Politisk handlingskraft | en
regeringsnara utvecklingsmiljo

Martin Fransson

Johan Quist
Katarina Wetter-Edman

FORSKNINGSRAPPORT

TilhiT

Tillitsdelegationen




Rapporten kan laddas ner frén diva-portal.org eller képas frin Norstedts
Juridiks kundservice

Bestillningsadress: Norstedts Juridik, Kundservice, 106 47 Stockholm
Ordertelefon: 08-598 19190
E-post: kundservice@nj.se

Webbadress: www.nj.se/offentligapublikationer

Omslag: Elanders Sverige AB
Tryck: Elanders Sverige AB, Stockholm september 2019

© Forfattarna 2019

ISBN 978-91-38-24969-7



Sammanfattning

I denna rapport férordas att regeringen ska inritta en varaktig ut-
vecklingsmiljé inom kommittévisendet. Det skulle ge ytterligare
politisk handlingskraft. Avsikten skulle vara att bekimpa sddana sek-
torsovergripande samhillsutmaningar som involverar ett system av
aktdrer och som visat sig svdra att bemistra genom ordinarie styr-
ning och samverkan. Som exempel kan nimnas punktligheten 1 jirn-
vigstrafiken eller den fara f6r patientsikerheten som uppstir nir
livsviktiga likemedel saknas vid landets apotek.

Bide 1 friga om kvalitet och kostnad kan betydande samhillseko-
nomiska vinster dd himtas hem. Samtidigt skulle varken utvecklings-
miljon eller de [8sningar den frambringar medféra ndgon belastning
pa statsbudgeten. Myndigheternas ansvar pdverkas inte och deras
deltagande skulle inte medfoéra ndgra juridiska konsekvenser. Inte
heller krivs det nigon ny mottagarkapacitet eller andra férstirk-
ningar inom Regeringskansliet.

Med en regeringsnira utvecklingsmiljé skulle Sverige ansluta till
en ldng rad av linder som redan etablerat vad som ofta kallas for labb
eller som mera kraftfullt beskrivs som en insatsstyrka. Poingen ir
dock inte att tvinga fram eller att styra utformningen av de 16sningar
som utvecklas, ej heller att ta 6ver dgarskapet.

I utvecklingsmiljon skulle aktérerna 8 den kvalificerade hjilp de
efterfrigar f6r att gemensamt I6sa ut frigor som ”trillat mellan sto-
larna” och dir ansvaret tycks ligga pd “ingen, nigon, vemsombhelst
eller alla”. Nackdelarna med den annars relativt vil fungerande sek-
torsindelningen och resultatstyrningen skulle kunna minska. En del
av kritiken mot den s& kallade stuprérsforvaltningen skulle kunna stil-
las.

Idén ir inte ny. Andra har tidigare argumenterat f6r liknande &t-
girder. Foreliggande rapport bidrar med en extensiv genomgéng av



relevant litteratur samt en kartliggning av Regeringskansliets arbets-
sitt, férmdgor och tillkortakommanden. Fér att undersdka vad
myndigheterna sjilva kan hantera har det dven gjorts praktiska for-
sok samt kartlagts vilka férmagor som finns i befintliga svenska ut-
vecklingsmiljder.

Forsoken och kartliggningarna visar att myndigheternas egna an-
svar att samverka ricker lingt. Av naturliga skil saknar de dock upp-
drag och mandat att sjilvsvaldigt anpassa och anvinda andra aktorers
resurser 1 tjinstesystemet. Mdnga myndighetsoverskridande utma-
ningar blir svdra att dtgirda nir inte alla stiller upp. Myndigheternas
representanter efterfrigar dirfér en aktorsneutral arena pa regering-
ens dverordnade nivd dir de ges vigledning och professionellt stéd.
Nigot sddant stdd har hittills inte kunnat pariknas.

Genom kartliggningen av Regeringskansliets arbetssitt blir det
tydligt varfér idén om en utvecklingsmiljé inte tidigare har tagits till-
vara. Kansliet dr helt enkelt utformat fér beredning av drenden och
styrning och inte limpat f6r praktisk utveckling.

Forutsittningarna dr diremot bittre inom kommittévisendet.
Dir skulle den efterfrigade miljon kunna inrittas utan en bortre
tidsgrins, som fallet varit med Expertgruppen for Studier i Offentlig
ekonomi (ESO).

Kommittévisendets relativa nirhet till regeringen gor att de ak-
torer som bjuds in till miljon sannolikt kommer att vilja delta. Ge-
nom att lita uppdragen tilldelas av Statsridsberedningen skulle dven
mdnga av de oavsiktliga hinder kunna undanréjas som féljer av att
styrningen ir sektorsindelad och primirt inte avsedd for grinséver-
skridande frigor.
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1 Inledning

Ungdomsbrottslighet, tvingsvird av unga med psykosociala pro-
blem och nyanlindas etablering i Sverige ir exempel pa sektoréver-
gripande samhillsutmaningar som visat sig svdra att bemistra. De
politiska verktygen ricker inte alltid till.

Kinnetecknade ir de dterkommande rapporterna om hur sdvil
medarbetare som medborgare och foretag har svart att skapa virde 1
grinslandet mellan de inblandade aktorerna. Aktdrernas resurser
fungerar inte vil tillsammans. Det blir m8nga omtag och virdeskap-
andet uppfattas som omstindligt och ologiskt. De resurser och den
tid som férloras gér utmaningarna till ett samhillsekonomiskt pro-
blem. Omfattningen ir svir att mita men i en rapport frin Statskon-
toret (2014) konstateras att sloseriet med skattemedel “kan vara av
betydande storlek”.

Genom sin dverordnade position i den statliga hierarkin s& har
regeringen ett sirskilt ansvar vad giller att koordinera och underlitta
virdeskapandet i grinslandet mellan myndigheterna. Det kan ta sig
uttryck 1 regeringsuppdrag och skrivningar i regleringsbrev om att
”myndighet A ska samverka med myndighet B”. Regeringen kan ex-
empelvis dven ta initiativ till lagstiftning som tvingar kommuner och
regioner till dtgirder.

Dock tycks det finnas en 6vertro till mojligheterna att genom sé-
dan traditionell, mekanisk, styrning 8tgirda svira samhillsutma-
ningar genom lagstiftning, resurstilldelning och kontroll. Kommu-
nikationen mellan regering och myndigheter sker ofta via PM och
andra dokument. P3 gott och ont s& kinnetecknar detta formella och
troga sitt att styra den svenska modellen med understillda, men fri-
stiende, myndigheter pd armlingds avstind.

Alltsomoftast misslyckas regeringen med sina initiativ till myn-
dighetsgemensamma l6sningar. Ett skl dr att samhillsutmaningar



Inledning

ofta har karaktiren av wicked problems, vilket innebir att kunskapen
om behoven ir av naturen ofullstindig, motsigelsefull, forinderlig
och svér att finga. Det kriivs ett mera littrorligt och iterativt utveckl-
ingsarbete in vad som ir vanligt i den svenska forvaltningen.

Ett annat skil till misslyckandena ir att de tjinstesystem det gil-
ler stricker sig 6ver organisatoriska grinser. Regeringskansliet sak-
nar egentliga arbetssitt och motesplatser for innovation 1 samverkan.
Fransson och Quist (2010) konstaterar att det inte finns ndgot sitt
att gemensamt dga ett utvecklingsomrdde mellan departementen.
Kulturen inom kansliet ir fragmenterad och det kan vara svirt att
finna losningar 6ver departementsgrinser. De befintliga arbetssit-
ten, grundade pd idén om férhandling, kommer ibland till korta nir
flera tillsammans ska skapa nigot nytt. Relationen mellan kansliet
och de statliga och kommunala myndigheterna ir dessutom alltfor
trogrorlig och instrumentell for att styra och utveckla stora, kom-
plexa och stindigt férinderliga system med minga aktérer (SOU
2013:40; Quist & Fransson 2014). Minga samhillsutmaningar har
dirfor kommit att framstd som oupplésliga och eviga.

Det finns férvisso gott om exempel pa hur virdeskapande har un-
derlittats genom myndigheternas egeninitierade samverkan'. Men i
allminhet kvarstar svirigheterna eller 8teruppstar efter en tid, 1 en ny
men likartad form.

Ska samverkan ske pd ndgon av aktdrernas initiativ s kan en sam-
hillsutmaning vara svir att dtgirda. En eller flera av de andra kan vara
omedvetna om att utmaningen existerar. Aktdrerna kan ocksi ha
olika bilder av hur utmaningen ser ut. I det fall de ir 6verens om bide
existens och natur s kan de vara olika angeligna att bidra till en 16s-
ning. Det kan dven finnas inbyggda mélkonflikter eller saknas poli-
tiskt tryck 1 ndgot av de berdrda departementen.

Nir aktorerna vil dr 6verens om problemet s& stoter de ofta pd
nya hinder. De kan {6r det f6rsta ha olika bilder av hur 16sningen bor
utformas. Fér det andra kan det finnas legala och tekniska hinder att
16sa ut. For det tredje kan det stupa pd den sd kallade investerings-
paradoxen, dvs. att l6sningen kriver investeringar hos en aktér me-
dan de positiva effekterna bara mirks hos och tillskrivs ndgon annan
(se Sullivan & Skelcher 2002). Det strikt uppdelade ansvar f6r mal

! Genom 6 § i myndighetsférordningen (Finansdepartementet 2007) &verliter regeringen en
stor del av sitt samordningsansvar pi myndigheterna som var och en ”skall verka fér att genom
samarbete med myndigheter och andra ta till vara de férdelar som kan vinnas fér enskilda samt
for staten som helhet”.



och resultat som &lagts myndigheterna under dren med New Public
Management, utgér ett hinder for innovation 1 samverkan.

Handlingsutrymmet begrinsas iven av den detaljerade styr-
ningen internt 1 minga myndigheter — med madl, regler och policyer.
I de samverkansméten som krivs for att resurserna ska bli kompa-
tibla si representerar deltagarna sin egen myndighet. De bir
“ryggsickar” med sig in i rummet, fyllda med de myndighetsinterna
overviganden, restriktioner och tidsramar som faktiskt utgér en be-
tydande orsak till fragmenteringen (Fransson & Quist 2010).

I ryggsickarna finns ofta ocksd ett “kundperspektiv”, dvs. upp-
fattningar om medborgares och féretags férutsittningar. Det ir inte
ovanligt att myndighetsrepresentanterna mer eller mindre gissar sig
fram till hur 16sningarna bor se ut for att passa medborgare och £6-
retag.

Med restriktioner som inte ifrigasitts och med otillricklig kun-
skap om medborgarnas och féretagens férutsittningar kommer bris-
terna att kvarstd, om dn i ngot ny tappning. Losningarna blir hal-
tande.

Sammantaget kan det konstateras att problemen ofta kvarstar ef-
tersom samverkan ir frivillig och férutsitter att alla stiller upp. Med-
borgare och féretag limnas ofta utanfér och aktérerna har olika be-
vekelsegrund, perspektiv och prioriteringar. Samverkan kringgirdas
av restriktioner som deltagarna upplever sig representera och ha som
uppgift att bevaka, snarare idn att ifrgasitta och eliminera. Dirtill
kommer trogheten 1 den svenska férvaltningskulturen som gor att
problemet ofta hunnit byta skepnad innan l6sningen sett dagens ljus.

Stindigt forinderliga problem kriver dessutom stindiga anpass-
ningar, vilket till stor del diskvalificerar den centralstyrning top-
down som kinnetecknar mnga myndigheter. For att medarbetarna
ska £ utrymme att arbeta mera experimenterande och iterativt krivs
en mera tillitsbaserad styrning av det slag som presenteras 1 Tillits-
delegationens betinkande (SOU 2018:47).

Emellertid behovs det ocksd en sammanhillande kraft som upp-
muntrar hela systemets deltagande i utvecklingsarbetet. Det krivs
ndgon som eliminerar onddiga restriktioner och léser ut frigor utom
aktorernas rickhdll, som bidrar med analyskompetens och som faci-
literar det samtal genom vilket integrationen kommer till stdnd. Fa-
cilitatorn skulle dessutom kunna sikerstilla att ndgon med empirisk
kunskap representerar och kan visualisera medborgares och foretags
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resurser och de dvriga forutsittningar som krivs for att virde ska
kunna skapas. D3 skulle risken for tandlésa 16sningar minska.

Det ir bara regeringen som, frin sin éverordnade position i den
statliga hierarkin, skulle kunna erbjuda ett sddant st6d. En farhdga
kan férvisso vara att ett sd kraftfullt politiskt verktyg skulle hamna i
konflikt med den svenska modellen med fristdende och relativt sjilv-
stindiga myndigheter. En s handlingskraftig, konkret och operativ
utvecklingsresurs skulle kanske inte heller passa in bland den styr-
ning och beredning som ir Regeringskansliets primira uppgift?

1.1 Tidigare initiativ

Att komma till ritta med komplexa samhillsutmaningar kriver nya
angreppsitt. I Tillitsdelegationens féregdende betinkande (SOU
2018:47) foreslds ett nationellt policylabb. Med detta avses en ak-
torsneutral arena dir samhillsutmaningar tacklas med gemensamma
l6sningar. Det framhdlls att berérda aktdrer behéver kunna samlas
dver organisationsgrinser, men ocksd att olika organisatoriska ni-
vier ska bjudas in. Gemensamt f6r de internationella férebilder som
nimns ir de littrorliga och iterativa metoder som anvinds for att
exempelvis identifiera problem, generera idéer och testa losningar.

Behovet av ett policylabb motiveras med det faktum att minga
medborgare upplever att forvaltningen inte hinger samman och att
samhillsservicen 1 flera avseenden vacklar. Vad delegationen vill
3stadkomma idr 6kad kvalitet 1 vilfirdstjinsterna genom applice-
ringen av ett helhetsperspektiv.

I argumentationen anvinds ocksd tvd ord for att ytterligare di-
stansera forslaget frin den existerande ordningen. Disruption an-
vinds for att peka pd behovet av att skaka om systemet {6r att finna
nya lésningar. Ordet agilt kontrasterar de stora och i forvig uttinkta
reformerna.

Det nationella policylabbet foreslds att bli en permanent arena
som pd olika sitt ska kunna pdverka férvaltningen 1 ritt riktning.
Placeringen ska vara pd Regeringskansliet. Vidare beskrivs att fokus
ska ligga pd att forindra regelverk som hindrar goda intentioner. De
utlindska [3sningarna kan inte kopieras men framhalls som en killa
till inspiration.

10



Tidigare initiativ

Delegationen ir konkret, men inte i alla delar detaljerad, 1 sitt for-
slag. Forslaget som ger tolkningsutrymme avvisas av ndgra remissin-
stanser medan andra stiller sig positiva. Den vanligaste dsikten bland
remissvaren ir dock att det kriver ytterligare utredning.

I linje med den férvaltningspolitiska propositionen

Delegationen ir inte férst med att framhilla behovet av en ak-
torsneutral arena for att [6sa upp knutar inom den svenska férvalt-
ningen. Forslaget ligger 1 linje sdvil med vad andra féreslagit som
med regeringens senaste forvaltningspolitiska proposition Offentlig
forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvixt. Propositionen, som
antogs av riksdagen 3r 2010, innehiller en ny och dnnu gillande mil-
formulering f6r férvaltningspolitiken:

En innovativ och samverkande statsforvaltning som ir rittssiker och

effektiv, har vil utvecklad kvalitet, service och tillginglighet och som

dirigenom bidrar till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete.
(Regeringens proposition 2009/10:175)

Lingre fram 1 propositionstexten utvecklas begreppen innovativ och
samverkande. Regeringen efterfrigar innovativa l6sningar f6r ytter-
ligare effektivitetsvinster. Vidare talas om behovet att {3 till stdnd
fler virdeskapande system, vilket ytterligare forstirker intrycket av
att det handlar om integration och koordinering éver organisations-
granser:

Malet ir att {3 till stdnd fler virdeskapande system som tillgodoser bru-

karnas 6nskemil om hog kvalitet i de offentliga tjinsterna, profession-

ernas onskan att f3 bedriva ett framgingsrikt arbete och huvudminnens
krav p4 god resursanvindning. (Ibid)

Innovationsradet

Ar 2011 tillsatte regeringen Innovationsridet. Ridets arbete syftade
till att 6ka kunskapen om vad som frimjar innovation och kvalitet i
offentlig verksamhet, {3 igdng processer som gér att fler offentliga
aktorer arbetar utifrin nytta, behov och sirskilda férutsittningar
samt foresld en ordning och framétriktad kraft som kan bira ett sys-
tematiskt innovationsarbete 1 offentlig verksamhet.

11
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I frdga om hur virde skapas utgick flera av ridets utvecklingspro-
jekt frin medborgarnas perspektiv, och det visade sig att manga svi-
righeter var knutna till funktions- och myndighetsgrinser. Innovat-
ionsrddet skriver i sitt betinkande (SOU 2013:40):

Det offentligas kunskap och fé6rmiga att tinka nytt och utveckla verk-
samheter behover forstirkas och metoder for att f6rstd och forindra
olika komplexa system behéver vidareutvecklas. Det behévs en offent-
lig kraftsamling for att vidareutveckla offentliga tjinster utifrin minni-
skors och féretags perspektiv och behov. Design, beteendevetenskap
och etnologi ir exempel pd discipliner som kan bidra till att utveckla
tjanster och service till minniskor och féretag, policyprocesser och
andra f6rindringar av olika system. Innovationsridets bedémning ir att
det finns en efterfrigan hos flera myndigheter att i stdrre utstrickning
kunna séka och fi handfast stod f6r att utveckla sdvil den interna verk-
samheten som samverkan dver myndighets- och organisationsgrinser.

Det var inte minst med inspiration frin andra linder som ridet fére-
slog att regeringen ska bilda ett utvecklings- och kompetenscentrum
for offentliga tjinster. Centrumet skulle inrittas som en permanent
utvecklingsmiljé dir kompetens skulle byggas utifrin ett helhetsper-
spektiv pd medborgares och féretags behov av offentliga tjinster.

Statskontoret

I rapporten Utvecklad styrning — om sammanbdllning och tillit i for-
valtningen lyfter Statskontoret (2016) fram att regeringen behéver
utveckla en mer sammanhillen styrning. Det giller sirskilt de fall dir
regeringen ser att det finns problem inom ett verksamhetsomride
som gor att politiken inte fir genomslag, eller nir frigor som ir vik-
tiga for medborgare och féretag inte hanteras. I en annan rapport
med titeln Att effektivisera system féresldr Statskontoret (2014) att
regeringen ska “organisera gemensamma dialoger med alla inblan-
dade departement och myndigheter som ingdr i ett system”.

En sidan mer sammanhillen styrning skulle stilla hoga krav pd
Regeringskansliets férmdga att samordna styrningen utifrin en hel-
hetsbild. T stérre utstrickning skulle regeringen behdva analysera
verksamhetsomriden eller system av aktérer, snarare in enskilda
myndigheter. Statskontoret (2016) foreslog bland annat att en ar-
betsgrupp tillsitts inom Regeringskansliet f6r att se 6ver hur orga-
nisation och arbetssitt bittre kan stédja en sammanhéllen styrning.

12



Vardet av en regeringsnara utvecklingsmiljo

For att inte specialiseringen ska leda till vattentita skott mellan olika
delar av forvaltningen framhills att Regeringskansliet behéver éver-
blicka och forstd hela det virdeskapande systemet.

1.2 Vérdet av en regeringsnadra utvecklingsmiljé

I mdnga linder har det under den senaste 15-drsperioden vuxit fram
regeringsnira enheter som erbjuder en aktdrsneutral arena for att
l6sa samhillsutmaningar. Tidigt ute var MindLab 1 Danmark som
bildades redan 2002. Andra internationellt erkinda miljéer ir det
franska La 27e Région och engelska UK Policy Lab. 1 avsnitt 2.6 be-
skrivs nigra exempel mera i detalj.

Bason och Schneider (2014) framhiller de regeringsnira milj6er-
nas kapacitet att stivja minga av de komplexa och sociala problem
som byrdkratiska strukturer ofta misslyckas med att dtgirda.

Sirskild potential tycks nirheten till regeringen ha 1 situationer
med flera aktdrer och svirdefinierade problem. Det giller forinder-
liga svdrigheter som kan tolkas pd olika sitt och dir styrkan hos en
enskild aktor inte ricker for att dstadkomma en 3syftad systemfor-
indring.

For det forsta innebir nirheten att verksamheten fir den auktori-
tet som krivs for att ”f8 in hela systemet 1 rummet”. Forst nir alla
berérda pd olika niver viljer att delta kan den 6msesidiga anpassning
ske som krivs {6r den 3syftade systemférindringen att intriffa. Nir
inbjudan kommer frén en utvecklingsmiljo nira regeringen kan hor-
samhet pariknas, inte bara frin statliga myndigheter utan dven frin
de systemaktorer som inte ir understillda regeringen.

Vad som skiljer arbetssitten frin traditionell utredning och be-
redning ir for det andra att de ofta anvinder metoder {6r att experi-
mentera och 13ta aktérerna sjilva erfara hur resurserna behéver inte-
greras. Sidana arbetssitt har i minga sammanhang visat sig kunna
form3 aktorerna att aktivt forindra institutionaliserade sanningar
och frammana innovation som annars hade uteblivit (Patricio et al.
2011; Andreassen et al. 2016; Koskela-Huotari et al. 2016; Kurtmol-
laiev et al. 2018).

I linje med féresatserna bakom Tillitsdelegationen s3 innebir de
regeringsnira utvecklingsmiljéerna normalt sett inte ngon styrning
1 friga om hur 18sningen ser ut och hur resurserna ska integreras.
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Inledning

Vad som dr den bista 16sningen anses dven ligga utanfér utvecklings-
personalens kompetens att avgora. Styrkan ligger istillet i formigan
att mobilisera egen kompetens och drivkrafter till férindring hos be-
rorda aktorer pd alla nivier. En svensk l6sning skulle alltsd inte be-
héva {3 ndgra juridiska konsekvenser vad giller myndigheternas fri-
stdende stillning.

For det tredje erbjuds s3 kallade sikra yror, vilka bidrar till att fri-
gora den "uppldsande kraft" som gor att det fullt ut gir att experi-
mentera med idéer och innovationer (Carstensen & Bason 2012). I
praktiken innebir det att samtalen mellan parterna vanligen sker un-
der ledning av en neutral facilitator, 1 en aktérsneutral miljé och att
resurserna som ska utvecklas representeras av neutrala artefakter,
sdsom klisterlappar, modeller och dven leksaker. Samtalen sker utan
de begrinsningar som foljer av hierarkier, policys eller regelverk och
inget avgors forrin alla frigor har besvarats.

Sammantaget medfér dessa tre principer att aktdrerna far kraft
att samordna och reformera sdvil sina egna som andras resurser.

1.3 Syfte

Medborgare, féretag och myndigheter méste ofta skapa virde genom
att kombinera resurser frin flera aktorer. For att virde ska uppstd
miste de olika resurserna fungera tillsammans.

Regeringens styrning ir emellertid uppdelad efter departemen-
ten. Den ir splittrad och frimst avsedd for att styra myndigheterna
var och en fér sig. Styrningen f6rmdr inte att fullt ut stédja och be-
jaka utvecklingen av det viktiga och mycket omfattande virdeskap-
ande som sker 1 grinslandet mellan aktérerna. Men utan en samord-
nad utveckling av det allminnas olika resurser kan medborgares, f6-
retags och myndigheters virdeskapande inte alltid ske effektivt.

Kommittéer, forskare och utredande myndigheter har konstate-
rat att regeringen saknar potenta verktyg for att utveckla och effek-
tivisera det grinsdverskridande virdeskapande som den fitt viljarnas
fortroende att styra.

Denna svaghet hos regeringen forklaras ofta med den svenska
forvaltningstradition som innebir att riket ska styras pd “armlingds
avstind”. And3 framhirdar minga aktorer i att regeringen borde in-
forskaffa mer kraftfulla verktyg f6r sektorévergripande styrning och
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utveckling. Den borde arbeta mera offensivt och praktiskt med att
koordinera det allminnas resurser. Trots upprepade propder och
starka argument har uppmaningarna inte hérsammats.

En kanske bittre foérklaring till varfér propderna forbises ir att
orsaken sammanfaller med sjilva problemet. Regeringskansliet vill
inte axla ansvaret f6r samordnad utveckling dirfér att det saknar
denna férmiga. Kansliets uppgift och egentliga skicklighet dr att be-
reda drenden och att styra enskilda myndigheter. Det kan allts8 vara
av sjilvinsikt som kansliet férkastar férslag om att inhysa en miljo
for sektordvergripande och praktisk utveckling av hela tjinstesy-
stem. Eftersom frgan ir viktig miste 1 s3 fall andra 16sningar éver-
vigas.

Syftet med denna studie dr att finna en framkomlig vig for etable-
ringen av en regeringsndra utvecklingsmiljé i Sverige. Dirtill ska den
politiska handlingskraft som da skulle uppstd och de sambillsekono-
miska vinsterna goras tydliga.

Det torde dock vara utsiktslst att mita och kvantifiera de vinster
som skulle uppnis. Sirskild vikt ska istillet liggas pd att 1 de inle-
dande kapitlen illustrera liknande miljéer och den utveckling som de
fért med sig. Nir vinsterna och férmégorna gjorts tydliga ska det i
senare kapitel diskuteras hur en realistisk och livskraftig svensk 16s-
ning skulle kunna se ut.

1.4 Disposition

I nista kapitel (2) om "Problemet och dess tinkta 16sning” gors en
teoretisk genomgang kring problematiken med koordinering och re-
sursintegration inom offentlig sektor. Befintlig forskning bekriftar
att problematiken kan minska med hjilp av en regeringsnira utveckl-
ingsmiljo. I kapitel 3 redovisas vad fem myndigheter har uppnitt i
*Tillitsverkstaden”. En exposé 6ver “befintliga designinitiativ i Sve-
rige” gors 1 kapitel 4. Den visar att olika aktorer inom offentlig sek-
tor har uppnitt mycket pd egen hand. Avsaknaden av makt och in-
flytande gor dock att vissa frigestillningar inte kan lésas ut.

Kapitel 3 till 4 ir foljaktligen mest inriktade pd att illustrera den
politiska potentialen och de samhillsekonomiska vinster som kan
komma att uppstd. Frin kapitel 5 och framit ligger fokus pd hinder
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Inledning

i férhillande till den svenska férvaltningen och hur en regeringsnira
utvecklingsmiljé skulle kunna utformas.

I kapitel 5 konstateras att "16sningen passar inte in pi Regerings-
kansliet”. Kansliet ir helt enkelt inte organiserat for att hantera kom-
plexa samhillsutmaningar. Mgjligheten att placera en utvecklings-
milj6 inom Regeringskansliet avfirdas. I kapitel 6 foreslds ”en vig
framit” som innebir att en varaktig l6sning inrittas inom ramen fér
det ordinarie kommittévisendet. Avslutningsvis, 1 kapitel 7 om *Fra-
gor lings vigen”, belyses de svirigheter och frigor som kan upp-
komma vid etableringen av en regeringsnira utvecklingsmil;o.
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2 Problemet och dess tankta
|Bsning

Forskningen inom tjinstelogik (Quist & Fransson 2014; Osborne
etal. 2015) utgor utgdngspunkten for att i foreliggande rapport finna
vigen till en regeringsnira utvecklingsmiljé. Tjinstelogiken tar av-
stdnd frin den industriella varulogik enligt vilken myndigheter sjilv-
stindigt producerar virde 3t passiva medborgare. Vad myndighet-
erna istillet bidrar med ir att stilla resurser till forfogande for de
aktiva medborgarnas egna virdeskapande. Konstaterandet bygger pa
den enkla iakttagelsen att virde inte uppstdr f6rrin medborgare an-
vinder och interagerar med myndigheternas resurser. Trots sin en-
kelhet fir iakttagelsen minga konsekvenser fér hur tjinster forstés
och utformas.

Savil materiella som immateriella ting ir att betrakta som resur-
ser. Resurserna har skilda férmdgor. Exempelvis kan en universitets-
lirare forelisa medan en e-legitimation kan ge access till elektroniska
system.

Om virde ska uppstd miste resurserna vara tillgingliga och nyt-
tiga for det virdeskapande som ska ske. Resursernas anvindbarhet
avgors av deras konstruktion, position och férméga till samspel med
andra resurser 1 tjinstesystemet.

Av relevans for denna rapport idr bland annat att virdeskapande
kan ske forst nir resurserna har integrerats s att de fungerar tillsam-
mans. Ags resurserna av flera fristiende aktérer i ett tjinstesystem
s& miste aktdrerna samverka for att resurserna ska kunna integreras.
Sektorsansvaret inom den svenska statsforvaltningen innebir dock
att myndigheterna stimuleras till att uppnd egna resultat, framfor att
beakta tjinstesystemet som helhet. Fér att virde ska kunna skapas i
grinslandet mellan myndigheterna behdver den kraftfulla styr-
ningen kompletteras med en lika kraftfull strategi for samverkan.
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Problemet och dess tankta l6sning

Med hjilp av tjinstelogik illustreras i foreliggande kapitel de sam-
hillsekonomiska vinster som férvintas uppstd genom etableringen
av en regeringsnira utvecklingsmiljo.

I de tre inledande avsnitten diskuteras orsakerna bakom de sam-
hillsutmaningar som foéranleder studien. Grundorsaken tycks vara
de svirigheter med koordinering som uppstér i alla funktionsinde-
lade organisationer. I svensk offentlig sektor férstirks problemet av
den NPM-influerade styrningen som medfor

1. en 6verdriven tro pd koordinering “top-down”
2. att ett systemperspektiv inte tillimpas

3. att aktérernas mojlighet till koordinering ir kringskuren.

Dock skulle funktionsindelningen orsaka bekymmer dven med en
mindre NPM-influerad styrning. I tre avslutande avsnitt redovisas
dirfér den internationella utveckling som innebir att regeringar eta-
blerar egna utvecklingsmiljéer. Miljéerna benimns ofta som labb el-
ler insatsstyrka och tycks ha en preferens f6r metoder frin tjinste-
design. De tre avsnitten behandlar

4. argument for en regeringsnira utvecklingsmiljé
5. argument for design

6. exempel pd regeringsnira utvecklingsmiljoer.

2.1 Overdriven tro pa koordinering top-down

Redan 1911 nedtecknade F.W. Taylor sin ingenjorsvetenskapliga syn
pd ledningsrollen. Scientific Management var den benimning han an-
vinde f6r att framhélla hur ledningen borde utgd frin observationer
och mitningar av arbetsmoment pd verkstadsgolvet f6r att leda pro-
duktionen. Taylor hivdade att det var mgjligt att genom detaljstu-
dier, urval och trining komma fram ull ett bista mojligt sitt att ut-
fora en viss arbetsuppgift. Ungefir parallellt i tid férfattade Max We-
ber sina mest kinda verk om byrkratin. Fér honom var byrikrati
ett tekniskt dverligset instrument, ett verktyg som saknade mot-
stycke. En byrdkratisk organisation priglas av tydliga yrkesgrupper
eller professioner med speciell sakkunskap, regler och discipliner
som indelats, inte bara hierarkiskt (vertikalt) utan ocksé funktionellt
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Overdriven tro pa koordinering top-down

(horisontellt). Byrikratin domineras av specialisten eller den tek-
niske experten vars uppgift ir att tinka. Arbetet utfors sedan av per-
sonal som specialiserat sig pd endast en uppgift (Clegg et al. 1996).

En viktig poing med byrakratin ir att funktionerna dirmed fir
mdjlighet att utveckla djupare kunskap inom ”sitt” specifika omréade.
Inom den svenska statsférvaltningen har detta skett genom en orga-
nisatorisk dtskillnad, exempelvis mellan dem som arbetar med att f3
medborgarna 1 arbete, med att hantera drenden relaterade till social-
forsikringen eller med beskattning. Sektorsindelningen, frin rege-
ringen och nedit, ir inget annat dn en byrikratisk funktionsindel-
ning.

