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Remiss angaende Tillitsdelegationens tva betan-
kanden Med tillit vaxer handlingsutrymmet (SOU
2018:47) och En ldrande tillsyn (SOU 2018:48)

Svar pa remiss fran kommunstyrelsen dnr KS 2018/1086

Forvaltningens forslag till beslut

Aldrenamnden godkénner forvaltningens tjénsteutldtande som svar
pé remissen och 6verldmnar den till Kommunstyrelsen.
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Sammanfattning

I juni 2016 tillsatte regeringen Tillitsdelegationen med uppdrag att
analysera och foresld hur styrningen av valfardstjanster i offentlig
sektor kan utvecklas for att i stérre omfattning ta tillvara medarbeta-
res kompetens och erfarenhet. Enligt uppdraget skulle detta ske
inom ramen for de befintliga regelverken. Malbilden var att bidra
till en storre kvalitet for medborgare och foretag. Tillitsdelegation-
ens andra uppdrag dr att analysera hur den statliga tillsynen paver-
kar kommunal verksamhetsutveckling, samt utreda och om méjligt
foresla hur tillsynen kan bidra mer till verksamhetsutveckling. Dele-
gationen har 1 sitt arbete avgrénsat sig till vélférdstjanster inom
hélso- och sjukvard, skola och omsorg.

Tillitsbaserad styrning och ledning definieras som styrning, kultur
och arbetssitt med fokus pé verksamhetens syfte och medborgarens
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behov, dér varje beslutsniva aktivt verkar for att stimulera samver-
kan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer samt séker-
stélla att medarbetaren kan, vill och vagar hjdlpa medborgaren.
Tillitsdelegationen menar vidare att en tillitsbaserad styrning och
ledning forutsétter en forskjutning av fokus fran traditionell, formell
styrning till en starkare betoning pé kultur och ledarskap. I delegat-
ionens beténkande ges ett antal forslag och rekommendationer som
ska bidra till en mer tillitsbaserad styrning och ledning inom halso-
och sjukvard, skola och omsorg.

Aldreforvaltningen instimmer i huvudsak i tillitsdelegations be-
démning och de rekommendationer och forslag som ges 1 betdnkan-
det. Aldreférvaltningens remissvar inriktar sig i huvudsak mot de
delar som berdr dldreomsorg men dven de forslag och rekommen-
dationer som &r mer av generell art kommenteras.

I beténkandet tydliggors virdet med att utveckla en tillitsbaserad
styrning och ledning inom den offentliga sektorn. Detta skapar
béttre forutsdttningar f6r samverkan mellan olika huvudmaén vilket
gagnar medborgaren samt tar tillvara medarbetares kompetens.
Aldreférvaltningen har forhoppningar om att detta kan vara en
nyckelfaktor till att underlétta kompetensutveckling och rekrytering
av medarbetare 1 framtiden. For att lyckas med kvalitativ vardsam-
verkan mellan olika huvudmén och uppritthélla tillit till varandra
anser forvaltningen att prioriteringar och samverkan behover ske pa
alla olika nivaer och professioner inom organisationerna.

Bakgrund

I juni 2016 tillsatte regeringen Tillitsdelegationen med uppdrag att
analysera och f6resld hur styrningen av valfirdstjanster i offentlig
sektor kan utvecklas for att i stérre omfattning ta tillvara medarbeta-
res kompetens och erfarenhet. Enligt uppdraget skulle detta ske
inom ramen f6r de befintliga regelverken. Mélbilden var att bidra
till en storre kvalitet f6r medborgare och foretag. Tillitsdelegation-
ens andra uppdrag var att analysera hur den statliga tillsynen paver-
kar kommunal verksamhetsutveckling, samt utreda och om méjligt
foresla hur tillsynen kan bidra mer till verksamhetsutveckling.
Dessa tvé uppdrag redovisas i delegationens huvudbetdnkande Med
tillit vixer handlingsutrymmet (SOU 2018:47) samt i beténkandet
En ldrande tillsyn (SOU 2018:48). Dessa betédnkanden har bland an-
nat remitterats Stockholms stad (Dnr KS 2018/1086). Kommunsty-
relsen har remitterat drendet vidare till dldrendmnden, utbildnings-
ndmnden, socialndmnden samt stadsdelsndmnderna Hésselby-Val-
lingby, Norrmalm och Farsta.
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Arendet

I huvudbeténkandet "Med tillit vixer handhngsutrymmet belyses
statens styrning av kommunsektorn samt den interna styrningen
inom kommunerna. I delbetéinkandet ”En ldrande tillsyn” (2018:48)
belyses hur den statliga tillsynen paverkar kommunal verksamhets-
utveckling. Ett ytterligare delbetdnkande har &ven tagits fram inom
utredningen ”Jakten pa den perfekta ersittningsmodellen - Vad hén-
der med medarbetarnas handlingsutrymme?” (SOU 2017:56). Dele-
gationen har i sitt arbete avgrinsat sig till vélférdstjdnster inom
hélso- och sjukvéard, skola och omsorg.

Delegationens definition av tillitsbaserad styrning och ledning
Delegationen definierar tillitsbaserad styrning och ledning som styr-
ning, kultur och arbetssitt med fokus pa verksamhetens syfte och
medborgarens behov, dér varje beslutsniva aktivt verkar for att sti-
mulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relat-
ioner samt sikerstilla att medarbetaren kan, vill och vagar hjélpa
medborgaren. Tillitsdelegationen menar vidare att en tillitsbaserad
styrning och ledning forutsitter en forskjutning av fokus fran tradit-
ionell, formell styrning till en starkare betoning pa kultur och ledar-
skap.

I forskningen lyfts tillit fram som en av tre styrprinciper i organisat-
ioner dér samarbete dr grunden och den professionella kunskapen
central. De tvd andra principerna #r marknad (konkurrens) och hie-
rarki (auktoritet, reglering). Samtliga tre styrprinciper behdvs och
de behdver balanseras mot varandra. Under senare &r har tillit ten-
derat att underbetonas i styrningen i relation till marknad och hie-
rarki. Som uttryck for detta ser de inte bara de allt vanligare mark-
nadslésningarna, utan ocksa ett 5kat fokus pa réttssikerhet och lik-
virdighet som har lett till 6kad tonvikt av byrakratisk ordning, reg-
lering och beslutshierarkier.

Som grund for en bedémning om tillit tittar man sérskilt p4 den
andra partens forméga, integritet och hjélpvillighet. Detta kan 6ver-
sittas med att kunna hjélpa, att vaga hjdlpa och att vilja hjélpa. For
att man ska kunna bygga tillitsfulla relationer krévs ocksa en bené-
genhet att lita pa andra aktorer.

En tillitsbaserad styrning och ledning &r ingen enhetlig styrmodell
men det finns en rad vigledande principer som kdnnetecknar tillits-
baserad styrning och ledning. [ huvudbetinkandet foreslas sju prin-
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ciper, vilka redovisas ldngre ned i detta stycke. Principerna 6verlap-
par varandra pé olika sitt, men de sammanbinds av det faktum att
tilliten &r grundldggande och en strévan efter att skapa forutsétt-
ningar for flexibilitet, kvalitet och service i métet med medborga-
ren. Tillitsdelegationen menar att de végledande principerna bor ge-
nomsyra alla delar av styrning och ledning.

De sju viigledande principerna som foreslas i betdnkandet &r fol-
jande:

e Tillit - Striva efter att som utgangspunkt vélja att lita pa
dem du samarbetar med och ha positiva foérvéntningar.

o Medborgarfokus - Sitt medborgarens upplevelse och kun-
skap i fokus och forsok forsta vad medborgaren sétter vérde
pa.

e Helhetssyn - Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och ge-
mensamt ta ansvar for helheten och samverka 6ver grénser.

e Handlingsutrymme - Delegera handlingsutrymme och vél-
komna medbestimmande, men var ocksa tydlig kring vem
som har mandat att gora vad, och skapa goda forutséttningar
for medarbetarna att klara sitt uppdrag.

e Stod - Sikerstill ett verksamhetsnéra och kvalificerat pro-
fessionellt, administrativt och psykosocialt stod i kdrnverk-
samheten.

e Kunskap - Premiera kunskapsutveckling, ldrande och en
praktik baserad pa vetenskap och beprévad erfarenhet.

e Oppenhet - Striva efter 6ppenhet genom att dela informat-
ion, vilkomna oliktdnkande och respektera kritik.

Tillitsdelegationens slutsatser och férsiag

Med en mer tillitsbaserad styrning och ledning &r delegationens am-
bition att detaljstyrningen ska minska s& att handlingsutrymmet blir
storre for medarbetare och chefer inom hélso- och sjukvérd, skola
och omsorg. En tillitsbaserad styrning och ledning méste utgé frén
ett helhetsperspektiv ddr den enskilda verksamheten inom hélso-
och sjukvérd, skola eller omsorg bidrar till ett storre sammanhang.
Organiseringen och ledningen av enskilda verksamheter bor inte
vara frikopplade fran 6vriga verksamheter.

Styrningen och ledningen maste stérka sitt fokus p4 medborgarens
behov och dennes forutsittningar och egna kapacitet att bidra

med kunskap om hur insatser och stod kan formas. Det beh&vs mer
kunskapsutveckling och kollegialt ldrande d4r medarbetarens kun-
skap anvinds som en sjdlvklar resurs i verksamhetsutveckling och
innovationsarbete.
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Uppfoljning samt granskning och tillsyn av verksamheter behver
formas med utgéngspunkten att den ska bidra till att utveckla
verksamheten till det béttre. Slentrianméssiga métningar, som inte
tillfér ndgot virde, maste upphora. Stéd bor organiseras och anvén-
das mer strategiskt och integrerat i verksamheterna sé att det utgor
ett verkligt stod for medarbetare och chefer, med inriktning att bidra
till ett béttre mote med medborgaren. En tillitsbaserad styrning och
ledning stiller hdga krav pa savil verksamhet, ledare och medarbe-
tare nér det giller att aktivt arbeta med ledning, styrning och vérde-
grund men ocksé p& samarbetet mellan olika kunskapsdiscipliner
och aktorer.

Att #indra styrningen i denna riktning bedémer delegationen kom-
mer att leda till att medarbetare inom hélso- och sjukvard, skola och
omsorg far 6kade forutsittningar att géra ett bra arbete, att deras
kompetens, kunskap och starka engagemang tas tillvara i stérre om-
fattning. I sin tur menar de att det kommer att leda till béttre kvalitet
i det offentligas méte med medborgaren.

Nedan sammanfattas huvudbetinkandets forslag, vilka ska bidra till
en mer tillitsbaserad styrning och ledning inom hélso- och sjukvérd,
skola och omsorg. Forslagen #r uppdelade i sex rubriker och &r 1
vissa fall utformade som rekommendationer istéillet for forslag.

En tillitsbaserad styrning av och inom kommunsektorn
Tillitsdelegationen foreslar
e En koordinerad styrning av kommunsektorn - Regeringen
ska stiirka sin kompetens och forméga till styrning av vil-
firdssektorn dér en kontinuerlig systemanalys av statens
styrning ska goras. Regeringen ska utforma en nationell
konsultationsordning for verksamheterna inom vélférdssek-
torn som ska ledas av Regeringskansliet i néra samarbete
med representanter for kommuner och landsting.
e Regeringen ska ha som huvudprincip att anvénda sig av ge-
nerella statsbidrag.
e Regeringen ska rikta forskningsfinansiering mot verksam-
hetsnira forskning inom hélso-och sjukvérd, skola och om-
sorg.

For att skapa forutséttningar for att uppné en mer tillitbaserad styr-
ning av och inom kommuner och landsting rekommenderar Tillits-

delegationen att
Remiss angaende Tillitsdelegationens tva
betdnkanden Med tillit vaxer
handlingsutrymmet (SOU 2018:47) och En
ldrande tillsyn (SOU 2018:48)
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Kommuner och landsting bér genomftra en analys av nuva-
rande mal och indikatorer inom vélfirdsomradet, prioritera
och, vid behov, formulera och identifiera andra mer rele-
vanta utifran ett helhets- och medborgarperspektiv.
Regeringen bor skapa forutséttningar for ett datadrivet ana-
lysarbete kring insatser inom vélfardssektorn och bér ge
lampliga myndigheter i uppdrag att inventera vilken data
som rapporteras in frén kommuner och landsting.
Kommuner och landsting bér skapa forutséttningar for verk-
samheter att delta i forskningsprojekt och med fordel delta i
finansieringen.

Lirositena bor skapa forutsittningar for verksamhetsnéra
forskning genom att i stérre utstrickning samverka med
verksamheter inom hélso- och sjukvard, skola och omsorg.

Tillitsbaserat ledarskap — medlemskap, kultur och vérdegrund
Tillitsdelegationen foreslar att Statskontoret ska fa i uppdrag att
komplettera den statliga virdegrunden med sju principer for tillits-
baserad styrning och ledning.

For att uppna ett mer tillitsbaserat rekommenderar Tillitsdelegat-
ionen f6ljande:

Sévil det fortroendevalda som det professionella ledarskapet
ska bygga pé en aktiv dialog och en tydlig rollférdelning
som skapar forutsittningar for en tillitsbaserad styrning och
ledning.

Vid rekrytering av nya chefer bor fokus vara att sékerstélla
att personer anstills som bedéms kunna bygga tillitsfulla re-
lationer och som uppbér principerna for tillitsbaserad styr-
ning och ledning.

Chefer inom kommuner och landsting bor verka for att
skapa forutsittningar for medarbetare att kontinuerligt upp-
rdtthalla kompetens, analysformaga och kollegialt ldrande.
Chefer inom kommuner och landsting bor verka for att ge
medarbetare ett utokat handlingsutrymme och méjligheter
att paverka verksamhetens utformning. Chefer bor ocksa bi-
dra till bittre méjligheter att mota variationen i medborga-
rens behov.

