den nya ledningsfilosofin
for medarbetarna, vilket vi beskriver ndrmare nedan.

Den nya ledningsfilosofin ger lokala chefer utékat mandat

Enligt Arbetsformedlingens nya ledningsfilosofi ska cheferna kunna
forklara for medarbetarna och omvarlden vad myndigheten gér och varfor.
De ska dven bidra till att omsétta myndighetens vision och vérdegrund till
en del av vardagen, liksom konkretisera myndighetens ledningsfilosofi.®
Véra intervjuer pa olika nivaer understryker de lokala chefernas ansvar for
att forankra och tydliggéra forandringsarbetet bland medarbetarna, till
exempel att konkretisera vad sjalvledarskapet innebér i praktiken. De flesta
chefer och arbetsformedlare ar i vara intervjuer i grunden positiva till
chefernas utbkade mandat.

61 Underlag fran Arbetsgivarverket (e-post 2017-12-21).

62 Arbetsformedlingens ledningsfilosofi, intern PM, s. 2-3.

8 Arbetsformedlingens intranat, Ramen for fornyelseresan (webbplats senast
uppdaterad 2018-01-18).
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Cheferna efterlyser 6kad tydlighet och mer stéd

Cheferna har ett dialogmaterial som stéd for att tillsammans med
medarbetarna diskutera vad vardegrunden, visionen och ledningsfilosofin
betyder. | dialogmaterialet framgar exempelvis att arbetsgruppen ska disku-
tera vad de olika vardeorden betyder i det dagliga arbetet.®* Arbets-
formedlingen har ocksa tagit fram ett antal ledarkriterier, som beskriver en
rad forvantade beteenden hos myndighetens chefer som utgar fran sjalv-
ledarskapet.®

Men de lokala cheferna uppger i vara intervjuer att det ar svart att forklara
for medarbetarna vad forandringsarbetet innebdr for dem i det praktiska
arbetet, eftersom det ofta ar visioner som ska forankras. Vissa chefer kanner
sig ocksa ovana med att sjalva fa avgora hur de ska nd myndighetens mal
och visioner. Cheferna framfor bland annat att:

e et bor vara tydligare hur fordndringsarbetets olika delar ska tolkas

e det bor finnas en tydligare central genomférandeplan for hur mélen ska
nas, nar cheferna forvantas nd dem och vilka vinster som férandring-
arna forvantas bidra till (se &ven avsnitt 3.5)

e ledningen bor ge cheferna mer stdd i att prioritera i sitt arbete.

Kort framhallning for forandringar forsvarar for cheferna

Bade chefer och arbetsformedlare lyfter i vara intervjuer fram att for-
andringsarbetet saknar framforhallning (se avsnitt 3.6). De beskriver att nya
atgarder och forandringar kommer utan forvarning. Ett exempel ar plotsliga
andringar i olika stodsystem. Cheferna menar att den korta framforhall-
ningen gor det svart att forbereda sig pa forandringarna och hinna férankra
dem bland medarbetarna.

64 Arbetsformedlingen (2015) Vision och vardegrund — ett verktyg for att géra visionen
och vérdegrunden levande i vardagen och Ledningsfilosofin — presentation att
anvanda pa APT.

8 Arbetsformedlingen (2017) Arbetsformedlingens ledarskriterier.
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Otydlighet kan leda till egna lokala l6sningar

| vara intervjuer framkommer exempel pa att otydligheten i forandrings-
arbetet bidrar till att skapa egna lokala I6sningar. Det handlar till exempel
om att olika enheter organiserar sig pa nya satt utifran hur man tror att den
nya organisationen kommer att se ut och innan det nya IT-stodet ar pa plats.

4.5 Steg 3 — Arbetsformedlarna kanner till de
centrala delarna men saknar konkretion

Arbetsformedlarna behover kénna till férandringsarbetets olika delar. Det
ar ocksa viktigt att arbetsformedlarna forstar vad forandringsarbetet mer
konkret innebar.

Statskontoret konstaterar att arbetsformedlarna har god kédnnedom om
forandringsarbetets centrala delar. Daremot ar det inte lika tydligt for dem
vad forandringarna innebadr i praktiken.

Arbetsformedlarna kanner till forandringsarbetets centrala
delar

Var enkat visar att arbetsformedlarnas kdnnedom om férnyelseresan ar god:
87 procent instammer i pastdendet att de kanner till vad fornyelseresan ar
och i stora drag vad den innebér. Nastintill samma resultat framkom i Stats-
kontorets tidigare enkat for tva ar sedan.

Inriktningen ar inte tillrackligt konkret for arbetsformedlarna

Vi har i de tidigare stegen sett att ledningen har svart att formedla en i alla
delar tydlig inriktning och att cheferna saknar stod for att de ska kunna
konkretisera forandringsarbetet. Detta paverkar hur arbetsférmedlarna
uppfattar forandringsarbetet. Arbetsformedlarna framhéller i vara intervjuer
att forandringsarbetet fortfarande handlar om visioner. De anser att till
exempel innebdrden och ramarna for sjdlvliedarskapet behdver konkre-
tiseras.
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4.6 Steg 4 — Alla forutsattningar for att gora
professionella bedomningar ar inte pa plats

Arbetsférmedlarna behdver ha forutsattningar for att bedéma de
arbetssokandes respektive arbetsgivarnas olika behov, tolka géllande regel-
verk och darefter ge individuellt anpassat stod. Arbetsférmedlarna behover
till exempel ha handlingsutrymme, samtidigt som de far stod fran cheferna.
De behover ocksa effektiva beslutsstod for sin handlaggning.

Statskontoret konstaterar att forutsattningarna for att gora professionella
bedémningar och ge anpassat stod varierar. Det finns flera orsaker till att
alla forutsattningar inte ar pa plats, till exempel att sjalvledarskapet tolkas
pé olika satt och att beslutsstoden for arbetsformedlarna &r bristfalliga.

Forutsattningarna for att gora professionella bedémningar
varierar

Var undersokning visar att arbetsformedlarna har en delad bild av deras
forutsattningar for att gora professionella beddmningar och ge anpassat
stod. Det ar en forhallandevis 1ag andel som upplever att fornyelseresan har
forbattrat forutsattningarna for detta.

Positiv instéllning till sjalvledarskapet

Sjalvledarskapet ska ge bade arbetsformedlare och chefer ett storre eget
ansvar och mojlighet att arbeta mer sjalvstandigt. Drygt hélften av arbets-
formedlarna, 58 procent, instammer i pastaendet att sjalvledarskapet hjalper
dem att arbeta pa ett bra satt. Aven i vara intervjuer ar bade chefer och
arbetsformedlare forhallandevis positiva till principen om sjalvledarskap.

Tilliten fran chefen ar densamma som i staten i stort

Nastan halften, 49 procent, av arbetsformedlarna anger i var enkét att deras
narmaste chef alltid visar dem tillit till att de klarar av att utfora sitt arbete.
Detta motsvarar genomsnittet for alla anstéllda i staten.® Vidare anser 42
procent av arbetsformedlarna att fornyelseresan har gett dem ett 6kat ansvar
i arbetet.

86 Statskontoret 2016:26B Tillit pa jobbet, s. 16.
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Varierande handlingsutrymme for arbetsformedlarna

Var enkat visar att drygt hélften av arbetsformedlarna upplever sig ha
handlingsutrymme att anvanda sin kompetens och erfarenhet i arbetet med
arbetssokande, se figur 4.1. Andelen uppgar till 51 procent nar det galler att
ge arbetsstkande anpassat stod och 61 procent for att bedéma deras behov.
For arbetet med arbetsgivare &r siffrorna lagre: 39 respektive 42 procent.

Figur 4.1 Arbetsférmedlarnas uppfattning om handlingsutrymme
(procent)

Jag har handlingsutrymme att anvdanda min kompetens och erfarenhet for
att...

................ o,
... ge arbetssokande individuellt anpassat [~ 9ogo, 1P

stod och insatser

... ge arbetsgivare individuellt anpassat stéd
och insatser

..................................... 61 %
... bedéma enskilda arbetssokandes behov

.......... S
25%

... beddma enskilda arbetsgivares behov
5%

0% 20% 40 % 60 % 80 %

B Instimmer © Varken/eller mInstimmerinte W Vetej

Kommentar: Enkétens svarsalternativ ar 1 (instdmmer inte alls) till 5 (instdmmer helt). | figuren
redovisas svarsalternativ 1 och 2 som ”instammer inte”, svarsalternativ 3 som ”varken/eller” och
svarsalternativ 4 och 5 som “instimmer”. | de fall da andelarna inte summerar till 100 beror det
pa avrundning.

Flera av de intervjuade arbetsformedlarna papekar att handlingsutrymmet
fortfarande &r relativt snavt, men de framhaller &nda att utrymmet har okat
pa senare tid. Arbetsformedlarna upplever att deras chef nu ger dem ett
stdrre utrymme att géra bedémningar och hantera sina arbetsuppgifter mer
sjalvgéende. Tidigare kunde chefen komma med listor pd arenden som
skulle klaras av.
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En relativt lag andel anser att forutsattningarna har forbattrats

Var enkdt visar att en relativt 1ag andel av arbetsférmedlarna upplever att
fornyelseresan har forbattrat forutsattningarna att gora professionella
bedémningar och utforma individuellt anpassat stod, se figur 4.2. Det ar
mellan 20 och 25 procent av arbetsformedlarna som instdmmer, beroende
pa delfraga.

Figur 4.2 Arbetsformedlarnas uppfattning om fornyelseresan (procent)

Fornyelseresan har forbattrat mina férutsattningar att...

............................... d
... gora bedémningar av de Pk 31%
arbetssdkandes behov 32%
............. 0,
... gora bedémningar av arbetsgivarnas 2% 30%
behov 32%
.............. 0,
... utforma individuellt anpassat stéd och |~ 2% 339
insatser till de arbetssékande 32%
............ o
... utforma individuellt anpassat stod och [ Pk 31%
insatser till arbetsgivarna T 31%
(J
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Kommentar: Enkétens svarsalternativ ar 1 (instdmmer inte alls) till 5 (instdmmer helt). | figuren
redovisas svarsalternativ 1 och 2 som ”“instimmer inte”, svarsalternativ 3 som ”varken/eller” och
svarsalternativ 4 och 5 som “instimmer”. | de fall da andelarna inte summerar till 100 beror det
pa avrundning.

Orsaker till att forutsattningarna fortfarande brister

An sé lange anser en minoritet av arbetsformedlarna att forandringsarbetet
har forbéattrat deras forutsattningar for att gora professionella bedémningar
och ge anpassat stod. Vi har utifran enkatsvaren och vara intervjuer identi-
fierat orsaker till detta.