Specialisering och gruppering av olika experter i skilda funktioner
ir vad bilder av organisationer ofta visar. Bilderna éverensstimmer
med verkligheten di det ofta ir utifrn sidana principer som verk-
samheter styrs och foljs upp. Perspektivets dominerande stillning
garanteras av de investeringar som gjorts 1 datasystem for styrning,
ledning och uppféljning, eftersom systemen i regel har utformats ut-
ifrén ett funktionstinkande.

Som de tre exemplen nedan visar s férsviras dock virdeskapan-
det nir minniskor och andra resurser flyttas isir och placeras 1 dt-
skilda funktioner.

Exempel 1: Fallolyckor i hemmilj6 ir ingens ansvar

Som exempel kan nimnas en ildre kvinna som bor i eget boende
med kommunal service. Hennes man har nyligen gitt bort och
till jul kommer hon att vara ensam med att klittra upp pd pallar
for att byta gléddlampor och gardiner.

Inom regionen ir fallolyckor 1 hemmet en vilbekant orsak till
inkommande irenden (och minskligt lidande). Det ligger dock
utanfér regionens ansvar att férebygga olyckor av det hir slaget.
Ansvaret ligger istillet pd den kommunala dldreomsorgen. Till-
sammans sitter kommunen och regionen p bide kunskap om or-
sakerna till fallolyckor och p8 resurser att f6rebygga dem. De hin-
der som den funktionella sektorsindelningen medfor férsvarar att
s sker.
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Problemet och dess tankta l6sning

Exempel 2: Smalt synfilt vid dldersbeddmning av asylsokande
Ett aktuellt exempel som belyser fenomenet ir Migrationsverkets
uppdrag till Rittsmedicinalverket (RMV) att 8ldersbedéma asyl-
sokande barn som inte kan styrka att de dr under 18 ar.

Migrationsverket foreslir den asylsokande att genomgd 3l-
dersbedémning 1 form av réntgenundersékning av kniled och
tinder. Den asyls6kande fir tillsammans med sin, av kommunen
utsedda och finansierade, gode man och sitt juridiska ombud be-
stimma om hen vill tacka ja eller nej till erbjudandet.

Om den asylsékande accepterar far den gode mannen tv4 olika
kallelser frin tv3 olika privata aktdrer som vunnit varsin upphand-
lingsprocess. Det kan innebira att rontgenbilder ska tas 1
Stenungssund och att knileden ska MR-scannas i en mobil enhet
pa en parkering utanfor ett kopcentrum 1 Visterds.

Upphandlingarna kan framstd som kostnadseffektiva utifrin
RMV:s perspektiv. Nigot fel ir formodligen inte beginget i sam-
band med upphandlingen. Kostnadsetfektiviteten fér samhillet
som helhet kan dock diskuteras.

Varje god man ersitts med ett dagarvode frdn kommunen. Gi-
vet den bristande samordningen och geografiska spridningen le-
der varje bedomning till tv8 olika resor och tvd olika arvoden. Det
gdr ocksd att viga in den asylsokandens upplevelse av en redan
pafrestande process.

Nigot som kan framstd som ritt och riktigt i en smal funktion
kan ur ett bredare samhillsekonomiskt systemperspektiv framstd
som nirmast oférklarligt.

Exempel 3: Bristfilliga grinssnitt mellan myndigheter
Servicekontoren utgér en plats for fysiska méten och drivs i sam-
verkan mellan Férsikringskassan och Skatteverket.

I en forskningsrapport studerade Fransson och Quist (2016)
det stora antal minniskor som dék upp pa ett servicekontor fér
att himta ett utskrivet personbevis. Ett personbevis ir ett regis-
terutdrag med information ur den databas som utgér den svenska
folkbokfoéringen och som forvaltas av Skatteverket.
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Overdriven tro pa koordinering top-down

Nir de besokande intervjuades uppdagades det att de hade
skickats av Migrationsverket for att agera brevbirare och fysiskt
himta denna information.

Den studie av grinsytan mellan Skatteverket och Migrations-
verket som direfter f6ljde blottlade ett antal intressanta saker.
Till exempel att handliggarna pd Migrationsverket hade tillging
till samma information som finns pd personbevisen via en
elektronisk kanal. En annan i1akttagelse var att svenska ambassa-
der utan anledning krivde fysiska personbevis for den 1 Sverige
som ska ta emot besdkande frin andra linder.

En slutsats 1 forskningsrapporten ir att ndgot som kan framstd
som tidseffektivt och rationellt i en statlig myndighet kan driva
kostnader 1 en annan. I exemplet var det Migrationsverket som
drev kostnader for Skatteverket, men dven Skatteverket driver
kostnader for andra myndigheter.

En handliggare pd Forsikringskassan kan exempelvis upp-
ticka ett fel i den befintliga databasen. Det kan handla om en ut-
redning inom familjeomrddet dir ett barn pd ett felaktigt sdct dr
knutet till en forilder. Férutom att ritta eventuella felaktigheter
som uppstitt inom den egna myndigheten forvintas handligga-
ren ocksé skicka en anmalan till Skatteverket om felet.

P4 grund av handliggningstider hos Skatteverket hamnar an-
milan oftaien l&ng k6 av mdnga andra inkommande drenden. Ef-
tersom indringen dessutom dterigen anses kriva utredning av en
statlig handliggare, den hir gdngen anstilld av Skatteverket, kan
det ta ling tid innan felet i folkbokféringen korrigeras. Inte sillan
hinner samma fel uppstd i ett nytt mote mellan Forsikringskassan
och medborgaren. En ny anmilan om korrigering kan ibland
hinna inkomma innan den f6rsta har behandlats.

Exemplen illustrerar att det 8 ena sidan ir en nackdel med funktions-
indelning att 6verblicken férloras: verksamheten fragmenteras och
blir svérare att koordinera. A andra sidan m3ste det nirmast betrak-
tas som en organisatorisk princip att stérre verksamheter méste de-
las upp. Alla kan inte gora allt och genom uppdelningen blir det lit-
tare att uppritthilla och vidareutveckla den sakkompetens som krivs
for att hantera komplexa frigor. Det ir foljaktligen {3 som ifrigasit-
ter behovet av att pd ndgot vis dela upp arbetsuppgifterna inom sta-
ten. And3 ir kritiken hird mot det s3 kallade stuprérstinkandet.
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Problemet och dess tankta l6sning

En annan organisationsteoretisk princip siger oss att speciali-
sering stiller 6kade krav pi koordinering (Thompson 1967;
Mintzberg 1979). Atgirder miste vidtas for att stivja den ”funkt-
ionsegoism” som girna uppstdr, dir funktionens mail prioriteras
framfor verksamheten som helhet. Savil inom offentlig administrat-
ion som inom annan verksamhet har det genom historien varit en
krivande uppgift att frdn 6vergripande nivd koordinera olika funkt-
ioner.

2.1.1 Synen pa chefen som organisationens hjirna

Frin regering och nedit ir den svenska férvaltningen hierarkiskt
styrd och tanken tycks vara att den bristfilliga koordineringen ska
tgirdas frin overordnad nivd. Utan resultat har regering, riksdag
och kommuner 1 orikneliga fall forsokt att dtgirda bristande koor-
dinering genom enmyndighets- och andra reformer som ofta inne-
bir att verksamheter slis samman.

Strategin med koordinering genom sammanslagning bygger pa en
uppfattning om chefen som organisationens hjirna: en klarsynt chef
med befogenheter ska kommendera fram en bittre resursintegre-
ring. Principen om myndigheter p& armlingds avstind frin rege-
ringen skulle snart beh6va sidosittas om utvecklingen med sam-
manslagning skulle fortsitta. Ytterst skulle ndgon, kanske statsmi-
nistern, behova utses till chef f6r samtliga myndigheter.

Samtidigt som hierarkin ir ofrdnkomlig sd dr den oférmégen att
bestyra all koordinering. Chefer har inte sd mycket inflytande som
en del vill tro. Inte mycket skulle fungera om det inte vore fér med-
arbetarnas intuitiva organisering (Rennstam 2007). Medarbetarnas
ansvarstagande kompenserar delvis det faktum att cheferna inte
girna kan klara av att utforma framgangsrika 16sningar 1 tjinsterum-
mets avskildhet (jfr Mintzberg 1987). De kan inte forutse allt som
sker och forstd alla konsekvenser av de beslut de férvintas fatta (jfr
Wilson 1992).

Den snedvridna chefsbilden har dven banat vig fér den detaljstyr-
ning som tringt tillbaka professionalismen i minga svenska myndig-
heter (Fransson & Quist 2018). Tillbakatringningen forklarar varfor
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Avsaknad av ett systemperspektiv

medarbetare upplever sig misstrodda och ir skilet till varfor Tillits-
delegationen givits 1 uppdrag att frimja en mer tillitsbaserad styrning
och ledning.

2.2 Avsaknad av ett systemperspektiv

Som upprepade ginger har konstaterats s uppstar virde inte alltid
s litt i motet mellan medborgare och f6rvaltning. Det giller sirskilt
nir virdeskapandet omfattar flera aktdrer som bir pd oférenliga bil-
der, vars mojligheter ir begrinsade och som har varierande priorite-
ringar. Samordning ska gora att resurserna integreras och fungerar
tillsammans, men férbittringarna har ofta uteblivit.

For att forstd problematiken kan offentliga tjinster betraktas
som &ppna system som ingdr i och ir oskiljbara frin den milj6 1 vil-
ken virdeskapandet sker. Ett alltmer vanligt synsitt inom tjinste-
forskningen ir att virdeskapandet ses som:

A product of a complex series of, often iterative interactions, between
the service user, the service organization and its managers and staff, the
physical environment of the service, other organizations and staff sup-
porting the service process, and the broader societal locus of the service.
(Radnor et al. 2014)

Det systemsynsitt som avspeglas i ovanstiende citat ir en del av det
yinstelogiska perspektiv som utforligt presenteras av Quist och
Fransson (2014). Den kanske viktigaste poingen ir att helheten inte
kan forstds utifrn enskilda delar. Systemteoretiker har sedan mitten
av foregdende sekel riktat kritik mot sddan reduktionism. Jackson
(2003) uttrycker till exempel att:
The traditional, scientific method for studying such systems is known
as reductionism. Reductionism sees the parts as paramount and seeks to
identify the parts, understand the parts and work up from an under-
standing of the parts to an understanding of the whole. The problem

with this is that the whole often seems to take on a form that is not
recognizable from the parts.

Vad som d& girna bortses frin ir delarnas inbérdes samverkan och
den betydelse som deras relationer har fér helheten. Systemsynsittet
bygger istillet pd holism, vilket innebir att intresset primirt riktas
mot delarnas inbordes relationer. Jackson (ibid.) beskriver varfor
helheten d& blir ndgot stérre in summan av systemets delar:
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Problemet och dess tankta lsning

The whole merges from the interactions between the parts, which affect
each other through complex networks of relationships. Once it has
emerged, it is the whole that seems to give meaning to the parts and
their interactions. A living organism gives meaning to the heart, liver
and lungs; a family to the roles of husband, wife, son, daughter.

Minniskors hjirta, lever och lungor har inget virde bara genom sin
funktion. Virde fir de genom sin position i systemet, det vill siga i
minniskokroppen. Som W. E. Deming (1993) konstaterar s3 ir sam-
bandet mellan delar ocksd vad som bygger upp ett virdeskapande
system. Far delarna f6r stor uppmirksamhet blir de, precis som tidi-
gare diskuterats, “egoistiska”:
A system is a network of interdependent components that work to-
gether to try to accomplish the aim of the system. (...) Management of
a system therefore requires knowledge of the interrelationships be-
tween all the components within the system and of the people that work
in it. A system must be managed. It will not manage itself. Left to them-
selves in the Western world, components become selfish, competitive,

independent profit centres, and thus destroy the system. The secret is
cooperation between components toward the aim of the organization.

Vitaliteten i systemet som helhet beror pd hur vil delarna samverkar.
Om exempelvis dterkopplingen frén den ena resursen till den andra
begrinsas kommer systemet som helhet att begrinsas. Till den grins
dir systemet kollapsar kommer delar som ir fortsatt vitala — dir in-
teraktionen sker obehindrat —att anpassa sig till, men ind& begrinsas
av, den del som inte fungerar. Systemet kommer spontant att finna
ett nytt, mer begrinsat sitt att fungera.

En viktig insikt som féljer av det holistiska systemsynsittet ir att
det sillan dr de svagt presterande resurserna som utgdr problem.
Ofta ror sig problem istillet om systemfel, d3 begrinsningar mer
ofta kan hinforas till det sitt pd vilket systemet l3ter resurser intera-
gera. Exempelvis gir det, om felet har att géra med minsklig inter-
aktion, sillan att ligga hela skulden p& den person som utférde felet.
Nir saken undersdks visar det sig ofta att den felaktiga handlingen
framstod som helt logisk, ritt och nédvindig vid det ullfille, 1 den
situation och i den del av systemet dir den utférdes. Felet kan ofta
bara skyllas pa systemet vars delar sammantaget férorsakade den fel-
aktiga handlingen. Utvecklingsarbete underlittas 1 takt med att in-
sikten etableras om att det dr systemet, snarare dn den enskilda indi-
viden, som miste f6rindras.
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Avsaknad av ett systemperspektiv

I detta avsnitt anvinds systemsynsittet for att f6rstd hindren vid
resursintegrering. Ett forsta sddant hinder ir de oférenliga institut-
ioner som kan foreligga mellan socialt dtskilda delsystem.

2.2.1 Oforenliga institutioner

De interaktioner som behover ske mellan aktérerna i ett tjinstesy-
stem kan hindras av institutionella faktorer. Sklén (2016) beskriver
det som att tjinstesystem ir inbiddade 1 sociala system. Enligt Vargo
och Lusch (2016) bidrar de sociala systemen med sivil begrins-
ningar som koordinering:

. they can more fully inform an understanding of networks by con-
ceptuahzlng them as resource-integrating, service-exchanging actors
that constrain and coordinate themselves through institutions and in-
stitutional arrangements.

For att exemplifiera vad som avses med institutionella faktorer kan
hégre utbildning anvindas. I detta fall kan nimnas att lirarna for-
vintas besitta en viss kompetens, att studenternas examinationsupp-
gifter rittas anonymt samt att férelisningarna borjar en kvart senare
in utsatt tid.

Poliser, ungdomsbrottslingar, brottsoffer, socionomer, 3klagare
samt nirstdende till sdvil offer som férovare kan vara exempel pd
aktorer i ett tjinstesystem runt kriminella ungdomar. Den institut-
ionella ramen f6r detta tjinstesystem skiljer sig frdn den inom hogre
utbildning. Den tysta éverenskommelsen om att en forelisning bor-
jar en kvart senare ir inte aktuell i denna kontext. Diaremot finns det
andra faktorer med betydelse f6r pdgdende interaktion. En polis och
en socionom kanske inte tillits dela information om en "gemensam”
ungdom.

Institutionella faktorer grupperas ofta i familjer. Exempelvis i en
artikel om ett tjinstesystem dir matsvinn anvinds 1 vilgdrenhets-
syfte, hinvisar Baron et al. (2017) till normer, regler, praktiker, upp-
fattningar och symboler.

Gemensamma institutioner underlittar virdeskapandet, medan
skilda institutioner férsvdrar aktdrernas interaktion. Nir verksam-
heter delas upp i funktioner s eroderar och ombildas institutionerna
efter en tid. Atskilda verksamheter kan dirfor uppleva svirigheter
med koordinering och ha svirt att skapa gemensamt virde.
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Vad som nu ska diskuteras dr hur institutioner kan hindra och
underlitta resursintegreringen p3 tjinstesystemets horisontella plan.
Ur ett horisontellt perspektiv gir det att se hur virdeskapandet pa-
verkas av aktorernas mer eller mindre gemensamma normer, regler,
praktiker, uppfattningar och symboler. Senare diskuteras dven hur
resursintegreringen kan gynnas av ett vertikalt perspektiv.

2.2.2 Horisontellt vardeskapande

Tidigare i texten (s 19 ff) gavs tre exempel pd konsekvenser av bris-
tande resursintegrering. Tjinstesystemen kring fallolyckor, &lders-
bedémning och folkbokforing tycktes vara utformade med ett foér
snivt perspektiv. De var designade med ett slags nirsynthet som gor
att funktionen inte betraktas 1 sitt storre sammanhang. Det uppstod
en suboptimering eftersom resurserna inte integrerades och kunde
gora nytta for andra aktdrer 1 systemet.

Som tidigare konstaterats kan en organisatorisk funktion (myn-
dighet, avdelning eller enhet) ses som ett socialt system. Till de so-
ciala institutioner som priglar funktionen hor exempelvis uppfatt-
ningar om vad som ir ritt, viktigt och efterstrivansvirt. Emellertid
ingdr den dven i ett storre socialt system. Om uppfattningarna ir
alltfér opdverkade av omvirlden s§ kommer funktionen inte att ses
som en nyttig och anvindbar resurs. Fér andra aktorer i systemet
framstdr den som onyttig och “egoistisk”.

Den upplevda egoismen kan férvisso bero pd att funktionen dven
ingdr 1 och dr upptagen med virdeskapande i andra system. Fér en
funktion med eget resultatansvar kan det till och med vara rationellt
att mer eller mindre vilja bort ett system fér att interagera med ett
annat dir virde littare uppstir. Sddant funktionstinkande kan vara
det mest effektiva sittet att rapportera goda resultat. Konsekven-
serna kan exempelvis vara fi {or den som viljer bort fallolyckor och
annat virdeskapande dir sektorsansvaret dr otydligt. Risken f6r ute-
blivna resultat kan vara mindre fér den som héller sig borta fran det
otillgingliga grinslandet mellan "stupréren”.

Ett sdtt att analysera och uppticka problem i tjinstesystem ir att
betrakta dem med en slags kameralins med variabel brinnvidd. Med
den storsta brinnvidden begrinsas synfiltet s att bara funktionen
framtrider. Den som zoomar ut ser fler funktioner och sambanden
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dem mellan. Ytterligare utzoomning ger en bild av organisationen
som helhet. Med vidvinkeln framtrider hela det offentliga land-
skapet och den vig medborgaren méste ta for att tillgodose de behov
som uppstdr 1 samband med en viss hindelse i livet. Perspektivet har
d& vidgats till att innefatta flera organisationer.

Gemensamt f6r de tre tidigare exemplen ir att ineffektiviteten pd
systemniva sillan uppfattas av de styrande, vars institutionaliserade
ansvar ir begrinsat till att bevaka den interna effektiviteten inom sin
egen funktion. Styrsystemet ger dem en slags funktionsegoistisk
nirsynthet. Cheferna har dock sillan varit inblandade 1 systemdesig-
nen som sddan. De har inte bestimt vilka enheter som ska finnas,
vilka uppgifter, resultatmal och ansvar den egna enheten ska ha.

Det socialt betingade funktionstinkandet firgar ofta dven hur or-
ganisationer designas. I den moderna tjinsteforskningen betonas
vikten av att limna industriepokens bild av virdeskapande som ett
tvipartstorhdllande (Vargo & Lusch 2016). Som tidigare konstate-
rats utformas tjinster alltfor ofta utifrdn den felaktiga uppfattningen
att virde skapas av en producent (myndighet) och levereras 1 firdigt
skick till en passiv konsument (medborgare)’. Tjinster utformas
ofta utifrén en industriell idé om att virdeskapande bist sker sekven-
tiellt 1 standardiserade steg, utan medborgarens inblandning.

Den som zoomar ut kan dock litt se att systemen bestdr av flera
lika aktiva aktdrer som alla skapar sitt eget virde p sitt eget vis.

I princip gér medborgare, foretag och myndigheter samma sak.
De skapar eget virde genom att kombinera egna och andras resurser.
Exempelvis bidrar universiteten med resurser i form av lokaler, kurs-
planer, forelisningar, lirplattformar och former fér examination.
Men det ir f6rst nir studenterna bidrar med sina resurser som till
exempel tid, engagemang och tidigare kunskaper som virde kan upp-
std. En central poing i exemplet med hogre utbildning ir att studen-
terna efter ndgra r limnar lirositet vil rustade {6r ett arbetsliv, men
det r inte bara studenterna som erhéller virde. Universitetet skapar

2 Istillet for med ett tjinstelogiskt perspektiv si utformas och styrs offentliga tjinster ofta
med inspiration frén sin varulogiska motsvarighet inom industrin. Dir kan virde skapas &tskilt
och utan interaktion med motparten, pj ett sitt som sillan sker inom offentlig férvaltning.
Vad som d& bortses frdn och gor varulogiken olimplig inom offentlig férvaltning dr bland
annat att den férutsitter att virdet birs av en fysisk artefakt (en vara) som senare ska éver-
limnas f6r konsumtion och férbrukning. Synsittet kan ses som en del av New Public Mana-
gement (NPM) och idr en i raden av idéer som p3 felaktiga grunder har l&nats in frén det privata
niringslivet (Quist & Fransson 2014).
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och mottar ocksd virde genom interaktionen. Utan studenternas ak-
tiva medverkan kan universitetet inte uppnd sina mél ifrdga om ge-
nomstrémning, legitimitet och si vidare.

En del av aktorerna kan sjilva vilja om de ska interagera eller inte.
Andra ir tvungna. Oavsett vilket s3 dr det ur ett samhillsekonomiskt
perspektiv viktigt att resurserna ir anvindbara. Ur ett tjinstelogiskt
perspektiv dligger det dirfér de offentliga aktdrerna att se till s3 att
de egna resurserna integreras, fungerar tillsammans med andras och
framstdr som nyttiga i det ssmmanhang dir de anvinds.

Den organisatoriska nirsynthet som hir har diskuterats ir dock
inte bara ett problem pd det operativa och horisontella planet. Lika
viktig dr den utzoomning som krivs for att se de 6verordnade resur-
sernas betydelse fér en god resursintegrering. I form av styrning och
ledning sker det dven ett vertikalt virdeskapande med och mellan
forvaltningens nivier.

2.2.3 Vertikalt vardeskapande

Forskningen om tjinstesystem lyfter fram och bejakar aktdrernas
sjilvstindighet och unika férutsittningar. Den tydliggér varfor fria
aktorer miste férmds att umgds for att anpassa sina resurser till
varandra. Det finns {6rstds en naturlig drivkraft till resursintegrering
eftersom virde ir eftertraktat, men aktdrerna kan som sagt bira pd
oforenliga bilder, ha begrinsade mojligheter och vilja att prioritera
ndgot annat.

For att stimulera resursintegreringen har de vertikalt orienterade
systemen for styrning och ledning en viktig roll att spela. Utifrdn
yjinstelogiken ir det de éverordnade funktionernas uppgift att si-
kerstilla forutsittningarna for virdeskapande pd underordnade ni-
vier. God styrning ska alltsd ge mojligheter till virdeskapande, sna-
rare in begrinsningar.

Den NPM-influerade styrning som féranledde regeringens
Tillitsdelegation har kritiserats for att begrinsa snarare dn att ge moj-
ligheter. Exempel 4 frin ett callcenter kan illustrera hur virdeskap-
andet begrinsas. I exemplet ger den NPM-influerade styrningen
upphov till en vertikalt initierad variant av den organisatoriska nir-
synthet som tidigare har diskuterats.
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Exempel 4: Callcenter

Chefen har x samtal som ska hanteras med y resurser. Men {6r att
spara pengar har det lagts ndgon form av “effektivitetskrav” pd
verksamheten. I likhet med andra funktioner férvintas callcent-
ret bidra till att minska kostnaderna. Vad gor chefen?

I farans riktning ligger att vir funktionschef, for att dra sitt
strd till stacken, riknar ut hur ling tid ett genomsnittligt samtal
tar. Chefen styr sedan sina anstillda genom att sitta ett mal som
innebir att samtalstiden ska minska. De anstillda svarar upp mot
kravet och tiden per samtal minskar. Detta ir till nackdel fér den
som ringer, men kan ocksd vara kostnadsdrivande f6r verksam-
heten som helhet, och det har f6rmodligen inte dstadkommits ni-
gon besparing. De medborgare som upplever att de inte fatt hyjilp
genom det alltfér korta samtalet soker sig till andra vigar. De
kanske ringer en géng till, mejlar eller besoker ett kontor. Chefen
uppndr sitt mil, men det uppstdr ytterligare efterfrdgan pd myn-
dighetens tjinster.

Oavsett om ett telefonsamtal, exempelvis till Forsikringskas-
san, handlar om att kunden vill reda ut vilka regler som giller i ett
visst drende eller friga varfér inga pengar har betalats ut, betrak-
tas samtalet som just ett samtal. Varje samtal betraktas som dnnu
en enhet av arbete som ska utféras. Resultatet av denna nirsynt-
het blir att de som ringer en ging till mirkligt nog bidrar till att
chefen belonas. Chefen kan stolt rapportera att volymen 6kat och
att funktionen blivit innu viktigare in férut.

Med ett funktionellt och vertikalt perspektiv 1 styrningen stir
resursanvindning och enskilda aktiviteter 1 fokus. D3 framgér
inte sambanden. Hade systemet betraktats ur ett bredare per-
spektiv, hade bilden blivit en annan.

Exemplet visar hur ambitionen att styra kan stdra snarare dn att ge
forutsittningar for virdeskapande. Det blir de vertikalt orienterade
delsystemen fér styrning och ledning som tillgodoses snarare dn ak-
torerna 1 det stoérre och horisontellt orienterade tjinstesystem som
verksamheten ir till for.

Den vertikala dimensionen bor vara underordnad den horison-
tella. Den ir dock viktig f6r att forstd hur ledning och styrning kan
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bidra till virdeskapandet. Vargo och Lusch (2016) foreslér att de ver-
tikala aspekterna kan forstds genom en indelning i mikro-, meso- och
makroniva.

For det tidigare exemplet om hogre utbildning skulle mikronivin
di innehilla aktérer som universitetsliraren, studenten, den bilio-
teksanstillda, studentens vinner och den anstillda pa studenthilsan.
P& denna nivd finns ett pigdende fléde av aktiviteter dir individer
med olika resurser mots och interagerar. Flodet sker inte utan ramar.
Institutionella faktorer av olika slag pdverkar och koordinerar indi-
vidernas interaktioner.

P& mesonivan finner vi representanter {ér universitetet, student-
kiren, CSN och kommunen. Medan liraren méter studenten i en
lirandesituation p& mikronivén, skapar kanske studentkdrens ordfs-
rande virde med universitetets rektor pd mesonividn. Deras uppgift
ir att sikerstilla forutsittningarna f6r virdeskapande pd mikronivin,
sdsom att det finns goda mojligheter for studentinflytande. For att
nivierna ska kunna interagera &verlappar de institutionella fak-
torerna pd mesonivan delvis dem pd mikronivin. Men det sociala sy-
stem som omger denna nivd ir delvis ett annat.

Aven makronivin befolkas av olika aktérer, sisom sakenheter
och departement pd Regeringskansliet, utskott 1 riksdagen, nation-
ella fackforbund som exempelvis ST, Sveriges férenade studentkarer
och andra nationella sammanslutningar. Hir méts till exempel regel-
bundet representanter f6r Utbildnings- respektive Finansdeparte-
mentet for att diskutera formerna for studiestodet. Aven makroni-
v&n ir inbiddad i ett socialt system. Aterigen r det meningsfullt att
tala om sdvil 6verlappande som unika institutionella faktorer i for-
hillande till de ligre nivierna.

Den analytiska indelningen i nivder tydliggér bland annat vad
som sagts om att de tvd dvre nivderna i forsta hand bér forstds som
forutsittningsskapande for interaktioner pd den understa. Styr-
ningen ska ge forutsittningar pd den mikroniva dir syftet med verk-
samheten uppfylls. Utan virdeskapandet pd mikronivin, har de 6v-
riga nivierna inget berittigande’.

Sammanfattningsvis kan ett tjinstesystem beskrivas som besta-
ende av olika nivder. Varje systemniv4 ir inbiddad 1 sitt eget sociala

* I nutida svenska férvaltning ir det dock vanligt att mycket av aktiviteten pd de &vre nivierna
(i den s§ kallade ”managementfabriken”) har en otydlig, obefintlig eller rentav negativ inver-
kan pd det virdeskapande som sker pd mikronivin (Fransson & Quist 2018).
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system, men flera institutionella faktorer kan dndi vara gemen-
samma (figur 1). Historiska och pigiende hindelser pd en nivd kan
férandra forutsittningarna pa en annan. Sirskilt tydligt dr det att pa-
verkan gdr uppifrin och ned. For att {6rstd forutsittningarna pd en
nivi behover de institutionella faktorerna férstis, men ocks3 hur de
andra nivderna paverkar.

Den som vill integrera aktdrernas resurser i ett tjinstesystem kan
inte enbart sikta in sig pd den operativa mikronivdn och begrinsa in-
satsen till en organisation.

Figur 1: Varje systemnivd dr inbdddad i sitt eget sociala system, men flera institut-
ionella faktorer kan dndd vara gemensamma.

2.3 Kringskuren koordinering

I féregdende avsnitt diskuterades varfér den NPM-influerade styr-
ningen ofta leder till ett f6r snivt analytiskt perspektiv.
Grundliggande ir att virde skapas i interaktion med andra akts-
rer pd mikronivdn. Genom styrning och ledning ger chefer och 6vrig
personal pd systemets meso- och makronivd férutsittningar for att
virde ska uppstd. Chefernas uppgift kompliceras dock av att tjinste-
system delas med andra och inte féljer organisationens grinser. Ska
resursintegrering kommenderas fram si mdste inte bara de egna
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medarbetarna vara féljsamma. Andra aktdrers medarbetare miste
ocksd férmds att anpassa sig och sina resurser. Dirtill kommer tjins-
tesystemens komplexitet och den stindiga férinderlighet som gor
att [8sningar tar tid att utforma och ibland snabbt blir passé.

Littare vore det om systemets alla delar sjilva anpassade sig till
den omgivande helheten. Chefernas skulle i s3 fall behova sikerstilla
att medarbetarna hade de professionella kunskaper och firdigheter
som krivs for att anpassa verksamheten till en stindigt férinderlig
omgivning.

2.3.1 Koordinering genom professionalism

Ett bekymmer f6r den NPM-influerade styrningen ir att sdvil egna
som andra organisationers medarbetare ir svdra att piverka. De bir,
som sagt, pd oférenliga bilder, de har begrinsade mojligheter och
kan vilja att prioritera annat. De ir dessutom ofta l3sta av andra ak-
torers forvintningar och beteenden. Trots intensiv styrning s8 dr det
vanligt att den koordinering som efterfrigas uteblir.

Professionalismens* utgdngspunkt ir tillit till medarbetarnas
kunskap. Kunskapen ska styra och den bista kunskapen om det vir-
deskapande som utférs bor 1 forsta hand sékas hos dem som gor
jobbet. Tanken ir att det finns inga andra och bittre experter dn de
reflekterande praktiker, med ldng och aktuell erfarenhet, som dagli-
gen arbetar med frdgan. Styrmekanismen i en professionell verksam-
het utgors alltsd av det stindigt pdgdende samtal dir kunskap utveck-
las, provas och formedlas. Snarare dn att utdva chefskap genom att
mita resultat och diktera tillvigagingssitt, forvintas chefen sjilv
delta i samtalen. Forskare som intresserar sig for detta synsitt be-
traktar organisation som en samling berittelser (Czarniawska 1997),
som ett stindigt pigiende samtal (Weick 2001) eller som organiserat
prat (Rombach 1986). Enligt dem handlar organisation inte om sta-
tiska hierarkier och funktioner. Det handlar mer om en stindigt pa-
gdende organisering av férinderliga samarbetsmonster. Varje f6rsok
att avbilda en organisation skulle alltsd vara som att ta ett flyktigt
snapshot av ngot som i nista 6gonblick har dndrat form.