Chefer pa alla organisationsnivaer inom kommuner och
landsting bor stédja ett helhetsperspektiv samt sékerstilla att
arbetet tar sin utgdngspunkt i verksamhetens syfte och med-
borgarens behov. I detta ingér att frimja samverkan.
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For att skapa forutsittningar att uppna en mer tillitsbaserad vérde-
grund rekommenderar dven Tillitsdelegationen att kommuner och
landsting bor utveckla virderingsstyrda organisationer.

Organisation, processer och stéd

For att skapa forutséttningar att uppna mer en mer éndamalsenlig
organisation samt processer och stdd rekommenderar Tillitsdelegat-
ionen att kommun- och landstingsledningar bor

Oka forutsittningar for kollegialt lirande.

Organisera en forstirkt samverkan med ldroséten samt skapa
utrymme och forutséttningar f6r medarbetare att bedriva
verksamhetsnéra forskning.

Uppmuntra och skapa strukturer f6r samverkan dver verk-
samhetsomraden och dver professionsgrénser.

Uppmuntra till och skapa strukturer i verksamheten for att ta
tillvara medborgarens synpunkter, erfarenheter och behov
vid verksamhets- och tjdnsteutveckling.

Sakerstilla att de s kallade stodfunktionerna utgor en inte-
grerad del av verksamheten samt ges ett tydligt uppdrag att
stodja verksamhetens dvergripande syfte. Kommuner och
landsting bor ha som inriktning att anstélla administratérer
alternativt automatisera administrativa arbetsuppgifter for att
skapa tid och handlingsutrymme for medarbetarna inom vél-
firdssektorn att dgna sig at karnuppgifter.

Sikerstill att chefer ges forutséttningar och utrymme att ut-
Ova sitt yrke som chefer.

En ldrande tillsyn
For att uppnd en tillsyn som har storre inslag av ldrande &n vad ar
fallet i dag foreslar Tillitsdelegationen att

Den statliga tillsynen ska vara situations- och verksamhets-
anpassad. P4 kort sikt och i en enskild tillsyn kan syftet vari-
era mellan kontroll och utveckling, beroende pé behov och
situation. For att tillsynen ska bidra till utveckling behver
den vara tillriickligt bred och kvalitativ i syfte att fanga det
som #r visentligt for patienter, elever och brukare.
Skollagens bestimmelse om tvingande vite i vissa situat-
ioner tas bort.

Patientsikerhetslagens bestimmelse om att tillsyn frémst ska
inriktas pa vardgivarens systematiska patientsidkerhetsarbete
tas bort.

Erséttningsmodeller
betinkanden Med tillit vixer Fér att skapa en sa bra erséttningsmodell som mojligt rekommende-
handlingsutrymmet (SOU 2018:47) och En  pade Tillitsdelegationen foljande i delbetéinkandet SOU 2017:56 att

Remiss angéaende Tillitsdelegationens tva

Jarande tillsyn (SOU 2018:48)
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e Ersittningsmodeller ska hallas s& enkla som mdjligt.
e Om detaljerad styrning anses motiverad, 6vervég andra styr-
modeller.

Testa och préva nya I6sningar genom férsék
For att skapa strukturer att testa och préva nya 16sningar pa utma-
ningar med styrningen av offentlig sektor foreslér Tillitsdelegat-
ionen foljande
e Regeringen ska inrétta ett Nationellt policylabb vars uppgift
ska vara att lyfta fragestillningar inom omréden dér det
finns behov av utveckling av regelverk.
e Ett frikommunforsok ska genomforas under fem ar dar 10—
15 kommuner och landsting erbjuds att delta. Forskare ska
kopplas till arbetet och de ska utvérdera frikommunforsoket.
e En forsdksverksamhet om tillitsbaserad styrning och ledning
ska genomforas under fem ar tillsammans med 10-15 kom-
muner, landsting och statliga myndigheter. Forskare ska
kopplas till arbetet och utvirdera forsoksverksamheten.

Delegationen ger dven en rekommendation till den politiska led-
ningen i kommuner och landsting att inrdtta lokala métesplatser
dér offentliga aktorer, ndringsliv, akademi och medborgare
tillsammans kan utveckla offentlig sektor och identifiera regler och
eventuell lagstiftning som utgér hinder for nyskapande, verksam-
hetsutveckling och innovation.

Tillitsbaserad styrning pa lang sikt

Att foréndra styrning och ledning samt attityder och forhallningssétt
tar tid och kriver langsiktighet och kontinuitet. Men Tillitsdelegat-
ionens ser att det pd ménga héll finns en stark vilja till foréndring.
Maélbilden om att skapa ett stérre handlingsutrymme f6r chefer och
medarbetare i syfte att béttre ta tillvara kunskap, erfarenheter och
engagemang delas av manga. Grundidén &r att man genom detta
skapar storre virde och kvalitet i vélférdstjénster inom hélso- och
sjukvard, skola och omsorg. Syftet med detta huvudbetdnkande har
varit dubbelt. For det forsta 1dmnas forslag och rekommendationer
som i sig kan stédrka den tillitsbaserade styrningen och ledningen.
For det andra tillhandahélls vilfirdsverksamheterna en handbok
med en stark forskningsgrund kombinerat med méanga lérande ex-
empel. Delegationen ser vidare att alltfler redan 1 dag talar om
tillitsbaserad styrning och ledning och de sju vigledande princi-
perna anvinds som teman for utvecklingsarbete och dialog.
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Arendets beredning

Arendet har beretts inom #ldreforvaltningen. Kommunstyrelsens
pensiondrsrad har tagit del av drendet den 11 september 2018. De
fackliga organisationerna har tagit del av drendet i forvaltningsgrup-
pen den 12 september 2018. Arendet anmiils for kénnedom den 13
september 2018 till det gemensamma, for socialndmnd, dldrenimnd
och sverformyndarndmnd, radet for funktionhindersfragor.

Forvaltningens synpunkter och férslag

Aldreforvaltningen instimmer i huvudsak i tillitsdelegations be-
démning och de rekommendationer och férslag som ges i betinkan-
det. I betinkandet tydliggors virdet med att utveckla en tillitsbase-
rad styrning och ledning inom den offentliga sektorn. Detta skapar
bittre forutsittningar for samverkan mellan olika huvudmén vilket
gagnar medborgaren samt tar tillvara medarbetares kompetens.
Aldreférvaltningen har férhoppningar om att detta kan vara en
nyckelfaktor till att underlétta kompetensutveckling och rekrytering
av medarbetare i framtiden. For att lyckas med kvalitativ vardsam-
verkan mellan olika huvudmin och uppritthélla tillit till varandra
anser forvaltningen att prioriteringar och samverkan behover ske pé
alla olika nivéer och professioner inom organisationerna.

Aldrefsrvaltningens remissvar inriktar sig i huvudsak mot de delar
som berdr dldreomsorg men dven de forslag och rekommendationer
som #r mer av generell art kommenteras. Nedan ldmnas forvaltning-
ens kommentarer, synpunkter och forslag pé dessa tvé betédnkanden
under respektive rubriker.

Forslag till andringar i lagen

I kapitel 1.2 foreslar delegationen en &ndring av patientsékerhetsla-
gen dir skrivningen *’Tillsynen ska framst inriktas pd granskning av
att vardgivaren fullgér sina skyldigheter enligt 3 kapitlet’” tas bort.
Aldreforvaltningen ser positivt pa denna lagéndring d4 syftet med
verksamheternas ledningssystem innebér att verksamheten sjélva
ska bedriva en systematisk kvalitetsuppfoljning genom sé kallad
egenkontroll och vidta de atgirder som behovs. Om detta ansvar
dven aligger IVO finns det en risk att det uppstér oklarheter om hur
verksamheterna ska agera. Denna dndring av lagen rimmar &dven vél
med intentionerna i betéinkandet.

Det goda métet inom halso- och sjukvard, skola och omsorg
I kapitel 2.2 beskrivs hur det goda métet mellan medborgare och

medarbetare ska kunna uppnas. Medborgarens och medarbetarnas
kunskap bor kunna utnyttjas i stérre utstréickning 4n i dag. Genom
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den dialog som forts med forskare, medarbetare, chefer och med-
borgare under arbetets gang har ett antal problem definierats:

e Bristande medborgarfokus

e Franvaro av helhetsperspektiv

e Detaljstyrning och administrativa tidstjuvar

e Franvarande ledarskap och bristande stod till medarbetarna

e Bristande kompetensforsdrjning och kunskapsutveckling

e Bristande §ppenhet

Utifran ovanstiende identifierade problemomréden vill dldreforvalt-
ningen poéngtera vikten av att prioritera utbildningsplatser till yr-
kesutbildningar inom vérd- och omsorg samt skapa férutsittningar
for behorighetskrav till aktuella utbildningar. Kravet pa att hantera
svenska spréaket i tal och skrift behover foljas upp och atgérdas och
utbildningar ska #ven innehélla trdning i bemétande och samtalsme-
todik med medborgarna.

Patienterna i varden

Under kapitel 3.1.1 behandlas bland annat den svenska hélso- och
sjukvardens brister i att mota patienters individuella behov, vérde-
ringar och preferenser. Om inte patienterna gors delaktiga i den
egna varden kan det leda till sémre vérdresultat och onddiga kostna-
der for hilso- och sjukvérden och sambhéllet i stort.

Aldreforvaltningen anser att en kvalitativ och fungerade vardsam-
verkan med berdrda aktorer dr en forutsittning for att medborgaren
ska uppleva bra méten och vardkvalitet med kompetenta och vilin-
formerade medarbetare. Dagens brister nér det géller samordnad in-
formationsdverforing, dokumentation och sekretess mellan olika
huvudmén dr ett bradskande utvecklingsomrade. Aldreférvaltningen
ser ambitionen med ”God och néra véard, en primérvéardsreform”
som ett gott exempel pa hur en fungerande vardsamverkan kan ut-
vecklas och dér en storre tillit mellan parterna byggs upp.

Betankandets paverkan pa upphandling av dldreomsorg
Under bland annat kapitel 3 och kapitel 5 behandlar betdnkandet
fragor om upphandling.

I betdnkandet tas upp att upphandling riskerar att skapa administra-
tiva tidstjuvar och detaljreglering. Bland annat ndmns upphandling-
arna i sig, inklusive dverprévningar, samt arbetet med att admini-
strera och kontrollera dessa. Delegationen berdr ocksa risken att
myndigheter viljer att utforma sina upphandlingar for att minimera
risken for Sverprovningar. En generell 6kad *’juridifiering” och de-
taljreglering ndmns ocksé.
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Aldreforvaltningen héller med delegationen i detta men ser samti-
digt att det sker en utveckling 4t rétt hall. Exempel pa detta 4r info-
randet av Lag om Valfrihetssystem (LOV) som ett alternativ till
upphandling enligt LOU (Lag om Offentlig Upphandling). Férvalt-
ningen kan se att upphandlingsforfarandet &r enklare och mindre ad-
ministrativt tidskrivande f6r bdde kommuner och foretag. Det &r
ocks4 sillsynt med dverprévningar i LOV. Detta kan innebéra ett
mindre fokus pa att forfragningsunderlagens utformas s att risken
for 6verprévningar minimeras. Uppfoljning och kontroll av upp-
handlad verksamhet behver samordnas for att minska administra-
tiva tidstjuvar. I dag kan en verksamhet vara verksam eller sélja
platser till flera kommuner och respektive kommun som har avtal
med verksamheten gor egna uppfoljningar. Detta &r en onddig ad-
ministrativ tidstjuv som paverkar savil kommunerna som foretagen.

Ett narvarande ledarskap

Under bade kapitel 5 och kapitel 7 berdrs vikten av ett nidrvarande
ledarskap och hur detta kan uppnas. For att uppna ett ndrvarande le-
darskap behdver chefer inom dldreomsorgen fé stéd for att klara sitt
uppdrag genom att avlastas inom t.ex. IT, lokaler och administrat-
ion. Det dr dven viktigt att fundera p& hur det administrativa stodet
ska utformas dé det sker en snabb utveckling av automatiseringen
av administrativa uppgifter.

Aldreforvaltningen instdmmer i detta och anser vidare att cheferna
behdver ha god kiinnedom om medarbetarnas olika behov av utbild-
ning och stod for att kunna skapa ett bra medarbetarskap. Aldre-
omsorgens chefer behver ocksé fa forutsittningar och tillgang till
handledning i sitt tillitsbaserade ledarskap samt en fungerande intro-
duktion.

En tillitsbaserad styrning och uppfdljning

Aldreforvaltningen instimmer i delegationens forslag om att detalj-
styrningen inom #ldreomsorgen behdver minska sé att handlingsut-
rymmet Okar for professionen. Detta kréver en samsyn om &ldre-
omsorgens inriktning och mal, i saval forvaltnings- och utférarorga-
nisationer som inom politiken, om vilka resultat och effekter som
ska uppnas. Samsynen bor baseras pé lagstiftning, evidens och be-
provad erfarenhet. Ddrmed finner dldreforvaltningen det positivt att
delegationen lyfter vikten av mer verksamhetsnéra forskning och en
dversyn av gemensamma maél och indikatorer.
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Tydliga mandat for olika professioner och aktivt ledarskap skapar
handlingsutrymme for beslut och agerande pa “rétt” niva. Tillitsba-
serad styrning, ddr fokus forflyttas frdn mekanisk kontroll till 6mse-
sidig dialog om reell utveckling, stiller dock stora krav pa bade
verksamhetens professioner och uppfoljarna. Delegationen foreslar
att medarbetare ges ett utdkat handlingsutrymme och méjligheter att
paverka verksamhetens utformning (medledarskap). Aldreforvalt-
ningen ser positivt pd att medarbetarna inkluderas aktivt 1 det syste-
matiska kvalitets- och utvecklingsarbetet.

Aldreforvaltningen #r dven enig med delegationen om att uppfolj-
ningen behdver anpassas efter vad som ska f6ljas upp. Verksam-
heter med stora brister eller ojimn kvalitet krdver noggrannare kon-
troll #n vilfungerande och stabila verksamheter. D& kommunen har
det slutgiltiga ansvaret §ver omsorgen behovs dock alltid en viss
kontroll for att uppné en rittssiker uppfoljning inom verksamhets-
omradet.