Sjalvledarskapet tolkas pa olika satt
Vara intervjuer visar att olika medarbetare tolkar sjalviedarskapet pa olika
satt. Flera av de intervjuade cheferna menar att begreppet ar missforstatt
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och att det fortfarande finns en viss osdkerhet i hur sjalvledarskapet ska an-
vandas. Enligt cheferna tolkar vissa arbetsformedlare sjalvledarskapet som
att de har friheten att ga hem tidigt fran arbetet eller att kraven pa att leverera
resultat har sankts. Aven foretradarna for de tre stora fackliga organisa-
tionerna pa myndigheten framfor i vara intervjuer att begreppet ar otydligt,
vilket leder till att medarbetarna blir osékra pa vad de ska gora. En synpunkt
som framkommer &r att sjalvledarskapet har varit svart att kommunicera for
cheferna, framfor allt for sektionschefer som det stélls hoga krav pa.

Cheferna lamnar ibland 6ver ett for stort ansvar till medarbetarna
Bade chefer och arbetsformedlare framhaller att sjalvledarskapet har med-
fort att cheferna ibland I[&mnar éver ett alltfor stort ansvar till medarbetarna.
Flera av arbetsformedlarna upplever att cheferna lamnar éver vissa fragor
till arbetsgruppen som egentligen ar chefernas ansvar. De upplever ocksé
att cheferna inte &r tillrackligt narvarande pa arbetsplatsen och att de inte
hjalper till att prioritera bland det stora antalet arbetsuppgifter.

Cheferna upplever & sin sida att mojligheterna att leda enligt den nya
filosofin forsvéras av 1&g chefstathet, trots att chefstatheten har 6kat under
senare ar. Nagra av cheferna framhaller att de i alltfor hog grad har till upp-
gift att kvalitetssakra underlag och beslut, vilket gor att den coachande upp-
giften blir lidande.

Aven de fackliga foretradarna menar att lokala chefer har backat for mycket
i sin ledning, men de framfor samtidigt att cheferna inte alltid har goda for-
utsattningar for att leda. De menar exempelvis att manga chefer arbetar
mycket dvertid.

Arbetsférmedlarnas beslutsstod ar bristfalliga

Arbetsformedlarna har tillgang till ett hundratal handlaggarstod som ska
hjalpa dem i bedémningsarbetet. Vissa handlaggarstdd géller enskilda in-
satser medan andra beskriver sérskilda arbetssétt eller hur arbetsférmed-
laren ska gora olika bedomningar. Handldggarstéden och 1T-stdden &r inte
integrerade i varandra.

De flesta arbetsformedlare anser inte att 1T-stdden eller handlaggarstéden
hjélper dem nér de ska bedéma arbetsgivarnas och de arbetssokandes behov
eller ge dem stod, se figur 4.3. Betygen ar sarskilt 1aga for 1T-stéden. Endast
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14-18 procent av arbetsformedlarna anser att de far hjalp av IT-stoden i
handlaggningen.

Figur 4.3 Arbetsformedlarnas uppfattning om stodet i sin handlaggning
(procent)
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. - " . [
hjélper mig nar jag ska bedéma enskilda
arbetssdkandes behov

Arbetsférmedlingens handldggarstod  iEEEEDE
hjdlper mig nar jag ska bedéma enskilda 36 %
arbetsgivares behov

Arbetsformedlingens IT-stod hjdlper mig | EENIENEE
nar jag ska bedéma enskilda

49 %
arbetssdkandes behov
Arbetsformedlingens IT-stod hjalper mig RN 14 %
nar jag ska bedéma enskilda arbetsgivares 24 % 49 %
behov 12%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
W Instammer Varken/eller Instdmmer inte H Vet ej

Kommentar: Enkétens svarsalternativ ar 1 (instdmmer inte alls) till 5 (instdmmer helt). | figuren
redovisas svarsalternativ 1 och 2 som ”“instimmer inte”, svarsalternativ 3 som ”varken/eller” och
svarsalternativ 4 och 5 som “instimmer”. | de fall da andelarna inte summerar till 100 beror det
pa avrundning.

Chefer och arbetsformedlare papekar samstammigt i vara intervjuer att
brister i 1T-stodet forsvarar arbetsformedlarnas handlaggning, eftersom de
behdver “klippa och klistra” fran olika system. Det finns inte heller nagra
automatiska funktioner i systemen for att forebygga fel i handlaggningen.

De kritiserar &ven handlaggarstéden. De upplever att handl&dggarstoden &r
alltfor manga, langa och svara att hitta pa intranatet. Eftersom de inte ar
integrerade med IT-stoden far arbetsformedlarna halla mycket i huvudet,
vilket medfor risker for felaktiga bedémningar och beslut.

Arbetsférmedlarna upplever ingen forbattring av stéden

En jamforelse med Statskontorets tidigare enkét visar att arbetsformedlarna
inte upplever nagon forbattring av hur system- och handlaggarstoden
hjalper dem i arbetet, se figur 4.4. Andelen arbetsférmedlare som upplever
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att informationen pé intranatet hjalper dem att arbeta pa ett bra satt har till
och med sjunkit nagot.

Figur 4.4 Andel av arbetsférmedlarna som uppfattar att olika stéd gor att
de kan arbeta pa ett bra sétt (procent)
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Kommentar: | figuren jamférs andelen som instimmer ar 2015 med motsvarande andel ar 2017.
Pastaendet lyder "I vilken utstrackning anser du att féljande regler, rutiner och dokument &r
utformade pa ett satt som gor att du kan arbeta pa ett bra satt”. | figuren redovisas andelen som
svarat 4 eller 5 pa en skala mellan 1 (instimmer inte alls) och 5 (instimmer helt). Minskningen
fran 45 till 39 procent &r statistiskt signifikant.

Administrationen tar tid fran viktigare arbetsuppgifter

Nastan tva tredjedelar, 66 procent, av arbetsformedlarna uppger att adminis-
trationen alltid eller oftast tar tid fran viktigare arbetsuppgifter. Detta kan
jamforas med 27 procent bland anstillda i staten i stort.s” Aven cheferna
framhaller i vara intervjuer att de far lagga mycket tid pa administration och
moten.

Myndighetsledningen papekar att Arbetsformedlingens interna sprakbruk
gor att handlaggning ibland kallas fér administration, vilket skulle kunna
vara en forklaring till att myndigheten hamnar hogt i jamforelsen. Samtidigt
ar ledningen medveten om att bristerna i IT-stdden orsakar onddig administ-
ration.

67 Statskontoret 2016:26B Tillit pa jobbet, s. 44.
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Samtidigt som administrationsbdrdan uppfattas som forhallandevis tung har
andelen anstallda i stodfunktioner pa Arbetsformedlingen okat fran 15,5 till
19,2 procent mellan 2010 och 2017.% Stodfunktionerna ar juridiskt stod,
HR, ekonomi, kommunikation, lokalférsérjning, arkivering, dokument-
styrning, utredning och analys samt I1T. Okningen beror bland annat pa att
Arbetsformedlingen har utokat 1T-verksamheten och pa att myndigheten
har anstéllt personer inom satsningen pa moderna beredskapsjobb som
framfor allt arbetar i stodfunktioner. Under samma period har andelen
anstéllda i stodfunktioner dven 6kat inom vissa andra stora statliga myndig-
heter, till exempel Forsakringskassan dar andelen har 6kat fran 7 till 17
procent. %

Det ar svart att ha kompetens om hela arbetsmarknaden
Arbetsformedlarna gor en sa kallad arbetsmarknadspolitisk bedomning av
vilket stod de arbetssokande behdver for att fa ett arbete, utifrdn arbets-
marknadens krav och behov, den arbetssokandes forutsattningar och myn-
dighetens uppdrag.” Manga av de intervjuade cheferna menar att arbets-
formedlarna ofta saknar kompetensen for att gora de arbetsmarknads-
politiska bedémningarna. Cheferna menar att man har pratat for lite om
varfor arbetsformedlarna ska géra dem. Alltfor stor vikt har lagts vid hur de
ska dokumenteras.

Vara intervjuer visar att arbetsformedlarnas generalistroll &r en utmaning i
sammanhanget. Arbetsformedlaren ska exempelvis ha kunskap om
myndighetens enhetliga tjansteutbud och kunna arbeta mot saval arbets-
sokande som arbetsgivare.” Bade chefer och arbetsformedlare menar att
arbetsformedlaren ska kunna mycket om allt, kunskapskrav som ar svara att
motsvara. De intervjuade ger en samstdmmig bild av att specialiseringen,
som den nya organisationen béaddar for, kommer att ge arbetsférmedlarna
battre forutsattningar i arbetet.

8 Underlag fran Arbetsgivarverket (e-post 2017-12-21).
8 Ibid.

0 Arbetsformedlingens (2017) Handlaggarstod: Arbetssokandes planering, s. 3.
1 Arbetsformedlingens (2017) Fordjupad analys — Arbetsformedlingen arbetssokande

och Arbetsformedlingen arbetsgivare, s. 42 och Arbetsformedlingens intranét, Ansvar
och arbetsuppgifter (webbplats senast uppdaterad 2017-08-02).
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4.7 Steg 5 — Hittills svagt genomslag pa
professionella beddomningar och stod

I slutdndan ska forandringsarbetet leda till att arbetsformedlarna gor
professionella bedémningar och ger individuellt anpassad hjélp. Men
arbetsformedlarnas beslutsstod ar i stora delar bristfalliga och det ar svart
att ha kompetens om hela arbetsmarknaden. Interna och externa uppfolj-
ningar visar att det finns kvalitetsbrister i arbetsformedlarnas bedémnings-
arbete. Vara intervjuer tyder dock pa att forandringsarbetet har bidragit till
att verksamheten fokuserar mer pa kunderna an tidigare.

Tecken pa kvalitetsbrister i bedomningsarbetet

Inspektionen for arbetsloshetsforsakringen (IAF) riktar allvarlig kritik mot
att Arbetsformedlingens bedomningar av sa kallat lampligt arbete i stor
utstrackning inte &r valgrundade. En anledning &r att 59 procent av de
granskade handlingsplanerna saknar en arbetsmarknadspolitisk beddém-
ning.”? IAF beddémer att de bristande bedémningarna kan leda till att de
arbetssokandes tid i arbetsloshet forlangs.” Arbetsformedlingens intern-
revision papekar ocksa i en rapport om aktivitetsstod att handlaggarna
behdver okad sakerhet om vad som ar tillatet och hur strikt handlaggningen
ska folja regelverket.”

Tecken pé att forandringsarbetet har medfort starkt kundfokus

Vissa lokala chefer framhaller i vara intervjuer att verksamhetsutvecklingen
numera utgar fran behoven hos arbetssékande och arbetsgivare, snarare &n
fran myndighetens interna processer. Arbetsformedlarna ska till exempel i
storre utstrackning méta arbetssokande och arbetsgivare i olika kanaler.
Vidare innebér den nya organisationsstrukturen bland annat att Arbets-
formedlingen delas in i ett arbetsgivar- respektive arbetssokarspar, vilket ar
ett sétt att battre kunna tillgodose arbetsgivarnas behov. Samtidigt konsta-
terar bade chefer och arbetsférmedlare att Arbetsformedlingen har en bit
kvar till malbilden att faktiskt erbjuda stod och service utifran behoven hos

2 Inspektionen for arbetsloshetsforsakringen 2017:16 Tillampningen av regelverket for
lampligt arbete, s. 14-15.

3 1bid., s. 7.