* En mera utférlig beskrivning av professionalismen ges i Fransson och Quist (2018), kapitel
2.
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Medarbetare styrs 1 forsta hand av sina egna tankemonster. Ett
professionellt ledarskap bejakar och drar férdel av det faktum att
varje medarbetare har sina egna erfarenheter och beprévade hand-
lingsmonster som de forvaltar som kunskap i medvetandet (Feldman
2000). Medarbetarna har dessutom ofta forstahandskunskap om hur
medborgare beskriver problembilden och dirfér finns det alltso-
moftast potential i deras idéer.

I dagens forvaltning ir dock medarbetarna ofta kringskurna av ett
begrinsat handlingsutrymme och administrativa krav som l4ser fast
och permanentar ménga dysfunktionella 16sningar. Att virdeskap-
andet dirmed begrinsas ir ett betydande samhillsekonomiskt pro-
blem.

Vid utveckling anvinds de anstillda ofta som kunskapskillor men
de har sillan befogenhet att sjilva omsitta idéer 1 praktiska l6sningar.
Dirmed tillvaratas inte medarbetarnas odvertriffade frmaga att im-
plementera férindrat beteende. Till skillnad frin chefers implemen-
tering, dir runt sju av tio initiativ misslyckas (se Grint & Willcox
1995; Balogun & Hope Hailey 2004), s3 ir genomférandegraden vid
sjilvinitierad beteendeférindring nira hundra procent.

Med cheferna som samtalsledare, snarare dn som beslutsorgan,
stills frigan om bristfillig koordinering i ny dager. Ar medarbetar-
nas tinkesitt alltfor disparata s férsviras samarbete. Bara genom
prat och meningsutbyte kan tinkesitten ensas och koordinering
uppsta.

2.3.2 Hela systemet i rummet

En mera robust férutsittning for koordinering skulle enligt ovan
kunna uppstd om egna och andra aktérers medarbetare fir samtala
sig fram till en hyggligt gemensam uppfattning om hur interaktionen
bist bor gd till. Det giller 1 s fall att ”f8 in hela systemet 1 rummet”,
{3 s3 m&nga som mojligt att delta och ta sig den tid som krivs for att
forstd virdeskapandet pd samma sitt.

Systemet omfattar dock inte bara en operativ och horisontell
mikronivd. Foér att eliminera onddiga restriktioner och témma
ryggsickarna som nimndes i inledningskapitlet (s 9) sd miste an-
passningar ofta dven ske pd 6verordnade meso- och makroniver.
Med "hela systemet i rummet” avses att berérda pd alla nivder deltar.
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Siltaloppi et al. (2016) tilligger att ett system med fristiende ak-
torer har mycket att vinna med inrittandet av en aktérsneutral arena
for integration och uppgorelser, dir oférenliga stdndpunkter kan 16-
sas upp:

Within a system fostering institutional pluralism, one means to support

innovation is to create “protected” spaces—both physical and mental—

within which experimenting with solutions and negotiating conflicts is
possible without the immediate burdens of the day-to-day reality.

Efter att utforlig ha avhandlat problembilden bakom denna rapport
har det blivit dags att granska den tinkta 16sningen. Det ska visa sig
att idén om “hela systemet i rummet” har drivit pd och kommit att
prigla mdnga av de regeringsnira utvecklingsmiljéer som p3 ett in-
ternationellt plan just nu etableras. Etableringarna goér ansprak pd att
kunna ”skaka om” systemet f6r att nd fram till bittre och mera livs-
kraftiga l6sningar.

Direfter diskuteras hur de flesta av dessa miljder har firgats av
designpraktikens férhdllningsitt till att undersoka, férstd och for-
bittra hur medborgare och foretag skapar virde med hjilp av myn-
digheters resurser.

2.4 Argument for en regeringsnara utvecklingsmiljé

Internationellt ir fenomenet med utvecklingsmiljéer utbrett och
Apolitical (2019) listar 125 exempel fran olika delar av virlden (figur
2).

Miljéerna, som vanligen benimns i termer av labb, har i olika for-
mer linge férekommit inom offentlig férvaltning. Under president
Clintons tid 1 USA fanns det exempelvis l8ngt ver 200 reinvention
laboratories som skulle f6rm8 de federala myndigheterna att arbeta
mera som entreprendrer (Thompson & Ingraham 1996). I denna
mening ir idén gammal och kan ses som en del av New Public Ma-
nagement.

De nu befintliga miljderna har uppstitt ur en rad trender som inte
alltid har samma utgdngspunkt. Ett labb ir med andra ord inte alltid
jimférbart med ett annat. Idébasen, inriktningen och fé6rmigorna
kan skilja s8 mycket att labben undandrar sig alla jimférelser sinse-
mellan (McGann et al. 2018).
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Figur 2: Internationellt dr fenomenet med utvecklingsmiljoer utbrett.

Labb ir pd liknande sitt som ”social innovation” och ”samverkan”
exempel pd ett brett och normativt laddat begrepp vars innebord ir
oklar men som gor ansprak pd en nirmast allmingiltig limplighet.
Labb etableras, samtidigt som det ir lite oklart vad de egentligen ir
och gor. Bilden klarnar inte av de manga alternativa begrepp som be-
tecknar dem, respektive de prefix med vilka ordet labb ofta binds
samman. Som exempel kan nimnas change lab, design lab, govern-
ment innovation lab, i-lab, MindLab, PSI-lab, public policy lab, pub-
lic sector innovation lab, slow research lab och social innovation lab.

Gemensamt dr dock att de ofta fungerar som férindringsagenter,
ir autonoma nir det giller arbetssitt, sigs ha potential att vara
disruptiva samt utgoér aktdrsneutrala och experimentella arenor
(McGann et al. 2018).

Labben styrs sillan som andra delar av férvaltningen. De anstillda
ses som experter och visas stor tillit bide vad giller att vilja och ut-
veckla sina férmégor och att styra sin verksamhet. (Tonurist et al.
2014). De har mycket gemensamt med professionellt styrda organi-
sationer. Labben kinnetecknas av speciell utvecklingsexpertis, frén
andra omrdden dn, och bortom, vad tjinstemin 1 allminhet besitter
(Carstensen & Bason 2012; Puttick et al. 2014).

De labb som identifieras i en 6versikt av Puttick et al. (2014) an-
vinder vitt skilda metoder, sisom anvindarcentrerad design, nya
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analytiska tekniker inom datavetenskap, experiment med kontroll-
grupper och beteendevetenskapliga metoder. Utifrdn labbens exper-
tis identifierar McGann et al. (2018) fyra typer av labb:

o Designbaserade labb tycks vara vanligast, sirskilt bland de nyligen
etablerade. De priglas av anvindarcentrerade metoder som etno-
grafi, visualiseringsteknik och samarbete med medarbetare, med-
borgare och andra aktorer f6r att klargdra problemdefinitioner
och samskapa 16sningar (se nista avsnitt i denna rapport). Ett
kint exempel ir franska La 27e Région.

o Labb for oppna data tillgingliggdr och liter anvindare och andra
aktorer interagera med offentliga databaser. Genom hackatons
och andra aktiviteter uppstar helt nya lésningar pd vilbekanta el-
ler tidigare okinda problem. Ett kint exempel ir brittiska Nesta
Innovation Lab.

o Evidensbaserade labb fokuserar pd tekniker f6r systematisk utvir-
dering, huvudsakligen genom randomiserade kontrollerade stu-
dier (RCT). Exempelvis franska Le Fonds d'Expérimentation
pour la Jeunesse gor forsok for att utvirdera losningar fore im-
plementering i en stérre population.

o Labb med blandade metoder ir en kategori {6r de labb som saknar
en entydig profil i friga om metodval. I denna kategori placeras
exempelvis brittiska UK Policy Lab, som vid sidan av design dven
tillimpar andra metoder.

Oberoende Regerings- Regeringsledda Regeringsstyrda
stadda
Designbascrade Futurelab Mayor’s Office The Human Experience
Kennisland of New Urban Lab/Design Thinking
Public Policy Mechanics Unit
Lab La 27e Région SILK
TACSI MindLab
Open government/ GovLab Nesta Innova- Barcelona Urban Lab
databaserade tion Lab Datos Abiertos
Evidensbascrade Fonds

d’experimentation
pour la jeune se

Blandade metoder  Finance Innova- LabPLC iZone
tion Lab Sitra Policy Lab (UK)
MaRS Solutions
Lab

Figur 3: Labbens metodprofil i forhdllande till hur de dgs och styrs (Oversatt
frdn McGann et al. 2018).
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I figur 3 sorterar McGann et al. (2018) metodprofilen fér ett antal
studerade labb i férhdllande till hur de dgs och styrs. De flesta labb
ir designbaserade vilket férmodligen korresponderar med verklig-
heten, men urvalet 1 férfattarnas studie ir begrinsat.

Vad designbaserad kan innebira beskrivs utforligt i nista avsnitt,
och direfter f6ljer nigra exempel pa regeringsnira labb. Men forst
ska fler skillnader mellan labben diskuteras.

Merparten av de labb som idag etableras skiljer sig tydligt frdn de
historiska. De anvinder designvetenskapliga metoder och tankesitt
men iven tvirvetenskaplighet for att &tgirda de samhillsproblem
som traditionell férvaltning inte kunnat hantera. Det anses dven vik-
tigt med brett deltagande.

Nir La 27e Région sokte efter labb som bade arbetar med design
och involverar alla parter 1 designarbetet si fann de ett sextiotal
(Fuller & Lochard 2016).

McGann et al. (2018) delar dven in labben utifrdn 1 vilka delar i
den politiska innovationsprocessen som de bidrar. Hir dteranvinder
forfattarna stegen i den ofta refererade “policy-cycle” som identifie-
rades av Howlett et al. (2009):

1. Identifiera problem och justera den politiska agendan
Generera forslag och identifiera potentiella 16sningar
Testa [¢sningar

Fatta beslut

Infora och / eller skala upp beslutade [6sningar

SR A i

Overvaka och utvirdera.

Det kan invindas att stegen 1 Policy-cycle ir mekanistiskt sekventi-
ella, vilket rimmar illa med designlabben, som genom sitt iterativa
arbetssitt f6ljer en annan logik. Designlabb ir dock en ny féreteelse
som mdste férhilla sig till mer etablerade férestillningar om hur po-
litikutformning gir till. Skilda synsitt foreligger mellan & ena sidan
den praktiknira designtraditionen och & andra sidan det mera tradit-
ionella sittet att bereda och utforma politiska 18sningar (se kapitel
7). Detta kan vara orsaken till varfér en del labb ir begrinsade till att
bidra i vissa steg.
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Labbens vanligaste inriktning var att generera l6sningsforslag (16
av 19 labb) respektive att testa l6sningar (17 av 19). Manga dgnade
sig dven 4t att identifiera problem. Firre arbetade med att implemen-
tera och skala upp. Med undantag f6r MindLab (se Christiansen
2016) och Sitra (se Puttick et al. 2014) s3 deltog labben knappt alls 1
beslutsfattandet. I en iterativ utvecklingsmiljé har dock sddant som
beslutsfattande och implementering inte en si central betydelse och
designlabb féljer, som sagt var, en annan logik.

I sin &versikt delar McGann et al. (2018) dven in labben efter re-
lationen till landets regering (figur 4). Det framgar att nirheten till
den verkstillande makten varierar. Vissa labb ir centralt beligna pd
vad som 1 Sverige motsvaras av departementsnivdn. Andra ir gemen-
samma for flera myndigheter eller avdelningar. Ytterligare andra ir
privatigda och anlitas efter behov. Medan ndgra regeringar dger, och
styr 6ver labben s gér andra inte det. Motsatsen till de helt privata
ir mera vanlig: labb som dgs och tillfullo finansieras av landets rege-
ring. De flesta av de labb som studerades ir bara delvis finansierade
av regeringen. I ndgra av de labb som regeringar finansierar s utévas
inflytande genom delidgarskap och i andra inte. Férfattarnas urval ba-
seras pd tillgingliga data i forskningsartiklar och for att mita fre-
kvenser hade det krivts ett sikrare underlag. De bidrar dock med en
klassificering som bland annat kan vara anvindbar {6r den regering
som ska vilja vig. Utifrdn dgarskap och finansiering kan labben delas
in 1 kategorierna oberoende, stédda, under inflytande, och styrda.

Understallda Regeringens del av finansieringen
regeringen
Ej regeringsfinansierade Delvis finansierade Helt finansierade
Ja Regeringsledda labb Regeringsstyrda labb
Fonds d'experimentation pour
lajeunesse Barcelona Urban Lab
Mayor's Office of New Urban Datas Abiertos
Mechanics Human Experience
LabPLC Lab/Design
La 27e Region Thinking Unit
MindLab .
iZone

Sitra Policy Lab (UK)

SILK

Regeringsstodda labb

Nej Oberoende labb Futarelab
Finance Innovation Lab Kennisland
é/iaRLs EOIUHOHS LEL) Nesta Innovation Lab Public
ovial Policy Lab
TACSI

Figur 4: McGann et al. (2018) delar in labben efter sin relation till landets regering.
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Merparten av labben i detta avsnitt arbetar med metoder som him-
tats frin designomridet. Det dr dags for en utvikning kring vad de-
sign ir och varfor just dessa metoder har blivit s& populira.

2.5 Argument for design

For att 1 en regeringsnira utvecklingsmiljé kunna hitta l6sningar pa
de samhillsutmaningar som hir diskuteras krivs limpliga arbetssitt,
modeller och forhdllningsitt. I dversikten av McGann et al (2018)
nimns att de internationella labben har olika inriktningar. Ndgra var
inriktade pd evidens och andra pd 6ppna data. Det vanligaste, sirskilt
bland de mera nyetablerade, var dock en inriktning pa design.

Forskningen kring tjinstedesign har mycket att bidra med ef-
tersom den just ir inriktad pd hur aktorers resurser kan integreras
for att bli mer anvindbara och relevanta utifrin andra aktérers per-
spektiv (Bason 2010; Considine 2012; Bason 2014; Mulgan 2014).
Merparten av forskningen har dock utforts utifrdn den traditionella
dikotomin producent-konsument p& mikronivin. Frimst har intres-
set varit inriktat pd aktiviteter som forbittrar férutsittningarna for
virdeskapande mellan “kund och tjinsteleverantér” (Clathworthy
2011; Secomandi & Snelders 2011). En inte obetydlig del av denna
forskning har utférts inom offentlig férvaltning.

P4 senare tid har designforskarnas synfilt dock vidgats bdde ho-
risontellt och vertikalt. Exempelvis framhéller Patricio et al. (2018)
att synfiltet mdste vidgas horisontellt till att innefatta fler aktorer pd
mikronivan:

If service design has initially applied its human-centered approach to

tOuChpOlntS, customer ]Ourneys and service systems at the Orgamza—

tional level, it now has to broaden its scope to value constellations and
service ecosystems. In this context, new service design and innovation
principles of interdependence, participation, and emergence need to be
taken 1nto account When Creatlng new services ( ) Future research can

therefore explore the implications of this complex and networked con-
text on service design and innovation research and practice.

Baron et al. (2017) som, enligt tidigare i texten, har studerat vilgo-
renhet och matsvinn anser dock att om mera komplexa samhillsut-
maningar ska kunna angripas sd méste synfiltet dven vidgas vertikalt,
uppdt, mot 6verordnade nivier pd meso- och makronivin. En policy
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pd makronivin kan exempelvis vara att mat som erbjuds av vilgéren-
hetsorganisationer f6rst och frimst ska vara frisch, hilsosam och it-
bar. Men pd mikronivdn kolliderar det med att mat m3ste vara litt
att laga. En regional chef berittar f6r Baron et al. (ibid., vir 6vers.):
En av de tidiga sindningarna var 12 pallar orgamsk havre. Jag kiinde mig
lite for6dmjukad nir jag upptickte att minga av grupperna verkligen
inte ville ha dem: "Vi vill inte ha havre, for det 4dr svart att tvitta stek-
pannorna'. Det slutade med att ganska mycket kastades bort. Fér mig

var det lite chockerande att inse att folk av praktiska skil inte ville ha
det som jag tinkte skulle vara hilsosamt.

Bristfillig kommunikation mellan systemnivierna framstir som en
vanlig orsak till utebliven resursintegration. Fransson och Quist
(2010) beskriver hur regeringens beslut om inrittandet av Nystarts-
kontor neutraliserades av myndigheter med en annan agenda.
Nystartskontoren skulle bidra till att ge medborgaren ”snabbare och
enklare hjilp, med start av foretag eller jobbmatchning, genom att
samla offentliga, privata och ideella aktérer pd ett och samma stille”
(Regeringens proposition 2007/08:78). Beslutet fattades alltsd pd
makronivin och landade pi myndigheternas mesoniva fér genomfé-
rande. Det forekom inte nigra egentliga underhandskontakter fore
beslutet eller under genomférandeperioden. En tjinsteman forkla-
rade att “den uppfattning vi fick var att ... kontoren skulle vara ...
stugor som gick att inviga”. Men myndigheterna hade nyligen initi-
erat en storsatsning for att reducera antalet “butiker” och pa sikt
minska kostnaden f6r kontorsnitet. Lésningen blev att omdefiniera
Nystartskontoret till en tjinst som frimst erbjéds i form av bro-
schyrer 1 det befintliga kontorsnitet.

Forskningsfaltets framvaxt

Kunskapen kring design har sitt ursprung i utformandet av symboler
och fysiska varor. Efterhand har designkunskapen visat sig vara rele-
vant dven 1 tjinstesammanhang, inom offentlig sektor och fér ut-
formning av hela samhillssystem (Buchanan 1992; 2015).

Centralt fér designpraktiken har hela tiden varit att f6rstd och
undersdka anvindningssituationer och brukarperspektiv men ocks3
formagan att visualisera, forestilla och foresld mojliga framtider uti-
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frdn identifierade behov. Designrorelsen har med andra ord en pro-
cess-, handlings- och framtidsorienterad praktik och teoribas (jmf
tex Dalsgaard 2014; 2017; Buchanan 1992; 2015).

Kunskapen inom tjinstedesign anvinds i dag pd bred front vid
fornyelse av offentlig sektor. Populariteten kan ha att géra med de
mojligheter som designverktygen ger vad giller att forstd de kom-
plexa strukturernas och de personintensiva tjinstesystemens sirart.

Sedan borjan av 2000-talet har kunskapen om tjinstedesign vuxit
fram parallellt inom design- respektive tjinsteforskningen. Mycket
kunskap har ocksd utvecklats av konsulter och andra praktiker. Nu
ror sig omradet alltmer mot en syntes av kunskap frin olika design-
omrdden som slds samman med tjinsteforskningens kunskap kring
marknadsféring, organisation och innovation (Wetter-Edman et al.
2014; Sangiorgi et al. 2018; Patricio et al. 2018).

Sammantaget kan tjinstedesign forstds som en medveten utform-
ning av foérutsittningarna fér samskapat virde. I de tre foljande
delavsnitten beskrivs skilda aspekter av tjinstedesign 1 offentlig sek-
tor.

Tjanstdesign som process och metod

Tjinstedesign presenteras ofta med hjilp av en generell processmo-
dell som utvecklats av British Design Council, kallad Double Dia-
mond (figur 5).
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Figur 5: Tjdnstedesign presenteras ofta med hjdlp av en generell processmodell som
utvecklats av British Design Council, kallad Double Diamond.
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Den férekommer i olika former men poingterar ett omvixlande di-
vergent och konvergent férhdllningssitt, och lyfter fram fyra huvud-
sakliga faser: utforska, definiera, utveckla och testa. Forsta diaman-
ten fokuserar pd att tillsammans med berérda aktorer identifiera det
*verkliga problemet”, innan det l6sningsorienterade arbetet paborjas
i den andra. Designarbetet dr iterativt till sin karaktir, det innebir att
kontinuerligt ifrdgasitta och dterkoppla samtidigt som arbetet drivs
framdt (Dorst 2011).

I ett designdrivet arbetssitt undersdks de verkliga situationer dir
virdeskapande sker. Virdeskapandet studeras bland annat genom att
mota och interagera direkt med berdrda i deras respektive kontext
(Wetter-Edman et al. 2014). Det sker genom kvalitativa undersok-
ningsmetoder som intervjuer, observationer, “tjinstesafarier” eller
rollspel. Vad som framkommer visualiseras exempelvis i form av
“kundresor” dir utmaningar i existerande processer pekas ut.

Problemutforskande och problemidentifiering ir en lika central
aspekt som brukarfokus i det designdrivna arbetet (Dorst 2011). Att
kontinuerligt omformulera problem, parallellt med att méjliga 16s-
ningar utforskas, mojliggér att flera spar undersoks och att lirandet
inte blockeras av en férutbestimd 16sning. Detta ir kanske den vi-
sentligaste skillnaden mellan designdriven och traditionellt [6snings-
orienterad utveckling.

I designarbetet involveras berérda aktorer pd olika sitt for att ge-
nerera och testa nya lésningar. De kan exempelvis “prototypa”, vil-
ket innebir att idéskaparens tanke materialiseras. En idé om poten-
tiellt virdeskapande gors med andra ord tillginglig s3 att deltagarna
kan virdera den genom praktisk interaktion (Blomkvist 2014). P4 s3
sitt blir prototypandet en lirandeprocess som ger fordjupad inform-
ation om virdeskapandet, snarare in att den sluttestas som en firdig
16sning.

Tjinstedesign karaktiriseras sammanfattningsvis av olika parters
deltagande 1 iterativa och testande processer for att generera attrak-
tiva losningar for framtida virdeskapande. Ett mindre konkret men
kanske dnnu viktigare resultat ir de erfarenheter som deltagarna tar
med sig och intuitivt anvinder i sitt fortsatta virdeskapande. Mer om
den saken 1 nista avsnitt.
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Tjanstedesign som transformation - forandring av mentala
modeller

Det ir litt att tinka att det huvudsakliga bidraget av tjinstedesign
utgors av de nya och bittre 16sningar som idr designarbetets explicita
mal och syfte. Sentida forskning har dock pdvisat ett fenomen som 1
hég grad pdminner om vad som tidigare i texten sagts om profess-
ionalism. Det har 1akttagits hur de personer som deltar férindras.
Forutsatt att medarbetarna visas tillit och ges utrymme att sjilva an-
passa arbetssitten sd tycks deltagandet 1 sig sjilvt kunna transfor-
mera tinkesitten kring verksamheten och dirmed ge upphov till mer
genomgripande férindringar (Fransson 2008; Kurtmollaiev et al.
2018; Vink et al. 2018; Wetter-Edman et al. 2018).

Inom den tjinstelogiska forskning som tidigare refererats disku-
teras férindring ofta som institutionell. Det har studerats hur ut-
vecklingsarbete gor att vissa institutioner férsvagas, andra underhills
och nya skapas (Koskela-Huotari et al. 2016). Resurserna integreras
och ger bittre férutsittningar {6r det virdeskapande som pdgir.

Foérindringskraften kommer sig av att designmetoderna lter del-
tagarna direkt mota och delta i situationer dir deras egna handlingar,
erfarenheter och forestillningar uppmirksammas. Dirmed paborjas
ett ifrgasittande av grundliggande forestillningar och, 1 férling-
ningen, den egna praktiken. Férindringen kan vara omvilvande, vil-
ket var tydligt for en av medarbetarna inom ett projekt vid Experio
Lab inom Region Virmland:

Jag har varit sjukskoterska 1 40 &r sd jag trodde att jag visste vad patien-
terna behéver, kinner, vill uppleva och hur de ska bemotas... Hade nd-
gon berittat det f6r mig s3 hade jag nog blivit férolimpad... men efter
att ha gitt in 1 rollen som patienten Ove har jag omvirderat hur jag ar-
betar...

Medarbetaren i exemplet hade deltagit i s3 kallade patientresor och
genom rollspel upplevt verkliga patienters resa genom vérden. Med
hjilp av empativerktyg, med vilka exempelvis simre horsel och syn
kan simuleras, 6kades foérutsittningarna att forstd patientens per-
spektiv. Efter en iscensatt incident férdes medarbetaren genom
vardsystemets olika delar till utskrivning. Upplevelsen dokumente-
rades av 6vriga projektdeltagare och reflekterande workshopar ge-
nomférdes.
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Figur 6 illustrerar hur konceptet testas av tidigare socialministern
Goran Higglund och Hans Karlsson, tidigare chef f6r vird och om-
sorg vid Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). Inge Frisk
(Hans Karlsson) drabbas av sjukdom pd Stora Torget 1 Karlstad och
divarande socialminister Géran Higglund féljer vad som hinder.

Figur 6: Inge Frisk (ddvarande landstingsdirektoren Hans Karlsson) drabbas

av sjukdom pa Stora Torget i Karlstad och ddvarande socialminister Géran Hdgg-
lund féljer vad som hdnder (decembernumret 2013 av Landstinget i Vdrmlands per-
sonaltidning Intryck).

Genom patientresor anvinds designpraktikens estetiska kunskap
om vad minniskor lir genom sina sinnen. Stephens och Boland
(2015) argumenterar for att det ir férmdgan att nyttja estetisk kun-
skap (”or what we know about a problem or a situation through our
bodily senses of sight, sound, taste, touch, and smell”) som ir den
fundamentala egenskap som gor designmetoder sd limpliga i vissa
sammanhang.
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Kan I6sa upp hart rotade tankesatt

Den som vill férstd hur designverktyg kan férindra invanda och all-
mint vedertagna beteenden miste fokusera pd aktdrernas tinkesitt
(Suddaby et al. 2016). Vink et al. (2017) framhéller de visuella, sam-
tals- och handlingsinriktade designverktygens férméga att omforma
hur deltagarna tinker. Traditionella metoder férmér inte att lika
starkt bearbeta hirt rotade tinkesitt, varfér férindring ofta uteblir.

Ska beteenden dndras s méste tinkesitten indras — det vill siga
de antaganden och 6vertygelser som styr beteendet och som formar
aktorernas forstdelse av sin omgivning (Fransson 2008; Dequech
2013).

Mest effektivt forindras tinkesitten genom férhandling och
samtal om verklighetens beskaffenhet (Weick 2001). Med design-
verktygens hjilp kan tinkesitt och beteenden visualiseras, vilket gor
att deltagarna kan ”se” hur de sjilva och andra tinker. D3 uppticks
alternativa synsitt, okinda samband, nya méjligheter och hot och d&
uppstir insikt om nédvindiga dtgirder (Ford & Ford 1995). Outta-
lade antaganden blir synliga (Isaacs 1999) och deltagarna blir, som
de upplever det, medvetna, inte bara om andras, utan ocksd om sina
egna tinkesitt (Schein 1993). Brister uppdagas i egna grundliggande
antaganden (Ford & Ford 1995), vilket ofta skapar pitaglig forva-
ning (Isaacs 1999). Forvaningen ir ett dterkommande tema i de fall-
beskrivningar fran internationella utvecklingsmiljéer som exempli-
fieras i nista avsnitt. Det framhdlls ofta hur deltagarna fir ovintade
insikter.

Designverktygens kanske frimsta styrka ir de kollektiva inlir-
ningscykler som gor att insikter om problem och [8sningar utvecklas
och omprovas gemensamt (se exempelvis Kimbell 2015; Vink 2019).
Uppfattningarna om problemets 16sning blir gemensamma och birs
av alla, vilket visentligen 6kar chanserna att de blir genomforda.

Inom tjinsteforskningen erkinns design numera som ett minni-
skoanpassat, kreativt och iterativt tillvigagdngssitt for att forverk-
liga en 6nskad framtid (Blomkvist et al. 2010). Verktygen férindrar
aktdrernas antaganden och kan hjilpa dem att ompréva hur de tolkar
situationer (Dorst, 2011; Wetter-Edman et al. 2018).
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2.6 Exempel pa regeringsnara utvecklingsmiljéer

Linge har den offentliga sektorn i Sverige legat efter mdnga utveck-
lade och mindre utvecklade linder vad giller inrittandet av utveckl-
ingsmiljéer. Den nuvarande svenska utvecklingen ir emellertid
stark. I nista kapitel (3) om Tillitsverkstaden, diskuteras fem fall dir
myndigheter upptickt hur designverktyg har potential vad giller att
dtgirda svirforcerade samhillsutmaningar. Av kapitel 4 framgdr att
det sedan en tid finns ett antal designdrivna initiativ och att myndig-
heter ir 1 fird med att etablera labb och labbverksamhet.

De labb som finns och nu utvecklas har potential men ocksi be-
grinsningar. Myndigheterna kommer en god bit men deras infly-
tande dr 1 ménga fall begrinsat till mikro- och mesonivin. De lyckas
inte alltid paverka andra aktdrers resurser sd att de, 1 samspel med de
egna, blir till en sammanhingande och vil koordinerad helhet. Mer
skulle kunna 8stadkommas om alla berérda deltog och om initiativet
kom frin den aktdr som enligt regeringsformen bir det évergripande
samordningsansvaret 1 svensk forvaltning, det vill siga frin rege-
ringen.

Med berérda departement som deltagare skulle exempelvis den
tidigare nimnda investeringsparadoxen (s 8) inte behdva gora sig
gillande. Hinder vad giller juridik och enskilda myndigheters prio-
riteringar skulle ocksg littare kunna undanréjas. Losningarna skulle
inte begrinsas lika mycket av sektorsindelningen och av aktuell
myndighetsstruktur.

Av detta skil har ett antal aktérer som nimnts tidigare 1 texten
foreslagit en funktion pd makronivan fér att utveckla ett mera koor-
dinerat virdeskapande. I detta avsnitt redovisas tre exempel pd vad
andra linder uppnitt och lirt genom etableringen av sidana rege-
ringsnira utvecklingsmiljéer:

1. Slovenien: Policy jam

2. Storbrittanien: UK Policy Lab

3. Danmark: MindLab

Utredningstiden har inte medgivit platsbesék och labben har hittills

ront begrinsad uppmirksamhet inom forskningen. De akademiska
alster som foérekommer ir f8 (McGann et al. 2018). Mycket data har
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dirfor himtats frin sekundira killor, sisom fallstudier, éversikter,
hemsidor och guider frin pionjirerna inom omridet. Beskrivning-
arna har alltsd inte bara styrts av vad som ir relevant, utan ocksg av
vad som funnits tillgingligt. I viss man skiljer sig beskrivningarna
dirfor t sinsemellan, vad giller disposition och innehdll. Trovirdig-
heten har bedémts frén fall till fall och férsiktighet har vidtagits, sir-
skilt vad giller redovisningen av uppnidda resultat.

2.6.1 Policy jam

P4 den slovenska regeringens hemsida beskrivs hur det i december
2017 beslutades om en plan for landets fortsatta utveckling. Syftet
var att tackla ndgra av de mest utmanande bristerna i landets forvalt-
ning:

o bristfilligt virdeskapande pd grund av illa utformade tjinstesy-
stem

e funktionsegoism och stuprorstinkande som forsvirade en god
anvindning av aktorernas férmigor

¢ en 6kande lucka mellan medborgarnas forvintningar och férvalt-
ningens férmdga att leverera komplexa tjinster av god kvalitet.

Det bedémdes att en del av utmaningarna 1 paraplydokumentet Ut-
vecklingsstrategi 2030 skulle kriva agila och disruptiva utvecklings-
metoder. Det ansdgs nodvindigt med okonventionella metoder f6r
att forbittra det horisontella samarbetet.

Konceptet innebir att Utvecklingsdepartementet i samverkan
med ansvariga sakdepartement, sammankallar systemintressenter
och anvindare for att, i olika stadier av den politiska planeringen,
arbeta med designverktyg. Losningar utvecklas tillsammans med in-
bjudna myndigheter, fackféreningar, akademiker, medborgare, fore-
tag och berérda professioner.

Utvecklingsdepartementet erbjuder en trygg och kreativ milj6
som tilldter misslyckade forsok, dir prototyper fir konstruktiv feed-
back och kan utvecklas. Deltagarna uppmuntras att prata om mojliga
16sningar snarare in om begrinsningar. Genom en strukturerad kre-
ativ process eftersoks idéer till nya tjinster, aktiviteter och lagstift-
ning.
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For att ”jamma” fram nya f6érhillningssitt inom 1) ekonomisk
diplomati och 2) lingtidsvdrd tog Utvecklingsdepartementet ini-
tiativ till interaktiva workshopar. Genom en kombination av syste-
mansats och designverktyg ska de ansvariga departementen dirige-
nom ha uppnitt bittre relationer med sina intressenter, och sirskilt:
en bittre forstielse f6r de problem de ville 16sa. Flera okinda utma-
ningar ska ha uppdagats.