Forutom krav pa att omsorgen av éldre ska bedrivas utifrén ett sys-
tematiskt kvalitetsarbete har dldreomsorgen &ven en nationell vérde-
grund som &r instiftad i socialtjdnstlagen och som utgér ifrén ett
brukarperspektiv. Om tillsynen i storre utstrdckning utgér frin att
folja upp malen i den nationella virdegrunden forskjuts ocksa fokus
fran att folja upp detaljer till att granska det varde som dldreomsor-
gen ska generera for den enskilde.

Aldreforvaltningen instimmer i delegationens uppfattning om att
aterforingen och den professionella dialogen mellan verksamheter
och uppfdljare dr visentlig for verksamhetens reella utveckling. De
olika resultaten av tillsynen behover dock analyseras och séttas 1 sitt
sammanhang for att fa en helhetsbild om verksamhetens kvalitet.
Detta for att kunna aterféra uppfoljningsresultat, pé ett for motta-
garen begripligt sétt, om vad som fungerar bra och vad som behover
utvecklas. Denna analys dr en forutsittning for en konstruktiv dia-
log som stédjer utvecklingsarbetet. Férvaltningen &r vidare positiv
till delegationens forslag att Sveriges kommuner och landsting
(SKL) bér stédja kommuner och landsting i arbetet med att stérka
sin analyskapacitet.

Delegationen foreslar en statlig inventering av vilken kvalitetsdata
som kommuner och landsting ska rapportera till olika myndigheter,
vilket dldreforvaltningen stéller sig positiv till. En del av insamlad
data som rapporteras idag &r inte kvalitetssiikrad och dérmed inte
pélitlig och tillfér ddrmed inte verksamheten négot.




Stockholms
stad

Remiss angaende Tillitsdelegationens tva
betankanden Med tillit véxer
handiingsutrymmet (SOU 2018:47) och En
larande tillsyn (SOU 2018:48)

Tjansteuttatande
Dnr 1.6-481/2018
Sida 13 (15)

Aldreomsorgens statliga tillsyn genomfors av Inspektionen for
vard- och omsorg (IVO). Delegationen foreslar att regeringen fér 1
uppdrag att fortydliga den statliga tillsynens inriktning. Enligt dldre-
forvaltningen skulle tillsynen med fordel kunna inriktas pé att folja
upp huvudménnen, kommunerna och landstingen, pa en 6vergri-
pande niva. Exempelvis hur samverkan fungerar mellan huvudmén-
nen. Detta skulle kunna granskas utifran ett brukarperspektiv genom
att folja den enskildes vig genom vérd och omsorg.

Foérdelning av statsbidrag

I kapitel 7.1 foreslar delegationen att regeringens huvudprincip ska
vara att anvénda sig av generella statsbidrag. Aldreférvaltningen de-
lar delegationens uppfattning att riktade statsbidrag i huvudsak ska
undvikas. Riktade statsbidrag har under en l&ng period varit ett van-
ligt sétt att verkstélla statliga satsningar inom kommunsektorn. For-
utom att de riktade statsbidragen sillan ger langsiktiga effekter
medfor de ofta en omfattande administration. Kortsiktighet och ar-
liga omprovningar av riktade statsbidrag innebér ocksa en 6kad an-
del visstidsanstillningar och svérigheter att bedriva en langsiktig
verksamhetsplanering.

Verksamhetsnara forskning

I kapitel 7 foreslés dven att regeringen ska rikta forskningsfinansie-
ring mot verksamhetsnéra forskning inom hélso- och sjukvérd,
skola och omsorg, med sarskilt fokus p& omsorg. Aldreforvalt-
ningen vilkomnar ett 6kat stdd till verksamhetsnéra forskning. Dels
for att forskningen i stérre utstrdckning bor fokusera pa de problem-
omraden som dr angelidgna for verksamheterna men ocksé for att
stirka professionen inom vérd- och omsorgsyrket. Ett exempel dér
verksamhetsnira forskning kan bedrivas &r de akademiska noder,
vilka nimns i betdnkandet. Dér kan verksamheter samarbeta med
olika l#roséten i att systematiskt utveckla och testa nya metoder for
det dagliga omvardnadsarbetet. Enligt forvaltningens uppfattning
kan akademiska noder vara en framgangsrik metod att engagera
medarbetare med olika yrkesprofessioner i forskning och utveckling
och samtidigt férankra nya arbetsmetoder i verksamheten. Det {o1-
utsitter dock att sdvil verksamheter som laroséten far stod for att
kunna avsétta n6dvandiga resurser.

Ersattningsmodeller

I kapitel 7.5 rekommenderas att erséttningsmodeller ska hallas sa
enkla som mdjligt samt att om en modell kréver detaljerad styrning
ska andra styrmodeller 6vervigas.
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Tillitsdelegationen konstaterar i sitt betédnkande att alla modeller har
sina for- och nackdelar. Aldreforvaltningens anser att det #r den or-
ganisation som verksamhetens bedrivs i och personalens profession
som paverkar behovet av styrning och kontroll och kan vara avgo-
rande for ersdttningsmodellens utformning, vilket ocksa pépekas i
betinkandet. Enligt forvaltningens erfarenhet &r den storsta utma-
ningen med en ersdttningsmodell att fa den att tillimpas pa det sétt
den #r avsedd att fungera. Ju stdrre organisation desto svérare att
undvika en modells negativa bieffekter, vilket kan vara pa grund av
missuppfattningar och feltolkningar.

Nya Isningar och forsék

For att skapa en struktur for att testa och préva nya l6sningar for de
utmaningar som finns inom styrningen av offentlig sektor ger dele-
gationen i kapitel 7.6 tre forslag samt ger en rekommendation.

Regeringen foreslas inrétta ett Nationellt policylabb vars uppgift ska
vara att lyfta fragestéliningar inom omraden dér det finns behov av
utveckling av regelverk. Sjidlva genomforandet av processen i en-
skilda drenden ska géras med stod av Verket for innovationssystem
(Vinnova). Aldreforvaltningen stodjer forslaget att inrétta nationellt
policylabb och anser det &r ett bra sétt att sdkra att de utmaningar
som identifierats i regelverken ocksé beméts pé ett relevant sétt vid
fordndringar. I samband med forslaget om policylabb finns ocksé en
av fa referenser till digitalisering i utredningen. Forvaltningen anser
att digitalisering innebér stora mojligheter till innovation inom styr-
ning, uppfoljning och effektivisering av arbetsprocesser samt ger en
kvalitetsh6jning i métet med medborgaren. Dérfor &r det centralt att
denna dimension kommer att bli en uttalad del 1 policylabbets upp-
drag.

Delegationen foresléar vidare ett frikommunf6rsék under en femars-
period dér 10-15 kommuner och landsting erbjuds att delta. Aven
en forsdksverksamhet for att stirka det goda métet foreslds, ocksa
den under en femérsperiod. Forvaltningen stodjer delegationens re-
kommendation att initiera frikommunforsok och férsoksverksam-
heter men vill betona vikten av att resurser samtidigt tillsétts for att
ticka de organisatoriska merkostnader det innebér att préva nya ar-
betssitt. Detta for att styrmodeller initialt skapar en osdkerhet i och
mellan ber6rda parter. Denna osdkerhet ger en troskeleffekt for for-
dndringsarbetet som, om inte extra resurser tillfors, riskerar hindra
att den fordndrade effekten att uppnaés.

Delegationen ger dven en rekommendation till den politiska led-
ningen i kommuner och landsting att inrétta lokala motesplatser




— tockholms
stad

Remiss angaende Tillitsdelegationens tva
betdnkanden Med tillit véxer
handlingsutrymmet (SOU 2018:47) och En
larande tillsyn (SOU 2018:48)

Tjansteutlatande
Dnr 1.6-481/2018
Sida 15 (15)

for offentliga aktorer, ndringsliv, akademi och medborgare. De kan
tillsammans utveckla offentlig sektor och identifiera regler och
eventuell lagstiftning som utgdr hinder f6r nyskapande, verksam-
hetsutveckling och innovation. Aldreférvaltningen anser att rekom-
mendationen har en god intention men ger liten végledning for 16s-
ningen. Forslaget forefaller bygga pa tillit till att lokala aktorer vet
vad som behdver goras annorlunda. I rollen av fackforvaltning finns
det utbredd erfarenhet av olika typer av arbete i olika samverkansa-
renor och forvaltningen delar delegationens bild att for fa aktorer in-
volveras och effekterna dr sma eller svéra att fanga. Ett aktuellt ex-
empel pa samverkansarena som tydligt involverar en méngd aktorer
ar Stockholm Digital Care (SDC). Pa dess arena samlas huvudmin
fran olika kommuner, landsting, néringsliv, verksamhet, medarbe-
tare, brukare och anhoriga. Forutséttningen for denna arena &r att
det funnits extern delfinansiering i form av EU-medel och ett ex-
ternt syfte som kan forena de olika huvudménnen. Inom detta syfte
kan olika huvudmins interna malsdttningar forenas och vérdet av
samverkan tilldts mota respektive huvudmans behov. Effekten av
SDC arbete blir ddrmed verksamhetsnéra.

Bilaga

Sammanfattning av SOU 2018:47 Med tillit véixer handlingsutrym-
met och SOU 2018:48 En ldrande tillsyn (Remissen finns 1 sin hel-
het https://www.regeringen.se/rattsliga-dokument/statens-offent-
liga-utredningar/2018/06/sou-201847/ och https://www.rege-
ringen.se/rattsliga-dokument/statens-offentliga-utred-
ningar/2018/06/sou-201848/
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Till statsradet Ardalan Shekarabi

Den 16 juni 2016 beslutade regeringen att tillsitta en delegation
(Dir. 2016:51) med uppdrag att analysera och féresla hur styrningen
av vilfirdstjinster 1 offentlig sektor, kommuner och landsting, inom
ramen fér de befintliga regelverken, kan utvecklas for att 1 stérre om-
fattning ta tillvara medarbetares kompetens och erfarenhet, for att dir-
igenom bidra till stérre kvalitet f6r medborgare och féretag. Upp-
draget ir ocks3 att frimja att utvecklingsarbete pabérjas i kommuner,
landsting och hos berérda myndigheter. Delegationen har tagit nam-
net Tillitsdelegationen. I december 2017 fick Tillitsdelegationen ett
tilliggsdirektiv (Dir. 2017:119) med uppdraget att stddja statliga
myndigheter att utveckla en tillitsbaserad styrning och ledning.

Under utredningstiden har Tillitsdelegationen bjudit in till dialog
och diskussion om frigor som rér styrningen av, och inom, kommu-
ner och landsting. Arbetet har haft ett starkt fokus pé frimjande. Dir-
for har det priglats av mer dialog 4n vad som vanligtvis férekommer i
en statlig utredning. V3r intention har varit att n ut brett {6r att lyssna
in ménga olika perspektiv pd styrningen, vi har dirfér 16pande triffat
verksamma inom kommuner, landsting, statliga myndigheter, fackliga
organisationer, arbetsgivarorganisationer, brukarorganisationer, vil-
tirdsforetag, forskare, sakkunniga, konsulter och andra aktérer som pa
olika sitt arbetar med att utveckla vilfirdssektorn. Vi har arrangerat
méten, seminarier och gjort ett flertal studiebesdk. Utéver det har vi
medverkat vid ett stort antal konferenser och seminarier arrangerade
av andra.

Kirnan i arbetet har varit tolv férsoksverksamheter som Tillits-
delegationen har f6ljt med stdd av vilrenommerade forskare. Dessa
har gett oss insikter om hur olika styrsignaler samverkar i praktiken.
De har ocks3 bidragit med kunskap om vad som stddjer respektive
hindrar det goda métet. Forsoksverksamheterna bildar en viktig grund
for slutsatserna i detta betinkande.




I juni 2017 limnade Tillitsdelegationen ett delbetinkande om er-
sittningsmodeller: ”Jakten pd den perfekta ersittningsmodellen — Vad
hinder med medarbetarnas handlingsutrymme?” (SOU 2017:56). I del-
betinkandets slutsatser lyfte vi fram att det dr svirt att separera en
analys av ersittningsmodeller frdn &vrig styrning, eftersom dessa
endast ir en del av den samlade styrningen. Vilka effekter som ersitt-
ningsmodeller ger i verksamheterna ir avhingigt den &vriga styr-
ningen. Lagar och regler, ekonomistyrning, prestationsstyrning och
normstyrningen i form av ledarskap, virdegrund och kultur ger styr-
signaler som tillsammans samverkar och paverkar varandra.

I detta huvudbetinkande "Med tillit vixer handlingsutrymmert —
tillitsbaserad styrning och ledning av vilfirdssektorn” utvecklar vi
den pibsrjade analysen. Under det &r som har gitt har vi férdjupat
oss i den sammantagna styrningen av vilfirdstjinster: styrning, kul-
tur och ledarskap samt arbetsorganisation, processer och stéd. Vi har
analyserat styrningen av, och inom, kommuner och landsting och till-
sammans med forskare, verksamhetsrepresentanter och olika experter
diskuterat hur den samlade styrningen bittre kan stédja det goda métet
mellan medarbetare och medborgare — s att kompetensen och erfa-
renheter bittre tas tillvara frn detta mote.

Laura Hartman, (docent i nationalekonomi), férordnades den
16 juni 2016 som ordférande fér delegationen. Som ledamdter 1 de-
legationen férordnades samma dag Gunilla Hult Backlund, general-
direktdr vid Inspektionen fér vird och omsorg (IVO) samt Emil
Broberg, tredje vice ordférande vid Sveriges kommuner och landsting
(SKL). Som huvudsekreterare for Tillitsdelegationen anstilldes Anna
Lexelius fr.o.m. den 15 augusti 2016. Samma datum anstilldes utred-
ningssekreterare Kajsa Hanspers och Karin Ekdahl Wistberg, Unni
Mannerheim anstilldes fr.om. den 5 september 2016. Mattias
Fogelgren anstilldes som utredningssekreterare den 17 april 2017, For
tilliggsuppdraget anstilldes Kristin Gunnarsson den 23 januari 2018,
Emma Sterky anstilldes genom stabsbitridesavtal med Statskontoret
den 15 mars 2018 och Karin Hiig anstilldes den 3 april 2018. I Tillits-
delegationens sekretariat har vi anstillt administrativa assistenter.
Ewa Preston hade tjinsten under perioden 1 december 2016—11 augusti
2017 direfter anstilldes Monica Engstrém under perioden 14 augus-
ti-30 april 2018, Lena Hamilton anstilldes den 16 april 2018 som ny
administrativ assistent.