™ Arbetsférmedlingens internrevision (2017) Aktivitetsstod ur ett intern styrning- och
kontrollperspektiv.
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arbetssdkande och arbetsgivare. De bedémer att férandringarna kommer att
ge 6kad kundnytta forst 2021.
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5 Forandringsarbetets resultat

Arbetsférmedlingen har genomfért ett stort antal férdndringar inom
fornyelseresan och en central fraga blir da vad dessa forandringar har
resulterat i. | detta kapitel gor vi en lagesbeddmning av fornyelseresan for
vart och ett av de atta delomraden som vi beskriver i kapitel 3. Syftet ar att
oversiktligt beskriva forandringsarbetets nulage inom dessa omraden. Vi
redogor ocksa for den analysmodell som vi kommer att anvanda nar vi be-
domer forandringsarbetet i var slutrapport.

5.1 Lagesbeddmning av forandringsarbetet

Det tar ofta tid innan omfattande férandringar i stora organisationer pa-
verkar verksamhetens resultat.”> Vissa delar av forandringsarbetet inom
Arbetsformedlingen handlar om att langsiktigt forandra myndighetens
kultur och dessa forandringar kan det vara for tidigt att observera. Déremot
kan vi eventuellt se mer direkta forandringar inom omraden dar myndig-
heten redan har utfort konkreta atgarder.

Hoga forvantningar men hittills begransade forbattringar

Hur de anstéllda uppfattar stora forandringsprocesser kan ge inblick i hur
langt ett utvecklingsarbete har kommit. Nar Statskontoret stéllde fragan
2015, i borjan av fornyelseresan, uppgav sju av tio arbetsformedlare att de
forvantade sig att fornyelseresan skulle leda till konkreta forandringar i
arbetssituationen. Men det ar farre som kanner av faktiska framsteg tva ar
senare (figur 5.1).

75 Statskontoret (2016) Férandringsprocesser i stora organisationer.
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Figur 5.1 Andel (procent) av arbetsférmedlarna som instimmer i tva olika
pastaenden om fornyelseresan: ett for 2015 och ett for 2017
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Jag forvantar mig att fornyelseresan Fornyelseresan har resulterat i konkreta
kommer att innebara konkreta forbattringar i min egen arbetssituation
forandringar i min egen arbetssituation (Statskontorets enkat 2017)
(Statskontorets enkat 2015)

Kommentar: | figuren redovisas andelen som svarat 4 eller 5 pa en skala mellan 1 (instammer
inte alls) och 5 (instimmer helt).

Efter ungefar tre &rs aktivt forandringsarbete anser alltsé ungefar var fjarde
arbetsformedlare att fornyelseresan har lett till positiva fordndringar i den
egna arbetssituationen. Som framgatt i kapitel 3 anser samtidigt drygt half-
ten av arbetsformedlarna att forandringsarbetet méter myndighetens ut-
vecklingsbehov (figur 3.1).

Vi gar nu narmare in pa de olika delomraden som Statskontoret urskilt i
fornyelseresan (se avsnitt 3.2): (1) battre tjanster, (2) battre arbetsgivar-
kontakter, (3) battre IT-system och digitalisering, (4) battre uppfoljning, (5)
béttre kontroll, (6) battre kompetens, (7) sjalvledarskap och (8) kultur-
forandring. Syftet ar att undersoka om fornyelseresan har resulterat i kon-
kreta forbattringar inom de olika omradena.

Indikatorer for varje delomrade

Statskontorets bedomning baseras bland annat pa kvantitativa indikatorer
av tva slag (se bilaga 3). Indikatorerna mater antingen forhallanden inom
myndigheten eller eventuella forandringar for de som moter Arbetsformed-
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lingen, det vill sdga arbetssdkande och arbetsgivare. Det empiriska under-
laget for att mata forhallanden inom myndigheten kommer oftast fran
Statskontorets enkéatundersokning till arbetsformedlarna. Det empiriska
underlaget for att méta forandringar for arbetssokande och arbetsgivare
kommer fran Arbetsformedlingens egna undersékningar. Var bedémning
baseras ocksa pa dokument och intervjuer och anknyter till relevanta iaktta-
gelser i tidigare kapitel.

Till denna delrapport har vi for flera av omradena endast underlag fran en
tidpunkt, vilket gor att vi i dessa fall endast 6vergripande kan beskriva nu-
laget. | flera fall gér dven delomradena in i varandra, till exempel kan en
forbattring av tjanster gynna arbetsgivarkontakterna och digitaliseringen
stddja utvecklingen av tjanster.

1. Tjanster — Ingen forandring i uppfattningen om myndighetens
service

Ett syfte med fornyelseresan ér att Arbetsformedlingen ska utga mer fran
de arbetsstkandes och arbetsgivarnas behov. Myndigheten har tagit fram
forslag pa hur strukturen for de befintliga tjansterna ska forandras, men
myndigheten &r inte fardig med att genomféra dem.

Arbetsgivare och arbetssékande ska ocksa kunna skota drenden via digitala
kanaler, vilket till viss del &r uppnatt. Arbetsformedlingen bedémer att de
som anvander de nya digitala tjansterna ar positiva till dem, men att det ar
osdkert om de fysiska kundmdtena har forbattrats.”

Statskontorets enkétundersdkning visar att knappt 40 procent av
arbetsformedlarna anser att Arbetsformedlingens service moter arbets-
sokandes och arbetsgivares behov. Enligt arbetsformedlarna aterstar alltsa
arbete for att kunna erbjuda arbetsstkande och arbetsgivare det som de
behover i kontakten med Arbetsférmedlingen.

Om tjénsterna och kontaktvégarna till Arbetsférmedlingen blir béttre borde
detta leda till att arbetssokande och arbetsgivare far battre stéd och hjalp. |
forlangningen bor de da ocksa bli mer positiva till Arbetsformedlingens

6 Arbetsformedlingen (2016) Framtida erbjudanden och tjanster. Rapport for
underlag till Gd-féredragning, januari 2017.
7 Arbetsformedlingen (2017) Fordjupad uppfoljningsrapport januari-mars.
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service. Arbetsférmedlingens egna undersdkningar visar att andelen arbets-
givare som tycker att myndigheten erbjuder den service de behdver ar
relativt konstant de senaste tre aren, dar knappt hélften svarar ja pa fragan
om Arbetsférmedlingen erbjuder det de behdver.” For samma period finns
inte heller nagon Okning i hur nojda arbetssokande &r med Arbets-
formedlingens service. De som svarar att de dr mycket eller ganska nojda

ar ungefar halften av de arbetssokande varje ar under de senaste tre aren.™
80

Lageshedémning: Den pagaende utvecklingen av tjansterna har annu inte
lett till att arbetssdkande och arbetsgivare ar mer positiva till den service
som Arbetsformedlingen ger.

2. Arbetsgivarkontakter — Hittills inga patagliga forbattringar for
arbetsgivare

Med fornyelseresan vill Arbetsformedlingen forbattra sitt arbetsgivararbete
och inledde redan i borjan av forandringsarbetet en sarskild satsning for att
uppna detta. Darmed forvantar vi oss att kontakterna med arbetsgivarna ar
en allt viktigare del av arbetsformedlarnas arbete. Om arbetsgivarkon-
takterna blivit fler och mer kvalitativa kan vi ocksa forvanta oss att arbets-
givare oftare hittar den kompetens de sdker med hjélp av Arbetsformed-
lingen och att de &r mer nojda med det stod de fatt.

| var enkatundersokning fragar vi arbetsformedlarna vilka maéjligheter de
har att bygga upp mer langsiktiga kontakter med arbetsgivare. Ungefar en
fjardedel av arbetsformedlarna anser att de har mojlighet att bygga upp

8 Arbetsférmedlingens arbetsgivarundersokning 2015-2017, fragan " Tycker du att
Arbetsférmedlingen kan erbjuda den service ert foretag/organisation behdver?”.

8 Arbetsférmedlingens sékandeundersokning 2015-2017, fragan ”Hur nojd ar du med
den service du far fran Arbetsformedlingen? (inklusive kundtjanst, jobbcoach och
kompletterande aktor)”.

8 En ny undersokning fran Arbetsformedlingen visar att endast var fjarde
arbetssokande anser att de har haft stor nytta av Arbetsformedlingen nér de sékt jobb.
Kélla: Arbetsformedlingen (2018) Synen pa Arbetsférmedlingen (2018-02-07).
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sadana kontakter, medan drygt fyrtio procent menar att de oftast inte eller
aldrig har mojlighet till det.8!

Det &r viktigt att ta hansyn till arbetsgivarnas uppfattning om det faktiska
stod de far fran Arbetsformedlingen nér vi bedémer arbetsgivarkontakterna.
Myndighetens egna undersokningar av de arbetsgivare som haft kontakt
med Arbetsformedlingen i rekryteringen visar ingen 6kning av andelen som
anser att de har tillrackligt med s6kande for att kunna anstalla mellan 2015
och 2017.82 Arbetsformedlingen anvander svaren pa denna fraga som matt
pa myndighetens bidrag till hur val matchningen fungerar. Men de konsta-
terar samtidigt att analysen bor ta héansyn till utvecklingen inom olika
branscher och regioner.8

Andelen arbetsgivare som anser att Arbetsformedlingens service leder till
en snabbare och battre rekrytering har inte heller 6kat. Snarare finns det
tecken pa att andelen minskar. 8 Ar 2015 ansdg 35 procent av de arbets-
givare som haft kontakt med Arbetsférmedlingen att Arbetsférmedlingen
bidragit positivt till rekryteringen. Ar 2017 &r motsvarande andel 30 pro-
cent.

Lagesbedémning: Satsningen pa arbetsgivarkontakter har annu inte tydligt
underlattat for arbetsgivarna.

3. IT-system och digitalisering — De interna stéden brister

De interna IT-systemen &r bristfalliga och myndighetens I1T-utveckling &r
forsenad (se avsnitt 2.5 och 4.6). Arbetsformedlarna anser inte att de interna
IT-stoden ar utformade sa att de kan arbeta pa ett bra sétt. De marker inte
heller i sitt dagliga arbete av nagra konkreta forbattringar i 1T-stodet sedan
Statskontorets forra enk&tundersékning i slutet av 2015 (se avsnitt 4.6).

81 Har har vi uteslutit de arbetsférmedlare som uppger att de inte d4gnar nagon del av
sin arbetstid till arbete med arbetsgivare.

82 Arbetsformedlingens arbetsgivarundersokning, 2015-2017, fragan ”Har ni fatt
tillrdckligt med sokande for att kunna anstélla?”.