Exempel: Ekonomisk diplomati

Figur 7: Den andra dagen bidrog deltagarna med sin syn pd hur Utrikesdepartemen-
tet skulle prioritera bland de foreslagna dtgdrderna for att forbdttra den ekono-
miska diplomatin (pexels.com, CCO).
I april 2018 bjéd slovenska Utvecklingsdepartementet 1 samarbete
med Utrikesdepartementet in 30 representanter frin 12 olika offent-
liga och privata organisationer till en gemensam workshop om eko-
nomisk diplomati och dess roll i internationaliseringen av den slo-
venska ekonomin i framtiden. Milet var att identifiera viktiga utma-
ningar, utforska mojligheterna med ekonomisk diplomati och bittre
definiera de enskilda intressenternas roll nir det giller att befista
Sloveniens ekonomiska férbindelser internationellt.

Den férsta dagen skapade en gemensam syn pd utmaningarna och
pd vilka dtgirder som skulle kunna bidra till en internationalisering
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av slovenska féretag. Den andra dagen bidrog deltagarna med sin syn
pd hur Utrikesdepartementet skulle prioritera bland de féreslagna
dtgirderna for att forbittra den ekonomiska diplomatin (figur 7).

Exempel: Langtidsvard

Med ambitionen att ge férutsittningar f6r en anstindig och virdig
3lderdom bj6d det slovenska Utvecklingsdepartementet 1 december
2017 in Hilsodepartementet {6r att utarbeta en ny systemovergri-
pande lagstiftning for 1dngtidsvard av ildre.

Till en gemensam workshop inbjéds sedan intressenter frin hela
landet. Det var representanter fér pensionirsboenden, hilsovirdsin-
stitutioner, pensionirsféreningar, hembhjilpcentra, socialtjinst-
centra och ménga andra organisationer inom vard, hilsa och omsorg.

Under tvd dagar identifierade deltagarna de viktigaste utmaning-
arna, sirskilt ifriga om samordning och kommunikation. Gemen-
samt och med hjilp av tjinstedesign skapades de férsta prototy-
perna. For att forfina 18sningarna s& provades deras anvindbarhet
sedan i verkliga situationer pd virdgivare, sliktingar och pensionirer.
De slutliga l6sningarna inkluderar involvering av hemtjinstpersonal,
forenklad samordning av anhérigkontakter, bittre hantering av
bridskande behov, hjilp med demens, samordning av hemvardsper-
sonal och anvindning av ny teknik.

2.6.2 UK Policy Lab

UK Policy Lab inrittades 2014 och dr en enhet med tjinstemin och
designexperter inom det brittiska regeringskansliet. Med verktyg
och férmégor inom design, data och digitalisering bidrar de till s&vil
regeringens som myndigheternas beslutsfattande. De erbjuder en
aktdrsneutral yta for samarbete 1 utvecklingsfrigor dver departe-
ments-, myndighets- och avdelningsgrinser. Utvecklingen sker i
samverkan med allminheten och externa experter. Med sin kompe-
tens kring verktyg och tekniker sikerstiller de att indamadlsenliga
kunskaper och firdigheter finns till hands. Syftet ir att:

1. utveckla nya politiska l6sningar
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2. utveckla sdvil regeringstjinsteminnens som hela statsférvalt-
ningens kunskap och férméiga

3. genom experiment och publikationer inspirera till nytt tinkande

och politisk innovation.

Tidsspannet for ett uppdrag varierar mellan tvd timmar — for att
exempelvis introducera designverktyg — till att mera handgripligen
understddja utvecklingen under flera manader. I uppdragen anvinds
bland annat:

o etnografiska metoder f6r att férstd upplevelser

e provokation och reflektion fér att rekognosera mojliga 16sningar
o kreativa tekniker frdn samdesign och samproduktion

¢ modelleringsteknik sdsom prototypskapande och

e agila projektmetoder.

Under de férsta dren (2014-18) tog sig labbet an ett drygt tjugotal
storre och ofta departementsévergripande utmaningar. Arbetet med

en utmaning som rorde barnomsorg beskrivs nedan och ndgra andra
exempel listas i tabell 1.

Tabell 1: Exempel pd politiska utmaningar som UK Policy Lab har tagit sig an.

Projekt Ansvariga Fragestallning
departement
Medling i splitt- | Justitie Hur kan skilda par fds att acceptera
rade familjer medling, snarare an att ga till domstol,
vilket &r dyrare for alla inblandade?
Kriminalteknik Inrikes Hur kan vi 8ka polisens och domstolar-

nas forméaga att tillvarata mojlighet-
erna med digital kriminalteknik?

Sjuka och handi- | Arbete och pension samt Hur kan de som riskerar arbetsloshet

kappades an- Hélsa genom rérelsehinder eller ohalsa hallas
stallning kvar i arbete?

Ungdomar och Skatt och tull Hur kan vi f3 ungdomar att kanna till
personnummer och anvénda sitt personnummer och de

mojligheter det ger i interaktion med
offentliga tjanster?
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Exempel: Barnomsorg

Barnomsorg ir ofta en forutsittning, exempelvis for att f3 och be-
hilla inkomst och anstillning. Kostnaden f6r densamma dr dock ett
bekymmer for sdvil forildrar 1 Storbritannien, som fér landets ar-
betsgivare och regering. UK Policy Lab kopplades in i samband med
att antalet dagar med gratis barnomsorg, for familjer med tre- till
fyradringar, férdubblades frin 15 till 30 per ir. Frigan var hur det
redan hért pressade systemet {or barnomsorg skulle klara den 6kade
efterfrigan. Stordriftsférdelarna ir f och omfattningen av den pri-
vata och sjilvorganiserade barnomsorgen var minskande.

UK Policy Lab bad ett fyrtiotal arbetsgivare runt om 1 landet att
organisera moten med sina anstillda. Férutom labbets personal s3
besoktes ndgra av métena av ansvarig minister och statssekreterare.
De deltog for att lira om férildrarnas verklighet.

Forildrarna ombads att avbilda sitt "livspussel” och skriva kom-
mentarer till bilderna. Analysen av férildrarnas mycket varierande
utmaningar gav ett viktigt tillskott till underlaget for att utforma de
femton nya timmarna barnomsorg. Motsvarande gillde den inform-
ation arbetsgivarna bidrog med i frdga om sina behov och férutsitt-
ningar.

Den ursprungliga tanken var att det skulle ricka med detta, det
vill siga med att anvinda arbetstagare och arbetsgivare bara som in-
formationskillor. Men projektet utvecklades och genom att 1 ett
andra steg fora in representanter for hela systemet 1 ett och samma
rum si kunde man komma 6verens och gemensamt skapa losningar
till nytta for alla parter. Det foreslogs bland annat:

e ett program som sammankopplar arbetsgivare med aktorer inom
barnomsorg fér att utbyta kunskap och finna mer effektiva 16s-
ningar

o lokala foretagsgrupper som verkar for etableringen av exempelvis
fritidsverksamhet efter skoltid i de lokala skolorna

e en app for att hjilpa anstillda att dela med sig av den sjilvorgani-
serade barnomsorgen, samt

e att foretag sponsrar branschspecifika utbildningsaktiviteter, s att
barnen kan sysselsittas efter specialintresse, exempelvis i en kod-
nings- eller ingenjdrsklubb.
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2.6.3 MindLab

Mest kint bland de offentliga labben 4r danska MindLab som grun-
dades redan ir 2002 och lades ned efter 16 ir, 4r 2018. Labbet har
varit en forebild vid etableringen av dussintals labb runt om i virden
och minga upprordes nir det lades ned till f6rmén f6r bildandet av
en Disruption Task Force.

Fokus inom MindLab hade varit kulturell f6rindring och vad som
nu efterfrigades var digital reformering. De bida verksamheterna
samexisterade under en tid och i viss min var de konkurrenter om
utvecklingsprojekten.

I en intervju med Apolitical (2018) férklarar divarande forestdn-
daren Tomas Prehn att de bida verksamheterna var for lika for att
samexistera. Han medger att det skulle ha tagit for ling tid att for-
dndra inriktningen f6r MindLab. Grundaren av MindLab, Christian
Bason, framhiller i samma artikel att modeorden skiftar och att det
giller att mota regeringarnas forindrade fokus.

I denna rapport dgnas utrymmet it MindLab, en verksamhet som
— trots uppgiften att vara nydanande — kom att existera i 16 ir.
Tiden fir utvisa i vad min den nya Disruption Task Force fyller
luckan och ir ett bra sitt att vidareutveckla arvet efter MindLab.

MindLab dgdes gemensamt av departementen {6r niring, arbets-
marknad, barn och utbildning samt av Odense kommun. Projekten
initierades vanligen av ndgon av huvudminnen och beslutades av en
styrelse med bade senior personal och representanter frin respektive
huvudman. Kirnverksamheten bedrevs 1 Danmark men labbet ge-
nomférde flera hundra internationella workshopar fér kunskapsut-
byte. Ar 2012 hyste labbet 12 anstillda och omsatte ca 10 miljoner
SEK.

Ledordet for verksamheten var human-centered design (HCD).
Med etnografi och designmetoder, sdsom snabb prototyping och
testning, skapades medborgarlésningar och politiska rekommendat-
ioner tillsammans med medborgare, féretag och myndigheter.

Labbet styrdes av tre strategiska mal:

¢ Innovation. MindLab skulle férbittra de politiska resultaten ge-
nom att dra nytta av medborgares och foretags perspektiv, och
att ta hjilp av intressenter med forméiga gora idéer till verklighet.
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e Forindringsformaga. MindLab skulle utveckla kunskap om nya
sitt att angripa forvaltningarnas problem. Kunskapen skulle 6ka
huvudminnens férmdga och mod till f6rindring.

¢ Synlighet och legitimitet. MindLab skulle aktivt férbittra den
offentliga sektorn innovationsagenda. Tillsammans med dgarna
skulle labbet bidra till att skapa en av virldens ledande innovat-
ionsmiljoer.

Anvindare intervjuades men for att verkligen férstd anvindarupple-
velser anvindes dven en rad andra metoder. En metod var strukture-
rade gruppdiskussioner, en annan att anvindarna ombads att beritta
sin erfarenhet genom att ta fotografier eller féra dagbok. En tredje
metod var att MindLabs personal levde under en tid tillsammans med
anvindare pd etnografiskt manér. Insikterna kommunicerades till-
baka till departementen och anvindes for att prototypa potentiella
l6sningar.

Ursprungligen var verksamheten begrinsad till design men 1 takt
med nya erfarenheter blev projekten mera komplexa. Det egna li-
rande som uppstod nir ansatserna systematiskt utvirderades ledde
vidare till att labbets kompetens dven kunde anvindas som stod for
beslutsfattande, reformutveckling och fér att stédja utvecklingen av
nya férmdgor inom verksamheterna.

Hir f6ljer ett par exempel pd alla de projekt som genomfordes
under de sexton ir som MindLab existerade:

Arbetsplatsolyckor

I ett projekt med danska Arbetsmiljoverket besokte personalen sju
arbetsskadade ungdomar for att med etnografiska metoder forstd
och beskriva deras verklighet. Beroende pd i vilken situation de unga
olycksoffren befann sig, om de exempelvis var i behov av sjukvird
eller sociala insatser, sd stotte de pd olika byrikratiska hinder lings
vigen tillbaka till arbetet. De videofilmades nir de kimpade for att
forstd formulir, texter och enkiter som skickades till dem. Genom
filmerna kunde Arbetsmiljoverkets personal pd ett djupare plan inse
att hindren sdg helt annorlunda ut genom de skadades 6gon. I slutin-
den ledde projektet till att myndighetens hela uppdrag férindrades,
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frin ett ensidigt fokus pd drendehandliggning till att fokusera mer
g p andliggning till at
pd att underlitta och ge forutsittningar for dtergdng i arbete.

Minskad byrakrati

Den danska regeringens satsning mot éverdriven administration och
reglering innebar att onddiga regler skulle bort och att komplicerad
administration skulle férenklas och digitaliseras. Satsningen berorde
framforallt Ehrvers-, Skatte- och Beskaftigelseministeriet, eftersom
dessa tre ministerier hanterar merparten av all affirsreglering i Dan-
mark. Ur féretagarnas helhetsperspektiv hinger reglering och lagar
thop men ministerierna hanterade dem var och en fér sig, istillet f6r
att samarbeta och minska regelbérdan.

Vid tidigare initiativ hade ofta kvantitativa kriterier stitt 1 fokus,
sdsom tidsférbrukning och antalet regler. Men MindLab ville inte
likstilla regler och procedurer med "byrkrati". Perspektivet vidga-
des dessutom till att beakta regelbérdan inte bara f6r féretagare, utan
for medborgare 1 allminhet. Intresset riktades nu istillet mot med-
borgares upplevelser av reglering och offentliga resurser.

P4 de tre ministeriernas uppdrag intervjuade MindLab unga skat-
tebetalare, arbetsskadade och enmansforetagare samt externa exper-
ter. Utifrdn intervjuerna, och med hjilp av tjinstemin frin ministe-
rierna, utvecklades [8sningar som kunde minska upplevelsen. Efter
vidareutveckling av ndgra, blev flera l6sningar verklighet.

Ett konkret resultat var ocks8 att den danska regeringen placerade
“upplevda svirigheter" i centrum for sin strategi f6r att minska re-
gelbordan.

Grundskolereform

Ett uppdrag som syftade till att stddja politiskt reformarbete var in-
riktat pd undervisningstiden i grundskolan. I linje med ambitionen
bakom den svenska tillitsreformen skulle lirare spendera mindre tid
att forbereda och mer tid pd att undervisa 1 klassrummet. MindLab
bidrog bland annat med att géra de gemensamma inlirningsmélen
konkreta i det dagliga arbetet. Nir idéerna skulle forverkligas arbe-
tade MindLab med lirare for att se hur de hade hanterat kraven pd
tid och kvalitet och skapade l6sningar tillsammans med dem. Med
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hjilp av ”speed-sharing” kunde lirare sedan dela sina nyvunna kun-
skaper med andra skolor.

2.7 Sammanfattning

Kapitlet har bidragit med férdjupad kunskap, bidde om problemet
med en splittrad férvaltning och om den tinkta 16sningen i form av
en regeringsnira utvecklingsmiljo.

De forskningsrapporter som refererats stddjer idén om en ak-
torsneutral arena for att 16sa upp knutar inom den svenska férvalt-
ningen. Samhillsekonomiska vinster tycks kunna uppstd om akto-
rerna angriper komplexa utmaningar med en gemensam strategi. Alla
medel ir tilldtna men aktorerna tycks ha sirskilt god nytta av design-
kompetens.

Idén om hela systemet pd en aktdrsneutral arena bryter dock mot
den svenska férvaltningskulturen. Att representanter frdn makroni-
van deltar, som 1 flera av de internationella exemplen, ir varken van-
ligt eller fullt ut accepterat 1 svensk forvaltning. Den svenska for-
valtningskulturen med ansvarighet och armlingds avstind férsvirar
den grinsoverskridande dialog som ir nédvindig fér innovation 1
samverkan. Att idén inte har fitt fiste inom Regeringskansliet, kan
mojligen bero pd att det ir littare att bygga pd det som ir forenligt
och gemensamt, dn att utmana vad som upplevs som orubbliga soci-
ala institutioner. Frigan diskuteras mera ingdende 1 kapitel 5.

I arbetet med att belysa méjligheter och hinder vid etableringen
av en regeringsnira utvecklingsmiljé har det blivit dags att ta en titt
pa Tillitsdelegationens arbete, tillsammans med fem myndigheter i
Tillitsverkstaden.
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3 Tillitsverkstaden

Enligt Tillitsdelegationens tilliggsdirektiv (Dir. 2017:119) ska for-
soksverksamheter bedrivas i projektform. Bland annat ska sddana
projekt genomforas som syftar till att skapa en mer samordnad of-
fentlig verksambhet, t.ex. mellan olika statliga myndigheter eller mel-
lan statliga myndigheter och kommuner”. Det uttrycks vidare att
forskare ska anlitas med uppgiften att f6lja projekten “for att moj-
liggora ett kritiskt perspektiv pd férindrings- och utvecklingspro-
cesser inom ramen for projekten”.

I detta kapitel presenteras insikter frin de forsoksverksamheter
som bedrivits inom ramen f6r vad Tillitsdelegationen kommit att be-
nimna Tillitsverkstaden. 1 varierande grad har myndigheterna i
Tillitsverkstaden inspirerats av design och systemsyn, i enlighet med
vad som beskrivits 1 foregdende kapitel. Dirfor kan férsoken 1 viss
utstrickning bidra med kunskap av relevans f6r att mota samhills-
utmaningar i en regeringsnira utvecklingsmiljo.

Forsoken har dock varit bredare dn s3. For en mera utforlig be-
skrivning av myndigheternas utvecklingsarbete hinvisas till det be-
tinkande som delegationen publicerar samtidigt med denna rapport.

3.1 Formerna for Tillitsverkstaden

I detta avsnitt beskrivs férst formerna f6r Tillitsverkstaden. De olika
forsoksverksamheterna presenteras dversiktligt. Direfter presente-
ras tillvigagdngssittet f6r att samla in data och avrapportera {6rs6-
ken. I ett senare avsnitt redovisas och diskuteras iakttagelserna mera
idetalj. Framstillningen avgrinsas till vad som kan vara relevanta lir-
domar infér etableringen av en regeringsnira utvecklingsmiljo.
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3.1.1 Deltagande myndigheter och deras fors6ksverksamheter

Hir introduceras fem av de sex forsoksverksamheter som bedrivits
inom ramen fo6r Tillitsverkstaden. Det giller forsoken vid Trafikver-
ket, Socialstyrelsen, Polisen, Inspektionen fér vdrd och omsorg
(IVO) samt Arbetsformedlingen. Aven Sikerhetspolisen deltog
men av metod- och sikerhetsskil kunde det férsoket inte redovisas
1 denna forskarrapport. Fér en beskrivning av forsoket vid Siker-
hetspolisen hinvisas till delegationens nyss nimnda och samtidigt
publicerade betinkande.

Trafikverket: Littare att hinna fram vid trafikstorning

Pendeltagstrafiken fortsitter att 6ka och allt fler resenirer pendlar
till och frdn arbete och studier. De ir vana resenirer som kan trafik-
systemet och som ofta kan ta sig vidare p4 egen hand vid en stérning,
bara de fir korrekt beslutsunderlag. De gér minga resor per vecka
och tidsmarginalerna ir sm&. Dirfér dr det viktigt att de f&r inform-
ation snabbt vid en stérning.

I stort lige kan det vara svart att exakt berikna nir tdgen kommer
att avgd. Manga saker spelar in: tiden att dtgirda ett fel, nir trafiken
kan slippas pd igen, hur minga tdg som paverkas, var personalen be-
finner sig, vilken hastighet tigen under ridande forhillanden kan
hilla och s& vidare.

For att bittre méta pendelresenirens behov av information 1 stort
lige har Trafikverket, tillsammans med andra systemaktérer, bedri-
vit ett projekt med tydligt medborgarfokus. I dokumentationen
finns f6ljande problembeskrivning:

Nuligesbeskrivningen av vilka behov som idag inte uppfylls hos pendel—
resendrerna ir frimst hinvisad tll den otlllforhthga informationen pd
perrongerna om beriknad ankomsttid {6r tdg 1 stort lige. Det bidrar till
upplevelsen av att inte kunna planera om sin resa pd ett rationellt sitt.
(Powerpointfil {frdn den 28 mars 2019)

Projektet bedrevs i nira samarbete med trafikhuvudminnen SL, Ska-
netrafiken och Visttrafik. I Stockholm deltog ocksd den privata tra-
fikoperatéren MTR. Tjinstedesign har anvints och hela vigen frin

58



Formerna for Tillitsverkstaden

1dé till prototyp deltog resenirer i Stockholm, Malmé och 1 Géte-
borg 1 webpaneler, fokusgrupper, djupintervjuer och praktiska test
av prototypen pi station.

Det mest konkreta resultatet utgdrs av en prototyp for en ny tra-
fikinformationstjinst. Utdver den vanliga trafikinformationen visar
prototypen idven tigens position. Nir informationen visar att trafi-
ken gdr enligt tidtabell blir resenirerna trygga och vid stért lige fir
de ett bittre beslutsunderlag.

Fallet bidrar i denna studie med kunskap om sdvil design som att
arbeta tillsammans med andra systemaktorer.

Socialstyrelsen: Frimjande av levande njurdonatorer

Det finns ett stort antal personer 1 Sverige som vintar pd en ny njure.
Vintan pd limpliga organ frin avlidna donatorer kan vara ling. Li-
kasd kan utredningarna vid transplantation frin levande donatorer
dra ut pd tiden.

Ar 2018 fick Socialstyrelsen i uppdrag av regeringen att inriitta ett
Nationellt Donationscentrum (NDC) fér att samla och stirka Sve-
riges arbete med donation och pé s& vis 6ka antalet donationer. Upp-
draget innebir ocksé ett ansvar fér kontinuerlig information till all-
minheten samt att underlitta f6r den enskilde att gora sin egen do-
nationsvilja kind.” Socialstyrelsens medborgarkontakter hanteras 1
de flesta fall indirekt via kommuner och regioner. Genom NDC be-
héver dock myndigheten interagera direkt med medborgarna.

Inom ramen for Tillitsverkstaden har Socialstyrelsen initierat och
genomfort ett delprojekt inom NDC med malet att 6ka antalet njur-
donationer frin levande givare med hinsyn tagen till jimlik vird 1
landet. Myndigheten har tidigare mest arbetat med donation av or-
gan och vivnad frin avlidna donatorer. Projektets syfte formulera-
des 1 uppdragsbeskrivningen:

Syftet dr att utifrdn behov stédja regioner genom bista tillgingliga kun-
skap i arbetet f6r en 6kad njurdonation ifrdn levande givare. Kunskaps-
stodet riktar sig frimst till virdgivare och verksamhetschefer. (Social-
styrelsen 2019)

® socialstyrelsen.se/stod-i-arbetet/organ-och-vavnadsdonation/nationellt-donationscentrum/
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Projektet genomfordes med stdd av intern tjinstedesignkompetens.
Frén december 2018 till maj 2019 arbetade projektgruppen med in-
lisning, intervjuer och enskilda méten med experter inom transplan-
tation och njurmedicin samt féretridare f6r patient- och intresseor-
ganisationer for att ytterligare férdjupa kunskapen. Direfter genom-
fordes tvd workshopar som beskrivs nirmare senare i kapitlet. Av-
slutningsvis bedrev projektgruppen analysarbete samt samman-
stillde och kommunicerade resultatet.

Myndigheten har i flera projekt arbetat med tjinstedesign, bide i
egen regi och genom att delta som en av myndigheterna i Vinnovas
satsning pd policyutveckling (Kap 4).

Av respondenternas utsagor att doma tillimpas tjinstedesign oft-
ast som ett sitt att dstadkomma en behovsanalys utifrdn medborgar-
nas perspektiv i utvecklingsarbetet. Men myndigheten ir stor och
bilden ir inte entydig. Istillet {6r inom en utvecklingsenhet bedrivs
utvecklings- och innovationsarbetet med skilda férhallningssitt och
metoder inom Socialstyrelsens olika avdelningar.

Det primira resultatet frdn forstudien, som presenterades for So-
cialdepartementet i juni 2019, ir kunskap om levande njurdonatorer.
Kunskapen ir formulerad ur ett professions- och patientperspektiv,
inom sex identifierade utvecklingsomrdden med totalt sexton under-
kategorier. Prioritering och urval av dessa sker for vidare utveckling
efter projektets slut.

Som sekundira resultat kan nimnas att projektgruppen har eta-
blerat relationer med aktérer som de tidigare ej samverkat med. Det
har dven skett ett dmsesidigt lirande foér projektgruppen och évriga
deltagare, inte bara vad giller njurdonation utan ocksd ifriga om
yinstedesign. Dirmed bidrar fallet med kunskap om vad som hinder
nir tjinstedesign moter en kunskapsintensiv expertmyndighet.

Polisen: Snabbare lagf6ring genom att arbeta tillsammans

Snabbare lagféring ir ett regeringsuppdrag till Polismyndigheten,
Aklagarmyndigheten, Rittsmedicinalverket, Kriminalvirden, Dom-
stolsverket, Attunda tingsritt och Solna tingsritt (regeringens be-
slut Ju2017/08090/DOM). Myndigheterna skulle utreda och foresld
tgirder som med bibehillen rittssikerhet och kvalitet leder till att
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enklare mingdbrott lagférs snabbare. Det rér cirka hilften av de
brott som prévas i tingsritt.

I Sverige delas arbetet med lagforing upp mellan polis, dklagare
och domstol. De tre instanserna ska enligt regeringsformen agera
oberoende, men om de samordnar sitt arbete si kan lagforingen ske
snabbare och med hégre kvalitet.

Atgirder skulle féreslds men det arbetssitt som skulle anvindas
var samtidigt vil forberett genom den f.d. lagmannen Stefan Strom-
bergs utredning och promemoria med férslag om ”tgirder som
med bibehillen rittssikerhet och kvalitet leder till en snabbare lag-
foéring av brott” (Justitiedepartementet 2017a).

Kravet pd ett visst arbetssitt ir ovanligt. Det avviker frdn den
styrning som regeringen si ofta annars utdvar pd “armlingds av-
stdnd”. Vad giller Polisen s betydde uppdraget att ”den brottsutre-
dande verksamheten ska organiseras pd ett sitt som innebir att ut-
redningen 1 hdgre grad dn 1 dag kan slutféras direkt pa brottsplatsen
eller en kort tid direfter. For att uppnd detta ska Polismyndigheten
avdela forundersékningsledare, utredare och poliser 1 yttre tjinst att
arbeta med snabbférfarandet”. Utredare Stromberg skulle dessutom
“ges mojlighet att ingd 1 projektgruppen och folja forsoksverksam-
heten”.

Av utredningstexten framgar att idén om snabbare lagféring hade
foregdtts av ett antal initiativ med likande féresatser och varierande
framgdng. Enligt direktiven skulle utredaren nu ”sirskilt fokusera pd
unga som begdr brott och personer som &terkommande begdr nya
brott” (Justitiedepartementet 2017b). Utredarens férslag blev att
genomfora ett myndighetsgemensamt forsoksprojekt.

Sedan den 29 januari 2018 kan poliserna i Rinkeby, Solna och
Tiby avsluta utredningen av vuxna personers enklare brott direkt pd
gatan. Stdd har de av en férundersokningsledare via telefon. Vid ex-
empelvis trafikbrott och snatterier fdr de omedelbart ge boter, eller
boka och delge en tid f6r huvudférhandling i tingsritten. Arbetssit-
tet har krivt att tingsritterna med kort varsel kan tillhandah3lla for-
handlingstider och snabbt avgéra de mil som handliggs. Dirfor
finns sirskilt avsatta forhandlingstider.

I enlighet med utredarens férslag har snabbare lagf6ring utskats
till att omfatta ett stérre geografiskt omrdde och idven rikta sig till
misstinkta under arton &r. Fallet bidrar med kunskap om méjlighet-

61



Tillitsverkstaden

erna med systemtinkande. Vidare illustrerar det svirigheten for jim-
bordiga medspelare att évertala varandra att stilla upp. Beskriv-
ningen pavisar iven hur regelverk som avser en myndighets arbete
kan vara ett hinder {6r virdeskapande i systemet som helhet.

IVO: En utvecklad tillsyn med barn och unga i fokus

Det finns barn och unga som av olika anledningar bor pd “hem fér
vard eller boende”, det vill siga pd HVB-hem runt om 1 landet. Det
ir landets kommuner som sikerstiller att det finns platser som
ticker behoven. I manga fall drivs HVB-hem 1 kommunal regi, men
det forekommer ocksd att privata aktdrer driver hem med kommunal
finansiering.

Barn och unga pd HVB-hem ir utsatta pi minga sitt. For att
virna brukaren utovas statlig tillsyn av IVO. Den aktuella samhills-
utmaningen som IVO bidragit med inom Tillitsverkstaden har sin
utgdngspunkt 1 myndighetens uppdrag att utova tillsyn. Ytterst
handlar utmaningen om att skapa bittre forutsittningar for de barn
och unga som bor pd hemmen. En central aspekt ir att 1 hogre grad
hindra att barn och unga far illa vid placering i HVB-hem.

Under hela 2018 arbetade ett team, med medarbetare frin samt-
liga avdelningar inom IVO, med att vidareutveckla den regelbundna
tillsynen av HVB {6r barn och unga. Arbetet bedrevs i projektform
och utgingspunkten for projektet var:

...att utveckla tillsynen si att det som ir visentligt f6r barnen granskas
utefter respektive HVB:s situation. IVO ska efter projektet kunna be-
skriva kvaliteten vid samtliga boenden och sikerstilla att myndigheten
har koll pd de brister som tillsynen ska inrikta sig pi. (IVO 2018)

Tjinstedesign anvindes for att pd olika sitt finga de ungas behov,
bide pd egen hand och med konsultstod. Utvecklingsarbetet inne-
holl ocksd ett moment dir en systemanalys genomfordes i syfte att
kartligga olika aktdrer och deras roll i relation till inspektionerna.

Fallet bidrar i denna studie med kunskap om sdvil design som om
att arbeta tillsammans med andra systemaktorer.
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Arbetsformedlingen: Ledningsfilosofin: hur tar vi nista steg?

Under samlingsnamnet Fornyelseresan har Arbetsférmedlingen se-
dan 2014 bland annat arbetat med en ny ledningsfilosofi dir sjilvle-
darskap varit ett centralt element (Arbetsférmedlingen 2015).

Som grund f6r férséksverksamheten inom Tillitsverkstaden ligger
upplevelsen att forindringsarbetet med ledningsfilosofin och sjilv-
ledarskapet till viss del hade avstannat. I figur 8 visas hur projektet
Ledningsfilosofin: hur tar vi nésta steg? uttrycks i uppdragsbeskriv-
ningen.

Arbetsférmedlingen har sedan flera &r tillimpat tillitsbaserad styr-
ning och ledning inom ramen fér Férnyelseresan och vér lednings-
filosofi som utgdr frin det vi kallar sjilvledarskap. Milet ir att
skapa bittre forutsittning for och 6kat utrymme f6r medarbetare
pa varje niv4 att nyttja sin kompetens for att 8stadkomma det goda
motet med véra kunder.

Genom att anvinda en kvalitativ ansats i form av metodiken tjinste-
design vill vi skaffa oss insikter om hur vi kan ta ytterligare steg i
vart medarbetar- och ledarskap f6r att nd Fornyelseresans milbild.

Uppdraget syftar till att besvara {6]jande huvudfrigor:

e Vad har fungerat bra och vilka hinder ser vi kopplat till led-
ningsfilosofin och sjilvledarskapet?

e Vad och var kan vi ytterligare utveckla eller justera en tillits-
baserad styrning och ledning?

Figur 8: Uppdragsbeskrivningen till projektet Ledningsfilosofin: hur tar vi nasta
steg? (klipp ur Powerpointfil 2018-12-03).

Projektet genomférdes med stéd av Arbetsférmedlingens interna
yinstedesignkompetens och med en styrgrupp som kontinuerligt
bollplank. I genomférandet anvindes Arbetsférmedlingens ”grund-
process f6r kunddriven utveckling” (figur 9, nista sida), komplette-
rad med ett antal nya metoder anpassade till utmaningen. En nir-
mare beskrivning av arbetssittet dterfinns senare i kapitlet.
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Figur 9: Arbetsformedlingens grundprocess fér kunddriven utveckling.