Den 24 januari 2017 anstillde Tillitsdelegationen docent Louise
Bringselius som forskningsledare. Hennes uppdrag har varit att leda
den forskargrupp som f8ljt och utvirderat delegationens férséksverk-
samheter, samt att sammanstilla resultaten i en forskningsantologi
*Styra och leda med tillit - forskning och praktik” (SOU 2018:38).
I Tillitsdelegationens uppdrag ingdr att ha ett nira samarbete med
forskarvirlden. Som vetenskapliga ridgivare har Tillitsdelegationen
anlitat Shirin Ahlbick C)berg, docent och universitetslektor 1 stats-
kunskap, Uppsala universitet, Anna Higer Glenngérd, ekonomie
doktor och universitetslektor vid féretagsekonomiska institutionen,
Lunds universitet samt Gissur Erlingsson, bitridande professor,
Centrum f6r kommunstrategiska studier, Linkdpings universitet. Ett
flertal forskare har bidragit med underlagsrapporter (i form av PM)
och diskussionsunderlag, se bilaga 4.

Regeringen har utsett en expertgrupp &t Tillitsdelegationen.
Expertgruppen bestir av representanter frin olika departement
inom Regeringskansliet och myndigheter: Helena Cantii, enheten
for folkhilsa och sjukvird, Socialdepartementet, Jenny Munkelt,
enheten f6r familj och sociala tjinster, Socialdepartementet,
ersattes den 19 mars 2018 av Maria Lidstrém, Torkel Winbladh,
kommunenheten, Finansdepartementet, Anna Kessling, enheten
fér statlig férvaltning, Finansdepartementet (Anna Kessling
avslutade sitt uppdrag under hésten 2017 utan annan ersittare).
Johanna Wockatz,  skolenheten,  Utbildningsdepartementet,
Hampus Stromberg, gymnasie- och vuxenutbildningsenheten,
Utbildningsdepartementet, Johanna Carnd, enheten f6r innova-
tion, forskning och kapitalférsdrjning, Niringsdepartementet,
Niclas Damm, enheten fér styrning och uppféljning av niringsliv
och villkor, Niringsdepartementet, Christine Feuk, Sveriges kom-
muner och landsting (SKL), Erik Magnusson, Socialstyrelsen,
Thord Redman, Inspektionen fér vdrd och omsorg (IVO),
Hanna Sjéberg, Mpyndigheten fér vird- och omsorgsanalys,
Thomas Ericson, Arbetsférmedlingen, Jacob Henriksson, Statens
skolinspektion, Inger Gustafsson, Verket fér innovationssystem
(Vinnova), Robin Anderson Bostrém, Upphandlingsmyndig-
heten, Patrik Olofsson, Skolverket, Hikan Olsson, Arbets-
miljoverket, Christina Ekl&f, Migrationsverket.




Till stod fr vart arbete har vi ocksd utsett en bred referensgrupp
med representanter frén fackliga organisationer, arbetsgivarorganisa-
tioner, branschorganisationer, intresseorganisationer och represen-
tanter frin forskarsamhillet, se representanter i referensgruppen i
bilaga 3. Savil expertgruppen som referensgruppen har bidragit med
mycket virdefulla synpunkter pd férslag och 6verviganden 1 huvud-
betinkandet. Tillitsdelegationen svarar dock enligt kommittéférord-
ningen (1998:1474) sjilv f6r det slutgiltiga innehillet 1 betinkandet.

Tillitsdelegationen &verlimnar hirmed huvudbetinkandet Med
tillit véixer handlingsutrymmet — tillitshaserad styrning och ledning av
vilfirdssektorn (SOU 2018:47).

Stockholm 1 juni 2018
Laura Hartman

Gunilla Hult Backlund /Anna Lexelius

Emil Broberg Emma Sterky
Ewa Preston
Kajsa Hanspers
Karin Ekdahl Wistberg
Karin Haig
Kristin Gunnarsson
Lena Hamilton
Louise Bringselius
Mattias Fogelgren
Monica Engstrom
Unni Mannerheim
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Sammanfattning

Tillitsdelegationen fick i juni 2016 uppdraget att analysera och fére-
sl& hur styrningen av vilfirdstjinster 1 offentlig sektor, Inom ramen
for de befintliga regelverken, kan utvecklas for att 1 stdrre omfatt-
ning ta tillvara medarbetares kompetens och erfarenhet. Malbilden
dr att bidra till stérre kvalitet f6r medborgare och féretag. Uppdraget
ir ocksd att frimja att utvecklingsarbete p&bdrjas i kommuner och
landsting samt berérda statliga myndigheter. I detta huvudbetin-
kande "Med tillit vixer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning
och ledning av vilfirdssektorn” belyser vi statens styrning av kom-
munsektorn men ocksi den interna styrningen inom kommunerna.
Vi har avgrinsat oss till vilfirdstjinster inom hilso- och sjukvérd,
skola och omsorg,.

I delbetinkandet om ersittningsmodeller *Jakten p4 den perfekta
ersittningsmodellen — Vad hinder med medarbetarnas handlingsut-
rymme?” (SOU 2017:56), konstaterade vi att det 4r svirt att fullt ut
separera en analys av den ekonomiska styrningen frin den &vriga
styrningen di den, endast ir en del av den samlade styrningen. Vilka
effekter som ersittningsmodeller ger i verksamheterna ir avhingigt
den 6vriga styrningen. Lagar och regler, ekonomistyrning och pre-
stationsstyrning, ger tillsammans med ledarskap, virdegrund och
kuleur styrsignaler som tillsammans samverkar och paverkar varandra.
Den samlade styrningen bér formas s3 att den inte medfér mer
detaljstyrning in vad néden kriver. Under det ir som har gtt sedan
delbetinkandet &verlimnades har vi férdjupat oss ytterligare i den
sammantagna styrningen av vilfirdstjinster och vi ser att dessa slut-
satser 1 allra hogsta grad stir sig. Att ligga alltfér stort fokus enbart
pi den formella styrningen ger oftast inte det dnskade resultatet.
Kultur, virdegrund, ledarskap och medledarskap bér i en betydligt
mer framskjuten roll samtidigt som styrningen via ekonomi och
mil- och resultatstyrning bér bli mindre detaljerad och dirmed mer
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méjliggérande. Férmégan att ha ett systemperspektiv, som vi 1 be-
tinkandet benimner helhetsperspektiv, vid utformningen av nya
styrsignaler ir viktig f6r att undvika en motsigelsefull eller alltfor
detaljerad styrning.

I diskussioner om styrning tar vi vir utgdngspunkt ifrin mdotet
mellan medborgare och medarbetare. Detta mote dr “sanningens
dgonblick”, det ir hir som virde och kvalitet uppstar. Vi kallar det
*Det goda métet”. Vigledande frigor 1 utredningsarbetet har varit:
Vad skapar virde i detta méte och vilka hinder finns f6r att métet
blir s3 bra som mojligt? Stédjer alla beslutsnivier och aktérer 1
styrkedjan att métet mellan medborgare och medarbetare blir s bra
som mdjligt? Medarbetares handlingsutrymme behéver stirkas och
styrningen ska inte ske p3 lingt avstind “med fjirrkontroll” utan i
nira dialog och samférstdnd.

Genom den omfattande dialog som Tillitsdelegationen har haft
med forskare, medarbetare, chefer, politiker och medborgare med
flera har vi identifierat en rad problem som skapar hinder fér att métet
mellan medarbetaren och medborgaren ska bli sd bra som mojligt:

¢ Bristande medborgarfokus.

o Frinvaro av helhetsperspektiv.

o Detaljstyrning och administrativa tidstjuvar.

¢ Frinvarande ledarskap och bristande stéd till medarbetarna.

¢ Bristande kompetensforsdrjning och kunskapsutveckling.
 Bristande dppenhet.

En grundliggande utgingspunkt ir att ett mycket starkare inslag av
tillitsbaserad styrning och ledning kan utgéra en viktig dellésning pd
de olika problem och hinder som i dag begrinsar medarbetarens hand-
lingsutrymme och verksamheternas utveckling och dirmed ocksi
kvaliteten pi vilfirdstjinsterna. Inom ramen for virt arbete har vi
fokuserat p3 den outnyttjade potential som finns hos medarbetare 1

vilfirdssektorn och hur denna potential bist kan tas tillvara, till nytta
for brukare, patienter, elever och andra intressenter.
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En annan utgdngspunkt dr att styrning miste genomsyras av ett hel-
hetsperspektiv. Myndigheter, landsting och kommuner kan inte opti-
mera sina egna verksamheter utan att beakta hur det paverkar den sam-
mantagna styrningen och den enskilda medborgaren.

Sa har har vi arbetat

En central friga for Tillitsdelegationens arbete har varit att definiera vad
tillitsbaserad styrning och ledning ir, f6r att sedan kunna utveckla verk-
tyg for att stirka den. Utredningsdirektiven gav en riktning och i forsk-
ningen kunde vi hitta ett antal viktiga teoretiska utgdngspunkter. For
oss var det viktigt att skapa ett dialogbaserat arbetssitt fér att utveckla
begreppet vidare 1 titt samarbete med verksamheter och forskare. Dir-
for har vi under utredningstiden haft ett stort fokus pd att skapa dialog
och diskussion om frigor som ror styrningen av kommunsektorn. Alla
méten och seminarier har 8kat vir férstdelse samtidigt som de ocksd
har fungerat som inspiration och stéd till verksamheterna 1 utvecklan-
det av en mer tillitsbaserad, dndamalsenlig styrning som stédjer métet
mellan medarbetare och medborgare. De tolv frséksverksamheter
som vi f6ljt med hyilp av forskare och som beskrivs nirmare hir nedan,
har fungerat som en sirskild killa till kunskap. Under arbetets ging har
vi publicerat ett antal rapporter dir ocksd den teoretiska grunden for
tillitbaserad styrning och ledning har sammanfattats.

Vir ambition har varit att ni ut brett till verksamma inom kom-
muner, landsting, statliga myndigheter, fackliga organisationer, arbets-
givarorganisationer, brukarorganisationer, vilfirdsforetag, forskare,
sakkunniga, konsulter och andra aktdrer som pa olika sitt arbetar med
att utveckla vilfirdssektorn. Vi har besskt ett flertal kommuner och
landsting samt bjudit in till olika métesplatser f&r kunskaps- och erfa-
renhetsutbyte. Intresset {or att delta i samtal med Tillitsdelegationen
har sammantaget varit stort och vir bedémning ir att intresset har
&kat allteftersom kinnedom om delegationens arbete har spridits och
blivit mer kint. Vi har varit aktiva p sociala medier, framfér allc pd
Facebook (dir vi har en egen sida) men iven pd Twitter och Linkedin.
Vi har blivit inbjudna att tala och férelisa pd konferenser som arran-
gerats av andra. Vir samlade bedémning ir att det under arbetets ging
funnits ett stort intresse fér de frigor som Tillitsdelegationen lyfter
tor diskussion.
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Forum Tillit

Forum Tillit har varit Tillitsdelegationens frimsta métesplats for kun-
skaps- och erfarenhetsutbyte. Denna métesplats har framfér allt riktat
sig till politiker, chefer och medarbetare 1 kommunsektorn samt fors-
kare. Vir ambition har varit att bide himta och sprida kunskap och
inspiration ifrin olika verksamheter och aktérer lings hela styrkedjan.
I Forum Tillit har vi diskuterat olika teman och frigestillningar som
ir avgorande f6r en tillitsbaserad styrning och ledning, Vi har hillit ett
tiotal Forum Tillit och vid varje métestillfille har 30-200 personer del-
tagit.

Besok Tillit

Under utredningstiden har vi gjort studiebestk inom hilso- och
sjukvird, skola och omsorg i ett trettiotal kommuner. Syftet har
varit att f en inblick i verksamheters vardag genom en dialog med
representanter frin en styrkedja inom respektive verksamhet. Under
en och samma dag har vi triffat representanter frn den politiska
ledningen, tjinstemannaledningen, férvaltningschefer, enhets-
chefer, medarbetare, fackliga representanter, brukare, elever och/eller
patienter. Det 8vergripande syftet har varit att lyssna in olika per-
spektiv pi styrningen. En dterkommande reflektion frin vira besck
dr att det har varit virdefullt att triffas 6ver hierarkiska och orga-
nisatoriska grinser fér att gemensamt diskutera styrning och led-
ning.

Forsok Tillit

Kirnan i Tillitsdelegationens arbete har varit tolv férséksverksamheter
som vi har f5ljt med stéd av forskare. Arbetet har resulterat tll en
forskningsantologi ”Styra och leda med tillit — forskning och praktik”
(Bringselius 2018). Féljeforskningen av dessa forsoksverksamheter
har gett oss insikter om hur olika styrsignaler samverkar i praktiken.
Den har ocks3 bidragit med kunskap om vad som stédjer respektive
hindrar det goda métet. Férsoksverksamheterna bildar dirmed en
viktig grund {6r slutsatserna 1 detta betinkande.
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Den 17 februari 2017 offentliggjorde Tillitsdelegationen de tolv
forssksverksamheterna som alla tar utgingspunkt i frdgor om med-
borgarens fokus, ledarskap och medledarskap, tillsyn, uppféljning,
samverkan och ersittningsmodeller. Ett forskarteam om 23 forskare
har utvirderat resultaten av respektive utvecklingsarbete och resul-
taten och analyserna har resulterat 1 den ovan nimnda forskningsan-
tologin. Genom férsdéksverksamheterna har de teoretiska utgings-
punkterna i tillitsbaserad styrning och ledning (se Bringselius 2018)
empiriskt kunnat studeras och har dirigenom gett nya insikter. For-
soksverksamheterna har gett forskare méjlighet att f6lja och ta del av
verksamheternas berittelser, reflektioner, utmaningar och utveckling.
De reflektioner som Tillitsdelegationen fitt ta del av frin frséksverk-
samheterna visar att de ocks3 dragit lirdomar och fitt nya insikter om
den egna verksamheten genom sina kontakter med forskare.