8 Arbetsformedlingen (2017) Arbetsformedlingens uppféljningspaket till VP 2017,
bilaga 5.

8 Arbetsformedlingens arbetsgivarundersokning, 2015-2017, fragan ”Har den service
ni fatt fran Arbetsformedlingen bidragit till en snabbare/battre rekryteringsprocess?”.
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Fler digitala tjanster for arbetssokande och arbetsgivare ar tillgangliga
jamfort med tidigare. Myndigheten foljer upp anvéndningen av de digitala
tjdnsterna, men det &r dnnu oklart i vilken utstrackning de nya tjansterna
bidrar till effektivisering. Arbetsférmedlingen konstaterar ocksa att det ater-
star arbete med att se till att de som vill och kan anvanda den digitala kon-
taktvagen till myndigheten ocksa gor det.8

Exempel pa okad service pa distans ar att den arbetssokande kan skriva in
sig och boka mote med arbetsférmedlare via myndighetens webbplats. Den
arbetssokande kan ocksa ha sitt planeringssamtal pa distans. Det finns i dag
mojlighet for arbetsférmedlarna att moéta kunder i digitala kanaler som chatt
eller videosamtal. Men pé Statskontorets frga svarar majoriteten av arbets-
formedlarna att de ar osdkra pa eller inte anser att detta underlattar deras
arbete i dagsléaget.

Lagesbedémning: IT-systemen &r fortfarande bristfalliga. Fler digitala
tjanster ar tillgangliga, men det gar annu inte att utlasa nagra tydliga posi-
tiva foljder.

4. Uppfoljning — Battre uppfoljningspaket pa central niva
Arbetsférmedlingen har utvecklat sin uppféljning sedan Statskontorets
forra rapport (se avsnitt 2.2). Uppféljningen sker mer strukturerat, bland
annat med hjalp av ett uppfoljningspaket pa myndighetsniva, och lednings-
staben foljer kontinuerligt upp de 6vergripande verksamhetsmalen. | upp-
foljningspaketet urskiljer Arbetsformedlingen indikatorer som framst
hénger samman med strukturella och konjunkturella faktorer och indika-
torer som kan kopplas till Arbetsférmedlingens bidrag till hur arbets-
marknaden fungerar.

| vara intervjuer med marknadschefer, enhetschefer och sektionschefer
framkommer att det varierar vilka mal och indikatorer som foljs upp pa
respektive niva. Vad som foljs upp varierar ocksa mellan olika marknads-
omréaden och kontor. En orsak till variationen kan vara att det samlade upp-
foljningspaketet under 2017 géllde pad myndighetsovergripande niva och att
regionerna darfor tog fram egna uppféljningspaket.

8 Arbetsformedlingen (2017) Fordjupad uppfoljningsrapport januari-augusti.
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Arbetsférmedlingen har infort ett arbetssétt med sténdiga forbattringar (se
avsnitt 2.2). Enligt var enkatundersokning ar majoriteten av arbetsférmed-
larna positiva eller neutrala till arbetssattet. Men det ar inte tydligt att de
verkligen foljer upp och andrar det som inte fungerar pa det egna kontoret,
enligt enkatundersokningen. Tre av tio arbetsformedlare jobbar pa kontor
som aldrig eller oftast inte foljer upp och &ndrar det som inte fungerar i
arbetet.

Lagesbedomning: Arbetsformedlingens uppféljning ar tydlig pa central
niva, medan den &r mer varierande pa ovriga nivaer.

5. Kontroll - Starkt efterkontroll av arbetsgivare

Arbetsférmedlingen har inlett en systematiserad och automatiserad kontroll
av felaktiga utbetalningar till arbetsgivare (se avsnitt 3.2). Sektionen for
urvalsanalys arbetar i dag bara med efterkontroller, vilket gor att detta inte
direkt paverkar antalet initialt felaktiga utbetalningar. Men andelen utbetal-
ningar som har att géra med Arbetsférmedlingens egen hantering minskade
anda fran 26 procent 2016 till 14 procent 2017.%

Inspektionen for arbetsloshetsforsékringen (IAF) har under hosten 2017
riktat allvarlig kritik mot att Arbetsformedlingen inte kontrollerar de arbets-
sokande i tillracklig utstrackning, till exempel nér den sokande inte utdkat
sitt yrkesmassiga eller geografiska sokomrade efter en viss tid.s” Andelen
arbetslésa med arbetsloshetsersattning som égnade noll timmar at jobb-
sokande och riskerar att inte uppfylla villkoren for erséttning har varit
relativt konstant under de senaste aren.®

Arbetsformedlingen har tidigare framhallit att myndigheten behover
forstarka kontrollarbetet.® Denna bild stimmer Gverens med Statskontorets
enkatsvar. Endast ungefar var fjarde arbetsformedlare instdmmer i att kont-
rollen av arbetssokande medfor att risken for fel och fusk ar liten. Arbets-
formedlarna anser att kontrollen av arbetsgivare ar nagot battre an kont-
rollen av arbetssdkande.

8 Underlag fran Arbetsférmedlingen (e-post 2018-02-07).
87 Inspektionen for arbetsloshetsforsakringen 2017:16.

8 Arbetsformedlingens sékandeundersokning, 2015-2017.
8 Arbetsférmedlingens arsredovisning 2016.

77



Lagesbedomning: Kontrollen av felaktiga utbetalningar till arbetsgivare
har starkts, men det finns &nnu inga tydliga resultat av starkt kontroll av
arbetssokande.

6. Kompetens — Ett stort antal utbildningar men oklart hur
kunskapen tkat

Inom ramen for fornyelseresan har Arbetsformedlingen genomfort det sa
kallade kompetenslyftet. Antalet genomférda kompetenslyftsinsatser &r
stort: drygt héften av de anstéllda har genomgatt minst fem utbildningar
under de senaste tva aren.* Men det &r anda osakert om Arbetsformedlingen
kommer att ha tillgang till ratt kompetens framéver (se avsnitt 2.4). De
intervjuade arbetsférmedlarna kritiserar till exempel introduktionen av ny-
anstéllda som de menar &r for kort och bland annat inte ger kunskap om IT-
stoden.

Enligt var enkatundersokning anser de allra flesta arbetsformedlare att de i
dagslaget har tillracklig kunskap for att utfora sitt arbete nér det géller
gruppen arbetssokande. Men en liknande bild framtrader ocksa i Arbets-
formedlingens medarbetarundersokning fran 2014. Arbetsformedlarna
skattade redan da den egna kompetensen hogt. Vi kan alltsa inte dra slut-
satsen att kompetensen har forbattrats mellan dessa ar. Var enkatunder-
sokning visar ocksa att arbetsformedlarna anser att de har mer begransad
kunskap om arbetsgivarabetet i jamforelse med arbetet gentemot arbets-
sokande.

Det finns ocksa tecken pa att arbetsférmedlare inte alltid har tillracklig
kunskap om arbetsmarknaden (se kapitel 4). Dessutom har IAF nyligen
kritiserat att arbetsformedlares bedémningar ofta inte dr valgrundade nér de
tillampar regelverket for [ampligt arbete.®

Lagesbedémning: Antalet genomforda utbildningar &r stort, men det finns
annu inga tydliga tecken pa att arbetsformedlarnas bedomningar har for-
battrats som en foljd av detta.

% Arbetsformedlingen (2017) Projektgrupp Kompetenslyftet, Uppféljning av volymer
december 2017. Internt dokument.
9 Inspektionen for arbetsloshetsforsakringen 2017:16.
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7. Sjalvledarskap — Uppskattat men otydligt

Sjalvledarskapet ar en av grunderna for forandringsarbetet. Det ses generellt
som positivt bland arbetsférmedlarna. Drygt 40 procent av arbetsformed-
larna anser enligt var enkéat ocksa att de har fatt ett storre eget ansvar i och
med fornyelseresan. Eget ansvar ar en av de centrala aspekterna av sjélv-
ledarskapet. Endast ett fatal arbetsformedlare menar att cheferna detaljstyr
dem.

Sjalvledarskapet handlar ocksa om att kunna bidra med sin egen kompetens.
Av arbetsformedlarna anser 44 procent att deras yrkesmassiga kompetens
tas val tillvara pa jobbet, enligt var enkatundersokning. Detta ar lagre &n
andelen for anstallda i staten, som &r 64 procent.®

Bade medarbetare och chefer anser att det ar oklart hur sjélvledarskapet ska
tolkas (se kapitel 4). Arbetsformedlarna far inte alltid det stod de behdver i
sitt arbete. Vi bedomer ocksa att Arbetsformedlingens 6kade resultatfokus
kan fa konsekvenser for sjalvledarskapet. Ledningen kan behéva tydliggora
hur en styrning mot resultat inom myndigheten ska forenas med sjalv-
ledarskapet.

Lagesbedémning: Det finns en positiv grundinstéllning till sjalvledar-
skapet, men det aterstar for myndigheten att tydliggéra inneborden av det.

8. Kulturforandring — Okade férutsattningar for bra arbetsklimat
Med hjélp av tidigare medarbetarundersokningar har Arbetsférmedlingen
identifierat omraden som behover forbéttras, till exempel 6ppnare arbets-
klimat och en battre aterkopplingskultur. Arbetsformedlingen bedémde att
fornyelseresan direkt skulle paverka dessa omraden positivt. %

Arbetsformedlingen upphorde med sina traditionella medarbetarunder-
sokningar ar 2014. Det gar darfor inte att folja hur arbetsklimat och ater-
kopplingskultur har utvecklats 6ver tid. Under 2018 planerar Arbets-
formedlingen att infora en typ av medarbetarundersékningar som ska mata
organisatorisk och social arbetsmilj6 i realtid. Myndigheten planerar att
genomfora en fordjupad uppféljning nagon gang under detta ar. | en extern

92 Statskontoret 2016:26B Tillit pa jobbet.
9 Arbetsférmedlingens arsredovisning 2014.
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rapport fran december 2017 framkommer att drygt hélften av cheferna och
en tredjedel av skyddsombuden anser att arbetsmiljon har forbéattrats.®
Samtidigt ar sjukfranvaron pa Arbetsférmedlingen hog i jamforelse med
andra statligt anstallda (se avsnitt 2.4).

Detaljstyrningen har minskat inom myndigheten (se kapitel 2). Enligt vara
intervjuer upplever ocksa arbetsférmedlarna att de kan komma med forslag.
En del uppger ocksa att dialogen har okat mellan olika nivaer inom myndig-
heten.

Lagesbedémning: Den minskade detaljstyrningen bor ge forutsattningar
for ett 6ppnare arbetsklimat, men det finns for narvarande inga mer gene-
rella undersokningar bland arbetsférmedlarna som kan bekréfta det.

5.2 Analysmodell for slutrapporten

Statskontoret ska lamna slutrapporten i februari 2019. Da ska vi bedéma om
forandringsarbetet inom Arbetsformedlingen har paverkat resultaten inom
de uppdrag som myndigheten har. Vi planerar att genomféra analysen i tre
steg:

Steg 1 — Folja upp och komplettera indikatorer

Vi kommer i ett forsta steg att folja upp de indikatorer som vi anvander i
denna delrapport for att gora en fordjupad bedémning av om fornyelseresan
har lett till faktiska forbattringar inom Arbetsférmedlingen. Vi kommer att
komplettera med ytterligare indikatorer om vi behdver.