Projektet resulterade 1 konkreta forslag till hur ledningsfilosofi och
styrning kan vidareutvecklas for okad integrering 1 myndighetens
verksamhet. Diri ingdr bland annat designprinciper for fortsatt ut-
veckling av stédverktyg och forslag pd uppfoljning av kvalitativa
aspekter. Losningsforslagen pekar pd behovet av lokal anpassning
och utrymme for medarbetarna att sjilva justera befintliga verktyg
snarare in att det utvecklas helt nya.

Arbetstérmedlingens fall bidrar med kunskap om hur-frigan i re-
lation till omstillning av organisation och ledarskap, samt med kun-
skap om hur en relativt designmogen myndighet anvint sig av de-
signkompetens for att undersoka sin egen organisations utvecklings-
och foérindringsresa.

3.1.2 Tillvagagangssatt

Nedan beskrivs oversiktligt hur arbetet 1 Tillitsverkstaden har {6ljts.
En mer detaljerad beskrivning av tillvigagdngssittet dterfinns i bilaga
1.

Ett forsta steg var att definiera respektive studieobjekt. Tillsam-
mans med Tillitsdelegationens sekretariat och inbjudna myndigheter
ringades férsoksverksamheterna in. I nigra fall innebar det en moj-
lighet att folja ett projekt mer eller mindre i sin helhet. I andra kan
det mer beskrivas som en mojlighet att titta in under en period i
lingre, redan pdgdende utvecklingsprocesser.

Datainsamlingen har 1 forsta hand bedrivits inom respektive for-
soksverksamhet. Men myndigheterna 1 Tillitsverkstaden triffades
ocksd I6pande under perioden oktober 2018 till september 2019.
Dessa fem halvdagsmoten utgjorde ocksa tillfillen att samla in data
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genom att ta del av olika dokument, presentationer och diskuss-
ioner.

Den mer fallspecifika datainsamlingen har sett lite olika ut. I
forsta hand samlades data genom att delta pd olika méten och stu-
dera dokumentation. I ett par fall har detta kompletterats med inter-
vjuer.

Forsoksverksamheternas roll i studien

Syftet med den aktuella studien ir att finna en framkomlig vig for
etableringen av en regeringsnira utvecklingsmiljé 1 Sverige. De f6r-
soksverksamheter som behandlas 1 detta kapitel bidrar pd tva sitt 1
relation till studiens syfte.

BEKRAFTANDE VAGVISANDE
DESIGN 1 2
SYSTEM 3 4

Figur 10: Presentationen av relevanta empiriska iakttagelser frdn forséksverksam-
heterna féljer filten i figuren.

For det forsta bekriftar forsoksverksamheterna att design- och
systemkompetens ger tillgdng till kraftfulla verktyg fér att bekimpa
komplexa samhillsutmaningar. Som framgdtt av tidigare kapitel
torde verktygen dven vara nyttiga i en regeringsnira utvecklings-
miljo.
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For det andra dr férsdksverksamheterna vigvisande 1 den meningen
att de pd olika sitt visar vad en regeringsnira utvecklingsmiljé skulle
kunna dstadkomma. Forutsittningarna for att [8sa ut vissa saker som
forsoksverksamheterna inte rar pd skulle, 6ka i en sddan milj6.

Presentationen av relevanta empiriska iakttagelser frin forsoks-
verksamheterna f6ljer filten i figur 10 pa foregdende sida. Den &vre
halvan av figuren innehéller iakttagelser som kan sorteras in under
designorienterat utvecklingsarbete. Iakttagelserna i den nedre halvan
har relevans for systemtinkande och grinséverskridande arbete.
Den vinstra halvan av figuren innehiller iakttagelser som bekriftar
redan kinda mojligheter med design- och systemkompetens. Den
hégra bestdr av fynd som, 1 likhet med tidigare redovisad forskning,
visar hur en regeringsnira utvecklingsmiljé kan bidra. Férutom att
verifiera behovet s& kan iakttagelserna visa vigen vid en eventuell
etablering.

3.2 Tillitsverkstadens bidrag

I detta avsnitt beskrivs bidraget fran Tillitsverkstaden. Bidraget re-
dovisas 1 enlighet med de fyra filten 1 figur 10 ovan. Vart och ett av
de fyra filten byggs upp av ett antal kategorier som 1 sin tur vilar pd
empiriska iakttagelser frdn en eller flera av de studerade f6rsoksverk-
samheterna.

3.2.1 Bekraftar design

I detta avsnitt beskrivs tre kategorier som tillsammans pekar pa sdd-
ana fordelar som designtinkande bidrar med 1 en offentlig kontext.
De tre kategorierna har benimnts: Medborgarens behov far ta storre
plats, Anvindaren utmanar expertrollen samt Prototyping och vikten
av gorande.

Kategori 1: Medborgarens behov fir ta storre plats

Det finns flera exempel pd hur utvecklingsarbetet tar sin utgings-
punkt i medborgarens behov. Designmetodiken gor att de aktdrer
som ir inblandade 1 stor utstrickning konfronteras med problemet
sdsom det upplevs av medborgaren. Att undersoka situationer dir
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virde samskapas kan ske pd flera olika sitt. Vanligast ir direkta in-
teraktioner dir medarbetare méter medborgare i deras egna sam-
manhang. S& sker ofta 1 tidiga och utforskande delar av arbetet ge-
nom 6ppna och kontextuella intervjuer. Andra sitt kan vara att ge-
nomfora en sd kallad kundresa dir medarbetarna nistan bokstavligen
gdr 1 anvindarens skor. Erfarenheterna av mottagarens perspektiv
Oppnar upp for tolkningar och analyser av aktérernas behov som gir
bortom explicita 6nskemdl. Férutom att méjliga nya l6sningar iden-
tifieras, s§ utmanas ocks3 deltagarnas invanda tankemodeller och
normer. Resultatet blir att en direkt forindring i beteende och ruti-
ner piborjas. I nedanstiende beskrivningar ir medborgarnas behov
centrala pd olika sitt, bide som utgdngspunkt och som fokus 1 pro-
jekten.

Empirisk illustration — Trafikverket

Som tidigare nimnts utvecklade Trafikverket, tillsammans med
andra aktorer, en 16sning for att informera resenidrer vid strningar i
pendeltdgstrafiken.

Ett centralt moment var genomfoérandet av de fokusgrupper dir
resendrer ombads att rita och beskriva hur en framtida informations-
tjinst skulle kunna se ut (figur 11).

Figur 11: Ett centralt moment var genomférandet av de fokusgrupper ddr resendrer
ombads att rita och beskriva hur en framtida informationstjdnst skulle kunna se ut.
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Grupperna bestod av sex till 8tta pendelresenirer. I Stockholm, Gé-
teborg och Malmé genomfordes tvd fokusgrupper per ort. Det utta-
lade syftet var att resenirerna skulle bidra med ”idéer till utveckling
av designforslag infér utveckling av prototyp for positioneringsvis-
ning pi plattform”.

I arbetsgruppens dokumentation (powerpointfil frin den 12 februari
2019) lyfts tvd viktiga insikter frin fokusgrupperna fram. For det
forsta vill resenirerna ha snabb information fér att "nyorientera” sig
och kunna fatta egna beslut om vigen framét. For det andra bekrif-
tar resenirerna vikten av en aktuell uppgift om var tigen just nu be-
finner sig och om de rér pa sig eller inte. Sddan information kan
minska resenirernas stress. Fokusgrupperna visade att “bekriftelsen
[av tdgets fysiska position] ger lugn och sinnesro”.

I samtal med Trafikverkets egna medarbetare ir det tydligt att de
paverkades av den hir delen av arbetet. De fick bland annat upp 6go-
nen for vilken resurs som reseniren kan utgora: "Att de kan s3
mycket om pendeltrafiken dverraskade mig”, siger ndgon. *Det var
ocksd spinnande att de hade s3 klara uppfattningar om tjinstens in-
nehdll”, siger en annan.

Lite senare under projekttiden reflekterade ett antal projektdel-
tagare kring uppféljning. Det ir tydligt att arbetet satt igng delvis
nya tankar. Det traditionella sittet att mita innebir att man studerar
andelen tdg som kommer i tid. Under samtalet 1 gruppen ir det ni-
gon som kommenterar att de flesta férseningar trots allt sker i rus-
ningstrafik. En annan konstaterar di att det kanske vore bittre att
folja upp hur stor andel av resenirerna som kommer 1 tid.

Empirisk illustration — Socialstyrelsen

Tidigare nimndes tvd workshopar som genomférdes inom ramen for
projektet.

Den férsta holls internt med en extern expert. Som foérberedelse
studerades dels vetenskaplig litteratur om levande njurdonatorers er-
farenheter och upplevelser. Dels genomférdes méten med experter
inom transplantation och njurmedicin samt med foretridare f6r pa-
tient- och intresseorganisationer. Infér workshopen hade pa s vis
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en preliminir och sekventiell visualisering av donationsresan” arbe-
tats fram som en livshindelse. Donationsresan beskrev allts hur det
steg-for-steg gir till nir en levande person donerar en njure.

Den interna workshopen bidrog med ytterligare underlag for att
forfina visualiseringen. Donationsresan kunde nu presenteras i stort
format med central information om patienters respektive profess-
ioners upplevelser (figur 12). Den forfinade visualiseringen skulle
anvindas som underlag fér en andra och nationell workshop som ge-
nomférdes i mars 2019.

I den nationella workshopen deltog ett 30-tal personer med olika
professionell bakgrund och frin olika regioner. Aven patient- och
intresseorganisationer, professionsforeningar samt experter inom
det vetenskapliga omridet var representerade.

Dock saknades donatorn i rummet. De patient- och intresseor-
ganisationer som nirvarade representerades av personer som var
mottagare och inte givare av njurtransplantat. Tjinstedesignern hade
argumenterat for att ett antal verkliga donatorer borde bjudas in.
Men som en respondent framfor s& var det kanske alltfér utmanande
att direkt involvera dem som frgan berér?

Figur 12: Donationsresan presenterades i stort format, med central information om
patienters och professioners upplevelser.

Under workshopen arbetade deltagarna i sex blandade grupper. Da-
gen var strukturerad sd att deltagarna tog sig igenom de fem identi-
fierade faserna i donationsresan. Successivt diskuterade grupperna
nulige (ir), onskat lige (bor), och slutligen handlingsplan (gér).
Som tidigare nimnts var arbetet foérberett av projektteamet. Det
hade féregdtts av diskussioner kring begrepp, metod och om grup-
perna skulle faciliteras och i s fall hur. Som en del i att f6ra 6ver
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kunskap om tjinstedesign faciliterades dagen inte av den anstillda
yjdnstedesignern, utan av évriga medlemmar 1 projektgruppen.

Resultatet frén workshopen analyserades av projektgruppen och
kategoriserades 1 sex utvecklingsomrdden och sexton underkatego-
rier (figur 13). En 1 projektgruppen beskriver det som att de dirige-
nom fick ”arbetet under huden”.

Utvecklingsomraden Underkategorier

Information och Neutral nationell information

kommunikation N& ut med befintlig information till potentiell
levande givare samt nérstGende
Sprdkférbistringar

Identifiering av potentiell Aft stalla frédgan

levande donator Ansvar pd den njursjuke

Vardorganisation och Bemanning

kompetens Vardplatser och operationstider

Samverkan mellan olika professioner

Utredning av potentiell Utredningstid

levande donator Logistik och koordinering
Psykosocial beddmning
Aferkoppling och feedback

Uppfdlining postoperativt Olika uppfaliningsstrukturer i landet
ochlivet ut Psykosocial uppfslining
Avsaknad av kvantitativa data

Ekonomisk redovisning Nationell och ské&lig ersattning till levande
donator

Figur 13: Resultatet fran workshopen analyserades av projektgruppen och katego-
riserades i sex utvecklingsomrdden och sexton underkategorier.

Fem av de sex utvecklingsomridena i figur 13 har direkt biring pa
patientens situation och behov. Fokus ligger 1 dessa fall pd de delar
av donationsresan som ligger utanfor det direkta medicinska ingrep-
pet. Endast utvecklingsomriddet Vdrdorganisation och kompetens ir
inriktat pd vdrdens interna organisering.

I den nationella workshopen framkom ocks att det ser olika ut i
olika regioner. Stora skillnader féreligger framforallt vad giller hur
frdgan till en potentiell donator stills, hur den psykosociala bedém-
ningen sker och hur uppféljningen ser ut efter operationen.
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Genom att lta alla, oavsett professionell bakgrund, ta del av vi-
sualiseringen av njurdonatorns resa skapades ett gemensamt fokus
pa dennes behov, vilket tydligt pdverkade vilka omrdden som lyftes
fram.

Empirisk illustration - IVO

Projektet inom IVO syftade som sagt till att utveckla tillsynen s att
det som ir visentligt for barn och unga granskas utefter respektive
HVB-hems situation.

I hindelsernas centrum stir de inspektdrer som, ofta parvis, be-
soker och inspekterar HVB-hemmen. I samband med beséken mo-
ter inspektdrerna sdvil de boende som férestindare och personal.

Med ledning av hur barn och unga uppfattar inspektorernas be-
sok och vad de tycker dr viktigt f6r en fungerande verksamhet bidrog
projektet till ett antal férindringar. Bland dessa kan nimnas:

e Oanmilda inspektioner istillet f6r féranmilda, f6r det vill de

unga.

o Inspektdrerna ska alltid triffa barn och unga nir de besoker
ett HVB-hem.

o Inspektdrerna ska ha som mélsittning att prata med alla
barn.

e Inspektdrerna har numera som utgdngspunkt att prata med
barn och unga forst, direfter med forestindare och/eller per-
sonal.

e Samtalen sker enskilt eller 1 grupp, numera helst med ett in-
kluderande anteckningsférfarande dir de unga mer tydligt
far bidra med sina upplevelser.

Kategori 2: Anvindaren utmanar expertrollen

Ovan illustrerades hur designdrivet utvecklingsarbete utgdr frin an-
vindarnas behov och att de ses som experter pd sin egen situation.
Med anvindare avses de aktdrer som dr involverade i tjinsten pd ett
eller annat sitt. Det kan sledes vara bdde medarbetare och medbor-
gare. Att l3ta anviindaren vara expert pa sin upplevelse utmanar den
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traditionella bilden av experten som primir kunskapskilla. Det in-
terna myndighetsperspektivet stills mot den upplevelse och kunskap
som anvindarna av myndighetens resurser har.

Empirisk illustration - Socialstyrelsen

Socialstyrelsens uppdrag att ge kunskapsstod till verksamheter och
professioner vilar p vetenskap och beprévad erfarenhet och tas ofta
fram med hyilp av experter.

En central utgdngspunkt inom tjinstedesign ir att enskildas erfa-
renhet dr ett viktigt komplement till forskningsbaserad kunskap.
Som tidigare nimnts sd diskuterades mojligheten att inhimta kun-
skap 1 direkt kontakt med donatorer, men s skedde inte. Motargu-
menten vigde tyngre, sdsom att den redan existerande kunskapen ir
baserad pd kvalitativ forskning och patientintervjuer.

Aven under den nationella workshopen var det tydligt att pro-
fessionsperspektivet dominerade, ocksé 1 de grupper dir patientre-
presentanter deltog. Nir deltagarna forst skulle beakta patientper-
spektivet sd blev det likvil styrkor och utmaningar som rérde pro-
fessionernas nedre del av visualiseringen (figur 14). Forst nir idéerna
kring professionsperspektivet var uttémda sd blev det fokus pa pati-
enten. Men eftersom patienter inte deltog kan idéerna betraktas som
antaganden.

Figur 14: Ndr deltagarna forst skulle beakta patientperspektivet sd blev det likvil
styrkor och utmaningar som rérde professionernas nedre del av visualiseringen.
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S8 sméningom verkar insikten indd komma att direkt interaktion
med donatorer kan ge nigot mer. Vid slutreflektionen kring pro-
jektet 1 maj 2019 konstaterade en respondent att:

Nu, nu ir det nog dags, 1 nista steg, nir vi ir mer konkreta. Vi har ju

faktiskt inte pratat med dem som det beror. (...) Vi maste faktiskt prata
med dem som har donerat och deras nirstdende.

Vid sidan av de uttalade orsakerna, sisom ett pressat tidsschema,
kunde det anas ett visst tvivel kring vad direkta kontakter med do-
natorer faktiskt kan ge. Arbetssittet ir nytt och okint och det f6-
relig dven en otrygghet kring hur det fungerar 1 praktiken.

Empirisk illustration — Trafikverket

Experten, eller ”specialisten”, har traditionellt en viktig roll inom
Trafikverket. Inte minst genom att sikerhet prioriteras, vilket ger en
tyngd 4t expertens ord.

I den projektgrupp som bildades for arbetet med den nya inform-
ationstjinsten bjods flera olika experter in.

Det har varit tydligt att expertens ord viger tungt ocksd i detta
arbete. Inte sillan har olika experter anfort lagtexter, praxis och er-
farenhetsbaserad kunskap som argument i samband med olika vigval
och beslut. Ibland kan en diskussion gd fram och tillbaka mellan
olika deltagare 1 gruppen under en stund. Men nir vil experten, pi
det ena eller det andra, ligger fram sitt argument sd avstannar dis-
kussionen.

De konsultledda sessionerna dir resenirerna fr beskriva sina be-
hov och senare framfora sina idéer om hur en [8sning skulle kunna
se ut har utgjort en spinnande motpol. Det ir som att det kommer
in ytterligare argument till diskussionerna i arbetsgruppen. Exper-
terna tvingas forhdlla sig till ytterligare “en rést” pd métet.

Empirisk illustration - IVO

Traditionellt tar en inspektion, oavsett omride, sin utgdngspunkt i
ett regelverk. Regelverket kan ses som ett uttryck for experters be-
provade kunskap om vad som inte far dsidosittas.
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En regelbaserad inspektion kan forvisso anvinda brukares utta-
landen som indikator och “lackmuspapper”. Brukares uttalanden
kan ligga till grund f6r om verksamheten uppfyller de krav som re-
gelverket stipulerar. Men att forflytta sig till en brukardefinierad
kvalitet innebir ndgot mer.

IVO har genom sitt utvecklingsarbete tydligt uttryckt att in-
spektionerna ska forindras. Tidigare har inspektionen alltsd visat in-
tresse for brukarnas bedémning av de kvalitetsmtt som lagstiftare
och experter satt upp som relevanta. Idag fir brukarna vara med och
definiera utgdngspunkterna fér kommande inspektioner. Det kan
uttryckas som att myndigheten har férflyttat sig frin en brukarbe-
démd till en brukardefinierad kvalitet.

Nir barn och unga far definiera vad som ir viktigt ir det fem om-
riden som lyfts fram:

o Trygghet, sikerhet och integritet

¢ Behandling, st6d och hjilp

e Bemotande

¢ Delaktighet och sjilvbestimmande
e Boendemiljs och fritid

Vid en jimforelse med den tidigare, regelbaserade inspektionen,
hade den sin tyngdpunkt i de tv4 f6rsta punkterna i listan ovan. Ge-
nom att lyfta in brukarens behov utmanades IVO att utvidga sin till-
syn. Denna utvidgade tillsyn gir siledes utanfér experternas regler.
Nigon uttryckte det som att regelverket fortsatt utgor en golvniva,
men att utveckling utifr8n brukarens perspektiv kriver mer in si.

Kategori 3: Prototyping och vikten av gérande

Ytterligare en aspekt av designdrivet utvecklingsarbete ir det fak-
tiska gérandet. Gorandet innebir att interagera i situationer som ut-
formats for att lirande ska uppstd, ofta med stéd av olika material.
Prototypande dr en form av gérande och som tidigare konstaterats
sd innebir det att en idé gors tillginglig s3 att deltagarna kan intera-
gera med och pa sd vis virdera den. Utvecklandet och anvindandet
av artefakter for att experimentera och lira ir ndgot annat in den
skrift- och motesbaserade praktik som utvecklingsarbete 1 en statlig
kontext oftast baseras pd. Det tillfér ndgot nytt att tilldtas experi-
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mentera, gora fel och gora om. I nedanstiende empiriska illustrat-
ioner beskrivs hur prototypande anvinds bide 1 syfte att utforska
och att testa nya idéer.

Empirisk illustration — Trafikverket

Med ledning av resenirernas synpunkter i fokusgrupperna utveck-
lade de konsulter som hyrts in fér indaméilet en prototyp for den
nya trafikinformationstjinsten. P4 nista sida visas prototypen som
den kom att se ut {or en resenir i Solna (figur 15, nista sida). Lingst
upp till héger finns en tidsangivelse och lingst ned ett filt som 1 det
hir fallet indikerar att trafiken gir enligt tidtabell. Solna station ir 1
centrum och de angrinsande stationerna finns ovan och under. I yt-
terkanten pd skirmen syns olika tdg och 1 vilken riktning de rér sig.
Tdgsymbolerna byter firg frin gront till gult vid mindre stérningar
och tll rott 1 stort lige.
Nista steg i arbetet var att testa prototypen fér att:

F4 dterkoppling pd prototyp i verklig milj6. Hur resenirerna upplever
informationen de fir och pd vilket sitt den visualiseras pa — tillsammans
med eventuella férbittringstorslag frén resenirernas sida. (Powerpoint-
fil frin den 28 mars 2019)

Fullt fungerande skirmar exponerades for resenirer som fick ett an-
tal frigor om hur de upplevde informationstjinsten. Tre stationer
anvindes: Stockholm City, Solna samt Malmé C. Ett stort antal re-
sendrer fick svara pd nigra korta frigor via lisplatta och dirutéver
genomfordes ett antal djupintervjuer. Videoutrustning anvindes for
att komplettera. Testerna genomférdes vid olika tidpunkter och pd
olika platser.

Aven i detta steg var det tydligt hur resenirerna kan bidra. Flera
saker kunde korrigeras redan p3 plats och testas igen, medan annat
bidrog till fortsatt utveckling 1 ett senare skede.

I figuren har skirmen en lodrit position. Den ursprungliga pro-
totypen var dock liggande, vilket korresponderar vil med hur Tra-
fikverket normalt tinker kring information p8 station. Resenirerna
var dock tydliga med att ett stiende format dr att féredra.
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Figur 15: Prototypen som den kom att se ut fér en resendr i Solna.

Prototypen var utformad utifrdn att tgen kommer och gir i hoger-
trafik. I samband med testet pd perrongen reagerade resenirerna
omedelbart pd detta. P4 den aktuella stationen (och pd de flesta
andra) ir det nimligen vinstertrafik som giller.
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Det kom ocksd méinga synpunkter pé firger och symboler. Rese-
nirerna bad till exempel om ett fortydligande s4 att det &nnu snabb-
bare gir att se vilken av skirmens stationer man befinner sig pa. Att
sdvil det nedre grona filtet som sjilva tdgsymbolerna skulle vixla
firg till rote 1 store lige var ett annat tydligt 6nskema3l. Ett snabbt
ogonkast ger d& besked om liget. I stort lige vill resendrerna ocksd
ha besked om alternativa rutter via skirmen. Orsaken till férse-
ningen lyftes ocksd fram som en viktig sak att kommunicera. Dju-
pintervjuerna gav insikt om att resenirerna ir kapabla att dra kor-
rekta slutsatser av enbart orsaken till storningen. Aterigen blev det
tydligt att resenirerna besitter en djup och erfarenhetsbaserad kun-
skap om den egna pendelstrickan.

Empirisk illustration — Arbetsformedlingen

Inom Arbetstormedlingen skulle projektteamet {3 ny fart pa arbetet
med ledningsfilosofin. Som stéd fér sin interaktion med medarbe-
tare och chefer anvinde de olika material. P4 s8 vis kunde de férdjupa
sig 1 de olika situationerna och uppnd en gemensam problembild.

Under férsta loopen (figur 9, s 64) genomférdes intervjuer med
chefer. Som stéd anvindes en enkit som visade 1 vad mén cheferna
foljde ledarkriterierna i sin vardag. Respondenterna hade fitt mar-
kera vilka ledarkriterier de ansdg mest relevanta och utifrdn enkit-
svaren fordjupades samtalen (figur 16, nista sida).

Loop 2 baserades pd insikterna frdn Loop 1. Den utgjordes av en
heldags-workshop som stéddes av ett specialskrivet ”dilemmascena-
rio”. Scenariot beskrev det dilemma som uppstér i grinslandet mel-
lan att vara en sjilvgiende medarbetare och ind3 behéva praktiske
stdd av en nirvarande chef. Vad som underséktes var underliggande
normer, strukturer och virderingar i ledarskapet pd kontorsnivd. Ut-
ifrdn texten diskuterade deltagarna i olika gruppkonstellationer:
medarbetare-medarbetare, chef-chef samt medarbetare-chef. Utéver
scenariot fick deltagarna en mall som stéd fér att adressera frige-
stillningar kring beteenden, sociala strukturer och mentala modeller,
en s3 kallad isbergsmodell (figur 17, nista sida). Workshopen bidrog
till medarbetarnas och chefernas forstielse av hur ett sjilvledarskap
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kan utdvas 1 praktiken. Workshopformatet och dilemmadiskuss-
ioner uppskattades i s hog grad att det kommer att utvecklas till ett
utbildningsformat.

Figur 16: Respondenterna fick markera vilka ledarkriterier de ansdg mest relevanta
och utifrdn dessa fordjupades samtalen.

Figur 17: Utéver scenariot fick deltagarna en mall som stéd for att adressera frdge-
stdllningar kring beteenden, sociala strukturer och mentala modeller, en sd kallad
isbergsmodell.
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I Loop 3 genomférdes intervjuer pd tre chefsnivder, dir befintligt
samt nyutvecklat stddmaterial kopplat till ledningsfilosofin och
sjilvledarskapet anvindes som stdd (figur 18). Syftet var att under-
soka vilka verktyg som var kinda och anvindes, samt att utforska
mojligheter med att nyutveckla stod.

Figur 18: I Loop 3 genomférdes intervjuer med tre chefsnivder, ddr befintligt samt
nyutvecklat stédmaterial kopplat till ledningsfilosofin och sjdlvledarskapet anvdn-
des som triggermaterial.

Det successiva testandet och utvecklandet av 16sningsférslag pagick
parallellt med utforskandet av hinder och svarigheter kopplat till led-
ningsfilosofin. Parallelliteten bidrog till att insikter och idéer om 16s-
ningar kunde uppsta.

Empirisk illustration — Socialstyrelsen

For Socialstyrelsen kan hela férsoksverksamheten beskrivas som ett
prototypande av nya arbetssitt. Det 6ppna utforskandet och det fak-
tiska gorandet var centralt. Det har varit en kontinuerlig och kon-
struktiv diskussion mellan projektledning och tjinstedesignkompe-
tens avseende hur projektet skall sittas upp och genomféras. I upp-
dragsbeskrivningen (Socialstyrelsen 2019) ir projektet formulerat
som en forstudie som ska genomféras med tjinstedesign.
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Projektledaren menar att det har varit avgérande att myndigheten
har anvint sig av intern designkompetens, di den typen av kritiska
och konstruktiva diskussioner sillan gir att driva med extern kon-
sultkompetens. Allt enligt dennes erfarenhet.

Det fanns bade ett visst motstdnd och en nyfikenhet kring att ar-
beta pd nya sitt. Det uttrycktes en initial skepsis, framférallt i relat-
ion till designorden och annat som av vissa uppfattades som ”flum”.

Allteftersom projektgruppen sig likheter med kvalitativ metod,
deltog praktiskt 1 arbetet och sdg resultaten s& utvecklades instill-
ningen. Forstdelsen av tjinstedesign forflyttades fran att ses som ab-
strakt och ”flummigt” till ett konkret arbetssitt for att generera ny
kunskap och potentiella 16sningar frin ett patientperspektiv.

3.2.2 Att beakta i relation till design

I detta avsnitt beskrivs tva kategorier relaterade till design som visar
vigen vid etableringen av en regeringsnira utvecklingsmiljé. Inne-
hillet utmanar existerande tillvigagingssitt f6r utvecklingsarbete 1
en statlig kontext. De tvd kategorierna ir: Krockar med befintliga re-
gelverk och normer samt Svdrt att Gvertyga.

Kategori 4: Krockar med befintliga regelverk och normer

Att arbeta designorienterat med medborgare och foretag 1 fokus ut-
manar etablerade strukturer inom férvaltningen. Det kan handla om
regelverk eller normer som inte riktigt dr anpassade fér att nyfiket
och 6ppet experimentera. Det kan ocks8 handla om spinningen som
uppstdr 1 motet mellan olika professioner.

Empirisk illustration — IVO

Tidigare beskrevs hur inspektionerna av HVB-hem kommit att om-
fatta nya aspekter. Det var ett resultat av att barn och unga deltog
vid utformningen. I minga avseenden har inspektionerna ocksg ind-
rat karaktir. Det nimndes att inspektionerna nu sker oanmilda. In-
spektorerna talar dessutom med barn och unga forst, fére persona-
len, och tillimpar d& ett inkluderande anteckningsforfarande.
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Allt detta kriver forindringar i den professionella rollen som in-
spektor. Rollen kan beskrivas som institutionaliserad och tydligt
férankrad 1 normer, bade inom och utanfér IVO.

Att mer tydligt se och méta barn och unga kriver till exempel en
annan kompetens in de traditionella inspektionerna. Inom projektet
diskuterades dterkommande att inspektdrerna bdde miste vilja och
kunna prata med barn och unga.

Den professionella rollen har fitt en stérre bredd och kriver mer
av den enskilda inspektoren. IVO talar numera om en situations-
och verksamhetsanpassad tillsyn:

Vilket innebir en storre variation och differentiering i metoder och ar-

betssitt. Detta for att tillsynen ska kunna hantera skillnaderna i verk-

samheterna, dvs. beméta olika verksamheter olika. Detta innebir i sin

tur att det kan bli stérre variation bide i vad som granskas och hur det
granskas. (IVO 2018)

Inom projektet forekom det ocksd diskussioner om att limna den
inarbetade rutinen att alltid genomféra inspektioner parvis. Framti-
dens inspektioner ska bygga pd en riskanalys dir HVB-hem med lig
risk avseende brister prioriteras ned till f6rmén f6r hem med hogre
risk. HVB-hem med 13g risk ska kunna inspekteras av en ensam in-
spektér. Idén om att ensamt planera och genomféra inspektioner
skulle ocksd utmana en etablerad norm.

Empirisk illustration — Trafikverket

Tidigare 1 kapitlet beskrevs hur gérandet och testande av prototyper
var ett moment i utvecklingen av den nya trafikinformationstjins-
ten. Utdver virdet av att arbeta iterativt lir exemplet att arbetssittet
kan vara utmanade 1 en offentlig kontext.

Det fanns en ursprunglig férhoppning om att testa prototypen pa
olika stationer i de tre storstiderna. Linge arbetade man f6r att {3 till
en portabel skirm f6r utomhusbruk. Skirmen skulle sedan testas ge-
nom att lita resenirer pd spring interagera med tavlan. Dock finns
det ett omfattande regelverk att beakta. Det gir inte att utan vidare
ta med en skirm till perrongen och testa. Tvirtom ir det s& minga
krav, inte minst rérande sikerhet, att det nistan blir ogorligt.

Efter minga om och men tvingades arbetsgruppen att tinka om.
Regelverket dr inte lika stringt nir det kommer till tester pd avstind
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frn perrongen. Dessutom ir de tekniska hindren mindre. P4 Malmo
C fanns ambitionen att std i de tunnlar som férbinder de olika per-
rongerna med varandra. Det visade sig dock snart att ocksd denna
1dé fick 6verges. Att genomféra ndgot sddant kriver att tillstind soks
minst sex veckor 1 férvig. Testerna genomfordes till slut inne 1 sjilva
stationsbyggnaden pd Malmé C.

Empirisk illustration — Socialstyrelsen

En traditionell norm, sirskilt inom en kunskapsmyndighet som So-
cialstyrelsen, dr att utveckling ska vara férankrad 1 vetenskap och be-
provad erfarenhet. Den kunskap som krivs formedlas av experter.
P4 ménga sitt ir normen nyttig men den ir ett hinder {6r tjinstede-
sign.