I detta huvudbetinkande diskuterar vi de insikter och den kun-
skap som vi sammantaget har fitt genom férsoksverksamheterna. Vi
har identifierat nyckelord som inhimtats frin férséksverksamheternas
berittelser, och som ir viktiga 1 utvecklingen mot en mer tilllitsbaserad
styrning och ledning: Det behovs mod och nyfikenbet for att viga prova
nya arbetssitt som ligger utanfér tidigare ramar, tankesitt och struk-
turer. Det behdvs acceptans £6r att kunna hantera misstag och dra lir-
domar av dem i stillet f6r att ddma. Det behévs wuthdllighet och télamod
eftersom forindringsprocesser tar tid. Det behdvs en gemensam vision
att arbeta mot och som kan engagera och involvera alla 1 styrkedjan.

I forskningsantologin Styra och leda med tillit — forskning och
praktik” sammanfattar Tillitsdelegationens forskningsledare insikter
om vad som ir viktigt vid tillitsbyggande (Bringselius 2018):

— Tillitsfull dialog mellan tjinstemin och politiker.

— Begrinsat antal mil, regler och krav pd &terrapportering.
— Kollegial kvalitetsgranskning och lirande tillsyn.

~ Grinsdverskridande samarbeten.

— Delegerad verksamhetsutveckling.

— Medledarskap och chefer som skapar férutsittningar.

— Psykologisk trygghet och relationsbyggande.

— Lbésningar med medborgaren 1 centrum.
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~ Virdegemenskap och organisatoriskt sjilviértroende.

— Tid och tilamod.

Tillsyn

I kommittédirektivet fick Tillitsdelegationen ocks3 1 uppdrag att ut-
veckla den statliga tillsynen. Tillitsdelegationen ska analysera och
redovisa hur den statliga tillsynen piverkar kommunal verksamhets-
utveckling, samt utreda och om méjligt féresld hur tillsynen kan bidra
mer till verksamhetsutveckling. I direktiven problematiserar reger-
ingen iven avsaknaden av samverkan mellan tillsynsmyndigheter.
Tillitsdelegationen har valt att redovisa uppdraget i ett separat del-
betinkande En larande tillsyn — statlig granskning som bidrar till verk-
sambetsutveckling i hilso- och sjukvdrd, skola och omsorg
(SOU 2018:48). I huvudbetinkandet redogér vi framfér allt for de
forssksverksamheter som Tillitsdelegationen féljt och som ror till-
syn och granskning. I &vrigt sammanfattas 1 huvudbetinkandet de
éverviganden och diskussioner som ligger till grund for slutsatser
och férslag 1 denna del.

I resonemangen om den statliga tillsynen fokuserar vi frimst pd
IVO:s tillsyn av virden och omsorgen respektive Skolinspektionens
tillsyn och kvalitetsgranskning av skolan eftersom dessa sektorer stir
i fokus for Tillitsdelegationens arbete. Resonemangen ir relativt gene-
rellt hillna och bedéms i tillimpliga delar vara relevanta fér tillsyn och
granskning ocksi inom andra omriden. Ambitionen med en lirande
tillsyn 4r inte att utveckla tillsynen till en frimst utvecklingsstédjande
funktion. Ambitionen ir i stillet att med utgingspunkt 1 hur ullsyn
och granskning paverkar tillsynade verksamheter forstirka inslag som
frimjar lirande och utveckling utan att den kontrollerande funktionen
férsimras.

Tillitsdelegationen konstaterar att tillsynen skulle kunna bidra mer
till utveckling om den férindras i vissa avseenden. Vi drar bla. slut-
satsen att tillsyn som omfattar kvalitativa aspekter och som utgdr frén
ett bredare medborgarperspektiv har bittre férutsittningar att bidra
till utveckling jimfért med tillsyn som frimst har ett snivare, juridiskt
perspektiv. Fér att hantera den spinning som finns mellan kontroll
och utveckling, samt maktrelationen mellan granskare och granskad,
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behaver tillsynen dir si ir mojligt och limpligt betona dialog, sam-
skapande samt hinsyn och anpassning till sammanhanget. Dessa
inslag frimjar tillit som 1 sin tur dr en f8rutsittning f6r att ullsynen
ska bidra till verksamhetsutveckling. En viss férskjutning mot andra
delar av tillsynsprocessen in sjilva bedémningen och beslutet utgér
ytterligare ett sitt att frimja utveckling. For att g& 1 denna riktning,
utan att samtidigt férsimra tillsynens kontrollerande funktion, be-
héver tillsynen enligt vdr mening hantera variationen hos de granskade
bittre genom att bli mer situations- och verksamhetsanpassad. Tillits-
delegationen féreslir att regeringen fortydligar tillsynens inriktning 1
en skrivelse till riksdagen samt tar bort tvi bestimmelser som vi beds-
mer ir oférenliga med den inriktning pi tillsynen som foreslds.

Ersittningsmodeller

I uppdraget till Tillitsdelegationen ingick att skriva ett delbetinkande
om ersittningsmodeller. I juni 2017 Sverlimnades dirfér delbetin-
kandet Jakten pd den perfekia ersittningsmodellen — Vad hinder med
medarbetares handlingsutrymme? (2017:56) till regeringen.

I delbetinkandet kartlade vi ersittningsmodellernas styrande effek-
ter 1 hilso- och sjukvirden samt inom socialtjinsten. Vi presenterade
de ersittningsmodeller som ir mest aktuella i Sverige och diskuterade
sedan deras betydelse for méjligheten att tillvarata medarbetares kom-
petens och f6rmdga och dirigenom bidra till indamélsenlig, kostnads-
effektiv och innovativ vilfird av hég kvalitet. Delbetinkandet syftade
till att vidga diskussionen om ersittningsmodeller, bortom de ekono-
miska incitamenten som vanligtvis dr 1 huvadfokus. Vi belyste sirskilt
medarbetares handlingsutrymme, administrativa borda, majlighet till
samverkan och utrymmet f6r innovationer. I delbetinkandets slutsat-
ser lyfte vi fram att det dr svdrt att fullt ut separera en analys av ersitt-
ningsmodeller, som endast ir en del av den samlade styrningen. Vilka
effekter som ersittningsmodeller ger 1 verksamheterna ir avhingigt
den &vriga styrningen. Lagar och regler, ekonomistyrning, prestations-
styrning och normstyrningen i form av ledarskap, virdegrund och kul-
tur ger styrsignaler som tillsammans samverkar och paverkar varandra.
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Sammanfattningsvis konstaterade vi:

— Det finns ingen perfekt ersittningsmodell, alla ersittningsmodel-
ler har f6r- och nackdelar och kan f§ oanade konsekvenser som ir
svira att férutse och hantera.

— Ersittningsmodeller ir en del av den sammantagna styrningen och
paverkas av denna. Den &vriga styrningen kan férstirka eller mot-
verka en ersittningsmodell.

— FErsittningsmodellens roll i styrningen ska inte dverskattas, men
inte heller underskattas.

Vad &r tillitsbaserad styrning och ledning?

Grundidén med tillitsbaserad styrning och ledning ir att dka och bi-
behalla kvaliteten i offentligt finansierade tjinster genom en dkad tillic
i styrningen som ocks3 innebir ett 6kat handlingsutrymme 1 métet
mellan medborgare och medarbetare. Vi definierar tillitsbaserad styr-
ning och ledning som styrning, kultur och arbetssitt med fokus pa
verksamhetens syfte och medborgarens behov, dir varje beslutsnivd
aktivt verkar for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga
tilllitsfulla relationer samt sikerstilla att medarbetaren kan, vill och
vigar hjilpa medborgaren. Det finns olika sitt att definiera tillits-
baserad styrning och ledning, det finns inget ritt eller fel, Tillits-
delegationen limnar dirfér dppet f6r andra definitioner. Att vi talar
om bide styrning och ledning beror p3 att vi inte bara ser tillit som
en friga om styrning, utan lika mycket som en friga om kultur och
arbetssitt (Bringselius 2017; 2018). Tillitsdelegationen menar att en
tillitsbaserad styrning och ledning férutsitter en férskjutning av fokus
frin traditionell, formell styrning till en starkare betoning pi kultur
och ledarskap.

I forskningen lyfts tillit fram som en av tre styrprinciper 1 orga-
nisationer. Traditionellt har man anvint marknad (konkurrens) eller
hierarki (auktoritet, reglering) som principer 61 att styra prestatio-
ner. Tillit kan férstds som en tredje styrprincip, dir samarbete ir
grunden och den professionella kunskapen central. Samtliga tre styr-
principer beh&vs och de behéver balanseras mot varandra. Under se-
nare &r har vi tenderat att underbetona tillit i styrningen. I stillet har
tonvikten legat pd marknad och hierarki. Som uttryck f6r detta ser vi
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inte bara de allt vanligare marknadsldsningarna, utan ocksi ett 8kat
fokus pi rittssikerhet och likvirdighet som har lett till 5kad tonvikt
av byrékratisk ordning, reglering och beslutshierarkier. Tillit 4r sledes
en grundliggande styrprincip (eller filosofi, om man s3 vill) och ska inte
férvixlas med de modeord eller managementkoncept som kommer och
gir 1 organisationsvirlden (Bringselius 2018).

At gora sig tillitsvdrdig

Vi anvinder ordet tillit for att f6rstd relationer sdvil inom som mel-
lan organisationer. Det finns méinga sitt pd vilket llit har definie-
rats. Vi har valt att utgd i frin en definition frdn Mayer, Davis och
Schoorman (1995; 2007). De betonar att tillit inte 1 férsta hand ska
tolkas som ett emotionellt tillstdnd eller en benigenhet. Tilliten har
en mer komplex underbyggnad. Den uppstir inte ur tomma intet,
utan den bygger pi bedémning av den andra partens tillitsvirdighet.
Som grund fér denna bedémning tittar man sirskilt pd den andra
partens f&rmiga, integritet och hjilpvillighet. Detta kan &versittas
med att kunna hyilpa, att viga hjilpa och att vilja hjilpa. For att man
ska kunna bygga tillitsfulla relationer krivs ocksd en benigenhet att
lita p4 andra aktérer. Olika individer har olika benigenhet att visa tillit
(Bringselius 2018).

Sju vigledande grundprinciper

En ullitsbaserad styrning och ledning ir ingen enhetlig styrmodell men
det finns en rad vigledande principer som kinnetecknar tillitsbaserad
styrning och ledning. I huvudbetinkandet, och 1 forskningsantologin
foresldr vi sju sidana principer (Bringselius 2017; 2018). Principerna
&verlappar varandra pi olika sitt, men de sammanbinds av det faktum
att tilliten 4r grundliggande och en strivan efter att skapa forutsite-
ningar fér flexibilitet, kvalitet och service 1 mdtet med medborgaren.
Tillitsdelegationen menar att de vigledande principerna bér genom-
syra alla delar av styrning och ledning. Vir utgdngspunkt r att besluts-
fattare, chefer och medarbetare lings hela styrkedjan inom hilso- och
sjukvird, skola och omsorg kan mildra eller i bista fall 16sa de problem
som finns 1 métet mellan medarbetaren och medborgaren genom att
anvinda dessa principer i styrning och ledning av verksamheterna. I

23




Sammanfattning

SOU 2018:47

huvudbetinkandets kapitel 5 diskuterar vi principerna utférligt. Hir
beskrivs 1 detalj vad som avses med varje princip och vi lyfter fram vad
som krivs for att principerna ska f& genomslag i verksamheterna inom
hilso- och sjukvird, skola och omsorg. Direfter illustrerar vi de
vigledande principerna med lirande exempel att ta inspiration ifrin.
Hir nedan ges en dvergripande presentation.

Tillit

Medborgarfokus

Helhetssyn

Handlingsutrymme

Stod

Kunskap

Oppenhet

24

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

Sitt medborgarens upplevelse och kunskap 1
fokus och férsék forstd vad medborgaren sit-
ter virde pi.

Uppmuntra allai styrkedjan att aktivt och ge-
mensamt ta ansvar f6r helheten och samverka
Over granser.

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

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

Premiera kunskapsutveckling, lirande och en
praktik baserad p3 vetenskap och beprévad er-
farenhet.

Striva efter Sppenhet genom att dela infor-
mation, vilkomna oliktinkande och respek-
tera kritik.
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Relationer for tillit

Tillitsbaserad styrning och ledning bér omfatta och genomsyra hela
styrkedjan, frin politiker till medarbetare. Tilliten bér ocks8 omfatta
horisontella relationer, det vill siga, relationer mellan verksamheter
och organisationer som ofta samverkar eller pd andra sitt kommer i
kontakt med varandra i olika irenden och frigor. Det finns fem
grundliggande relationer for tillitsbaserad styrning och ledning
(Bringselius 2018). Med utférare avser vi sivil utforare 1 kommunal
egen regi som externa utfdrare av vilfirdstjinster.
Relationer mellan:

e politisk huvudman och férvaltning/utforare
e beslutsnivier och grupper inom férvaltning/utférande verksamhet
o fdrvaltning/utférare och medborgare

e férvaltning/utférare och externa tillsynande/granskande och nor-
merande verksamhet

e forvaltning/utférare och relaterad, samverkande verksambhet.

Restriktioner och villkor

I forskningsantologin ”Styra och leda med tillit — forskning och
praktik”. diskuteras risker och restriktioner som kan félja av ambi-
tionen att utveckla en mer tillitsbaserad styrning och ledning
(Bringselius 2018). Det handlar bland annat om att det behdvs en
medvetenhet kring att alla chefer, medarbetare, medborgare och
politiska uppdragsgivare inte kommer att uppskatta det 6kade hand-
lingsutrymmet som féljer med en mer tilllitsbaserad styrning och
ledning. Vissa trivs bittre med en tydlig och detaljerad styrning
medans andra 8nskar mer handlingsfrihet. Nedan foljer nigra av
dessa villkor och restriktioner som féljer av en mer tlllitsbaserad
styrning och ledning:

— Lagar och regler kommer férst — men ocksd méjlighet att paverka
dem.