Steg 2 — Relatera resultatutvecklingen till
forandringsarbetets tidshorisont

| ett andra steg kommer vi att belysa hur verksamhetsresultaten har ut-
vecklats fran tiden fore fornyelseresan till och med 2018. Vi tar framfor allt
sikte p& verksamhetsresultat inom de delar av Arbetsformedlingens uppdrag
som bestar 6ver tid, till exempel matchning, satsning pa grupper langt fran

9 Eriksson & Tengblad (2017).
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arbetsmarknaden och att arbetsloshetsférsakringen fungerar som en om-
stéllningsforsakring. Arbetsférmedlingens resultatredovisning kommer att
vara vart huvudsakliga underlag.

Arbetsloshetsnivaerna och arbetsmarknadens funktionssatt beror till stor del
pa olika omvarldsfaktorer sasom konjunkturlaget. Vi kommer inte att kunna
sarskilja effekterna fran omvarldsfaktorerna fran de eventuella effekter som
forandringsarbetet har. Resultaten fran steg 1 &r darfor en viktig grund for
var fortsatta bedomning, det vill sdga om det finns tydliga interna foran-
dringar som i sin tur kan inverka positivt pa verksamhetsresultaten.

Steg 3 — Undersdka Arbetsformedlingens funktion for
arbetssokande och arbetsgivare

I det tredje och sista steget kommer vi att indirekt ndrma oss fornyelseresans
betydelse for Arbetsférmedlingens forutsattningar att utféra sina huvud-
sakliga uppdrag. Vi kommer att undersdka hur arbetssdkande och arbets-
givare anvander Arbetsférmedlingen. Om Arbetsférmedlingen ska bli den
ledande matchningsaktor som forandringsarbetet bland annat syftar till &r
det avgorande hur arbetsgivarna och de arbetssokande anvander Arbets-
formedlingen. Tanken &r att var analys ska fokusera pa forandring ver tid.
Arbetsformedlingens arbetsgivar- och sékandeundersokningar ar da cen-
trala underlag.® De kan mojligen ocksa kompletteras med uppgifter fran
exempelvis SCB:s Arbetskraftsundersékning.

% Arbetsformedlingen analyserar sjalva resultaten fran dessa undersokningar, men vi
kan komma att komplettera med ytterligare analyser av den aktuella tidsperioden samt
for olika undergrupper.
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6 Slutsatser och forslag

| detta kapitel redogor vi for Statskontorets samlade slutsatser. Vi analyserar
hur den interna styrningen och forandringsarbetet paverkar Arbets-
formedlingens mojligheter att utfora sitt uppdrag och méta de utmaningar
som myndigheten star infor. Vi bedomer dven hur Arbetsformedlingen
genomfor forandringsarbetet och vad som krévs for att arbetsformedlarna
ska fa forutsattningar att gora professionella bedémningar och ge indivi-
duellt anpassat stod.

Statskontoret beddmer sammantaget att grunderna for styrningen och
forandringsarbetet i stort & motiverade och att de ar forhallandevis val for-
ankrade. Men det finns ett stort behov av att Arbetsformedlingen nu kon-
kretiserar forandringsarbetet och genomfor atgarder for att forbattra for-
utséttningarna for arbetsférmedlarna att géra bedémningar och ge stod.

6.1 Inriktningen &r relevant, men styrningen
behdéver bli mer sammanhallen

Statskontorets lagesbedémning ar att Arbetsférmedlingens styrning och
forandringsarbete i flera delar ar dandamalsenlig, men det kvarstar utma-
ningar for myndigheten med att fa till en mer sammanhallen styrning.

Inriktningen pa forandringsarbetet ar relevant

Statskontoret bedomer att férandringsarbetets dvergripande inriktning ar
relevant. Det tar sikte pa problem som myndigheten tidigare har identifierat,
till exempel att myndigheten praglades av en detaljerad regelstyrning och
saknade en gemensam organisationskultur. | arbetet ingdr omraden som ar
viktiga for arbetsformedlarna, till exempel atgarder for att forbattra arende-
hanteringen. Forandringsarbetet har ocksa ett nddvandigt langsiktigt per-
spektiv.

Statskontorets utvardering visar att medarbetarna dverlag ser positivt pa for-
andringsarbetets innehall, bland annat utvecklingen mot en 6ppnare kultur.
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Fornyelseresan har daremot hittills inte lett till att arbetssékande och
arbetsgivare har blivit mer néjda med Arbetsférmedlingens service. Det gar
inte att sdga exakt vad man kan forvanta sig efter tre ars aktivt forandrings-
arbete, men organisationsforskning visar att omfattande férandringar tar
lang tid.

Malen for forandringsarbetet ar inte tillrackligt vagledande

Statskontoret menar att det inte alltid ar uttalat hur de strategiska malen for
forandringsarbetet ska stodja delar av Arbetsformedlingens uppdrag och
utmaningar. Det galler till exempel myndighetens uppdrag att prioritera
dem som befinner sig langt fran arbetsmarknaden, ta till vara nyanlandas
kompetens och att rusta arbetsldsa genom végledning och utbildning. Flera
av de strategiska malen ar dessutom formulerade pa en sa pass 6vergripande
niva att det kan bli svart for myndigheten att folja upp dem. Sammantaget
innebér det en risk for att fornyelseresan inte leder till forbattrade verk-
samhetsresultat eller att det blir svart att sarskilja forandringsarbetets bidrag
till resultaten.

Men de strategiska malen motsager inte heller Arbetsformedlingens upp-
drag och motverkar inte mojligheterna att hantera myndighetens utma-
ningar.

Styrningen behover bli mer sammanhallen

Den interna styrningen behdéver vara sammanhallen for att den ska kunna
na ut genom alla beslutsled. Statskontoret konstaterar att det sedan forra
rapporten har blivit tydligare hur olika delar i Arbetsformedlingens interna
styrning hanger samman. Myndigheten har bland annat infort en styrmodell
och verksamhetsplaneringen och uppféljningen har blivit mer strukturerad.
Men Arbetsformedlingen behdver sékerstélla att styrningen blir samman-
hallen for hela myndigheten. De lokala cheferna upplever att det inte alltid
&r tydligt inom vilka ramar de ska styra eller hur de ska prioritera i verk-
samheten.

Statskontoret beddémer att det breda fordndringsarbetet gor det an viktigare
att styrningen blir mer sammanhallen. Det & manga atgarder som ska
genomforas i hela myndigheten och malen for forandringsarbetet i sig
sakerstaller inte att forandringsarbetet styrs i en andamalsenlig riktning.
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Tecken pa att myndigheten kan effektivisera arbetet

Statskontoret har i denna delrapport inte narmare analyserat om
myndigheten nar malen for verksamheten till rimliga kostnader. Men var
utvardering visar att tva tredjedelar av arbetsformedlarna anser att administ-
rationen tar tid fran viktigare arbetsuppgifter. Detta tyder pa att det gar att
effektivisera arbetet. Statskontoret visar i en annan studie att myndigheter
generellt sett har stora mojligheter att effektivisera administrationen for att
frigora tid for karnverksamheten.® Vi kommer i slutrapporten att bedéma
hur effektiv styrningen ar och analysera vilka eventuella mojligheter
Arbetsformedlingen har att férenkla administrationen.

6.2  Arbetsformedlingen behdver ta nasta steg i
forandringsarbetet

| kapitel 1 redovisar vi generella kriterier for att genomfora ett forandrings-
arbete pa ett effektivt satt. Har relaterar vi dessa kriterier till hur Arbets-
formedlingen har byggt upp sitt forandringsarbete.

Vi konstaterar att Arbetsformedlingen har forankrat fornyelseresans in-
riktning och systematiskt foljer upp forandringsarbetet. Det &r viktiga forut-
sattningar for att ett forandringsarbete ska kunna bli framgéangsrikt.
Déremot ar det flera andra kriterier som dnnu inte ar uppfyllda. Styrningen
av forandringsarbetet ar forhallandevis svag, cheferna pa olika nivaer inom
Arbetsformedlingen saknar delvis stod for sitt ledarskap och foréndrings-
arbetet &r inte alltid konkret for arbetsférmedlarna.

Grunderna for forandringsarbetet ar férankrade

Vi konstaterar att grunderna for forandringsarbetet ar forankrade i myndig-
heten, vilket inte ar helt latt att dstadkomma i en sa stor myndighet som
Arbetsférmedlingen. En forklaring &r att Arbetsférmedlingen har lyckats

9 Statskontoret 2016:19 Mer tid till karnverksamheten.
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med att fA med sig medarbetarna. De allra flesta anstallda kanner till for-
nyelseresan och kanner val till arbetets centrala delar. Vi har ocksa sett att
myndighetsledningen ar tydliga bérare av fornyelseresan.

Myndigheten foljer systematiskt upp forandringsarbetet

Vi bedomer att Arbetsformedlingen féljer upp forandringsarbetet pa ett mer
systematiskt sétt an vid tidpunkten for Statskontorets forra rapport om
myndigheten. Myndigheten kan vartefter modifiera forandringsarbetet uti-
fran sina fordjupade uppfoljningsrapporter.

Tecken pa svag styrning av forandringsarbetet

Den centrala styrningen bor kombineras med ett medarbetardrivet arbete for
att ett forandringsarbete ska bli framgangsrikt. Darfor ar det i grunden
positivt att Arbetsformedlingen har minskat detaljstyrningen och att arbets-
formedlarna har ett visst utrymme att sjalva prioritera i sitt arbete.
Problemet i férandringsarbete brukar ofta vara att medarbetarnas utrymme
ar for begransat. Men for Arbetsformedlingen ser vi snarare tecken pa att
den centrala styrningen ar for svag och att stddet till personalen inte ar
tillrackligt. Det leder till att chefer och medarbetare blir osdkra.

Cheferna saknar delvis stdd och utrymme for sitt ledarskap

De lokala cheferna ska férmedla ledningens intentioner och motivera med-
arbetarna. Arbetsformedlingen har gjort cheferna till férandringsledare,
vilket ligger i linje med forskningen som menar att cheferna &r centrala i
omfattande forandringar. Statskontoret ser positivt pa att myndighetens nya
ledningsfilosofi ger de lokala cheferna ett utokat mandat. Men det forut-
sétter att cheferna har tillrackligt stoéd och utrymme for sitt ledarskap, vilket
&nnu inte &r fallet.

Cheferna behdver ett utvecklat stod

De lokala cheferna efterlyser i vara intervjuer att det bor vara tydligare hur
forandringsarbetets delar ska tolkas. De anser ocksa att ledningen bor ge
cheferna mer stdd i att prioritera. For narvarande har cheferna bland annat
ett dialogmaterial for att kunna diskutera vardegrund, vision och lednings-
filosofi med sina medarbetare. Statskontoret anser att myndigheten bor
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utveckla stodet till cheferna sa att det dven tar sikte pa den operativa verk-
samheten. Om myndighetens styrning blir mer sammanhallen pa det satt
som Statskontoret efterlyser, skulle cheferna ocksa fa battre vagledning i
hur de ska prioritera i arbetet.