Tjinstedesign vinner mark. Overallt och hos alla ir det dock dnnu
inte helt legitimt att beakta enskilda medborgares tyckande” 1 ett
innovations- och utvecklingsarbete. Vad som diremot kan vigas in
ir utldtanden frén intresseorganisationers representanter. Och inte
sillan bir representanterna pi egen erfarenhet av myndigheternas
yéanster. I likhet med andra experter s3 ir dock den praktiska kun-
skapen hos dem sillan varken varierad eller nyvunnen. De kan repre-
sentera men inte fullt ut férmedla den erfarenhet som krivs.

Det bakomliggande skilet till varfér donatorer inte bjéds in kan
alltsd vara det avsteg frin det invanda, accepterade och férstddda som
ett sidant forfarande skulle innebira. Alla skulle inte uppfatta dona-
torernas deltagande som annorlunda, men minga.

Vidare lades mycket tid p4 att skapa en gemensam forstielse for
de begrepp som traditionellt anvinds inom tjinstedesign. Begreppen
krockade med redan befintliga, med annan innebérd pd Socialstyrel-
sen. Ett sddant var djupintervju, som inom myndigheten tolkas uti-
fran ett akademiskt forskningsperspektiv, vilket gér att det dven in-
gdr transkribering och analysarbete enligt vedertagen metod. Inom
tjinstedesign handlar det istillet om att méta och samtala med med-
borgaren 1 dennes kontext.

Under projektets genomférande diskuterades det dven vilka sym-
boler som ska anvindas. Exempelvis visualiseras ofta svagheter och
styrkor med dskmoln och solar. I det hir fallet var myndigheten min
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om att symbolerna skulle f6rstds ritt i den specifika kontext som
arbetet berérde. Istillet enades man om att anvinda plus och minus.

Vad som kan uppfattas som obetydliga smisaker kan sammanta-
get innebira en betydande utmaning nir designorienterade metoder
ska introduceras.

Kategori 5: Svart att Gvertyga

Det kan dven vara svirt att vinna gehor for de nya l6sningsforslag
som vixer fram genom designarbetet. Som argument ir medborgar-
eller anvindarnytta inte alltid starka nog for att f3 igenom investe-
ringskostnader och for att prioriteras bland andra insatser.

Empirisk illustration — Trafikverket

Resultatet av det projekt som f6ljts inom Trafikverket dr konkret.
Genom fokusgrupper och test av en prototyp utvecklades en ny in-
formationstavla till pendelresenirer 1 stort lige.

Nyttan ir bdde uppenbar och verifierad. Det vore inte nigon
stdrre utmaning att realisera den nya tjinsten och erbjuda informat-
ionen pd stationsskyltar runt om 1 storstadsregionerna.

Men mot slutet av projekttiden blev det ocks8 tydligt att det finns
hinder. Trafikverket har ett omfattande utvecklingsarbete och resur-
serna ir inte outtdomliga. Av diskussionerna inom arbetsgruppen att
déma dr det svirt att argumentera med enbart medborgarnytta pd
“intdktssidan”. En projektmedlem uttryckte att ”vi har ju ingenting
att stilla mot kostnaderna for en vidareutveckling”.

Empirisk illustration — Arbetsformedlingen

Intentionen hos projektet som foljts hos Arbetsférmedlingen var att
utforska och kontinuerligt skapa lirande kring hur ledningsfilosofin
fungerar 1 praktiken. Ytterligare mél var att ge input till eventuella
revideringar och forslag till konkreta férbittringar. Som tidigare
nimnts har projektet pd olika sitt interagerat med chefer och med-
arbetare. Kontinuerligt avrapporterades insikter till styrgruppen.
Nir projektet slutrapporteras i maj 2019 poingterar projektgrup-
pen medarbetarnas behov av vardagsnira verktyg och stdd for att ut-
ova sjilvledarskap. En av deltagarna i styrgruppen ifrigasatte om det
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var ritt prioritering: ”Skulle det ind3 inte vara bra att géra nigot mer
speciellt f6r cheferna?” I diskussionen som f6ljde lyftes det fram att
det redan gors mycket pd chefsnivd, men personen insisterade pa att
foresld en punktinsats for ledarskapet. Projektledaren avbrét dis-
kussionen och konstaterade:

Det hir ir insikter och behov som kommer frdn vira loopar, det finns
inget behov som vi kan konstatera dir cheferna siger att vi vill ha nya
satsningar p4 ledarskapet, nya stora, stora insatser. Utan man vill ha var-
dagsnira stdd, och det dr dirfér vi inte har nigon punktinsats, att alla
chefer ska skickas pd [konsultledd chefsutbildning], det kommer inte
upp som ett behov.

I den fortsatta diskussionen ifrigasattes att cheferna inte efterfra-
gade ytterligare utbildningsinsatser. Motargumentet att det redan
finns, tolkades som att cheferna inte hade velat uttrycka det. Trots
att styrgruppen foljde arbetet och tog del av den analys som tydligt
visade pd behovet av mindre och vardagsnira aktiviteter argumente-
rade delar av styrgruppen for en tydlig punktinsats, ndgot stérre som
syns.

Senare under motet diskuterades hur medarbetarnas réster skulle
kunna tydliggoras och formedlas for att stirka den analys som redo-
visats. Till foljande méte 1 borjan av juni producerade projektteamet
en film f6r att f6ra in réster frin medarbetare och chefer i styrgrupp-
smotet. Rosterna tycktes svara upp mot kritiken och ifrigasittandet
frén féregdende mote.

3.2.3 Bekraftar system

I detta avsnitt beskrivs tvd kategorier som tillsammans pekar p8 vissa
fordelar som systemtinkande bidrar med 1 en offentlig kontext. De
tvd kategorierna har benimnts: Nya mdjligheter for organisationerna
samt Nya mdojligheter for medborgarna.

Kategori 6: Nya mojligheter {6r organisationerna

Tidigare i rapporten har behovet av nya och bittre 16sningar lyfts
fram. Denna kategori exemplifierar hur resursintegrering kan skapa
nya mojligheter fér de aktdrer som arbetar tillsammans.
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Empirisk illustration — Polisen

I Polisens férsoksverksamhet inom Tillitsverkstaden ska det férkor-
tade avstdndet mellan aktdrerna gora att lagféringen blir ritt, snabb
och mera effektiv. Nirheten innebir att andras kunskap blir opera-
tivt tillginglig s att de poliser som utfoér fotjobbet kan {8 ordning
pd alla detaljer redan frin borjan. Lagféringen forkortas av firre om-
tag, men iven av mindre vintan pd besked frin andra. Att f drendet
snabbt provat kan dven tinkas vara uppbyggligt f6r de misstinkta.
En snabb och direkt koppling mellan brott och lagféring ska bide
oka trovirdigheten for rittssystemet och motivationen hos poli-
serna.

I en tidig utvirdering av BRA (2019) var mediantiden frin regi-
strerad anmilan tll avslut 33 dagar, att jimfora med 41 inom den
ordinarie verksamheten. Uppféljningsperioden var kort och andelen
Oppna drenden 1 den ordinarie verksamheten storre. Med tiden kan
skillnaden antas ¢ka. En annan osikerhet 1 siffrorna ir att férsoks-
verksamheten kan tinkas vara prioriterad och fa fértur, pd bekostnad
av annan verksambhet.

For poliserna i yttre tjinst har det forkortade avstindet till andra
aktorer gjort att den egna insatsens betydelse i rittskedjan blivit tyd-
ligare. Via den jourhavande férundersékningsledaren fir de &ter-
koppling pd arbetet med att exempelvis inhdmta fullmakt for straff-
foreliggande, utfirda dagsboter eller boka tid f6r huvudférhandling
1tingsritten. Relativt snart efter gripandet fir de dven respons i form
av domar. Aterkopplingen fungerar som ett beléningssystem av ett
slag som ir ovanligt utanfor forsoksverksamheten. Jimfért med att
bara skicka in drenden 1 ett tyst utredningssystem blir det tydligare
for poliserna att de ir en central del av en fungerande rittskedja. En-
gagemanget, motivationen och férutsittningarna for att gora ett bra
jobb &kar.

Med tanke pi att dterkoppling dven ir en férutsittning for li-
rande och utveckling bér arbetssittet kunna leda till att kvaliteten pd
patrullernas utredningar 6kar. Att si ocksd skett bekriftas av de
jourhavande férundersékningsledarna. For BRA (2019) berittar en
férundersékningsledare om den dterkoppling hen i gengild fir frin
8klagarna, och om virdet f6r 8klagarna av att den vigen {3 inblick i
det operativa arbetet:
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Att ha den hir kontakten med 3klagare, att dven f3 stilla de dummaste
frdgorna, dven med tingsritterna, det dr guld virt. Och jag tror det ir
dmsesidigt.

Empirisk illustration — Socialstyrelsen

Genom den nationella workshop som Socialstyrelsen genomforde si
uppstod relationer och kontakter med nya aktérer. Genom férarbe-
tet tydliggjordes skillnader mellan olika regioner och deras sitt att
hantera frigorna rérande donationer och tillhérande virdprocesser.
Ett konkret resultat var att aktorerna triffades och diskuterade fra-
gorna i samma rum utifrn en gemensam agenda. En av deltagarna
pd workshopen 1 mars 2019 uttryckte att:

Vi tyckte det var jitteroligt idag, det ir inte s& ofta som vi ses pd motes-

platser som ordnas pd det hir professionella sittet i den hir formen. Det
skulle vi kunna géra mer av, exempelvis {6r fortbildning.

Utvirderingen av motet var mycket positiv. Det var tydligt att det
hade skett ndgot nytt, och fér projektgruppen ovintat, i métet mel-
lan de olika aktdrerna. Det var inte bara Socialstyrelsen som fitt ny
kunskap in 1 sitt arbete. Att aktdrerna triffades hade ett virde dven
for dem. Exempelvis blev projektledaren inbjuden till ett semi-
narium i Malmé som samlade den sédra regionen, kring donations-
frigan, en kontakt som inte funnits tidigare och nigot som hen ir
overtygad om inte skulle ha skett utan den nationella workshopen.
Med tanke pd alla effekter uttryckte projektteamet ett ansvar att
terkoppla och virda de relationer som workshopen givit upphov
ull.

Genom den nationella workshopen uppstod en insikt om att det
fysiska motet 1 sig sjilvt kan tillgodose en del av det uppdrag att ge
kunskapsstod till berdrda aktorer som Socialstyrelsen har. Projekt-
ledaren uttryckte:

Det ir intressant att se vad som hinder nir man triffas pd en nationell

arena. Det ir ocksd ett kunskapsstod. Ett kunskapsstod behéver inte

bara vara en pdf eller en rekommendation. Jag tycker det ir viktigt att
komma ihdg det. Om man gér det professionellt.
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Socialstyrelsen har dven ett uppdrag att frimja innovation hos andra
aktorer och ett samordningsansvar. Det kan hivdas att samordnings-
ansvaret omsattes i en aktivitet som gav upphov till nya sitt att inte-
grera aktdrernas resurser.

Empirisk illustration — Trafikverket

Trafikverket arbetade i nira samverkan med de tre trafikhuvudmin-
nen SL, Visttrafik och Skdnetrafiken f6r att utveckla en ny trafikin-
formationstjinst i stort lige. Dessutom deltog den privata operato-
ren MTR, som sedan 2016 har uppdraget att trafikera pendelstrick-
orna i Stockholm.

Arbetet bedrevs med ett systemperspektiv vilket innebar att del-
tagarna tillsammans funderade 6ver hur aktérernas resurser kunde
anvindas mera optimalt.

Trafikverket dger den grunddata som ir nédvindig f6r att infor-
mera resenirerna. Diremot saknar Trafikverket, utover skyltarna pd
perrongen, bra grinssnitt for kommunikation med resenirerna.
Myndigheten har till exempel inte méjlighet att utveckla en app (gi-
vet det myndighetsinterna beslutet att inte gora det). De saknar
ocksd 1 vissa delar detaljerad kinnedom om de lokala férutsittning-
arna i respektive storstad.

Genom att integrera sina resurser kan aktdrerna framstd som ge-
mensam avsindare av informationen. De har ocks8 potential att si-
kerstilla en enhetlig visualisering 1 olika kanaler och, helt avgérande,
att den information som visas ir ritt och densamma oavsett var re-
seniren letar.

Empirisk illustration — IVO

Arbetet med formerna fér hur inspektioner av HVB-hem ska ge-
nomforas pdborjades som ett internt utvecklingsprojekt inom IVO.
Men snart utékades systemgrinsen.

I kapitel 4 beskrivs den satsning pd Smart policyntveckling som
Vinnova bedrivit under de tv senaste dren. Myndigheten underso-
ker mojligheterna f6r stirkt samordning och innovation genom att
anvinda ett format for utvecklingsarbete som de kallat Policylabb.
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IVO:s projekt har utgjort en del av Vinnovas satsning. En kon-
sultfirma hjilpte myndigheten med att ligga ett delvis nytt raster pd
det interna utvecklingsprojektet. En viktig del av arbetet var att ge-
nomféra den systemanalys som tidigare omnimnts (figur 19).

Att arbeta tillsammans &ver organisatoriska grinser méter utma-
ningar, vilket nirmare diskuteras senare 1 detta kapitel. Av olika an-
ledningar var det, utéver IVO, framférallt Socialstyrelsen som bi-
drog i arbetet med systemanalysen. Genom att addera deras kunskap
och perspektiv kunde nya insikter adderas.

Ett konkret resultat av systemanalysen var insikten om hur vil
det samlade resultatet frén inspektionerna skulle kunna integreras 1
Socialstyrelsens arliga 6versyn av reglerna rérande HVB-hem. En
initial kontakt dr tagen och diskussioner har paborjats.

Figur 19: En viktig del av arbetet har varit att genomféra den systemanalys som ti-
digare omndmnts.

Kategori 7: Nya mojligheter f6r medborgarna

Det ir viktigt att offentliga aktdrer utformar de egna resurserna s
att de fungerar f6r medborgare och foretag. Anvindaren ska upp-
fatta motet som intuitivt, litt att forstd och som att det bidrar till
virdeskapandet. En central poing med att arbeta tillsammans 6ver
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organisatoriska grinser ir att systembaserade 16sningar kan ge nya
och bittre forutsittningar f6r medborgarnas och féretagens vir-
deskapande.

Empirisk illustration — Trafikverket

Prototypen demonstrerade hur aktorernas resurser kunde integreras
s& att pendlarna férsigs med information som gav trygghet och un-
derlittade att komma fram 1 tid, dven vid storningar i trafiken.

Informationen skulle i férsta hand ges genom de tavlor pd per-
rongen som tidigare diskuterats. Men den tekniska l6sningen bygger
pa oppna APIL:er och det skulle vara en relativt enkel sak att erbjuda
informationen ocksd i andra kanaler och med andra grinssnitt. Att
utveckla en app var till exempel en friga som diskuterades under pro-
jekttiden.

Empirisk illustration — Socialstyrelsen

Forstudien hade som uppdrag att inhimta kunskap om nigot som
socialstyrelsen tidigare haft mycket lite kunskap om. Kunskapen
skulle 6ka om levande donatorer och syftet var alltsd inte 1 forsta
hand att ta fram nya l6sningar som underlittar virdeskapandet fér
medborgare och patienter. Andi identifierades inom projektet ett
antal sidana idéer.

Bland de idéer som i skrivande stund ir under utvirdering kan
nimnas informationsmaterial, nya sitt att tillfriga potentiella dona-
torer och tankar om hur psykosocial bedémning kan genomféras.

3.2.4 Att beakta i relation till system

I detta avsnitt beskrivs tv kategorier som bida visar vigen vid eta-
bleringen av en regeringsnira utvecklingsmiljé. De tva kategorierna
har benidmnts: Rummets utmaningar samt Ifrdgasdtter ansvarsfordel-
ning och funktionella grinser.
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Kategori 8: Rummets utmaningar

Det finns flera dimensioner i detta. Rummet, eller den ak-
torsneutrala arenan fér det gemensamma arbetet, kan saknas. Det
kan ocks8 vara svért att {4 in hela systemet 1 rummet. En ytterligare
utmaning kan vara att avgora vilka som behéver delta. Dessutom kan
en del deltagare ha svart att férstd sin roll eller till och med obstruera.

Empirisk illustration — Trafikverket

Ibland har det varit svdrt att se om projektet som foljts har varit ett
gemensamt dtagande 1 aktorsnitverket eller bara ett i raden av interna
Trafikverksprojekt.

Trafikverket tog initiativ till det aktuella projektet. De stod ocksa
for merparten av finansieringen. Ovriga aktérer bidrog med sin tid,
men inte s mycket mer.

Arbetet bedrevs i flera olika arbetsgrupper och pd olika nivier.
Den projektledare som fértjanstfullt holl ithop arbetet var en konsult
som under en lang tid arbetat for Trafikverket. For de flesta fram-
stod hen sikert som en "Trafikverkare”. Trafikverkets personal do-
minerade 1 antal 1 alla grupperingar.

Det gir att argumentera for att det saknades sivil en aktdrsneu-
tral arena som en neutral facilitator och att samverkan 1 flera avseen-
den var asymmetrisk.

Trafikverket framstdr som den dominerande parten. D3 och d&
himmades diskussionen av myndighetens specialister som fram-
forde att de ”vet hur det dr”. Projektdeltagarna frin 6vriga aktorer
framstod emellandt & sin sida som mindre engagerade och pélista.
Det var ocksd en viss omsittning pd deras representanter, vilket
gjorde att samarbetet haltade pdtagligt och att omtag var nédvin-
diga. Ibland var ndgon part inte ens representerad.

Ytterligare en iakttagelse ror Skdnetrafiken. Idén om att kunna
meddela tdgens position fanns redan inom Skénetrafiken nir det ge-
mensamma projektet initierades. Parallellt med deltagandet i det ge-
mensamma projektet sd vidareutvecklade Skinetrafiken sin idé un-
der benimningen Live-view. Det var till och med s8 att en prototyp
av Live-view testades pd Malmo C samtidigt med den gemensamma
prototypen. Det gér att tolka detta parallella spir som en misstro
mot att det gemensamma arbetet ska bira frukt.
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Vad ett mer symmetriskt samarbete med ledning av en neutral
facilitator hade kunnat bidra med fértiljer inte berittelsen. Men san-
nolikt ndgot delvis annat.

Empirisk illustration — Polisen

Genom utredarens arbete var manga férutsittningar f6r den snabb-
bare lagféringen klara redan frin borjan. Dock saknades detaljerna
och myndigheterna méste arbeta fram gemensamma rutiner och ar-
betsmetoder. For att Polisen och de andra aktérerna skulle fi de
nddvindiga férutsittningarna for virdeskapande miste de samlas for
att bade ge och ta. Till nytta {6r resursintegreringen och for lagfs-
ringen som helhet méste den upplevda egennyttan delvis std tillbaka.

Utvecklingsuppgiften var utmanande och férutsatte ett iterativt
arbetssitt. Istillet for att skicka promemorior méste aktorerna trif-
fas for att bolla och experimentera med tankar och idéer. Under mo-
tena uppstod forstdelse for de andras verklighet och forutsittningar.
Ett sdtt att nd samsyn var dven att myndigheterna utbildade varandra
i respektive del av rittskedjan. Férundersokningsledare och poliser i
yttre tjinst utbildades alltsd till stor del av andra myndigheter, vilket
tros ha bidragit till kinslan av ett gemensamt dgande. Deltagarna
kunde forstd vilka konsekvenser deras eget beteende fick nir andra
skulle ta 6ver och driva drendet vidare. Till saken hér att myndighet-
erna varannan vecka triffades pa lokal niva fér att prata om avvikel-
ser, problem och vad som behéver foérbittras. Det har saknats ett
systemstdd och minga justeringar har behovt ske vad giller hur de
administrativa delarna ska hanteras. Den bekantskap och férstdelse
som utvecklats har krivts for uppgiften men har enligt BRA (2019)
dven bidragit till l6sningar pd andra problem, vid sidan av snabbare
lagféring.

Nir snabbare lagféring skulle omfatta unga var den kommunala
socialtjinsten en viktig spelare. Regeringen kan dock inte ge uppdrag
till socialtjinsten och deltagandet miste ske frivilligt, pd Polisens
forfrigan. Men som tidigare konstaterats kan det vara svirt att {3
hela systemet in i rummet. Det dr ofta en utmaning for en aktér att
sjilv overtala andra jimbérdiga aktorer att ta till sig en 1dé och med-
verka 1 det gemensamma arbetet.
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Den 15 mars 2019 rapporterar SVT att “socialtjinsten i Solna har
inte deltagit i ett enda f6rhor”. I reportaget berittas att tre lokalpo-
lisomrdden 1 Stockholm har paborjat ett samarbete med socialtjins-
ten”. Socialchefen verkar dock vara oférberedd och invinder att ”vi
har bara fitt frigan frin polisen tvd gdnger och d& bedémde vi inte
att det var aktuellt”.

Som konstaterats méste aktdrerna triffas for att bolla och expe-
rimentera med tankar och idéer. Det krivs forstdelse fér varandras
verklighet och férutsittningar. Till nytta f6r resursintegreringen och
samhillet som helhet kan de egna arbetssitten behova dndras.

Det borde inte vara en 6verraskning fér Polisen att organise-
ringen av socialtjinsten inom den aktuella kommunen inte ger ut-
rymme att delta 1 f6rhor som hills direkt pd brottsplatsen. ”Vi har
en mottagningsenhet”, berittar Socialchefen i reportaget, “och en
socialjour som kan kontaktas men just vid sjilva polisingripandet
kanske det inte ir si litt att f8 med ndgon annan in polisen tinker

jag”.

Reportern invinder att ”det ir ju en del av projektet, ir det ingen-
ting ni har diskuterat®? Vi ska kunna vara med pd forhér och har
avsatt en dag 1 veckan” men ”inte direkt pd plats nej, jag har inte
uppfattat att det dr sd det dr tinkt”, siger socialchefen.

Ska lagféringen av unga snabbas upp s& mdste arbetssitten for-
indras, kanske bide hos Polisen och inom socialtjinsten. Samtalen
mellan parterna méste gd pd djupet och ske p3 lika villkor, som fallet
var med 16sningen for vuxna. For att rdda bot pd problemet, och
prova mojligheterna med designverktyg inledde Polisen en upp-
handling av designkompetens. Det innebar dock ett helt &rs forse-
ning, vilket gor att resultatet inte kan redovisas 1 féreliggande rap-
port.

Empirisk illustration — Socialstyrelsen

Trots god uppslutning och stort engagemang under den nationella
workshopen s saknades tvd visentliga roster 1 rummet. Dels som
tidigare nimnts, den levande donatorn. Donatorerna var bara repre-
senterade genom personer frdn intressent- och patientféreningar
med erfarenhet frin transplantation, ej donation. Dels saknades den
overordnade nivan, departementet. Foretridare f6r departementet
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hade kunnat bidra med kunskap och kanske 16sningar pa sddant som
de 6vriga aktdrerna inte kommer 3t. Exempelvis 18g det utanfor del-
tagarnas ansvar att hantera frgorna om donatorernas ersittning och
om postoperativ hilso- och sjukvard fér levande donatorer.

Empirisk illustration — IVO

Den systemanalys som genomférdes med fokus pd framtidens in-
spektioner av HVB-hem kan beskrivas som nyttig, om in lite rump-
huggen.

Det var svirt att samla systemet i rummet. Av de aktdrer som
bjéds in var det 1 princip enbart Socialstyrelsen som aktivt deltog.
Det saknas data for att faststilla orsaken till det begrinsade delta-
gandet. Kanske var det svrt for andra att se nyttan och att prioritera
nigot som kommer in i verksamheten frin sidan. Att tippa igen or-
ganisatoriska mellanrum stdr sillan hogst pd den egna ledningens
agenda.

Det kan ocksd ha varit svirt att dra systemgrinsen pa ritt sitt.
Kommunerna har dubbla roller nir det giller HVB-hem. Dels drivs
ménga 1 kommunal regi och dels ir kommunen upphandlare nir
andra aktérer driver. Det hade dirfér varit rimligt att bjuda in fére-
tridare f6r kommunerna att delta. S3 var inte fallet.

En IVO-anstilld som tillfrigades av konsultfirman om sina erfa-
renheter frdn systemanalysen pdpekade andra brister:

Otydligt vilka pd IVO som skulle involveras och varfér, saknade bru-
karorganisationer — besvikelse. (Ur powerpointpresentation Metaanalys

Policylabb)

I konsultfirmans slutrapportering frin arbetet tillsammans med IVO
papekas att arenor likt den eftersdkta tidigare saknats f6r den aktu-
ella samhillsutmaningen. De uttrycker att arbetet visat pd forbitt-
ringspotential:
...avseende grinssnitten mellan organisationer som deltar i samma pro-
cess/system. Det saknas arenor/processer dir kunskap, information,
kommunikation, erfarenhetsutbyte, sociala strukturer och gemensamt
lirande kan ta plats och bidra till en fortsatt férindring/transformation

av systemet mot ett mer anvindarcentrerat férhillningssitt. (Ur power-
pointpresentation Metaanalys Policylabb)
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Kategori 9: Ifrigasitter ansvarsférdelning och funktionella
grianser

Grundliggande vid en systemsyn ir att tjinstesystem ofta verskri-
der de funktionella grinserna. Flera av de studerande fallen har tagit
utgdngspunkt i medborgarnytta. Systemet och dess grinser tar sig
d3 ofta en annan och stdrre form dn nir det definieras inifrdn en
myndighet. Nir hela systemet beaktas stoter man pd problem med
regelverk och normer, men dven kring frigan vems ansvar det ir att
fora ny kunskap och eventuella [6sningar vidare.

Empirisk illustration — Trafikverket

Att arbeta tillsammans i en funktionellt indelad virld 4r utmanande.
Det finns nigra exempel pd svirigheter som det gemensamma pro-
jektet rorande trafikinformation stott pa.

Av den tidigare framstillningen framgér att Trafikverket dger de
skyltar pd perronger dir information om tigens position skulle
kunna visas. Men det tycktes svért att finansiera férverkligandet 1
konkurrens med Trafikverkets ¢vriga utvecklingsprojekt. Det pita-
lades ocks3 att det skulle vara mojligt att utveckla en app med samma
innehdll, men av policyskil kunde Trafikverket inte std som avsin-
dare.

I en diskussion 1 arbetsgruppen mot slutet av projekttiden blev
det tydligt att svirigheten att dga nigonting tillsammans himmade
deltagarna. Istillet f6r att, med resenirernas bista for 6gonen, ta be-
slutet att utveckla en sddan 16sning s& {6ll frigan mer eller mindre
till marken. Ingen var beredd att pd egen hand ta ansvar. Frigan om
former for gemensamt dgande tycktes for svdr att hantera. I sam-
manhanget bor dven Trafikverkets policy att inte utveckla appar ifrs-
gasattas.

Tidigare nimndes svdrigheten att inom Trafikverket vinna gehor
for en finansiering nir intdktssidan i foérsta hand bestdr av bittre
medborgarnytta. Av samma skil tycks det vara svirt att finansiera
nigot tillsammans i aktdrsnitverket. Frigan om att bidra till finan-
sieringen har stillts till 6vriga aktdrer, men dnnu har ingen stigit
fram och velat bidra.

I arbetsgruppen har frigan om otillbérlig konkurrens lyfts 1 sam-
manhanget. Ar det méjligt f6r myndigheten Trafikverket att pg detta
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sitt bidra till pendelresenirernas nojdhet 1 storstadsregionerna. Vad
siger till exempel SJ, som bekostat en egen liknande l6sning 1 sin
app? Ar vissa resenirsgrupper viktigare in andra?

Empirisk illustration — Socialstyrelsen

Projektgruppen mirkte att resultatet 1 form av kunskap och poten-
tiella utvecklingsomriden éversteg vad som brukar komma fram vid
en forstudie. Arbetssittet skiljde sig frdn de tydliga steg, frén forstu-
die till genomférande, som myndigheten vanligen foljer. Den itera-
tiva metodiken gdr, som en av projektdeltagarna uttrycker det, ”stick
1 stiv med gingse kronologi”. Medborgarperspektivet gor dven att
l6sningar och insikter delvis faller utanfér de funktionella grinserna.

Som konstaterades i anslutning till figur 13 (s 70) s& hade fem av
sex identifierade utvecklingsomrdden en direkt koppling till med-
borgarnas behov och situation. Mdnga av forslagen innefattade re-
surser och innebar implikationer vid sidan av Socialstyrelsens for-
mella ansvar. I egen regi kan Socialstyrelsen endast ta ansvar f6r och
vidareutveckla ett firal.

Forslagen berdr, som sagt var, dven aktdrer som inte deltog 1
workshopen, sdsom departementsnivdn. Under flera dr har det dis-
kuterats en skilig ersittning f6r dem som donerar njurar (SOU
2015:84), och olika mojligheter f6r dem att f3 tillgdng till trygg och
siker vdrd livet ut. En l6sning pd detta saknas alltjimt. Som tidigare
namnts triffade projektgruppen departementet i juni 2019 och fore-
drog arbetet 1 korthet. Fortsatt dialog forvintas.

Empirisk illustration — Polisen

Nir utmaningarna med regelverk identifieras i ett tidigt stadie kan
det finnas mojlighet att indra dessa.

For att myndigheterna fullt ut skulle kunna arbeta med regerings-
uppdraget om snabbare lagféring s& féreslog utredaren att riksdagen
skulle stifta ”lag om foérsdksverksamhet med snabbare brottsutred-
ning och handliggning av brottmal i domstol” (Justitiedepartemen-
tet 2017¢).
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Lagen skulle gora det mojligt f6r regeringen att besluta om att pd
forsok anvinda s kallad tillginglighetsdelgivning i brottma3l. Det in-
nebir att stimning och andra handlingar ska finnas vid en viss tings-
ritt och frdn en viss tidpunkt som bestimts i f6rvig. Enligt den nya
lagen ska den misstinkte anses delgiven om den vid ett méte med
polis eller dklagare har fitt veta tidpunkten och vid vilken tingsritt
som handlingarna finns.

I enlighet med utredarens forslag beslutade regeringen att sd
skulle ske, férst med vuxna lagévertridare och ett &r senare dven med
unga. Fér bide vuxna och unga inleddes forsoken 1 Rinkeby, Solna
och Tiby, for att ett ir senare utvidgas till hela polisomradet Stock-
holm nord.

Regeringsuppdraget, lagen och regeringsbesluten mojliggor for
polisen att delge dessa uppgifter redan vid gripandet. Visserligen kan
den misstinkte vilja att inte nirvara vid rittegingen men om inform-
ationen limnades vid gripandet sd kan lagféring dnda ske. Rittspro-
cessen snabbas upp nir det inte lingre gir att hilla sig undan frin
delgivning.

Lagen tridde 1 kraft den 1 maj 2018 och var tidsbegrinsad till ut-
gdngen av 2019. Med hinvisning till goda resultat foreslog rege-
ringen 1 en proposition (Regeringens proposition 2018/19:139) att
lagen ska fortsitta att gilla till utgdngen av 2022.

3.3 Sammanfattning

I detta kapitel har erfarenheterna frdn Tillitsverkstaden presenterats.
Ett antal empiriska iakttagelser frdn fem olika férsoksverksamheter
har sammanstillts 1 nio kategorier (figur 20). I den vinstra delen
dterfinns aspekter som bekriftar nyttan och férdelarna med att an-
vinda design- och systemperspektiv i en svensk, offentlig kontext.
Vissa av aspekterna har en tydlig koppling till den hégra delen av
figuren. Det dr framforallt den hogra delen som, 1 enlighet med syft-
tet, kan visa vigen vid etableringen av en regeringsnira utvecklings-
miljo 1 Sverige. Mycket kunskap finns ocksd att himta frin de minga
designdrivna initiativ som tagits av andra aktorer runt om 1 landet
och som beskrivs 1 nista kapitel.
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Figur 20: Ett antal empiriska iakttagelser frdn fem olika forséksverksamheter har

sammanstillts i form av nio kategorier.
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4 Befintliga designdrivna initiativ |
Sverige

Vad som undersoks 1 foreliggande rapport dr mojligheter och hinder
vid etableringen av en regeringsnira utvecklingsmiljo. I detta kapitel
kartliggs redan befintliga designdriva initiativ pd underliggande
systemnivier. Vissa av dessa ir etablerade utvecklingsmiljder, andra
kortvarigare satsningar eller sammanslutningar av intresserade akto-
rer sisom exempelvis nitverk.