— 'Tillit innebir inte att medarbetaren fritt kan vilja vad hen ska ar-
beta med — utan bygger pi samarbete inom tydliga ramar, med
tydliga mal och mandat.
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— Foérlatande och lirande vid mindre fel — men ocksi ansvarsutkri-
vande vid allvarlig misskatsel.

— Tillit innebir inte att vi ska sluta att mita och kontrollera— mitning
krivs, men omfattningen ska minska och vi ska sikerstilla att kon-
trollen blir mer indamélsenlig.

— Tillitsbaserad styrning och ledning hos privata och idéburna akts-
rer dr fullt mojligt.

— Tillit ir ingen universalldsning — ibland beh&vs andra typer av 16s-
ningar.

Slutsatser och forslag

Tillitsdelegationens uppdrag ir att bidra till en styrning av offentlig
sektor som 1 storre utstrickning, dn vad fallet ir i dag, tar tillvara
medarbetares kompetens, kunskap och engagemang. Milet ir att
skapa si goda méten som méjligt mellan medarbetaren och medborg-
aren. Med en mer tillitsbaserad styrning och ledning dr vr ambition
att detaljstyrningen ska minska sd att handlingsutrymmet blir storre
for medarbetare och chefer inom hilso- och sjukvérd, skola och om-
sorg. Bn tillitsbaserad styrning och ledning méste utgd frin ett hel-
hetsperspektiv dir den enskilda verksamheten inom hilso- och
sjukvird, skola eller omsorg bidrar till ett stérre sammanhang.
Organiseringen och ledningen av enskilda verksamheter bér inte vara
frikopplade frin 6vriga verksamheter.

Styrningen och ledningen miste stirka sitt fokus pi medborg-
arens behov och dennes férutsittningar och egna kapacitet att bidra
med kunskap om hur insatser och stéd kan formas. Det behdvs mer
kunskapsutveckling och kollegialt lirande dir medarbetarens kunskap
anvinds som en sjilvklar resurs 1 verksamhetsutveckling och innova-
tionsarbete.

Uppfsljning samt granskning och tillsyn av verksamheter beho-
ver formas med utgingspunkten att den ska bidra dll att utveckla
verksamheten till det bittre. Slentrianmissiga mitningar, som inte
tillfér nigot virde, miste upphéra. Stéd bér organiseras och anvin-
das mer strategiskt och integrerat 1 verksamheterna s& att det utgor
et verkligt stod f6r medarbetare och chefer, med inriktning att bidra
till ett bittre mote med medborgaren. En tillitsbaserad styrning och
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ledning stiller héga krav pi sivil verksamhet, ledare och medarbe-
tare nir det giller att aktivt arbeta med ledning, styrning och virde-
grund men ocks3 pd samarbetet mellan olika kunskapsdiscipliner och
aktorer.

Att indra styrningen i denna riktning beddmer vi kommer att leda
till att medarbetare inom hilso- och sjukvird, skola och omsorg fir
okade forutsittningar att gbra ett bra arbete, att deras kompetens,
kunskap och starka engagemang tas tillvara i stérre omfattning. I'sin
tur menar vi att det kommer att leda till bittre kvalitet 1 det offentligas
méte med medborgaren. I huvudbetinkandets kapitel 7 presenterar vi
utforlige Tillitsdelegationens slutsatser och forslag som ska bidra till en
mer tillitsbaserad styrning och ledning av, och inom, hilso- och
sjukvird, skola och omsorg. Vira férslag och rekommendationer kan
sammanfattas enligt foljande:

En tillitsbaserad styrning av och inom kommunsektorn

For att uppni en mer tillitsbaserad styrning av och inom kommuner
och landsting foresldr Tillitsdelegationen féljande:

En koordinerad styrning av kommunsektorn

Regeringen ska stirka sin kompetens och férméga till styrning av
vilfirdssektorn. I detta ingir att genomféra en kontinuerlig system-
analys av statens styrning av vilfirdssektorn.

Regeringen ska utforma en nationell konsultationsordning fér
verksamheterna inom vilfirdssektorn som leds av Regeringskansliet
i nira samarbete med representanter f6r kommuner och landsting.

En dndamdlsenlig anvindning av riktade statsbidrag

Regeringen ska ha som huvudprincip att anvinda sig av generella stats-
bidrag. Riktade statsbidrag ska endast anvindas nir det giller specifika
nationella satsningar p3 verksamhetsutveckling, exempelvis i form av
teknisk infrastrukeur. Alla riktade statsbidrag ska féregds av en analys
av hur de paverkar de berdrda verksamheterna.
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Regeringen ska rikta forskningsfinansiering mot verksambetsnira
forskning inom hélso-och sjukvird, skola och omsorg

Regeringen ska rikta forskningsfinansiering mot verksamhetsnira
forskning inom hilso-och sjukvird, skola och omsorg, med sirskilt
fokus p3 omsorg. Medel ska tilldelas limplig forskningsfinansiir for
att distribuera medlen till passande forskningsprojekt.

For att skapa férutsittningar att uppnd en mer tillitsbaserad styr-

ning av och inom kommuner och landsting rekommenderar Tillits-
delegationen féljande:

28

Kommuner och landsting bér genomféra en analys av nuvarande
mil och indikatorer inom vilfirdsomréidet, prioritera och, vid be-
hov, formulera och identifiera andra mer relevanta utifrin ett hel-
hets- och medborgarperspektiv. Inférandet av nya mal och indika-
torer bor féregis av en kontext- och konsekvensanalys. Behov av
ny statistik och annan relevant information bér identifieras f6r att
bittre folja upp och utvirdera effekter f6r medborgarna, girna 1
samarbete med forskningen. Dialogen inom kommuner och lands-
ting bor stirkas kring mél och resultat, sirskilt med medarbetare
nirmast medborgarna. SKL bér stédja kommuner och landsting att
utveckla sin analyskapacitet.

Regeringen bor skapa férutsittningar for ett datadrivet analysarbete
kring insatser inom vilfirdssektorn. Regeringen bér ge limpliga
myndigheter, i uppdrag att inventera vilken data som rapporteras
in frin kommuner och landsting.

Kommuner och landsting bér skapa férutsittningar f6r verksam-
heter att delta 1 forskningsprojekt och med férdel delta i finan-
sieringen.

Lirositena bor skapa férutsittningar f8r verksamhetsnira forsk-
ning genom att 1 stdrre utstrickning samverka med verksamheter
inom hilso- och sjukvird, skola och omsorg.
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Tillitsbaserat ledarskap — medledarskap,
kultur och vardegrund

For att uppni ett mer tillitsbaserat ledarskap — medledarskap, virde-
grund och kultur rekommenderar Tillitsdelegationen féljande:

e S3vil det fértroendevalda som det professionella ledarskapet ska
bygga p en aktiv dialog och en tydlig rollférdelning som skapar
forutsittningar for en tillitsbaserad styrning och ledning.

e Vid rekrytering av nya chefer bér fokus vara att sikerstilla att per-
soner anstills som bedéms kunna bygga tillitsfulla relationer och
som uppbir principerna for tillitsbaserad styrning och ledning,

e Chefer inom kommuner och landsting bér verka for att skapa f6r-
utsittningar fér medarbetare att kontinuerligt uppritthilla kom-
petens, analysférmiga och kollegialt lirande.

e Chefer inom kommuner och landsting bér verka for att ge med-
arbetare ett utdkat handlingsutrymme och méjligheter att paverka
verksamhetens utformning. Chefer bor ocks4 bidra till bittre mé;-
ligheter att méta variationen i medborgarens behov.

e Chefer pd alla organisationsnivder inom kommuner och landsting
bor stodja ett helhetsperspektiv samt sikerstilla att arbetet tar sin
utgingspunkt i verksamhetens syfte och medborgarens behov.
I detta ingdr att frimja samverkan.

For att utveckla en mer tillitsbaserad virdegrund féreslir Tillitsdele-
gationen:

Statskontoret ska fd i uppdrag ait kompleitera den statliga virdegrunden
med de sju principerna for tillitsbaserad styrning och ledning

Statskontoret ska f4 i uppdrag att i nira samarbete med SKL utveckla
ett stodmaterial om en virdegrund som omfattar komponenterna lag-
stiftning, professionell etik, sju principer for tillitsbaserad styrning
och ledning samt ger utrymme {6r organisatoriska virden och som er-
bjuds kommuner, landsting och statliga myndigheter.
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For att skapa forutsittningar att uppnd en mer tillitsbaserad virde-
grund rekommenderar Tillitsdelegationen f6ljande:

e Kommuner och landsting bér utveckla virderingsstyrda organi-
sationer.

Organisation, processer och stéd

For att skapa férutsittningar att uppnd mer en mer indamaélsenlig
organisation samt processer och stdd rekommenderar Tillitsdele-
gationen att kommun- och landstingsledningar bér:

o Oka férutsittningar for kollegialt lirande, det kan skapas inom
och utanfér olika verksamhets- och professionsgrinser.

e Organisera for stirkt samverkan med lirositen samt skapa ut-
rymme och f&rutsittningar f6r medarbetare att bedriva verksam-
hetsnira forskning.

e Uppmuntra och skapa strukturer f6r samverkan 6ver verksam-
hetsomriden och &ver professionsgrinser.

e Uppmuntra till och skapa strukturer 1 verksamheten fér att ta
tillvara medborgarens synpunkter, erfarenheter och behov vid
verksamhets- och tjinsteutveckling.

o Sikerstilla att de s.k. stédfunktionerna utgér en integrerad del av
verksamheten samt ges ett tydligt uppdrag att stddja verksamhetens
évergripande syfte. Kommuner och landsting bér ha som inrikt-
ning att anstilla administratdrer alternativt automatisera administ-
rativa arbetsuppgifter fér att skapa tid och handlingsutrymme for
medarbetarna inom vilfirdssektorn att dgna sig &t kirnuppgifter.

o Sikerstill att chefer ges férutsittningar och utrymme att utdva sitt
yrke som chefer.

En larande tillsyn

For att uppni en tillsyn som har stérre inslag av lirande in vad ar
fallet i dag foresldr Tillitsdelegationen:
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Den statliga tillsynen ska vara sitnations- och verksambetsanpassad

Regeringen ska i en skrivelse till riksdagen fortydliga att ullsynen av
hilso- och sjukvird, skola och omsorg ska vara situations- och verk-
samhetsanpassad i syfte att kunna fungera sivil kontrollerande som
frimjande av utveckling, Syftet med tillsynen bor pd ling sikt vara att
bidra till utveckling, P4 kort sikt och i en enskild tillsyn kan syftet
variera mellan kontroll och utveckling, beroende p3 behov och
situation. For att tillsynen ska bidra mer till utveckling behéver den
vara tillrickligt bred och kvalitativ i syfte att finga det som ir visentligt
for patienter, elever och brukare. Dialog och samskapande utgér vik-
tiga metoder fér att frimja utveckling.

Skollagens bestimmelse om tvingande vite i vissa situationer tas bort

Bestimmelsen om att Skolinspektionen ska férena ett foreliggande
med vite 1 vissa situationer tas bort {ér att mojliggdra situationsan-
passning och en mer tillitsbaserad styrning och ledning. Tillsynsmyn-
digheten f@r dirmed férena ett féreliggande med vite.

Patientsikerbetslagens bestimmelse om att tillsyn frimst ska inviktas
pd vérdgivarens systematiska patientsikerhetsarbete tas bort

Patientsikerhetslagens bestimmelse om att tillsynen frimst ska inrik-
tas pi granskning av virdgivarens systematiska patientsikerhetsarbete
tas bort. Denna lydelse indikerar en smalare och mer indirekt gransk-
ning in den Tillitsdelegationen féresprikar.

Ersattningsmodeller

For att skapa en si bra ersittningsmodell som majligt rekommen-
derade Tillitsdelegationen féljande i delbetinkandet SOU 2017:56:

o Hall ersittningsmodellen s enkel som majligt.

e Om detaljerad styrning anses motiverad, dvervig andra styr-
modeller.
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Om ersittningsmodellen bedéms vara det styrmedel som ska anvin-
das for att styra mer detaljerat, tink d4 pd féljande:

o Ta hyilp av medarbetarna f8r att utforma modellen.
¢ Rikta ersittningsmodellen till ritt nivi.

e Komplettera med annan styrning, framfér allt kommunikation,
dialog och ledarskap.
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Testa och prdva nya lésningar genom forsok

For att skapa strukturer att testa och prova nya l8sningar pd ut-
maningar med styrningen av offentlig sektor foresldr Tillitsdelega-
tionen:

Ett nationellt policylabb

Regeringen ska inritta ett Nationellt policylabb vars uppgift ska vara
att lyfta frigestillningar inom omriden dir det finns behov av ut-
veckling av regelverk. For detta ska avsittas stimulansmedel. Sjilva
genomfdrandet av processen i enskilda drenden, ska géras med stéd
av en permanent funktion som placeras vid Verket {ér innovations-
system, Vinnova.

Frikommunférsik

Ett frikommunférsdk ska genomféras dir 10-15 kommuner och
landsting erbjuds att delta. Frikommunférsoket ska pigs under fem
&r frin det att det sjdsitts. Forskare ska kopplas till arbetet och de
ska utvirdera frikommunférsoket. Regeringen ska ge en statlig ut-
redning 1 uppdrag att genomféra en férstudie i samarbete med SKL
och forskare. I den ingdr att limna férslag om frikommunférsdkets
nirmare utformning och genomférande och att ta fram den lagstift-
ning som krivs {6r att kunna genomféra ett frikommunférsok.