Administration tar tid fran chefer

De lokala cheferna framhaller i vara intervjuer att de far lagga for-
héllandevis mycket tid p& administration. Statskontoret har sett att mellan-
chefer i statliga myndigheter generellt sett &r belastade av tidskrdvande ad-
ministration, vilket gor att de blir mindre narvarande i karnverksamheten.
Myndigheternas ledningar behover fortlopande arbeta for att minska
ondodigt tidskravande administration sa att mellanchefer far mer utrymme
att utdva sitt ledarskap.®’

Arbetet ar annu inte konkret for arbetsformedlarna

Statskontoret bedémer att forandringsarbetet behdver konkretiseras om de
anstallda pa Arbetsférmedlingen ska behélla sin forhallandevis positiva
grundinstallning till férandringsarbetet.

For arbetsformedlarna handlar forandringsarbetet fortfarande ofta om
visioner. De anstéllda hade i borjan av fornyelseresan héga forvantningar
pa konkreta forandringar i deras arbetssituation, men an sa lange ar det
endast var fjarde arbetsférmedlare som har markt av nagra sadana for-
andringar. Det beror bland annat pa att ledningen har svart att formedla en
i alla delar tydlig inriktning och att cheferna saknar stod for hur de ska
kunna konkretisera forandringsarbetet.

Det utvecklade stod som vi foreslar for cheferna skulle tillsammans med en
mer sammanhallen styrning ge forutsattningar att gora forandringsarbetet
mer konkret. Vi foreslar ocksa att ledningen tydligare prioriterar bland at-
garderna inom fornyelseresan. Om forandringsarbetet inte konkretiseras
finns det risk for att det som inom forskningen kallas forandringsbyrakrati
uppstar, det vill séga att man snarare talar om forandring &n genomfor reella
forandringar.

97 Statskontoret 2016:20 Utvecklat medarbetarskap och ledarskap i staten, s 55.
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Varningssignal att de som arbetat lange ar mer skeptiska

Arbetsformedlare som borjade pa myndigheten fore fornyelseresan ar inte
lika positiva till fordndringsarbetet. Det ar en varningssignal som Arbets-
formedlingen behéver analysera orsakerna till, sarskilt som denna grupp
motsvarar hélften av arbetsférmedlarna. En orsak kan vara att viktiga ut-
vecklingsomraden saknas i forandringsarbetet. En annan kan vara att dessa
arbetsformedlare lange har arbetat med eftersatta systemstdd och darfor ar
mindre ndjda.

6.3 Arbetsformedlarnas mojligheter att gora
bedbmningar behover forbattras

Forandringsarbetet ska i forlangningen dka arbetsformedlarnas utrymme att
gora professionella beddmningar och ge individuellt anpassat stod. En pro-
fessionell bedémning innebdr att arbetsférmedlarna ska folja regelverken
som syftar till att skapa enhetlighet i handldggningen samtidigt som de ska
gora individuella anpassningar for att méta den enskildes behov.

Vi har sett tecken pa att utrymmet har 6kat, men att arbetsférmedlarna har
bristande forutséttningar att anvénda det i praktiken. Vi visade i forra av-
snittet att cheferna delvis saknar stod och utrymme for sitt ledarskap, vilket
i sin tur forsamrar forutsattningarna for arbetsférmedlarna. Det finns dven
andra hinder for att arbetsformedlarna ska kunna gora professionella be-
démningar och ge individuellt anpassat stod. Vi redogor i det foljande for
vilka hindren &r och vad som krdvs for att undanrdja dem.

Sjalvledarskapet ger inte tillréacklig vagledning

Sjalvledarskapet ska innebéra ett stérre eget ansvar och battre mojligheter
att arbeta sjalvstandigt. Var utvardering visar att sjalvledarskapet har lett till
minskad detaljstyrning och ett visst handlingsutrymme for arbetsférmed-
larna. Denna utveckling ar en forutsattning for att arbetsformedlarna ska
kunna gora professionella bedémningar och ge individuellt anpassat stod.

Vi ser samtidigt att sjalvledarskapet ar ett vagt begrepp som lamnar
utrymme for olika tolkningar. Inom myndigheten finns det olika uppfatt-
ningar om vad begreppet i praktiken innebdr. Statskontoret konstaterar att
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varken chefer eller arbetsformedlare far tillracklig vagledning i att tolka vad
sjélvledarskapet i praktiken innebar.

Cheferna har delvis backat i sin ledning

Statskontoret beddémer att oklarheterna kring begreppet har lett till att de
lokala cheferna delvis har backat i sin ledning. Cheferna lamnar ibland 6ver
ett for stort ansvar till medarbetarna. Arbetsformedlarna upplever att
cheferna inte heller alltid hjalper dem att prioritera bland arbetsuppgifterna.

Vi har sett att oklarheterna nar det géller sjalvledarskapet ocksa far konse-
kvenser for arbetsformedlarna i deras arbete. Fragor trycks ned till med-
arbetarna samtidigt som det dr osékert vilket mandat arbetsgruppen har.

Chefer och arbetsformedlare behover fa tydligare vagledning

Det utvecklade stodet for chefer som Statskontoret foreslar bor innehélla
vdgledning om hur Arbetsférmedlingens sjalvledarskap ska tolkas i prak-
tiken. Det handlar bland annat om att tydliggdra hur en styrning mot resultat
ska forenas med sjalvledarskapet. Stodet bor ocksa berora vilka fragor som
ar chefernas ansvar och vilka fragor som kan lamnas over till arbetsgruppen.
Om cheferna fér battre vagledning kan de vara tydligare i sitt ledarskap och
pa ett battre satt forklara inneborden av sjalvledarskap for sina medarbetare.

Arbetsformedlarna far inte tillrackligt stod

Arbetsférmedlarna behdver ha effektiva beslutsstod for att kunna gora pro-
fessionella bedomningar. Men var utvardering visar att beslutsstoden hittills
inte ger arbetsférmedlarna tillrackligt stod.

Brister i IT-stéden skapar merarbete

Arbetsformedlarna far lagga forhallandevis mycket arbetstid pa administ-
ration. En orsak &r att de olika 1T-stdden inte hadnger samman och att
arbetsformedlarna darfor behover arbeta i flera olika system. Ett annat
problem &r att handldggarstoden och IT-stodet inte &r integrerade. Arbets-
formedlarna &r inte mer ngjda med stoden jamfort med Statskontorets forra
undersokning for tva ar sedan.

Bristerna ar ett stort hinder for att kunna géra bedémningar
Bristerna i stoden ar ett patagligt problem for arbetsférmedlarna i deras
dagliga arbete. Om stodet till arbetsformedlarna inte blir battre kvarstar ett
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stort hinder for att arbetsformedlarna ska kunna goéra professionella be-
démningar och ge individuellt stod.

IT-avdelningen bedomer att arbetsformedlarna kommer att fa tillgang till
utvecklade 1T-stod under 2019. Vi bedémer att det finns forutsattningar for
att myndighetens IT-styrning blir mer samordnad &n tidigare, men att det
finns brister i planeringen och styrningen av IT-utvecklingen. Under 2017
Overskred Arbetsférmedlingen budgeten for IT, vilket ledde till att myndig-
heten under hosten blev tvungen att stoppa delar av den planerade verk-
samheten.

En fungerande IT-utveckling &r &ven en forutsattning for att andra delar av
forandringsarbetet ska ga att genomfora. Statskontoret kommer i slut-
rapporten att sarskilt folja upp myndighetens IT-styrning.

Kunskap saknas om vilka arbetssatt som &r effektiva

For att kunna gora professionella beddmningar behéver arbetsformedlarna
ha kunskap om olika program och insatser, liksom kunskap om deras
effekter. Men enligt arbetsférmedlarna ar det forhallandevis ovanligt att
man foljer upp arbetet och &ndrar det som inte fungerar. Statskontoret anser
att Arbetsformedlingen behover sékerstélla att de systematiskt identifierar
effektiva arbetssétt, organisationsformer och ledarskap. Den nu etablerade
klustermodellen skulle kunna anvéndas for det. Nar Arbetsformedlingen val
har identifierat effektiva arbetssatt behéver de ocksa inforas i verksam-
heten.

Nya organisationen innebar bade mojligheter och risker

Statskontoret gor ingen beddmning av den nya organisation som
Arbetsférmedlingen nyligen har beslutat att inféra. Vi konstaterar dock att
den innebéar saval mojligheter som risker for forandringsarbetet som i for-
langningen kan paverka arbetsformedlarnas mojligheter att gora pro-
fessionella bedémningar och ge individuellt stod.
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Okad specialisering kan ge arbetsférmedlarna en béttre éverblick

Den foreslagna omorganisationen ger arbetsformedlarna mojlighet att spe-
cialisera sig mer i arbetet med arbetssékande och arbetsgivare. Detta ligger
i linje med Statskontorets rekommendation i forra rapporten om att myndig-
heten borde Gvervaga en hogre specialisering i verksamheten.® Speciali-
seringen ger arbetsformedlarna majlighet att ha en béattre dverblick pa sitt
arbete och att 0ka sin spetskompetens. Det skulle frigora tid for lokala
chefer om en specialisering hos arbetsformedlarna leder till att cheferna inte
behdver lagga lika mycket tid pa att kvalitetssakra underlag. En speciali-
sering kan vidare ge arbetsformedlarna forutsattningar att utféra arbetet
snabbare, vilket skulle 6ka effektiviteten i handlaggningen.

Samtidigt bor myndigheten vara uppmarksam pa att en 6kad specialisering
kan gora det svarare att behalla ett helhetsperspektiv pa verksamheten och
de arbetsstkandes livssituation.*

Risk for att omorganisationen tillfalligt paverkar resultaten
Omorganisationen medfor tydligare grdnser mellan Arbetsformedlingens
olika delar, vilket kan leda till att myndigheten kommer att behdva lagga
forhallandevis mycket tid pa intern samverkan for att undvika sa kallade
stupror i organisationen. Denna samverkan riskerar i sin tur att ta tid fran
karnverksamheten och fordréja det dvriga fordndringsarbetet. | sin risk-
analys varnar Arbetsformedlingen ocksa for att medarbetare kan vara
oroliga for sin roll i den nya organisationen.

Sammantaget kan dessa risker medfora tillfalliga nedgangar i produktionen
som riskerar att paverka resultaten negativt. Statskontoret ser positivt pa att
styrelsen planerar att regelbundet f6lja resultatutvecklingen.