En central del av denna kartliggning har gjorts genom intervjuer
med foretridare f6r Sveriges Kommuner och Landsting (SKL), Stif-
telsen Svensk Industridesign (SVID), Reglab, Experio Lab, Open-
lab, Research Institutes of Sweden (RISE) och Métesplats Social In-
novation (MSI). Deltagande har dven skett 1 workshopar och nit-
verkstriffar som arrangerats av Vinnova, Polisen, Socialstyrelsen och
SVID. Diverse rapporter har studerats och olika verksamheters
hemsidor har besokts. Arbetet har syftat till att kartligga den kom-
petens och f6rmiga som redan finns pd underliggande systemnivier.
Syftet har ocks8 varit att kartligga hur dessa miljder ser pd frigan om
en regeringsnira utvecklingsmiljo. En nirmare beskrivning av tillvi-
gagdngssittet dterfinns 1 bilaga 1.

Som konstaterades 1 kapitel 2 si priglas nutida initiativ {or att
driva utveckling 1 offentlig sektor ofta av ett designtinkande. S3 ir
det dven 1 Sverige. Kapitlet inleds med en skildring av hur svensk
offentlig sektor har dragit férdelar av en stolt designtradition och
breddat anvindningen av design till att dven omfatta tjinster. Senare
1 kapitlet lyfts ocksd resonemang kring systemsyn in.
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4.1 Utvecklingen av design i Sverige

Spéren av idéerna bakom tjinstedesign kan dtminstone fljas frin det
forra sekelskiftet och Ellen Keys Skonbet for alla, via 50-talets funkt-
ionalism och den svenska modellen (Zetterlund 2012). Design fram-
hills ofta som en viktig forklaring till det svenska vilstind som
byggts upp genom féretag som IKEA, Volvo och Spotify.
Samtidigt som design har ett kulturellt ursprung s har det fitt en
avgorande betydelse inom sdvil niringsliv som offentlig férvaltning.
Det kan dirfor vara rimligt att designfrigor hanteras av bide Kultur-
och Niringsdepartementet.

Den svenska utvecklingen inom offentlig tjinstedesign samman-
faller med en internationellt vixande praktik och diskurs frén tidigt
2000-tal.

Ar 2002 fick SVID tillsammans med Svensk Form® en miljon kro-
nor av Niringsdepartementet {f6r att vidareutveckla ett forslag till ett
tredrigt program om Design som utvecklingskraft.” Arbetet initierades
genom samtal med ddvarande niringsminister Bjérn Rosengren och
inspirerades av insatser 1 bland annat Danmark och England. Resul-
tatet blev forslaget Nationellt program for design som utvecklingskraft
inom néringsliv och offentlig verksambet. Det foreslogs att 250 miljo-
ner kronor drligen skulle delas lika mellan projekt inom niringslivet
och offentlig sektor. Projekten inom offentlig sektor berorde hilsa,
offentlig utveckling och offentlig upphandling.

Istillet f6r 250 miljoner arligen beslutade regeringen om ett an-
slag till SVID med 20 miljoner arligen under tre r, samt att f6rslaget
skulle utredas vidare 6ver departementsgrinserna inom Regerings-
kansliet (Regeringens beslut N2003/989/NL). I DN beskrevs det
som att regeringen skulle géra Sverige tll en supermakt pd designom-
rddet (Dagens Nyheter 2003).

De 20 miljonerna bidrog till att géra &r 2005 till ett nationellt de-
signdr samt att det initierades nio nationella delprogram som l6pte
frin 2003 till 2005. Arendet hade, som sagt, beretts inom Nirings-
departementet och som en trolig f6ljd dirav prioriterades forslagen
kring offentlig verksamhet bort. Dock skulle det visa sig att ett stort

¢ Svensk Form ir en medlemsférening med ett nuvarande regeringsuppdrag som lyder: "Fér-
eningen Svensk Form ska stimulera designutvecklingen i Sverige samt vidga och férdjupa kun-
skapen om form- och designfrigor.” (svenskform.se)

7 svid.se/sv/Om-SVID/Historik
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antal av de projekt som genomférdes ind3 hade biring pa offentlig
sektor (Johansson 2006).

Detta var den forsta storre svenska satsningen pd design. Den in-
nebar bland annat ett utvidgat designbegrepp och att metoderna
dven borjade anvindas i en offentlig kontext (ibid.).

Direfter har regeringen endast ett fital ginger intresserat sig for
den roll som design spelar i samhillsutvecklingen. Myndigheten Sza-
tens centrum for arkitektur och design (ArkDes) har bland annat 1 sin
instruktion (Kulturdepartementet 2017) uppdraget att stirka kun-
skapen om design for samhillsutveckling. Syftet med den senaste ut-
redningen pd omradet, Gestaltad Livsmiljé — en ny politik for arkitek-
tur, form och design, var att “stirka arkitekturens, formens och de-
signens virde och betydelse f6r individen, livsmiljon och den hill-
bara samhillsutvecklingen” (SOU 2015:88). Utifrdn denna utred-
ning formulerades ett antal nationella m3l med huvudsakligt fokus
pa fysisk form och gestaltning.

4.1.1 SVID - en central aktor

Aven i den fortsatta utvecklingen har SVID varit en central aktor.
Organisationen har arbetat inom omriden som stadsutveckling, des-
tinationsutveckling, kompetensférsérjning, beséksniring, hilso-
och sjukvdrd samt socialtjinst.

Med bérjan 2012 initierade SVID tv4 nationella férindringspro-
gram. Inom programomridet Design och Destination genomférdes
seminarier, webbinarier, ambassadérsnitverk och sommardesign-
kontor med fokus pd plats- och samhillsutveckling. Inom det andra
programomradet Design och Hdlsa startades ett nitverk foér design
av hilso- och vilfirdstjinster samt ett myndighetsnitverk for tjins-
tedesign. Bida nitverken drivs vidare pd olika sitt idag.

Innovationsguiden och Fornyelselabbet, som beskrivs mer utfér-
ligt nedan, ir ett resultat av arbetet inom projektet Anvindardriven
innovation som SVID genomférde pd uppdrag av SKL. Tillsammans
med Vinnova har de dven arbetat med design som kunskapsomride
och verkat for att insatser, nitverk och aktiviteter ska stirka varandra
och gemensamt nd stérre effekt och spridning.

For sin finansiering dr SVID dock beroende av verksamhetsbi-
drag frin Tillvixtverket. Med hinvisning till bidraget har de sedan
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2017 tvingats “stilla om verksamheten frin offentlig verksamhet till
att fokusera dven pd milgrupperna startups, mikro, sma och medel-
stora féretag” (SVID 2017).

Genom satsningarna pd offentlig sektor bidrog SVID till att
dppna upp for en anvindning av design utanfér de ursprungliga om-
rddena industridesign och marknadskommunikation.

4.1.2 SKL har agerat plattform

Parallellt med programsatsningarna hos SVID initierade SKL pro-
jektet Forindra Radikalt — annorlunda, béttre och billigare som hu-
vudfinansierades av Vinnova. Nio kommuner deltog fér att under
tvd &r utmana formerna for dldreboende, arbetet med sysselsittning
for unga sysslolésa och hur trygghet skapas 1 bostadsomraden.

Projekten genomfdrdes med konsultstdd och gemensam metod-
trining varvades med arbete pd hemmaplan. Dokumentation med
forklaring av tjinstedesign, arbetsprocess och metodmallar togs
fram och publicerades i en slutrapport (Lindstrém et al. 2015).

Bredden och anslaget hos dessa projekt bidrog till att sprida tjins-
tedesign 1 en kommunal kontext. Flera av de deltagande kommu-
nerna har idag etablerat ett eget utvecklingsarbete med tjinstedesign
som metod. SKL har vidare stimulerat och varit uppdragsgivare till
flera av de nutida initiativ som beskrivs mer detaljerat under 4.2 ne-
dan.

4.1.3 Vinnova ytterligare en central aktor och finansiar

Aven Vinnovas satsningar runt om i landet har varit avgérande for
att starta upp och sprida kunskap om designdrivna processer pa reg-
ional och lokal nivd. Den éverenskommelse mellan SKL och Vinnova
for stirkt innovationskraft inom offentlig sektor som forsta gdngen
triffades ar 2012% har méjliggjort finansiering av olika initiativ inom
offentlig sektor. Bland dessa initiativ mirks si kallade testbiddar och
innovationsslussar. Aven mer organisationsliknande former har eta-
blerats 1 samverkan med SKL, som till exempel Innovationsguiden
och Fornyelselabbet (se 4.2). Vidare fick myndigheten ett regerings-
uppdrag att utforma och genomféra en pilotinsats f6r tillimpning av

$ Overenskommelsen férnyades 2015 samt 2018 och giller tillsvidare.
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designbaserad kompetens i utvecklingen av offentliga tjinster (Re-
geringens beslut N2012/2819/FIN). Uppdraget resulterade bland
annat i en kunskapséversikt, ett antal webbinarier samt fyra pilot-
projekt som alla kopplade samman tjinstedesign och offentlig sektor
(Vinnova 2015). Tillsammans har dessa initiativ lagt en grund och
skapat forutsittningar f6r mycket av den aktivitet som pdgdr idag.

4.2 Nutida designdrivna initiativ

Design var en gemensam nimnare for de historiska initiativ som be-
skrevs 1 foregdende avsnitt. Initiativen gav ringar pd vattnet och har
alltsd lagt en grund och skapat férutsittningar f6r manga nutida och
pagdende satsningar.

Utbudet av svenska aktdrer dr stort men ocks3 varierat. Alla an-
vinder inte designverktyg. I likhet med vad som konstaterades 1 ka-
pitel 2 sd benimns miljéerna ofta som labb, det kan vara policylabb,
socialt orienterade labb, tekniskt orienterade labb och évergdngs-
labb.

Fornyelselabbets karta (figur 21, nista sida) baseras pd en kart-
liggning som togs fram av RISE’ med en begrinsning till temat ”h3ll-
bara stider” dir 41 svenska innovationsmiljéer identifierats (An-
dersson et al. 2018). Férnyelselabbet har sedan 16pande komplette-
rat kartan utifrdn Vinnovas finansiering med fokus p& innovations-
labb och méten i nitverket Svenska Innovationslabb'. Versionen i
figur 21 ar frén april 2019. Den rymmer ett 50-tal aktdrer som arbe-
tar for “tjinstedesign och innovation 1 offentlig sektor”. De som ad-
derats genom Fornyelselabbets kartliggning ir 1 hégre grad inrik-
tade pd sociala frigestillningar och agerar inom hilso- och sjukvards-
sektorn. Sammanfattningsvis kan det konstateras att det finns ett
stort antal aktérer.

Vidare har det konstaterats att det pigir en mingd aktiviteter
inom och mellan enskilda myndigheter.

? RISE ir ett statligt forskningsinstitut som arbetar med och p4 uppdrag av niringsliv, akademi
och offentlig sektor. Institutet har nationell spridning och erbjuder bland annat testbiddar
och demonstrationsmiljer.

1% Se svid.se/Natverk/Svenska-innovationslabb
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Figur 21: Férnyelselabbets karta baseras pd en kartldggning som togs fram av RISE
med en begrdnsning till temat "hdllbara stdder”.
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I den fortsatta framstillningen fokuseras designdrivna initiativ som
funnits en tid, som adresserar samhillsutmaningar och som har en
egen kompetens och férmiga ifrdga om design. Med designférmédga
avses att forstd, utnyttja och anvinda design som en tillgdng for
verksamhetens bista (Malmberg 2017). Beroende p verksamhetens
beskaffenhet kan designformdgan bestd av att kopa in ritt design-
kunskap, 1 andra fall kan det handla om att rekrytera och bygga in-
tern kunskap och kapacitet. De befintliga initiativens forvalt-
ningsnivd anges 1 tabell 2. Niviindelningen visar var anstillningar,
kompetenser och 6vriga resurser finns''. Notera att det ir fullt méj-
ligt f6r exempelvis en nationell aktér att bedriva regionala eller lokala
utvecklingsprojekt.

Tabell 2: De befintliga initiativens férvaltningsnivd
Aktor Nationell | Regional Lokal

Fornyelselabbet X

Innovationsguiden X
Reglab X
Smart policyutveckling X

Experio Lab Sverige X
Motesplats Social Innovation X
Innovationsplattformarna X

Openlab X

Aterstoden av detta empiriska avsnitt om nutida designdrivna ini-
tiativ dgnas it en mera ingdende presentation av aktérerna i tabell 2.
Forst behandlas den nationella férvaltningsnivin och direfter akto-
rer pd regional respektive lokal nivd. Avslutningsvis diskuteras feno-
menet med gransgdngare: eldsjilar som arbetar okonventionellt, nit-
verksbaserat och vars insatser inte riktigt passar in 1 tabellen. Diref-
ter f6ljer ett avsnitt (4.3) dir dessa empiriska iakttagelser diskuteras.

" Férvaltningsnivierna liknar men ir nigot annat 4n de makro-, meso- och mikronivder som
tidigare diskuterats avseende tjinstesystem.
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4.2.1 Nationell niva

Det finns tvd utvecklingsmiljoer pd nationell férvaltningsnivd (For-
nyelselabbet och Innovationsguiden), en nationell plattform for reg-
ional samverkan (Reglab) samt en satsning med nationell tickning
(Smart policyutveckling, Vinnova).

Dessa fyra aktorer skiljer sig avsevirt t 1 karaktir men har ocksg
mycket gemensamt. For det forsta har de nationell tickning. For det
andra har de uppdrag som ska gora det mojligt att initiera samverkan
mellan olika nivier i férvaltningen. Fér det tredje kan projekten om-
fatta sdvil offentlig som privat verksamhet. For det fjirde kan pro-
jekten beréra allt frdn hela regioner till enskilda myndighetsfunkt-
ioner.

Fornyelselabbet

Fornyelselabbet initierades 2016. Det drevs initialt av SVID p3 upp-
drag av Socialdepartementet och var placerat i SKL:s lokaler. Upp-
draget var att vidareutveckla arbetsformer som konkret stoédjer
anvandardriven innovation inom den sociala barn- och ungdomsvar-
den. Det férsta projektet handlade om ensamkommande barn och
ungdomar.

Idag bestdr Fornyelselabbet av fem personer: en projektledare,
tre designers och en kulturgeograf. Verksamheten finansieras av
Arvsfonden och beskriver sig som ett policylabb. En respondent pd
SKL menar att Férnyelselabbet frin borjan var...

...ett sitt for oss pd SKL att f6rstd hur man kan driva den hir typen av
processer pd nationell nivd i ett samspel med dem som processerna riktar
sig till och de aktdrer som har inflytande och en roll. T det hir fallet
kring nyanlinda barn och ungdomar?

Anda sedan starten har Fornyelselabbet haft ett uppdrag att utforska
komplexa utmaningar ur ett systemperspektiv och genom att an-
vinda design.

I det forsta uppdraget om ensamkommande, som 16pte fram till
februari 2019, identifierades utmaningar och idéer utvecklades."
Under arbetet fanns dven en nira dialog med Mottagandeutred-
ningen (Dir. 2015:107) vars representant ska ha framfort att hen i

12 fornyelselabbet.se/project/meet-sweden
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sin roll inte kunde triffa ensamkommande pd samma sitt. Dialogen
hade gett insikter som utredningen annars inte hade tillging till. In-
formationen borde dock ha funnits i ett tidigare skede av utred-
ningen.

Ett konkret resultat av arbetet dr Meet Sweden, en app som forst

prototypades och sedan vidareutvecklades for att stdtta ensamkom-
mande. I spdren av det férsta projektet uppstod foljdprojekt, dir-
ibland ett f6r UNHCR som ville ta ett holistiskt grepp pd motta-
gandet av ensamkommande barn.”
Projektet, som inom UNHCR kallas Co-Lab 2.0, initierades 2017
och fokuserade pd asylprocessens tvd forsta veckor. Ett stort antal
aktorer involverades 1 designarbetet som bestod av fem faser (figur
22). Utgdngspunkten var att barnen idr experter pd sin egen situation
samt att [¢sningarna skulle utvecklas av professionerna sjilva.

Figur 22: Ett stort antal aktérer involverades i designarbetet som bestod av fem fa-
ser.

Arbetet pagick under ett &r och inkluderade ett designbaserat utfors-
kande med tre workshopar med ensamkommande samt en avslu-
tande rundabordsdiskussion dir sdvil Socialdepartementet som Ju-
stitiedepartementet deltog. Projektledaren fér Fornyelselabbet
framhéller projektet som lite speciellt eftersom det *fick goras helt

> unhcr.org/neu/22682-i-want-to-feel-safe-a-report-on-protecting-unaccompanied-chil-
dren-from-day-one.html
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fardigt”. Det vill siga att teamet fick en chans att g8 frdn ax till limpa
genom att avsluta det som piborjats i det forsta labbet om ensam-
kommande genom en ytterligare férdjupning kring en begrinsad del
av processen. Dessutom fick de till stind en dialog pd departements-
nivd vilket pdverkade resultatet.

Arbetet inom Fornyelselabbet utgdr frin att samla de aktdrer som
ir berérda av den utmaning som identifierats. Under de forsta pro-
jekten samlade Fornyelselabbet aktorer till méten pd SKL. Sedan en
tid tillbaka triffas man istillet i den lokala kontext som utmaningen
ror. Den intervjuade projektledaren pd Fornyelselabbet berittar att:

(I virt forsta uppdrag] samlade vi alla centralt pd SKL, det var svirt att
f8 en action dir ute. De var ensamma nir de kom ut. Nu ir vi i den lokala
kontexten, dir de har en brinnande friga, dir de behover 16sa den. Dir
de férhoppningsvis kan fa argument for att {4 in [8sningen 1 budgetcy—
keln. Samtidigt som vi med nigra myndlgheter kan bor]a titta pd roda
trddar. Vilka policyhinder finns det p4 nationell nivi..

Ett projekt inom Férnyelselabbet ir, oavsett om det sker lokalt eller
nationellt, standardiserat pd s vis att det l6per 6ver fem manader
och dr strukturerat i ett nuligeslabb och ett nyligeslabb (motsvarande
steg 1-2 respektive 3-5 1 figur 22). Deltagandet ir kostnadsfritt for
uppdragsgivaren di det finansieras av Arvsfonden. Konceptet inne-
bir en begrisning i vilka uppdrag som kan genomféras. Samtidigt ger
det mojligheter {6r dem med utmaningar inom dessa ramar.

Fornyelselabbet ir tydligt designdrivet. Materiella och sensoriska
designverktyg anvinds for att visualisera den komplexa utmaningen
och de systemresurser som integreras.

Innovationsguiden

Innovationsguiden ir en metod- och utbildningsresurs f6r innovativa
l6sningar 1 offentlig sektor. Med stéd av innovationsguiden.se kan
offentliga aktorer pd distans lira om och arbeta med designverktyg i
sitt utvecklingsarbete. Den med behov av mer stéd kan ta del av ut-
bildningar i tjinstedesign och ledarskap eller delta i lingre utveckl-
Ingsprogram.

I samarbete med SVID drev SKL under dren 2015 - 2017 pro-
jektet Anvindardriven innovation med medfinansiering frin Vin-
nova. Syftet var att utforma ett distansoberoende stéd till SKLs
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medlemmar, vilket resulterade 1 Innovationsguiden som sedan 2018
drivs av SKL. Innovationsguiden kan dven ses som en vidareutveckl-
ing av det tidigare nimnda projektet Forindra Radikalt dir delta-
gande organisationer erhéll ett tvarigt konsultstod.

Idag ir verksamheten helt avgiftsfinansierad och bestdr av fyra
personer: tre tjinstedesigners och utbildare samt en koordinator.

Innovationsguidens uppdrag ir att sprida férh3llningsitt, process
och metoder. Guiden ska dven stotta de aktorer 1 offentlig verksam-
het som pd egen hand vill anvinda tjinstedesign f6r att utveckla in-
novativa tjinster for sina invdnare.

Figur 23: Innovationsguidens modell dr uppdelad i sex steg och genomsyras av mot-
tot "Ldra genom att gora” (innovationsguiden.se).

Innovationsguidens modell ir uppdelad i sex steg och genomsyras
av mottot “Lira genom att géra” (figur 23).

Initialt 18 fokus pd kommunal och regional verksamhet men mal-
gruppen har utdkats till att dven inkludera statliga myndigheter. In-
novationsguidens erbjudande har utvecklats 6ver tid och bestar idag
av:

o Utvecklingsprogram som pagir i 4tta manader dir deltagarna trif-
fas tre gdnger och foljer sextegsmodellen i figur 23. Under trif-
farna lir sig deltagarna olika metoder for att arbeta med verkliga
utmaningar pi hemmaplan. Det ir i forsta hand medarbetare 1
forsta linjen som deltar, sisom socialsekreterare, bibliotekarier,
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underskoterskor eller annan vardpersonal. Sedan 2017 skall dven
en ledningsperson med mandat att fora resultaten vidare finnas
med.

o Internetbaserat processtéd enligt guidens sex steg, inklusive me-
todmallar och instruktionsfilmer som ir fritt tillgingliga.

o Leda for utveckling ir en endagskurs for ledare med fokus pd att
skapa en tillitande och innovativ kultur. Aven hir finns ett inter-
netbaserat stod.

o  Grundkurs i tjinstedesign ir en tvddagarskurs dir deltagarna lir
sig forhdllningssitt och metoder for att utveckla tjinster utifrn
anvindarens behov.

o Utbilda i tjinstedesign ir en tvddagars train-the-trainer utbildning
dir deltagarna, alltid tv3 per verksamhet, lir sig att hilla grund-
kursen 1 tjinstedesign i egen regi.

o Ogondppnare for politiker ir en endagskurs i tjinstedesign med
utblick kring hur man jobbar pi policynivd 1 andra delar av virl-
den. Aven politikernas roll vad giller att involvera invinare i sam-
hillsutvecklingen diskuteras.

Till och med april 2019 hade 140 utvecklingsgrupper frin kommuner
och regioner gitt det lingre utvecklingsprogrammet. 432 personer
har gitt grundkursen och 40 utbildarpar har gdtt utbildningen i tjins-
tedesign. Dessutom har 15 statliga myndigheter tagit del av de kor-
tare kurserna. Vidare har sammantaget 300 personer deltagit i en-
dagskurserna Leda for utveckling, eller Ogondppnare for politiker.

De statliga myndigheterna tar oftast del av de kortare kurserna.
Det vanliga, enligt en respondent, ir att redan designutbildade och
av myndigheterna anstillda personer gir tvidagarskursen Utbilda i
tidnstedesign, for att {3 fdrmdgan att sprida designmetoderna internt.
Uppfattningen ir ocks3 att de statliga 1 storre grad tar konsulthjilp
for det faktiska genomférandet av utvecklingsprojekten, medan det
1 kommuner oftast genomfors pd egen hand.

Samma respondent menar ocksd att metoderna ges legitimitet ge-
nom att SKL ir avsindare. Minga deltagare 1 utvecklingsprogram-
men arbetar vare sig med innovations- eller utvecklingsarbete 1 sin
vardag. Vidare ir det en utmaning att deltagarna ofta saknar mandat
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att genomfora de forindringar som férvintas bli resultatet av delta-
gandet. Utifrdn den erfarenheten har guiden kompletterats med
kunskap om projektledning, gruppdynamik samt ledarskap. Inno-
vationsguiden omformar och anpassar till viss del designpraktiker
och metoder fér att passa offentlig verksamhet. Trots anpassningen
ses metoderna ibland som frimmande. Detta giller dven Innovat-
ionsguiden som helhet. Trots att verksamheten ir si efterfrigad av
kommuner och regioner att den har permanents av SKL, s3 siger en
respondent att de fortsatt:

...brottas pi riktigt, [vi dr] fortfarande inbjudna med armbigen, det ir
en helt avgiftsfinansierad verksamhet. Det finns en mer traditionell syn
pa hur utveckling sker och pd SKLs roll, som inte rimmar med den hir
typen av nya processer.

Det konkreta resultat som férvintas av Innovationsguiden dr utokad
kunskap 1 tjinstedesign och naturligtvis de specifika 16sningar som
teamen kommer fram till. Ldsningarna utgdrs ofta av nya resurser
for virdeskapande eller varianter av redan existerande. Det kan till
exempel vara en folder f6r att forbereda ungdomar infér flyte till ett
HVB-hem eller att resurser omorganiseras utifrdn patienternas be-
hov pd en virdavdelning. Att guidens arbetssitt sprids och anvinds
ses ocksi som ett resultat, men det saknas en samlad dokumentation
over spridningen. Dock finns ett antal goda exempel dir arbetssittet
etablerat sig som utvecklingsprocess inom kommuner bide pa stra-
tegisk och operativ nivd. Det pdgir dven arbete kring stérre tema-
tiska satsningar som psykisk ohilsa och framtidens skola.

Resultaten av de insatser som ir gjorda inom statliga myndigheter
ir det for tidigt att siga nigot om. Flera myndigheter har dock be-
stimt sig for att anvinda Innovationsguiden fér eget utvecklings-
och/eller utredningsarbete. Ett exempel ir Naturvirdsverket som ef-
ter deltagande 1 Vinnovas satsning Smart policyutveckling (nedan),
har skickat personal pd grundkurs och train-the-trainer utbildning.
Naturvirdsverket har ocksd beslutat att Uppdragsavdelningen skall
anvinda Innovationsguidens process i alla kommande regeringsupp-
drag.

Genom placeringen pd SKL har Innovationsguiden ett nationellt
spridningsomrdde. I linje med uppdraget agerar merparten av delta-
garna och projekten pd lokal nivi. De metoder som anvinds har en
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begrinsad systemansats. Respondenterna berittar att det pdgir ut-
veckling kring de frdgorna, men att de ocks3 hyser tvivel kring hur
stort grepp det gér att ta inom guidens ramar.

Reglab

Reglab ir en aktorsneutral plattform fér interregional kunskap och
kompetensutveckling som idgs av de 21 regionerna, Vinnova, SKL
och Tillvixtverket. Till skillnad frin de miljoer som beskrivits ovan
s& jobbar Reglab huvudsakligen med lirande och spridning av kun-
skap i fasen efter sjilva innovationsarbetet. Projektkontoret, som ir
placerat pd SKL, ir bemannat med tvd personer och finansieras av ett
fyradrigt projektanslag. I gemensam dialog beslutar dgarna om Reg-
labs fortsatta liv och finansiering. Projektledaren menar att finansie-
ringsformen tvingar verksamheten att vara aktuell och att det finns
en férdel med att inte bli alltf6r etablerad och ”betraktad som SKL”.

Alltsedan starten har Reglab 1 samverkan med olika lirositen ut-
vecklat forskningsbaserade metoder for lirande och spridning av
bland annat designmetoder. Enligt projektledaren ir det en poing
att kunskapsprocesserna leds frin en nationell nivd. Det dr svirt me-
nar hen att sprida lirande och kunskap mellan nirliggande aktérer
pd samma niva.

Vid sidan av arbetet med lirande och spridning av kunskap mellan
medlemmarna drivs vissa gemensamma utvecklingsprojekt. Som ex-
empel kan nimnas utvecklingen av BRP+, ett mitsystem for livs-
kvalitet pd regional nivd eller gemensamma matchningsindikatorer
for den regionala arbetsmarknaden.

Det som ocks3 skiljer Reglab frin de ovanstiende ir att de inte
explicit har haft design som motor i sin verksamhet, forrin i ett stort
och fortsatt pigdende projekt med namnet Region 2050. Projektet
handlar om framsynsmetodik och omvirldsanalys.

Under 2019 pdgér arbetet med att dela och férdjupa insikterna
frdn de tva forsta drens arbete. I detta arbete har design, experimen-
terande och policyutveckling varit férekommande. Négra av de se-
minarier som hills inom Reglab under 2019 har ocks3 detta fokus.
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Smart policyutveckling, Vinnova

Vinnovas satsning Smart policyutveckling har genomforts inom ra-
men for ett regeringsuppdrag om ”att stirka samordningen mellan
myndigheter fér en sammanhéllen innovationsprocess” (Regering-
ens beslut N2017/01832/1FK).

Under uppdragets tvadriga 16ptid har tolv myndigheter initierat
och genomfort 14 projekt. Alla ir dock dnnu inte slutférda. Vinnova
har genom satsningen undersdkt mojligheterna for stirkt samord-
ning och innovation genom att anvinda s8 kallat policylabb. I direk-
tivet till regeringsuppdraget stir det att “policylabb utgér ofta en
milj6 for att utarbeta forslag pd indrade regelverk, organisationsfor-
mer och affirsmodeller”.

Vinnova anvinder i sin slutrapport (2019) en ndgot snivare definit-
ion:

Policylabb kan férklaras som en grupp aktérer med olika kompetenser
som vill utveckla ett regelverk. I policylabbet anvinder de en uppsitt-
ning anvandarcentrerade metoder och kompetenser fér att testa, expe-
rimentera och lira inom policyutveckling.

Arbetsgdngen har varit sidan att Vinnova férde dialog med myndig-
heter for att identifiera en limplig samhillsutmaning med koppling
till regelverk. Direfter stottade Vinnova myndigheterna i att formu-
lera utmaning, uppdrag och i férekommande fall underlag f6r upp-
handling av designkompetens. Projekten genomférdes 1 de flesta fall
1 samarbete med externa konsulter och med en tjinstedesignprocess
som grund (se till exempel double diamond s. 41). De flesta pro-
jekten var relativt korta dir tyngdpunkten har varit ett utforskande
insiktsarbete, vilket 1 huvudsak utférts av konsulter. Detta kombi-
nerades med en tvd- till tredagars workshopar dir de berorda akto-
rerna samlades i ett och samma rum.

De olika projekten var framforallt inriktade pd att forbittra £6])-
samheten 1 férhéllande till policy/regelverk. Fi om ens nigot pro-
jekt ifrdgasatte eller férindrade rddande regelverk eller lagstiftning.
Istillet fokuserades arbetet pd att forstd anvindarnas situation och
behov och direfter pd att f6resld forindringar 1 hur okad f6ljsamhet
kan uppnis. Att utgdngspunkten tas i anvindarnas behov har i1 de
flesta fall inneburit nya former av samverkan mellan avdelningar och
funktioner inom respektive myndighet.
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Naturvirdsverket utforskade till exempel olika utformningar av
forpackningar och hur en beteendeférindring kan 8stadkommas hos
konsumenterna s8 att spridning av plast 1 haven minskar. Skattever-
ket ville istillet undersoka hur regelverk och beskattning relaterat till
delningsekonomin, sdsom Airbnb, kan kommuniceras s att det for-
stds av medborgarna. Livsmedelsverket ville skapa forstdelse och ac-
ceptans av existerande foreskrifter for kottkontroll mellan aktdrerna
inom renniringen: niringsidkare, veterinir och reglerande myndig-
het.

Trots att det aktuella regeringsuppdraget handlar om att stirka
samordning lyfter Vinnova i sin slutrapport fram att de saknar man-
dat att samordna andra myndigheters arbete. Likasd har det i alla
myndigheter, utom tv4, saknats ett motsvarande uppdrag att arbeta
med samordning eller samverkan. Dirmed har uppdraget att arbeta
med samordning mellan myndigheter varit mycket svirgenomfor-
bart och projekten har i flera fall istillet fokuserat myndigheternas
enskilda utmaningar. Diremot har uppdraget inneburit férindring
fér Vinnovas egna arbete. Exempelvis har medel avsatts f6r 2019
med syfte att fortsatt utveckla policylabb.