Forsoksverksambet for att stirka det goda méter

En férsoksverksamhet om tillitsbaserad styrning och ledning ska ge-
nomféras tillsammans med 10-15 kommuner, landsting och statliga
myndigheter. Férs6ksverksamheten ska pigd under fem &r. Forskare
ska kopplas till arbetet och utvirdera f6rsdksverksamheten. Reger-
ingen ska ge Tillitsdelegationen 1 uppdrag att 1 nira samarbete med
SKL och forskare ta fram en férstudie i vilken ingdr att limna {orslag
om férsoksverksamhetens nirmare utformning och genomférande.
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For att skapa forutsittningar att testa och préva nya 1sningar
genom f6rsdk rekommenderar Tillitsdelegationen att:

¢ Den politiska ledningen i kommuner och landsting bér ge kom-
mun- och landstingsdirektdrer i uppdrag att inritta lokala motes-
platser dir offentliga aktérer, niringsliv, akademi och medborgare
tillsammans kan utveckla enkla eller komplexa tjinster och pro-
blem inom offentlig sektor samt identifiera regler och eventuell lag-
stiftning som utgdr hinder fér nyskapande, verksamhetsutveckling
och innovation.

Till sist — en langsiktig tillitsbaserad styrning

Att forindra styrning och ledning samt attityder och férhdllningssitt
tar tid. Det ir ett arbete som kriver lingsiktighet och kontinuitet.
Tillitsdelegationens arbete under de gingna tvi &ren har vittnat om
detta. Vir uppfattning ir att det pd mdnga hall finns en stark vilja till
forandring, M3lbilden om att skapa ett stérre handlingsutrymme for
chefer och medarbetare i syfte att bittre ta tillvara kunskap, erfaren-
heter och engagemang delas av ménga. Grundidén ir att man genom
detta skapar storre virde och kvalitet 1 vilfirdstjinster inom hilso- och
sjukvird, skola och omsorg. Tillitsdelegationens uppdrag har varit att
genom dialog och kunskapsspridning frimja utvecklingsarbetet. Det
har skett inom ramen for en mangfald av méten, seminarier och 1 samtal
med vilfirdens aktorer. Inte minst har de tolv forsdksverksamheter
som foljts av forskare gett f6rdjupad kunskap och goda exempel. I och
med huvudbetinkandet limnar vi ytterligare ett bidrag till det fortsatta
arbetet. Syftet med detta huvudbetinkande har varit dubbelt. Fér det
forsta limnar vi forslag och rekommendationer som 1 sig kan stirka den
tillitsbaserade styrningen och ledningen. For det andra har vi velat
tillhandahilla vilfirdsverksamheterna en handbok med en stark forsk-
ningsgrund kombinerat med minga lirande exempel. Handboken kan
anvindas som konkret stéd och inspiration 1 det lokala utvecklings-
arbetet mot en mer tillitsbaserad styrning och ledning. Under utred-
ningstiden har vi utvecklat begrepp och definitioner f6r den tillits-
baserade styrningen och ledningen. Vir uppfattning ér att alltfler redan
1 dag talar om tillitsbaserad styrning och ledning och de sju vigledande
principerna anvinds som teman f6r utvecklingsarbete och dialog.
Minga aktiviteter pigir runtom i landet, vid konferenser diskuteras hur
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styrning och ledning kan utvecklas fér att g i riktning mot mer tillit
och stérre handlingsutrymme f6r chefer och medarbetare. Filosofin om
tillitsbaserad styrning och ledning verkar ha fitt spridning,

For att det paborjade arbetet ska fortsitta med full kraft krivs nu
att s3 manga aktdrer som mdjligt driver utvecklingen framgt. Verk-
samma inom kommuner, landsting, statliga myndigheter, Regerings-
kansliet, regeringen och riksdagen behsver fortsitta utvecklingen
mot en mer tillitsbaserad styrning och ledning. Sveriges kommuner
och landsting (SKL) kommer att ha en viktig och framtridande roll i
det fortsatta arbetet att stédja och frimja utvecklingen mot en mer
tillitsbaserad styrning och ledning. Genom SKL:s befintliga nitverk
for styrning, uppféljning och utvirdering, kunskapsspridning med
mera, kan diskussionen om tillitsbaserad styrning och ledning
fortsitta och utvecklingen stirkas. SKL bor fortsitta det pabérjade
arbetet att stédja kommunala politiker och ledningsgrupper att g&
mot en styrning som i storre utstrickning gir mot tillit. SKL har kun-
skap och kapacitet att vidareutveckla och ta fram stédmaterial inom
flera omriden én de som Tillitsdelegationen hittills har fokuserat pa.

Vivill uppmana berdrda parter att fortsitta detta viktiga arbete och
att 1 storre utstrickning ha tllit som utgingspunkt i relation till
kollegor, chefer, medarbetare, medborgare och samverkanspartners.

Tillitsdelegationens forhoppning ir att alla som har intresse av en
vilfirdssektor med hég kvalitet tar inspiration av detta huvudbetink-
ande och det material som vi tidigare har tagit fram. Lit er inspireras
och ta stafettpinnen fér att bidra till utvecklingen.

35




En larande tillsyn

Statlig granskning som bidrar till
verksamhetsutveckling i vard, skola och omsorg

L.

A%
DELBETANKANDE AV
TilhiT
= . STATENS OFFENTLIGA
Tillitsdelegationen UTREDNINGAR

SOU 2018:48




En larande tillsyn

Statlig granskning som bidrar till
verksamhetsutveckling i vird, skola och omsorg

Delbetinkande av Tillitsdelegationen

Stockholm 2018

STATENS OFFENTLIGA
UTREDNINGAR

SOU 2018:48




SOU och Ds kan képas frin Norstedts Juridiks kundservice.
Bestillningsadress: Norstedts Juridik, Kundservice, 106 47 Stockholm
Ordertelefon: 08-598 191 90

E-post: kundservice@nj.se

Webbadress: www.nj.se/offentligapublikationer

Fér remissutsindningar av SOU och Ds svarar Norstedts Juridik AB
pé uppdrag av Regeringskansliets f6rvaltningsavdelning.

Svara pd remiss — bur och varfor

Statsrddsberedningen, SB PM 2003:2 (reviderad 2009-05-02).

En kort handledning {6r dem som ska svara p remiss.

Hiftet dr gratis och kan laddas ner som pdf frin eller bestillas pa regeringen.se/remisser

Layout: Kommittéservice, Regeringskansliet
Omslag: Elanders Sverige AB
Tryck: Elanders Sverige AB, Stockholm 2018

ISBN 978-91-38-24820-1
ISSN 0375-250X




Till statsradet Ardalan Shekarabi

Regeringen beslutade den 16 juni 2016 att tillsitta en delegation med
uppdrag att analysera och féresl3 hur styrningen av vilfirdstjanster 1
offentlig sektor, kommuner och landsting, kan utvecklas
(Dir. 2016:51). Syftet dr att styrningen i st8rre omfattning ska ta till-
vara medarbetares kompetens och erfarenhet, fér att dirigenom
skapa stérre nytta f6r medborgare och féretag. En del av uppdraget
har varit att utreda den statliga tillsynen, vilket delegationen har valt
att redovisa separat i form av detta delbetinkande. Ett annat delupp-
drag har varit att kartligga och analysera olika ersittningsmodellers
styrande effekter, vilket avrapporterades den 16 juni 2017
(SOU 2017:56). Delegationen har tagit namnet Tillitsdelegationen.

Laura Hartman (docent i nationalekonomi) férordnades den
16 juni 2016 som ordférande for delegationen. Som ledaméter i dele-
gationen férordnades samma dag Gunilla Hult Backlund, general-
direktsr vid Inspektionen fér vird och omsorg (IVO) samt Emil
Broberg, tredje vice ordférande vid Sveriges kommuner och lands-
ting (SKL).

Den 20 december 2016 férordnades som experter att bistd utred-
ningen Helena Canti, enheten for folkhilsa och sjukvdrd, Social-
departementet, Jenny Munkelt, enheten for familj och sociala tjdnster,
Socialdepartementet, ersattes den 19 mars 2018 av Maria Lidstrém,
Torkel Winbladh, kommunenheten, Finansdepartementet, Anna
Kessling, enheten fér statlig forvaltning, Finansdepartementet (Anna
Kessling avslutade sitt uppdrag under hosten 2017 utan ersittare),
Johanna Wockatz, skolenheten, Utbildningsdepartementet, Hampus
Strémberg, gymnasie- och vuxenutbildningsenheten, Utbildnings-
departementet, Johanna Carné, enheten {6r innovation, forskning och
kapitalférsérjning, Niringsdepartementet, Niclas Damm, enheten
for styrning och uppféljning av niringsliv och villkor, Nirings-
departementet, Christine Feuk, Sveriges kommuner och landsting




(SKL), Erik Magnusson, Socialstyrelsen, Thord Redman, Inspektio-
nen fér vird och omsorg (IVO), Hanna Sjéberg, Myndigheten for
vird- och omsorgsanalys, Thomas Ericson, Arbetsférmedlingen,
Jacob Henriksson, Statens skolinspektion, Inger Gustafsson, Verket
for innovationssystem (Vinnova), Robin Anderson Bostrém, Upp-
handlingsmyndigheten, Patrik Olofsson, Skolverket, Hikan Olsson,
Arbetsmiljéverket och Christina Eklf, Migrationsverket.

Som sekreterare for deluppdraget som ror den statliga tillsynen
anstilldes den 5 september 2016 statsvetaren Unni Mannerheim.
Som vetenskaplig ridgivare f6r denna del av uppdraget har Tillits-
delegationen anlitat Shirin Ahlbick Oberg, docent och universi-
tetslektor i statskunskap, Uppsala universitet.'

Tillitsdelegationen déverlimnar hirmed delbetinkandet En liran-
de tillsyn — statlig granskning som bidrar till verksambetsutveckling i
vdrd, skola och omsorg till regeringen.

Stockholm 1 juni 2018

Laura Hartman
Gunilla Hult Backlund
Emil Broberg

/Unni Mannerheim

! Ovriga anstillningar i sekretariatet samt vetenskapliga ridgivare, forskningssamarbeten och
representanter i en referensgrupp framgir av Tillitsdelegationens huvudbetinkande Med #illi
vixer bandlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och ledning av vélfirdssektorn.
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Sammanfattning

I Sverige har tillsynen av vird, skola och omsorg de senaste decen-
nierna reformerats {6r att bli starkare, tydligare och mer effektiv.
Tillsynen har t.ex. renodlats 1 nya myndigheter och forstirkts med
mer resurser och utékade sanktionsméojligheter. Utvecklingen svarar
mot det &kade behovet av efterhandskontroll som reformer sdsom
decentralisering och mil- och resultatstyrning medfért. Man kan
sammanfatta det som att tillsynens kontrollerande syfte 1 och med
utvecklingen har stirkts pd bekostnad av dess utvecklande funktion.

I forskningen har utvecklingen mot mer granskning och kontroll
generellt, dir tillsyn utgér en del, samtdigt problematiserats under
ling tid. Det har handlat om att granskning ger olika snedvridande
effekter och att den signalerar misstro mot medarbetarna och verk-
samheterna som ir féremil fér granskning. I direktiven till Tillits-
delegationen lyfter regeringen att den statliga tillsynen i vissa fall kan
ha utformats s3 att utvecklingen av kommunal verksamhet hindras.
Mot bakgrund av det vill regeringen utveckla tillsynen s8 att denna
om mdjligt bidrar mer till utveckling. Delegationen har dirfér bl.a.
haft i uppdrag att analysera hur den statliga tillsynen paverkar kom-
munal verksamhetsutveckling, samt utreda och om mgjligt {oresld
hur tillsynen kan bidra mer till verksamhetsutveckling.

Ambitionen att utforma en tillsyn som bidrar mer tll verksam-
hetsutveckling foljer den utveckling som sker 1 Europa. I de euro-
peiska nitverk som finns kring tillsyn av vird och omsorg respektive
skola diskuteras bl.a. en férindrad inriktning frén foljsambet gent-
emot regler till hur tillsynen kan bidra tll férbdttring 1 granskade
verksamheter. I flera linder har tillsynen skiftat frdn att utgd frin
regelverket till att utgd frin kvalitetsdimensioner. Nir det giller meto-
der har dessa utvecklats frin frimst dokumentgranskning all att
inkludera observation av t.ex. undervisningen. Ett starkare brukar-
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perspektiv mirks ocks. I flera linder anvinds numera tidigare patien-
ter och brukare som experter vid inspektioner och i planeringen av
tillsynen. Nuvarande patienter, elever och brukare intervjuas ocks3
under inspektionerna. I Sverige pdgdr en liknande utveckling av
IVO:s och Skolinspektionens tillsyn.

Tillsynen paverkar granskade verksamheter vildigt olika

Delegationen kan konstatera att den statliga tillsynen av vird, skola
och omsorg, si som den ir utformad i dag, tycks bidra till viss ut-
veckling 1 granskade verksamheter. T.ex. bidrar den till eftertanke
och tll reflektioner kring arbetssitt, vilket sporrar i1 utvecklings-
arbetet. Vidare sitter tillsynen press pd verksamheterna att genom-
féra férindringar. Tillsynen sitter ocksd normer som har effekter
bortom de specifika verksamheter som ir féremil for tillsyn. Sam-
tidigt kan vi konstatera att den dven skapar vissa odnskade effekter
och ibland kan férstirka en kultur som inte ir gynnsam fér patienter,
elever och brukare. Det handlar t.ex. om att tillsynen kan ha en
styrande effekt mot formalia och enskilda krav i regelverket pa be-
kostnad av ett helhetsperspektiv.