9 Statskontoret 2016:5 Analys av Arbetsférmedlingens interna styrning och
utvecklingsarbete, s 103.
9 Statskontoret (2010) Centralisering och specialisering inom svensk statsférvaltning.
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6.4 Statskontorets forslag

Statskontorets rapport visar att Arbetsférmedlingen behdver konkretisera
forandringsarbetet och forbéattra arbetsformedlarnas forutsattningar att géra
professionella bedémningar och ge stod. Statskontoret foreslar att Arbets-
formedlingen

o sakerstaller att styrningen blir mer sammanhallen sa att det blir tydligt
for lokala chefer inom vilka ramar de ska styra och prioritera

e  prioriterar de delar inom fordndringsarbetet som har storst potential att
forbéattra for arbetsformedlarna i deras dagliga arbete, bland annat att
utveckla IT-stdden

e utvecklar stodet till lokala chefer om forandringsarbetet sa att det dven
tar sikte pa den operativa verksamheten, bland annat hur sjalvledar-
skapet ska tolkas i praktiken

e mer systematiskt och generellt identifierar effektiva arbetssétt

o analyserar orsakerna till varfor arbetsférmedlare som har arbetat lange
inte &r lika positiva till férandringsarbetet.
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Bilaga 1

Uppdraget

il Regeringsbesiut 3
@ Regeringen

2017-08-08

A2017/01236/A (delvis)
Ar p Stalskontoret

Box 8110

[STATSKONTORET| "M@ Seon

|
2017 -06- 2¢ l
|

Dnr :‘—Cif I4iz -5
avd BV o SigntT |
—— )

Uppdrag avseende ledning, styrning och uppféljning inom
Arbetsférmedlingen

Regeringens beslut

Regeringen uppdrar at Statskontoret art analysera och limna forslag
avseende urvecklingen av Arbetsfirmedlingens interna ledning, stytning och
uppfilining. Uppdraget ir en fortsittning pa ert tdigare uppdrag ull
Starskonrorer (dnr. A2015/927/A).

Staskonrorer ska analysera:

«  andamalsenligheten och effekdviteten i Arbersformedlingens interna
ledning, seyening och uppfilining,

* vilka uvecklingsbehov som finns inom Arbetsformedlingens interna
ledning, styening och uppfélining,

*  mijligheter och risker i Arbetsformedlingens pagiende
forindringsarbete 1 dessa fragor, samr

*  hur forindringsarbetet har piverkat verksamhetens resultat utifrin
myndighetens uppdrag som det uttrycks 1 instrukton och reglenngsbrev.

Starskontorer ska vid behov firesld argiirder som Arberstormedlingen bor
vidra for are farbittea forutsitningarna for en vil fungerande intern ledning,
styening och uppfGlining som leder dll goda resultar i verksamheren.
Starskontoret ska dven redovisa eventuella méjligheter dll f5renklingar i
Arbetsformedlingens interna administration som skulle kunna friptira

resurser till kirnverl heten.

Statskontoret far frin Kammarkollegiet rekvirera hégst 400 000 kronor for
konsulinsatser keing stening av I'l-urveckling, Rekvisidonen ska goras
senast den 31 december 2018, Utgifterna ska belasta der under wigiftsomride

Teleforvaxel: 08-405 10 00 Postadress: 103 33 Stockhoim
Fax: 08-411 3516 Bescksadress: Fredsgatan §
Wedh: www regefingen se E-post a registratorfregenngskansiiet se
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14 Arbersmarknad och arbetsliv uppférda anslaget 1:3 Kostnader for
arbersmarknadspolitiska program och insatser, anslagspost 4
Firsoksverksamhet med sysselsittningsskapande atgirder.

Statskontorert ska lopande halla Regeringskanslict (Arbersmarknads-
departementet) informerar om hur arberet fortskrider.

Statskontorer ska i en delredovisning senast den 28 februan 2018 redovisa
vilket genomslag Arbetsférmedlingens forindringsarbete har farr foir
myndighetens verksamher i fraga om arbersformedlarnas utrymme art gora
professionella bedémningar och ge individuellt anpassad hjilp och insatser
ull arberssokande och arbetsgivare. Uppdraget ska slutredovisas rill
Regeringskanslier (Arbetsmarknadsdepartementet) senast den 28 februari
2019.

Arendet

En vil fungerande arbersmarknad som tar dll vara minniskors kompetens
och vilja att arbera utgor grunden for Svenges vilfird. Ln vikg del i
regeringens jobbagenda ir en aktiv arbetsmarknadspolitik. Som den
huvudsakliga statliga myndigheten inom omradet har Arbetsformedlingen en
central roll i arberet med arr na en bittre fungerande arbetsmarknad.

Arbetsformedlingen inledde 2014 etr flerarigr forindringsarbete som bla. ror
ledningen, styrningen och uppfliningen av verksamheten 1 syfre atr forbitra
genomslager for regeringens politik. Forindringsarbetet handlar diven om at
skapa en gemensam inrikming och malbild inom myndigheten, att
genomfora forbateringar av [T-stéd och att frbiitira metodutvecklingen.

Ent syfte med bade regeringens férindrade sryrning av arbersmarknads-
politiken och Arbetsférmedlingen och i myndighetens forindringsarbere dr
att skapa storre flexibilitet och ge stérre utrymme 61 professionella
beddmningar. Der ska méjliggora individuell anpassning av hjilp och
insatser efter arbetssokandes och arbersgivares behov. Der dr vikeigr att detra
far avsett genomslag i hela Arbetsformedlingen, dven pa lokal niva. At med
tllit som grund och med minskad detaljstyrning utveckla och effekeivisera
den offentliga forvaltningen ir ocksa centralt i regeringens
forvalmingspolitk.

2(4)
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Regeringen gav den 19 mars 2015 Statskontoret 1 uppdrag att analysera
Arbetstormedhingens interna ledning, styrning och uppfoljning. Uppdraget
redovisades 29 februari 2016 i rapporten " Analys av Arbersformedlingens
interna styrning och utvecklingsarbere” (Starskontorer 2016:5). I rapporren
delade Statskontorer Arbersformedlingens egen bild av tidigare brisrer.
Statskontoret menade att dven om utvecklingen gick at rart hall fanns det
betydande kvarstiende forbiuringsbehov. Statskontoret menade exempelvis
att arbeter med att inom myndigheten minska detaljstymingen och dka
delegeringen stiller héga krav pa att morverka uppkomsten av omorverade
lokala skillnader i verksamheten, stirka personalens komperens och urveckla
arbetet med uppfoljning och analys, Statskontoret ansag art urvecklings-
arbetet hade relevant inrkming, men att det var omfattande och ate det
fanns vissa risker nir der giller Arbersformedlingens fGrmaga att genomfira
alla delar enligt ndsplan.

Regeringen beslutade den 22 juni 2016 att ge en sirskild utredare i uppdrag
(dir. 2016:56) art analysera hur statens dragande for en vill fungerande
arbersmarknad och Arbetsformedlingens uppdrag kan utformas. Urredaren
ska bl.a. ta stillning till hur der statliga atagander for arbersmarknadspolitken
kan giras mer effektivt och tvdligt.

Pa regerngens vignar

Ypha Johans:

ot Q—fwt?wj

Jonas Jarefors

34
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Kopia all
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Arbetsformedlingen

Kammarkollegier
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Bilaga 2

Enkat och enkéatresultat

Inom ramen for rapporten har Statskontoret genomfort en enkaét riktad till
ett urval av arbetsformedlare. Syftet med enkéaten har varit att inhdmta
arbetsformedlarnas uppfattning dels om deras utrymme for att gora pro-
fessionella bedémningar och ge individuellt anpassat stod till arbetssokande
och arbetsgivare, dels om vissa aspekter av Arbetsformedlingens interna
ledning, styrning och uppféljning.

Teknisk beskrivning

Enké&tundersokningen genomfdrdes under november och december 2017 i
form av en webbenkét. Arbetsformedlingens intervjuenhet genomforde
undersokningen pé& uppdrag av Statskontoret.

Enkaéten skickades till 2 200 slumpvis utvalda arbetsformedlare. Vid tiden
for utskickat var totalt 8 183 arbetsformedlare i tjanst. Utskicket berorde
saledes cirka 27 procent av det totala antalet arbetsformedlare.

Antalet svar var 1 407, vilket ger en svarsfrekvens om knappt 64 procent.
Som framgar av tabellen nedan ar medelaldern nagot hogre bland de som
svarat jamfort med hela urvalet. Bland de svarande finns dven en liten éver-
representation av mén. Sammantaget bedémer vi att de som besvarat en-
kéaten ar representativa for urvalet.

Tabell De svarandes koén och alder i jamférelse med urvalet
Svarande (n=1407) Urvalet (n=2200)
Alder 46,5 ar 45,2 ar
Kvinnor 68,1 % 69,6 %
Man 319% 30,4 %
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Antalet svarande pa respektive fraga framgar av tabellerna nedan. Fraga 1
— 4 har endast stallts till dem som uppger att de i ndgon man arbetar med
arbetssdkande och/eller arbetsgivare. Det partiella bortfallet har varit for-
hallandevis litet.

Redovisning av enkatsvar

I de fall da andelarna i tabellerna inte summerar till 100 beror det pa av-
rundning.

Fragal |vilken utstrackning instimmer du i foljande pastaenden om din méjlighet att gora
bedémningar av de arbetssékandes behov? 1=Instimmer inte alls; 5=Instimmer
helt, antal svarande (n)

Procent

Jag har tid att bedéma enskilda 3 17 30 33 16 1 1297
arbetssdkandes behov

Jag har kunskap att bedéma enskilda 0 3 11 44 40 1 1289
arbetssdkandes behov

Jag har handlingsutrymme att 3 11 24 36 25 1 1288

anvanda min kompetens och

erfarenhet for att beddéma enskilda

arbetssokandes behov

Arbetsformedlingens handlaggarstod 6 17 32 31 12 2 1284
hjélper mig nar jag ska bedéma

enskilda arbetssokandes behov

Arbetsformedlingens IT-stod hjalper 18 30 27 14 4 6 1288
mig nar jag ska bedéma enskilda

arbetssdkandes behov
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Fraga2 |vilken utstrdackning instimmer du i foljande pastaenden om din méjlighet att gora

bedémningar av arbetsgivarnas behov? 1=Instimmer inte alls; 5=Instammer helt,
antal svarande (n)

Procent Vet ej/

osaker
Jag har tid att bedéma enskilda 9 24 29 23 11 5 1077
arbetsgivares behov
Jag har kunskap att bedéma enskilda 3 12 25 36 21 3 1075
arbetsgivares behov
Jag har handlingsutrymme att 5 20 28 27 15 5 1071

anvanda min kompetens och

erfarenhet for att bedéma enskilda

arbetsgivares behov

Arbetsformedlingens handlaggarstod 11 25 30 18 6 9 1074
hjélper mig nar jag ska bedéma

enskilda arbetsgivares behov

Arbetsformedlingens IT-stod hjalper 19 31 24 11 3 12 1074
mig nar jag ska bedéma enskilda

arbetsgivares behov

Fraga3 | vilken utstrdckning instimmer du i foljande pastaenden om din méjlighet att ge

individuellt stéd och insatser till de arbetss6kande? 1=Instimmer inte alls;
5=Instammer helt, antal svarande (n)

Procent Vet ej/
osaker
Jag har tid for att ge individuellt 10 25 31 23 10 2 1261
anpassat stdd och insatser till
arbetssokande
Jag har kunskap for att ge individuellt 1 5 15 45 32 1 1253
anpassat stdd och insatser till
arbetssokande
Jag har handlingsutrymme att 4 14 28 35 17 2 1251

anvanda min kompetens och

erfarenhet for att ge arbetssdkande

individuellt anpassat stéd och

insatser

Arbetsformedlingens handlaggarstod 6 20 36 27 9 3 1245
hjélper mig att ge individuellt

anpassat stéd och insatser till

arbetssokande

Arbetsformedlingens IT-stod hjalper 17 29 29 14 4 8 1247
mig att ge individuellt anpassat stod

och insatser till arbetssokande
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Fraga4 |vilken utstrdckning instimmer du i foljande pastaenden om din méjlighet att ge
individuellt stod och insatser till arbetsgivare? 1=Instimmer inte alls; 5=Instammer
helt, antal svarande (n)

Procent Vet ej/

osaker
Jag har tid for att ge individuellt 13 26 29 19 8 5 1055
anpassat stéd och insatser till
arbetsgivare
Jag har kunskap for att ge individuellt 3 11 26 36 19 5 1055
anpassat stdd och insatser till
arbetsgivare
Jag har handlingsutrymme att 6 18 32 27 11 5 1039
anvanda min kompetens och
erfarenhet for att ge arbetsgivare
individuellt anpassat stéd och
insatser
Arbetsformedlingens handlaggarstod 8 26 34 19 6 8 1047
hjélper mig att ge individuellt
anpassat stdd och insatser till
arbetsgivare
Arbetsformedlingens IT-stod hjalper 16 29 29 11 3 12 1047
mig att ge individuellt anpassat stod
och insatser till arbetsgivare

Fraga5 |vilken utstrdckning instimmer du i féljande pastaenden om din arbetssituation?
1=Ja, alltid; 5=Nej, aldrig, antal svarande (n)

Procent 1 2 3 4 5 Vet ej/ (n)
osaker

Min narmaste chef visar tillit till att 49 23 8 9 9 2 1331

jag klarar av att utfora mitt jobb

Min narmaste chef ger mig 5 10 19 31 34 1 1322

detaljerade instruktioner om hur jag
ska utfora mitt arbete

Min narmaste chef kontrollerar i 5 8 15 28 35 9 1323
detalj hur jag utfor mitt arbete

Min yrkesmassiga kompetens tas val 15 29 29 19 7 1 1331
tillvara pa jobbet

Administrationen jag utfor tar tidfran 36 30 17 9 8 1 1329
viktigare arbetsuppgifter

Jag har méjlighet att bygga upp 8 18 24 25 20 5 1322

langsiktiga relationer med

arbetsgivare i mitt dagliga arbete

Moten med kunder i digitala kanaler 6 12 17 16 22 28 1326
(t.ex. chatt eller videosamtal)

underlattar for mig i mitt arbete

Pa mitt kontor féljer vi upp hur vi 8 22 35 21 10 5 1324
arbetar och dndrar darefter det som

inte fungerar
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Fraga 6 | vilken utstrdckning instimmer du i féljande pastdenden om verksamheten pa det
kontor dar du arbetar? 1=Instimmer inte alls; 5=Instimmer helt, antal svarande (n)

Procent 1 2 3 4 5 Vet ej/ (n)
osaker

Det stod och den service som vi 3 17 38 33 5 5 1330

erbjuder moter arbetssdkandes

behov

Det stod och den service som vi 2 14 36 30 6 13 1327

erbjuder moter arbetsgivares behov

Kontrollen av arbetss6kande medfor 9 21 29 20 7 15 1326

att risken for fusk och fel ar liten

Kontrollen av arbetsgivare medfor att 6 16 27 24 10 18 1325

risken for fusk och fel ar liten

Fraga7  Arbetsformedlingen bedriver det interna utvecklingsarbetet fornyelseresan. | vilken
utstrackning instdmmer du i foljande pastaenden? 1=Instimmer inte alls;
S5=Instammer helt, antal svarande (n)

Procent Vet ej/
osaker
Jag kanner till vad férnyelseresan ar 0 3 9 40 47 1 1321
och i stora drag vad den innebar
Utvecklingsarbetet inom 3 9 27 39 16 7 1318

fornyelseresan méter de

utvecklingsbehov som

Arbetsformedlingen har

Férnyelseresan har forbattrat mina 12 19 31 19 6 12 1321
forutsattningar att géra beddmningar

av de arbetssokandes behov

Fornyelseresan har forbattrat mina 12 19 30 16 5 17 1319
forutsattningar att géra bedémningar

av arbetsgivarnas behov

Fornyelseresan har forbattrat mina 13 19 33 18 5 12 1320
forutsattningar att utforma

individuellt anpassat stéd och

insatser till de arbetssokande

Fornyelseresan har forbattrat mina 12 20 31 15 5 17 1301
forutsattningar att utforma

individuellt anpassat stéd och

insatser till arbetsgivarna

Fornyelseresan har lett till att jag har 11 14 24 28 14 10 1315
fatt ett stérre eget ansvar i mitt

arbete

Fornyelseresan har resulterat i 16 21 27 19 8 11 1321

konkreta forbattringar i min egen
arbetssituation
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Fraga8 |vilken utstrdckning anser du att féljande regler, rutiner och dokument ar ut-
formade pa ett sdtt som gor att du kan arbeta pa ett bra satt? 1=Instimmer inte
alls; 5=Instimmer helt, antal svarande (n)

Procent Vet ej/

osaker
De lagar och férordningar som ligger 2 9 30 40 16 2 1252
till grund for de olika programmen
och insatserna

Arbetsféormedlingens interna regler 2 12 29 42 16 1 1301
och handlaggarstod

Systemstoden (IT) 15 28 31 18 5 3 1303
Information pa intranatet 4 19 36 30 8 2 1304
Indikatorspaketet 4 7 15 6 2 66 1303
Verksamhetsplanen 7 15 32 22 6 19 1306
Riskanalyser 8 18 25 14 4 31 1306
Arbetsplatstraffar 6 17 30 31 12 4 1304
Sjalvledarskapet 6 7 24 34 24 5 1303
Arbetet med standiga forbattringar 6 11 30 32 15 6 1299
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Bilaga 3

Forteckning kvantitativa indikatorer

Omrade

Beddémning av

Maéts med hjdlp av

frdgan/pastaendet/underlaget

Tjanster

Tjanster

Tjanster

Tjanster

Arbetsgivar-
kontakter

Arbetsgivar-
kontakter

Arbetsgivar-
kontakter

IT-system &

digitalisering

IT-system &

digitalisering

Uppfdljning

Uppfoljning

Kontroll

Af méter
arbetssokandes
behov

Af moter

arbetsgivares behov

Af méter
arbetsgivares behov

Arbetssokande
néjda med service
Arbetsférmedlares
utrymme att stodja
arbetsgivare
Arbetsgivare
tillrdckligt med
sokande

Af:s service leder till
snabbare
rekrytering
Digitalisering hjalper
arbetsformedlarna

Bra IT-st6d

Uppfoljning i
arbetsformedlarnas
vardag

Arbetssattet
standiga
forbattringar
Arbetsformedlarnas
syn pa kontrollen av
arbetssokande

Det stdd och den service vi
erbjuder moter de
arbetssokandes behov.
Det stdd och den service vi

erbjuder moter de arbetsgivarnas
behov.

Tycker du att Arbetsférmedlingen
kan erbjuda den service ert
foretag/organisation behover.
Hur n6jd ar du med den service
du far fran Arbetsférmedlingen?
Jag har mojlighet att bygga upp
langsiktiga relationer med
arbetsgivare i mitt dagliga arbete.
Har ni fatt tillrackligt med
sokande for att kunna anstalla?

Har den service ni fatt fran Af
bidragit till en snabbare/battre
rekryteringsprocess?

Moten med kunder i digitala
kanaler (t.ex. chatt eller
videosamtal) underlattar for mig i
mitt arbete.

I vilken utstrackning anser du att
systemstdden ar utformade sa
att du kan arbeta pa ett bra satt?
Pa mitt kontor foljer vi upp hur vi
arbetar och dndrar darefter det
som inte fungerar.

I vilken utstrdckning anser du att
standiga forbattringar gor att du
kan arbeta pa ett bra satt?
Kontrollen av arbetssokande
medfor att risken for fusk och fel
ar liten.

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat

Af:s arbetsgivar-
undersokning

Af:s sokande-
undersokning
Statskontorets
enkat

Af:s arbetsgivar-
undersokning

Af:s arbetsgivar-
undersokning

Statskontorets
enkat
Statskontorets

enkat

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat
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Beddémning av

Kontroll

Kontroll

Kontroll

Kompetens

Kompetens

Sjalvledar-
skapet

Sjalvledar-
skapet

Sjalvledar-
skapet

Sjalvledar-
skapet

108

Arbetsformedlarnas
syn pa kontrollen av
arbetsgivare
Sokaktivitet arbets-
|16sa med a-kassa

Felaktiga
utbetalningar till
arbetsgivare
Arbetsformedlares
sjdlvupplevda
kompetens
Arbetsférmedlares
sjdlvupplevda
kompetens

Sjalvledarskapet bra

for arbetet

Eget ansvar

Chefers ledarskap

Chefers ledarskap

frdgan/pastaendet/underlaget
Kontrollen av arbetsgivare

medfor att risken for fusk och fel
ar liten.

Ungefar hur manga timmar lade
du ned pa jobbsokande forra
veckan?

Af:s redovisning av andelen
felaktiga utbetalningar som ar
egenorsakade.

Jag har kunskap att bedéma
enskilda arbetssékandes
/arbetsgivares behov.

Jag har kunskap for att ge
individuellt anpassat stéd och
insatser till arbetssékande
/arbetsgivare.

I vilken utstrackning anser du att
sjdlvledarskapet gor att du kan
arbeta pa ett bra satt?
Fornyelseresan har lett till att jag
har fatt ett storre eget ansvari
mitt arbete.

Min narmaste chef ger mig
detaljerade instruktioner om hur
jag ska utféra mitt arbete.

Min narmaste chef kontrollerar i
detalj hur jag ska utféra mitt
arbete.

Statskontorets
enkat

Af:s
sokandeundersd
kning

Af:s
arsredovisning

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat

Statskontorets
enkat



Bilaga 4

Arbetsférmedlingens styrmodell

Styrmodell for Arbetsférmedlingen

Vart

uppdrag

Var vision

Var vardegrund och ledningsfilosofi

Strategisk
plan med
ekonomiska
forutsattningar

Arlig planering
(verksamhet

Intern styrning och kontroll
Regelverk

Resultat
och
effekter

-

Kund-
och
sambhills-

nytta
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