Den forskning som finns p& omridet visar p3 stora variationer i
hur tillsynen piverkar de som granskas — inspektionerna faller helt
enkelt olika ut. Vad ullsynsmyndigheterna viljer att granska har
givetvis betydelse, men hur det sker tycks vara en minst lika viktig
faktor. Inspektérernas bakgrund, kompetens och bemétande har t.ex.
stor betydelse f6r utfallet, liksom hur relationen mellan granskare och
granskad utvecklas. Hir utgor den granskades #:/it till granskaren en
viktig aspekt. En tillsyn som frimjar tillit till granskaren har bittre
térutsittningar att bidra till verksamhetsutveckling. Vidare har egen-
skaper hos den verksamhet som granskas stor betydelse fér utfallet.
Chefernas och personalens instillning till tillsynen och kapacitet att
ta emot tillsynens resultat utgdr exempel pd sddana faktorer.
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Inriktning for en ldrande tillsyn

Tillitsdelegationen menar att den statliga tillsynen kan bidra mer ill
lirande in i dag genom att f8rstirka vissa av de inslag som frimjar
utveckling. Tillsyn och granskning som omfattar kvalitativa aspekter
och som utgir frin ett brukarperspektiv har bittre forutsittningar
att bidra till utveckling jimfért med ett sndvare, juridiskt perspektiv.
Okad dialog och samskapande med granskade verksamheter ir viktiga
metoder som frimjar utveckling, bla. genom att skapa tillit mellan
granskaren och den som granskas. Att granskaren visar férstdelse for
verksamhetens férutsittningar och sammanhang dr ocksd viktigt ur
detta perspektiv.

En mer kvalitativ granskning ur ett bredare brukarperspektiv
framjar urveckling

En slutsats som delegationen drar ir att tillsyn och granskning beho-
ver vara tillrickligt kvalitativ och bred {6r att finga det som 4r visent-
ligt for patienter, elever och brukare. Det utgér med andra ord ett sitt
att sikerstilla relevansen i granskningen och blir sirskilt viktigt vid
granskning av verksamheter som bestdr av insatser till minniskor. Ett
allefor snave juridiskt fokus 1 tillsynen kan 1 stillet himma utveckling
och lirande i verksamheterna, genom att férskjuta verksamheternas
fokus frin patienter, elever och brukare till enskilda krav i regelver-
ket. Tillsynen riskerar d4 att tringa undan det utvecklingsarbete som
redan pigdr och som ofta tar sin utgdngspunke 1 just patienterna,
eleverna och brukarna.

Med en kvalitativ granskning avses inte en definitiv bedémning
av virdens, skolans och omsorgens kvalitet utifrin detaljerade
bedémningskriterier. Tillitsdelegationen menar snarare att gransk-
ningen behéver finga dven svirmitbara aspekter dir dessa ir viktiga
utifrin verksamhetens syfte och lagstiftarens intentioner. Hir kan
istillet mindre detaljerade bedémningskriterier behovas och ett
storre utrymme for inspektdrerna att anvinda sitt professionella om-
déme for att géra mer sammanvigda bedémningar. Tillsynen behs-
ver t.ex. vara utformad s3 att den uppfattar om en verksamhet priglas
av en kultur som inte frimjar god kvalitet. En tillsyn som framfér
allt fokuserar pi en snivare kontroll av regelefterlevnad 1 form av
dokumentgranskning har inte goda f6rutsittningar f6r det.
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Att granska pa ett mer kvalitativt sitt dr dock dven relevant vid
granskning av regelefterlevnad. Exempelvis bor tillsyn av kravet pé
genomférandeplaner i socialtjinsten eller likabehandlingsplaner i
skolan inte begrinsas till dokumentgranskning, utan inspektérerna
behover dven bilda sig en uppfattning om hur det som granskas
fungerar i praktiken. Det kan t.ex. ske genom observation och
genom att prata med brukarna eller eleverna vid inspektionen. Inten-
tionen med kravet pi genomférandeplaner dr att insatserna ska
planeras tillsammans med brukarna, vilket férvintas dka sannolik-
heten fér att insatserna ska méta brukarnas behov. Det dr med andra
ord férst hir som wirder av planerna uppstdr. En mer kvalitativ
granskning ir alltsd viktig inte bara fér att undvika en himmande
effekt pi utveckling utan ocksi fér att ullsynens kontrollerande
funktion ska fungera som en verklig kontroll.

Dialog och samskapande frimjar urveckling

Den spinning som finns mellan kontroll och utveckling férsvarar
tillsynens méjlighet att fungera lirande. I de férscksverksamheter
som Tillitsdelegationen féljt har en himmande effekt pa utveckling
visat sig vara den maktasymmetri som finns mellan granskaren och
den som blir granskad. De forskare som {8ljt en kommuns initiativ
till kollegial granskning av forskolan menar att upplevelsen av
granskningen verkar ha mindre med bestkens utformning att géra,
och mer med den maktrelation och hierarki som réder.

I vir tolkning forefaller det dirmed som att kinslan av att vara granskad
och kontrollerad har att géra med upplevelsen av att vara underordnad,;
det dr sjilva faktumet att det finns en maktrelation mellan olika orga-
nisatoriska nivier — och inte utformningen av utvecklingsbeséken —som
forklarar atc upplevelsen av att vara kontrollerad kan droja sig kvar, trots
aktiva forsok att organisera bort de kontrollerande inslagen.

(Altermark & Mukhtar-Landgren, 2018, s. 318)

Denna maktrelation blir sirskilt framtridande i den statliga tillsynen
dir granskaren har sanktionsméjligheter att tillgd. Detta faktum
utgdr en begrinsning fér tillsynens méjlighet att bidra till utveckling
1 enskilda verksamheter.

Ett sitt for tillsynen att 6verbrygga den maktobalans som har en
himmande effekt p3 utveckling och lirande 4r att 6ka inslagen av
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muntlig dialog pd bekostnad av skriftlig och att férskjuta tyngd-
punkten nigot frin bedémningen och beslutet till Gvriga delar av
tillsynsprocessen. Okad dialog kan t.ex. ske infér en tillsyn, under
en inspektion och vid dterféring till den tillsynade och till en bredare
krets. Tillsynsmyndigheterna kan dven infora inslag av samskapande
med granskade verksamheter, t.ex. genom att inkludera de granska-
des egna analys av utvecklingsbehov i den inledande risk- och
behovsanalysen.

Kontextkdnslighet framjar utveckling

En sirskilt viktig faktor som framtrider 1 de férsdksverksamheter
som Tillitsdelegationen féljt dr kontextkinslighet frin granskarens
sida. Med kontextkinslighet avses framfér allt att nir bedémningar
gors ha en forstielse {6r verksamhetens férutsittningar och sam-
manhang. Att i granskningen ta viss sédan hinsyn utgér dven ett sitt
att dverbrygga den asymmetri eller maktobalans som féljer med
granskningens kontrollerande funktion.

Inspektérernas kompetens har i empirin visat sig ha stor bety-
delse inte minst f6r deras férméga att vara kontextkinsliga. I empirin
framhivs vikten av att de inspektdrer som kommer pd besck har
kompetens frin liknande verksamhet, vilket antas 6ka deras kontext-
kinslighet jimfért med inspektérer med juridisk bakgrund. Det bety-
der inte att tillsynsmyndigheterna endast bér rekrytera professions-
kompetens, men vil att denna ir viktig vid sjilva verksamhetsbesoken.
Aven inspektorernas bemotande och kommunikativa férmiga ir
viktiga aspekter i mdtet med verksamheterna och 1 dterforingen av
tillsynens resultat.

En mer situations- och verksamhetsanpassad tillsyn

Det faktum att tillsynen enligt forskningen piverkar verksamhe-
terna vildigt olika betyder att tillsynen, for att skapa stérre nytta,
behéver anpassas till situation och verksamhet. Det sker 1 ndgon min
redan 1 dag 1 och med att myndigheterna behéver prioritera utifrdn
risk och behov, men sker mer sillan nir det giller inriktning och
metoder.
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Delegationen menar att tillsynen behdver utvecklas fér att bli mer
situations- och verksamhetsanpassad. Detta {6r att kunna bidra mer
till utveckling dir det finns potential f&r det, men fortfarande
fungera kontrollerande dir det finns allvarliga brister. En mer
situations- och verksamhetsanpassas tillsyn innebir en stérre varia-
tion bade 1 vad som granskas och hur. Ett sitt ir att l3ta regionala
riskanalyser fi stérre genomslag i myndigheternas prioriteringar
jimfért med IVO:s och Skolinspektionens nuvarande tillsyn. Ett
annat sitt ir att 1 tillsynen understka orsakerna till olika brister mer
och l4ta dessa pverka vilka metoder som anviinds och vilka dtgirder
som vidtas i ett visst fall. Ytterligare ett exempel ir att l3ta verk-
samhetstillsyn varvas med tillsyn som tar sin utgdngspunke 1 s&
kallade systemfel. Med det avses exempelvis grupper av brukare som
ofta hamnar mellan stolarna och orsaker sdsom bristande samverkan
mellan kommuner och landsting. Dessa frigor kan t.ex. fingas upp
via anmilningsirenden och ligga till grund fér en tillsyn som har
potential att bidra till utveckling inte bara i en enskild verksamhet
utan i flera. Att anvinda inslag av samskapande med de granskade
verksamheterna utgér ytterligare ett sitt.

Att i tillsynen anvinda sig av fler metoder och angreppssitt ir ett
sitt att hantera variationen hos verksamheterna.! Ur ett systemper-
spektiv och utifrin férbittringskunskap handlar det om att hantera
variationen 1 input — att beméta olika verksamheter olika — for att
minska variationen 1 utfall. Utfall kan t.ex. 3syfta god kvalitet i
verksamheterna eller ett vilfungerande utvecklingsarbete.

Samverkan for okat larande

Forutom en tillsyn som bidrar mer till utveckling uttrycker reger-
ingen i Tillitsdelegationens direktiv 6nskemal om en mer samordnad
tillsyn mellan olika tillsynsmyndigheter. Syftet ir att inte belasta
granskade verksamheter mer 4n nédvindigt, att inte stilla motstri-
diga krav p3 verksamheter och att arbeta effektivt, dvs. dra nytta av
varandras kunskap. En av de férséksverksamheter som Tillitsdele-
gationen foljt rér samverkan mellan tillsynsmyndigheter med nirlig-
gande uppdrag — i detta fall IVO och Arbetsmiljéverket. Utifrin
forsoksverksamheten 4r det svirt att dra nigra generella slutsatser

! Variationen hos verksamheterna illustreras med hjilp av figurer i avsnitr 6.2.
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om nir 6kad samverkan ir ett effektivt medel for att minska de
problem som regeringen lyfter. Forskaren som foljt férséket kon-
staterar att 5kad samverkan kan vara indamilsenlig dir det finns ett
gemensamt och tydligt syfte med denna. Samverkan ir dock inte ett
sjilvindamal och bér stillas mot andra sitt att avhjilpa de problem
som ska l6sas (Moberg, 2018).

Samverkan ir vidare viktig mellan tillsynsmyndigheter och andra
aktorer 1 samma system. Tillsynsmyndigheter, normerande och st6d-
jande myndigheter samt regeringen behéver samverka for att kunna
3stadkomma ett kontinuerligt lirande och en dynamisk utveckling
inom en sektor. Tillsynens iakttagelser ingdr t.ex. 1 den 4terkoppling
som behover ske till Svriga aktérer 1 systemet for att kunna utveckla
styrningen. Dessa viktiga linkar kan stirkas p& bide virdens och om-
sorgens respektive skolans omriden.

Realistiska forvantningar pa tillsyn som styrmedel

Tillsynens dubbla syften, som bestdr av sdvil en kontrollerande som
en utvecklande funktion, innebir i ndgon méin en avvigning mellan
olika mal. Med en starkare betoning pi tillsynens utvecklande funk-
tion frimjas t.ex. triffsdkerhet och relevans i viss utstrickning pd
bekostnad av tydlighet. Mer kvalitativa bedémningar och en stérre
betoning p4 muntlig kommunikation, sésom féreslds, kan uppfattas
som mindre tydligt. Vikten av oberoende sitter vidare grinser for hur
stédjande tillsynen kan fungera. Mélkonflikterna kan 1 nigon min
mildras med en mer situations- och verksamhetsanpassad tillsyn dir
olika virden ges olika vikt beroende p& om det exempelvis 4r en mer
eller mindre vilfungerande verksamhet som granskas.

Tillsynens méjlighet att sikerstilla sdvil kontroll som utveckling
bér dock inte 6verdrivas. Som styrmedel betraktat s3 innebir tillsyn
och granskning en form av indirekt styrning som oavsett utformning
har sina begrinsningar. Delegationen efterlyser hir en mer nyanse-
rad syn pi implementering ur ett tillsynsperspektiv. Nuvarande
avsaknad av situationsanpassning utgdr ifrin tanken om en tydlig
och hierarkisk styrkedja, dvs. en viss syn p4 hur styrning och imple-
mentering fungerar. Tillsynsutredningen gick s3 lingt som att hivda
att tillsyn utgér en “implementeringsgaranti” till medborgaren
(SOU 2002:14, s. 26). Programteorin eller férindringsteorin ir hir
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att kontroll §tf6ljt av krav pa rittelse vid brister, samt vid behov sank-
tioner, sikerstiller att implementeringen av lagstiftningen genomfdérs.
Det senare innebir i Tillitsdelegationens mening en orealistisk syn pd
vad man med hjilp av granskning generellt kan &stadkomma.

Forslag for en ldrande tillsyn

Tillitsdelegationen f&resldr baserat pd de slutsatser som samman-
fattats ovan att regeringen:

¢ fbrtydligar tillsynens inriktning inom vird, skola och omsorg1en
skrivelse till riksdagen for att tillsynen ska bli mer situations- och
verksamhetsanpassad.

Vi beddémer att ett fértydligande frin regeringens sida ir tillrickligt
och ser inte behov av att t.ex. indra definitionerna av tillsyn 1 de sek-
torslagstiftningar som styr hilso- och sjukvérd, skola och omsorg.
Diremot limnar vi iven férslag pd tvd lagindringar avseende
bestimmelser som vi bedémer ir oférenliga med den inriktning pa
tillsynen som féreslds. Regeringen ska limna férslag p4 att:

e den tvingande bestimmelsen om vitesféreliggande 126 kap. 27 §,
andra stycket skollagen (2010:800) tas bort si att Skolinspek-
tionen fdr i stillet {5 ska {6religga med vite vid allvarliga brister

e patientsikerhetslagens (2010:659) bestimmelse om att tillsynen
frimst ska inriktas pd granskning av vdrdgivarens systematiska
patientsikerhetsarbete (7 kap. 3 §, andra stycket) tas bort.
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