4.2.2 Regional niva

Aven pa regional nivi finns aktérer med nigot olika karaktir. I de
tvd som beskrivs hir dr lirprocesser och tjinstedesign centrala
aspekter av arbetet. Hir beskrivs 1 korthet Experio Lab Sverige och
Maétesplats Social Innovation (MSI). Bdde Experio Lab Sverige och
MSI har eller har haft nationella uppdrag, men placeringen i denna
sammanstéllning dr ind& regional eftersom anstillningar och organi-
sering finns pd regional férvaltningsniva.

Experio Lab Sverige

Experio Lab startade 2013 som ett projekt inom Vinnovas testbidds-
program, som ett samarbete mellan ddvarande Landstinget 1 Virm-
land, RISE och Centrum fér tjinsteforskning (CTF) vid Karlstads
universitet. Syftet var att sammanfora vird och design och att ut-
veckla en plattform fér innovation, forskning och utveckling. Sex &r
senare har Experio Lab blivit en permanent resurs inom Region
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Virmland med fem anstillda tjinstedesigners, en folkhilsostrateg
och en utvecklingsledare samt en designstrateg. Region Virmland fi-
nansierar en nationell koordinator f6r Experio Lab Sverige, ytterli-
gare en heltid ir fordelad pd medverkande regioner f6r att driva sam-
verkan.

Frén den ursprungliga virmlindska miljén har ett interregionalt
samverkansnitverk med namnet Experio Lab Sverige vuxit fram.
Atta regioner samverkar genom ett letter of intent. Var och en gir
in med egna resurser for att arbeta anvandardrivet, med tjinstedesign
som metod och férhdllningssitt. Samarbetet sker 1 syfte att stodja
regionernas utveckling av kapacitet och férmiga 1 egna labb. Nitver-
ket omfattar idag ett 50-tal personer och inkluderar chefer, strateger,
yanstedesigners och utvecklingsledare.

Organisationsformerna varierar mellan regionerna och har anpas-
sats till deras respektive férutsittningar. Férutom Region Virmland
ingdr Region Visternorrland, Norrbotten, Sérmland, Stockholm,
Kalmar, Halland samt Vistra Gotalandsregionen. Merparten av
dessa har idag egen personal med designkompetens.

Respondenterna beskriver framvixten av Experio Lab Sverige
som en rorelse som sprids relationellt och utifrdn eget ansvar och
engagemang. Drivkraften ir att utveckla kunskap kring motet mel-
lan vard och design."

Samverkan sker kring 1) utveckling av kompetens och férmiga
att anvinda design inom hilso- och sjukvirden, 2) att arbeta for
spridning av innovationer, arbetssitt, metoder och verktyg, 3) im-
plementering och stéttning av forskning samt 4) att 6ppna upp for
samverkan med andra aktérer.

P4 hemsidan (experiolab.se) beskrivs vad ett labb ir:

Ett labb ir en frizon dir det finns utrymme att experimentera och lira.
I labben deltar patienter, nirstiende, medarbetare och chefer p4 jimlika
villkor i en process som leds av designers.

Merparten av utvecklingsprojekten sker i linjen inom respektive reg-
ion. Projekten har ett tydligt fokus pd de olika aktérer som ir invol-
verade och pd den som den gemensamma verksamheten berér. Detta
sigs generera samverkan och tillit mellan funktioner och mellan pro-

! Forskning har varit knuten till Experio Lab sedan starten. Idag dr nio forskare inom omsorg,
design och kvalitetsteknik, frin sju lirositen, involverade p3 olika sitt.
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fessioner. Projekten har olika inriktning. Det kan handla om att for-
bittra motet mellan patient och vird, men ocksa utbildningsinsatser
1 tjinstedesign och interna férbittringsprojekt. Ett exempel pd det
senare ir den s kallade provrérsresan dir proceduren for provtag-
ning sigs dver”.

Exempel pd grinsoverskridande samverkansprojekt ir exempelvis
Anna-projektet 1 samverkan mellan Forsikringskassan, Region
Virmland samt samordningsférbunden i Virmland'®. Projektet stt-
tades med designkompetens, facilitering och metoder. Det adresse-
rade utmaningar kring rehabiliteringen fér personer med psykisk
ohilsa. Syftet var att skapa ett gemensamt kunskapsunderlag f6r sys-
temaktdrerna. Utifrdn insikterna har ett utbildningspaket om psy-
kisk ohilsa pd arbetsplatser utvecklats. Paketet innefattar dven ett
sitt for forsta linjens chefer att uppticka och samtala om tidiga sig-
naler. Utbildningen ges kontinuerligt inom Region Virmland. Vi-
dare har det tagits fram material riktat till politiker och beslutsfattare
om strukturella férutsittningar f6r att uppticka och hantera psykisk
ohilsa pa arbetsplatsen. Dirutover har ett flertal nationella projekt
genomférts som till exempel Kroniskr Engagerad som riktades mot
situationen och virden fér kroniker vilket genomférdes pd direkt
uppdrag av Socialdepartementet. Projektet resulterade 1 férindrade
forhallningssitt till patienter, nya rutiner f6r bemétande av patienter
med kroniska sjukdomar samt upplevelsen hos patienter att bittre
kunna hantera sin vardag (se Lundstedt & Edman 2014; Wetter-Ed-
man et al. 2018)". Ett annat nationellt projekt ir det pigiende Kvin-
nors Hilsa dir flera av regionerna ir engagerade. Uppdraget kommer
idetta fall frin SKL, men med medel frin Socialdepartementet. Inom
detta projekt sker ocksd utbildning 1 samarbete med Innovationsgui-
den. Det nyligen uppstartade samverkansprojektet Nirmare! ge-
nomfér sex piloter som kopplar ithop lokala, regionala och nationella
aktdrer.” Syftet dr att tillsammans skapa nya erfarenheter och ny
kunskap om potentialen i att arbeta designdrivet for att genomféra
nira och personcentrerad vdrd och behandling. Projektet ska gene-
rera underlag f6r nationellt beslutsfattande, kunskapsstyrning och
policyutveckling utifrin resultat och lirande i de lokala projekten.

15
16

experiolab.se/case/
experiolab.se/portfolio/samverkan-for-att-minska-psykisk-ohalsa/
7 Projektet Kroniskt engagerad — patienters perspektiv: youtu.be/ QWN--SdQhjg

'8 nirmare.se
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Moétesplats Social Innovation

Métesplats Social Innovation (MSI) etablerades 2010 och finansieras
av Malmo universitet och Malmé Stad. Verksamheten sysselsitter
sju anstillda, varav en ir placerad 1 Stockholm. P4 hemsidan (social-
innovation.se) gér MSI ansprdk pd att vara ”den samlande nationella
kunskapsnoden fér social innovation och socialt entreprendrskap”.
Organisationen arrangerar ocksd den 4rliga konferensen Social In-
novation Summit. De arbetar med kartliggningar, trendspaningar,
omvirldsanalyser, férstudier och rapportering frdn olika konferen-
ser och seminarier.

En tidig svensk oversikt av internationella designlabb producera-
des av MSI (Hillgren & Suczs-Johansson 2015). De har ocksi ge-
nomfort, sdvil som beforskat, designdrivna sociala innovationspro-
cesser. MSI utgdr frin foljande definition av social innovat-
ion: ”Social innovation dr innovativa tjinster, produkter, processer
och metoder som strivar efter att méta samhillets utmaningar.”

Ett exempel pd en sddan process ir Co-Labs. Det startade 2015
som ett regionalt samverkansprojekt med ett antal regionala parter”.
Fram till 2018 har nio regionala Co-Labs genomférts. Dessa utveckl-
ingsprocesser adresserade utmaningar sdsom landsbygdsutveckling,
hillbar stadsutveckling®” och bibliotekens roll som lokala design-
och samverkansnoder.

Inom Co-Labs anvindes designdrivna processer och praktiker fér
att skapa gemensamma virldsbilder och utgingspunkter. Vad som
efterstrivades var ett reflekterande lirande som skulle vara kopplat
till de olika verksamheternas pigiende utvecklingsarbete. Proces-
serna leddes 1 de flesta fall av designforskare. Stor vikt lades vid att
engagera personer som var verksamma 1 olika delar av organisation-
erna, med olika befattningar och mandat. En styrka som beskrivs av
respondenten var nirheten till verksamheterna, samtidigt som tid
och utrymme var begrinsat {6r deltagarna 1 lirprocesserna.

I slutrapporten om Co-Labs beskrivs att storre fokus lagts pd att
skapa utrymme {or reflektion dn pd att driva fram nya l8sningar och

1 Centrum for Publikt Entreprenciskap, Coompanion Skane, NATVERKET-Ideburen sek-
tor Skane och Motesplats Social Innovation (Malmo universitet).

% Co-Lab Hallbar stadsutveckling har ingdtt i nitverk med Innovationsplattformen i Skéne
(Lund).
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innovation per se. Co-Lab framhills dven som ett sitt att stirka in-
novations-, forindrings- och samverkansférmdgan genom design
och lirande (Hillgren et al. 2018).

Flera av utmaningarna tangerade policyfrigor. Dirfor sattes ett
mindre Co-Lab med fokus pd policy upp. En projektledare inom
MSI som intervjuats resonerar:

Vi sdg att minga [utvecklingsinsatser] stannade upp pd grund av mal-

konflikter som fanns i olika regelverk. Hur kan vi d4 jobba for att skapa

policies dir det inte ir s& mycket malkonflikter och involvera minniskor
1 policyskapandet?

En annan erfarenhet frin projektet var svirigheten att {3 beslutsfat-
tare att delta 1 arbetet, trots ett uttalat intresse. Beslutsfattarna tyck-
tes till och med vara mer priglade av den rddande hierarkiska kul-
turen dn vad medarbetare pd ligre niv var.

2018 fick MSI ett tvirigt nationellt uppdrag och finansiering
fr&n Vinnova. Uppdraget var att etablera en nationell kunskapsplatt-
form med lokal och regional férankring fér social innovation
mellan MSI och sex lirositen: Jonkoping University, Luled
tekniska universitet, Malmo universitet, Umed universitet,
Stockholms universitet och Orebro universitet.

4.2.3 Lokal niva

Inom ramen for denna studie ir det inte mojligt att greppa over alla
lokala initiativ 1 Sverige. Det har till exempel vare sig funnits anled-
ning eller resurser att undersoka alla de labbmiljéer som finns 1
stor-stadsomrddena. I efterdyningarna av det tidigare nimnda
projektet Forindra radikalt och Innovationsguidens ca 140
utvecklingsprojekt har kunskapscentra vuxit fram som noder pi
ménga platser. Det finns stora lokala skillnader. Géteborgs stad
har tll exempel tagit beslut pd strategisk nivd att
Innovationsguidens modell skall anvin-das 1 utvecklingsarbetet.
Helsingborg har sedan en tid tillbaka flera tjinstedesigners
anstillda. I Sérmland har Nod for tiinstedesign eta-blerats for att
samla kompetens inom regionen och kommunerna. Vidare kan
nimnas att drygt 50 kommuner under dren 2016-2019
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har deltagit i tolv s kallade idéslussar varav flertalet har arbetat stra-
tegiskt med tjinstedesign.”’ Kring de stérre stiderna samlas av na-
turliga skil mer krafter, vilket ocks? ir tydligt 1 den labb-kartligg-
ning som nimndes 1 anslutning till figur 21 (s 104). Nedan beskrivs
Openlab, Innovationsplattformarna samt ett antal mer 16sa konstel-
lationer sdsom nitverk och métesplatser.

Openlab

Stérre initiativ som exempelvis Openlab utgdr frdn Kungliga Tek-
niska Hégskolan (KTH) och fungerar som plattform f6r samverkan
mellan utbildning och omgivande samhille. Openlab anvinder De-
sign Thinking” som grundliggande metod och driver bdde upp-
dragsutbildningar och forskarutbildning i dmnet. Grundare och
partners till Openlab ir Karolinska Institutet, Linsstyrelsen Stock-
holm, Sédertérns Hogskola, Region Stockholm, Stockholms Stad
och Stockholms universitet. Integrationen av utbildning, forskning
och samhille ir kinnetecknande f6r Openlab. Projekten och dess
l6sningar ir ofta artefakter sdsom en ny lekplats, eller nya tjinster
snarare dn systemldsningar.

Innovationsplattformarna

En tydligare systemorientering gér att finna hos Innovationsplatt-
formarna for hillbara stider. De ir organiserade pd lokal nivd och
drivs med tjinstedesign som motor. Vinnova har sedan 2013 stéttat
med finansiering till utvecklingen av innovationsplattformar i stider.
Projektet Nationell samverkan mellan innovationsplattformar koor-
dinerades under perioden 2016 - 2019 av RISE och syftade till att
utbyta kunskap mellan de stider som ingdr i Vinnovas program. I
bida dessa delar var forskning och kunskapande processer centrala.
Stiderna var Bords, Géteborg, Lund, Stockholm, Luled och Kiruna
som, var och en, fick medel 2013 (Eneqvist et al. 2019).
Innovationsplattformarna tar sin utgdngspunkt i staden och de s
kallade organisatoriska mellanrum som finns mellan offentliga och

2! vinnova.se/m/hur-kan-offentlig-sektor-utvecklar-morgondagens-valfard/ideslussar/
22 Design Thinking ir en designbaserad metod férst utvecklad av det amerikanska konsultbo-
laget IDEO (se till exempel Brown 2008). Stora likheter finns med Innovationsguidens mo-

dell.
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andra organisationer (figur 24). Innovationsplattformarna har adres-
serat utmaningar som exempelvis kommunernas framtid och att
skapa samsyn kring innovation och cirkulir ekonomi. De centrala
teamen har varit i storleksordningen fyra till sex personer med kom-
petenserna tjinstedesign, affirsutveckling och innovation. Eneqvist
et al. (ibid.) som férfattat projektets slutrapport ser innovations-
plattformarna som ett svar pd att mota samhillets komplexa utma-
ningar. De menar att:

...innovationsplattformarna hjilper offentlig sektor att realisera efter-

sokta virden. Tillsammans med den formella organisationen bildar in-
novationsplattformar ett virdeskapande system.

Figur 24: Innovationsplattformarna tar sin utgdngspunkt i staden och de sd kallade
organisatoriska mellanrum som finns mellan offentliga och andra organisationer.

4.2.4 Ovriga aktorskonstellationer

Tidigare 1 detta kapitel diskuteras designdrivna initiativ pa nationell,
regional och lokal nivd. I samband med datainsamlingen har det
ocks3 visat sig finnas andra aktérskonstellationer med betydelse for

foreliggande rapport.
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I den slutrapport som behandlar innovationsplattformarna
(Eneqvist et al. 2019) utforskas grinsgingare. Med detta avses eldsji-
lar som arbetar okonventionellt, nitverksbaserat och vars insatser
sillan passar in 1 gingse rollbeskrivningar. Flera av respondenterna i
var studie berittar till och med om hur uppdrags- och arbetsbeskriv-
ningar ibland tolkats kreativt f6r att ge utrymme f6r design- och an-
vindardrivna metoder och férhdllningssitt. Grinsgingare finns pd
enskilda myndigheter och inom sidana miljéer och verksamheter
som nimnts ovan. De upplever sig ofta som ensamma och i intervju-
erna har ett antal nitverk som samlar dessa eldsjilar nimnts, vilka
beskrivs nedan.

Nitverk

Som tidigare nimnts startades bde ett myndighetsnitverk och ett
nitverk for svenska innovationslabb 1 SVIDs regi.

Myndighetsnitverket for tiinstedesign drivs nu vidare informellt
och organiskt. Myndigheterna turas om att ta ansvar {or respektive
traff. Det finns inget uttalat syfte och ingen som dger nitverket. Men
det uppfattas av deltagarna som en viktig métesplats for att dela li-
rande och erfarenheter. Vid triffarna i april och juni 2019 deltog ett
drygt trettiotal personer frin ett tiotal myndigheter. Nitverket har
vixt betydligt, vilket indikerar en relativt bred spridning av tjinste-
design inom olika statliga myndigheter. Deltagarna i myndighetsnit-
verket efterfrigar en gemensam kunskapsbas och metodbas, ett slags
resursbank. Frin nitverkets medlemmar hérs kritiska roster om att
regeringsuppdrag ir formulerade pd ett sddant sitt att [dsningen ir
inbyggd och att det inte gir att komma med annorlunda férslag. Som
exempel pd en annan erfarenhet som diskuterats 1 myndighetsnit-
verket kan nimnas en myndighet som hade forbittrat sin inspekt-
ionsverksamhet. Resultatet blev firre inspektioner men med ett mer
relevant innehill. Inspektionerna upplevs nu som ett stérre stéd av
de granskade. Men eftersom myndigheten {6ljs upp p8 antal genom-
forda inspektioner, sdgs forbittringen inte som en framging av hu-
vudmannen.

Nditverket for innovationslabb har triffats fyra gdnger och drivs av
projektledaren f6r Fornyelselabbet. Nitverket vixer organiskt ge-
nom okande ryktbarhet och intresse. Syftet ir att dela erfarenheter
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och identifiera gemensamma behov. Vidare diskuteras mojligheten
att gemensamt ta sig an utmaningar som korsar de olika aktorernas
sektorer och organisationer. Det finns enligt deltagarna ett stort be-
hov att f6rstd mer om sin egen och andras roll och dessutom hur de
forhéller sig till varandra. Men ocksd om vilken roll kompetensen
kan och bér spela for policyprocesser och uppdrag. Vidare s3 ut-
trycker flera respondenter att det saknas en mottagare f6r sakfrdgor
som tangerar nationella policies, strukturer och utmaningar. Nitver-
ket ses som en mojlig katalysator f6r detta.

Ett fenomen som inte tidigare nimnts ir Natverket for livshindel-
sedriven och virdeskapande utveckling. Inom detta mots personer
som arbetar i1 utvecklingsroller p& olika myndigheter. Nitverket be-
drivs inom ramen f6r eSam och nimns av flera personer som en plats
for att triffa likasinnade och sitta upp gemensamma projekt. Livs-
hindelser ses av flera respondenter som en mojlig utgdngspunkt f6r
samverkan mellan myndigheter. Det har diskuterats i nitverket hur
information om livshindelser, kundresor med mera skulle kunna
vara gemensamma for ett antal myndigheter som ofta ir involverade
1 samma medborgares processer. Nitverket har uppritthillits av per-
soner pd Bolagsverket och Pensionsmyndigheten och ligger pd is se-
dan vren 2019, efter omorganisation pd bida dessa myndigheter.

Motesplatser

Utdver nyss nimnda nitverk finns ett antal mer 16st sammanh3llna
motesplatser med betydelse for grinsgingare. Ndgra motesplatser
som fitt relativt stort genomslag dr: One team gov?, som ir en inter-
nationell rorelse med “personer som brinner f6r att férnya den of-
fentliga sektorn”, Global GovJam® som ir ett designdrivet format
dir team pd olika platser i virlden samtidigt arbetar under 48 timmar
med en utmaning som ir relevant f6r offentlig sektor. Formatet lik-
nar eventet Hack for Sweden® dir 6ppna data ir grunden for att ut-
veckla samhillsnyttiga 16sningar under en begrinsad tid.

# meetup.com/oneteamgovse

2 govjam.org, har genomférts arligen sen 2012, senast deltog drygt 30 team
» hackforsweden.se
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Att vara annorlunda

Nitverken och métesplatserna ir uttalat viktiga f6r grinsgdngarna.
Att arbeta med och vara foresprikare for tjinstedesign, systemsyn
och behovsdrivna metoder ses som ndgot nytt, frimmande och i
mdnga fall lite hotande. I flera myndigheter sitter anstillda tjinste-
designers relativt ensamma med sin kunskap. Det finns en ambiva-
lens kring att representera denna ndgot annorlunda kunskapssyn (jfr
kapitel 7). En respondent uttrycker att ”det dr svért att motivera ett
utforskande mindset”. Uttalanden som “know your numbers”, ”vi
behdver mita effekterna” och ”vi kompletterar vir grupp med en per-
son med kvantitativ kompetens” dterkommer i olika sammanhang.
Aven inom utvecklingsmiljoerna kan man uppfatta sig som an-
norlunda. En respondent frin en regionalt placerad miljé siger uti-
frdn behovet av struktur fér samverkan att: ”vi ir ju jitteensamma...
vi saknar infrastrukturen.”.

Flera av de nimnda nitverken och métesplatserna ir informella
och det ir tydligt att det finns ett bristfilligt stod 1 befintliga struk-
turer. Férmdgan tas inte riktigt tillvara, vare sig internt 1 den egna
myndigheten eller nir arbete ska ske tillsammans med andra. En re-
spondent pdpekar att nitverken bygger pd att deltagarna kan avvara
tid fran sitt ordinarie uppdrag. En hel del utvecklingsarbete och kun-
skapsutbyte inom statsférvaltningen tycks féljaktligen ske genom
eldsjilar som offrar sin fritid.

4.3 Diskussion med ledning av empiriska iakttagelser

I detta kapitel kartliggs befintliga designdrivna initiativ 1 svensk of-
fentlig sektor. Det har blivit dags att diskutera de empiriska iaktta-
gelser som redovisats 1 kapitlets tidigare delar.

4.3.1 Labb - ett begrepp med flera betydelser

Trots sina olikheter har de initiativ som diskuterats en gemensam
vision 1 att driva och stdtta innovations- och férnyelsearbete 1 of-
fentlig sektor. Av dessa ir Experio Lab Sverige den enda aktér som
finns 1 och ir knutet till den organisation som verksamheten ir av-
sedd att utforska och férindra. I vissa av de tta regionerna férfogar
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man 6ver en egen fysisk utvecklingsmiljé. I andra ir medarbetarna
integrerade 1 en utvecklingsenhet eller liknande. Metoderna som an-
vinds ir designbaserade och inriktade pd praktiska experiment. Den
nationella dimensionen utgdrs av ett samverkansnitverk (Experio
Lab Sverige) for utbyte mellan regionerna. Experio Lab Sverige har
inte en tydlig ambition att f6érindra regelverk, men arbetet méter
kontinuerligt utmaningar i existerande riktlinjer och regler.

De o6vriga aktorerna agerar som externa foérindringsagenter,
yinstedesignkonsulter, facilitatorer och utbildare. De gir beroende
pd fall och kontext in och ut ur det system som ska utvecklas.

Inom Vinnovas satsning Smart policyutveckling dr det i de flesta
fall instedesignkonsulter som pa uppdrag av respektive myndighet
gdr in och genomfér ett policyorienterat uppdrag, efter Vinnovas
forarbete. I det hir sammanhanget benimns de enskilda projekten
som policylabb och policy ir tydligt avgrinsat till regelverk. Vinnova
tycks betrakta utvecklingsarbetet pd myndigheten samt det férar-
bete som de sjilva varit en del av, som delar av policylabbet. Vid in-
tervjuer med designkonsulterna ir det inte tydligt att de uppfattar
det som att de gjort ndgot som avsevirt skiljer sig frin ett *vanligt”
yinstedesignuppdrag. Konsulterna uttrycker att de 1 lika hég grad
adresserar frigor kring beteende och kultur som de direkta regelver-
ken 1 sitt arbete. Projekten har till storsta del utforts utifrdn en myn-
dighetsspecifik utmaning med niraliggande intressenter som bildar
ett begrinsat tjinstesystem kring individ och myndighet.

Nir myndigheterna som deltog 1 Smart policyutveckling beskri-
ver sitt utvecklingsarbete sd vixlar de ofta mellan begreppen tjinste-
design och policylabb, som om innebérden av dessa begrepp vore
densamma. Som framgdr av kapitel 2 s& ir skillnaden dock stor.
Okunskap om skillnaden innebir en visentlig risk. Flera myndig-
heter viljer exempelvis att arbeta med aktorer som erbjuder tjinste-
design men som inte vare sig adresserar policy eller inkluderar de
systemdimensioner som krivs f6r att méta grinsdverskridande sam-
hillsutmaningar. Risken ir d& stor att férvintningarna inte uppfylls.

Det kan dven noteras att i fallet Férnyelselabbet s ir det bide
miljén, de kompetenser som utgér resurser i projekten samt meto-
den som avses med ordet labb. Fornyelselabbet har sina lokaler pd
SVID, men ser det som att sjilva labbandet sker 1 den lokala kontex-
ten med de berérda. Arbetet utgdr frin en samhillsutmaning som
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definierats utifrin individens perspektiv och som inkluderar system-
dimensioner. Inom projektet Co-Labs (MSI) avses dven dir en li-
randeprocess, mer in en fysisk miljo.

4.3.2 Lekmannakunskap kontra expertkunskap

I takt med att tjinstedesign sprids inom offentlig sektor 1 Sverige si
utvecklas olika grad av designkunskap, frdn lekmanna- till expert-
kunskap. En designer har ofta en tre- till femdrig, hogskoleutbild-
ning 1 design. Men 1 materialet finns exempel korta kurser och ut-
vecklingsprogram som leder till vad man kan kalla lekmannadesig-
ners. Det ir personer med en helt annan profession men som sett
nyttan med design. Samtidigt som kunskapen kan vara viktig i deras
verksamhet s3 méste de fortsatt betraktas som noviser vad giller de-
sign (Manzini 2015; Wetter-Edman & Malmberg 2016). Bredd och
djup ryms inte i det korta utbildningsformatet. Deras repertoar och
forméga dr nyttig men begrinsad. Flera av respondenterna framhal-
ler att den kan bidra till att generera input till férbittringsarbete men
inte for att ta de stora innovationskliven. Det ir inte rustade for att
mota komplexa samhillsutmaningar.

En respondent som tagit intryck av Fornyelselabbet beskriver
virdet av expertdesigners s3 hir:

Den stora styrkan med Fornyelselabbet ir att ha en aktuell och het friga
och genom det bygga mycket kunskap ur individens perspektiv. Det blir
sd tydligt att det dr vildigt ldngt bort frin agendan hos &vriga [sy-
stem]aktorer. Att komma med de bilderna och berittelserna skapar en
helt annan dynamik 1 dialogerna mellan olika akt&rer. Det blir tydligt
att vi ju delar ansvaret: “Herregud kan det se ut pa det hir sittet?” Och
det menar jag ir ju kirnan, det ir ju tjinstedesign i botten, att kunna
applicera den pd den typen av wicked problems det dr ju nigot betydligt
mycket svirare och mer angeliget (...)

Men det ir ju ocksé betydligt svirare att driva processerna dver tid och
att f4 nationella aktdrer att verkligen hitta en “take” i fragan Att siga
vad gorvi med den hir kunskapen? Den ir jittebra och s§ men (...) Och
sd finns det ndgra besjilade ménniskor i de hdr organisationerna som
siger att det dr sjilvklart att vi inte kan gora s& hir nu nir vi har fitt syn

pa hur det ir.
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Inom Fornyelselabbet arbetar professionella designers tillsammans
med andra aktdrer. De bide driver och genomfér processerna, tolk-
andet och visualiseringsarbetet. De anvinder en mycket bred reper-
toar av metoder med sdvil materiella som sensoriska kvaliteter. Att
lirandet d3 fir en annan karaktir kan dven ses i delar av Experio Lab
Sveriges arbete och i exempelvis Livsmedelsverkets policylabb inom
Vinnovas satsning, dir det fysiska rummet tydligt anvindes som
verktyg for att férhandla de olika parternas position.

4.3.3 Att utforska, identifiera och synliggéra

Flera respondenter pekar pd att det ofta liggs for stor vikt vid sjilva
l6sningen. Det férvintas att det specifika designprojektet skall leve-
rera en 16sning pd en viss utmaning, som dessutom ofta beskrivs som
komplex. En respondent menar att ett nog s& gott virde ir att visu-
alisera systemfelen ur individens perspektiv. Att gora det synligt och
dirmed mojligt att agera pd f6r dem som de facto har ett ansvar for
frigan. En respondent frin en nationell aktér ligger ut texten:

Det finns ju 1 grunden 1 regleringsbrev, uppdragsindelning, styrmng,
mellan olika aktérer, tita skott emellan, den hir typen av processer visar
pd en helhet och bristerna. (...) Den insiktskapande funktionen bara
den ir tillricklig f6r att kdra processerna, tycker jag. Den skapar ett mo-
tiv till varfor vi miste gora ndnting annat. Vi kanske inte ska forvinta
oss att sdna hir processer ska férindra systemet f6r dd méiste man ju
ocks3 jobba p4 fler sitt. Men jag tycker det ir skil i sig att gora det. Att
visa pa de fruktansvirda kraven utifrdn myndigheters kontext som vi
utsitter medborgarna f6r men inte {orstdr 1 ett systemperspektiv.

Just den insiktskapande och utforskande processen utifrin indivi-
dens perspektiv lyfts fram, mer in det kreativa och idégenererande.
Testandet och experimenterandet finns ocksd med som en del i att
lira mer om komplexitetens karaktir i den specifika utmaningen. I
relation till lirandet framhéller respondenterna ocksd hur fundamen-
talt annorlunda det designbaserade arbetssittet dr 1 férhillande till
det befintliga. En respondent frdn en regional utvecklingsmiljé be-
skriver:

Det tar lingre tid att tinka i den hir typen av processer, det ir svrt att

utvirdera vad som egentligen har kommit ut. Hela designprocessen ir

ju egentligen kontra det sitt vi gor saker pd idag (...) Det krivs en kul-
turférindring och ett lirande och att man ser det som ett lirande inte
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som ett ... nu-ska-vi-nd-dit-perspektiv. Och det ir ju perspektivskiftes-
férskjutningen som jag ser det som tar ling tid och ir ganska svar. (...)
Vad som krivs ir att det pdgdr, den hir typen av processer hela tiden s
att folk blir vana, det ir en vanefriga (...) att orka jobba i de hir l6sare
sitten att tinka.

Genom kontinuerligt prévande av nya mojliga l6sningar sker ett -
rande. Det skapar 6ver tid en 6kad f6rmdga att hantera och méta nya

utmaningar. Det sammanfattas vil av Eneqvist et al. (2019) med re-
ferens till Charles Lindblom (1959):

...utifran ett policy- och styrningsperspektiv kan denna designbaserade
approach forstas som att férindringar accepteras stegvis och inkremen-
tellt, liksom igenom ett trasslande dar olika intressen och varden ma'ste
hanteras pa’ samma gang som kunskap och policy utvecklas och provas
steg for steg.

4.3.4 Liten aktivitet pa makronivan

Kapitlet har pavisat att utbudet ir heterogent och brett i Sverige vad
giller organiseringen av designdrivna arbetssitt for att méta sam-
hillsutmaningar. Men alla behov ir inte tillgodosedda. I kapitel 2
presenterades tjinstesystemets olika nivder: mikro, meso och makro
utifrin Vargo och Lusch (2016). Mikronivén inneh8ller aktérer som
forsta linjens medarbete och virdeskapandet som sker i samverkan
med medborgare och omkringliggande resurser. Mesonivan innefat-
tar aktdrer pd en mer aggregerad organisatorisk verksamhetsnivd sd
som hogre chefer och beslutsfattare inom regioner och myndigheter,
medan makronivins systemaktorer kan vara individer pd exempelvis
departementen.

I tabell 3 pd nista sida visas de nivder 1 tjinstesystemet som de
olika aktérerna kan pdverka. Inte ndgon aktér ir kontinuerligt verk-
sam pd makronivin och har nigot egentligt inflytande 6ver den-
samma. I Sverige saknas det alltsd forméga att pd detta sitt dtgirda
samhillsutmaningar som korsar myndighets- och departements-
grinser. Daremot finns det ett antal aktérer som paverkar mesonivin
genom att agera inom och mellan tjinstesystem pd regional och lokal
nivd. Det giller Experio Lab Sverige, Innovationsplattformarna, MSI
och Reglab. Hir finns ocksd minga av de myndigheter som bygger
kapacitet och till viss del f6rmiga for att hantera utmaningar speci-
fika for den egna myndigheten.
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Eldsjilar och grinsgingare bedriver relevanta och viktiga projekt
med potential att piverka pd mikroniv4, bdde avlénat och pé sin fri-
tid. Hir dterfinns engagerade medarbetare pd myndigheter och inom
regioner och kommuner samt designers. Men deras arbete bedrivs
oftast inom befintliga ramverk och de saknar dirmed méjligheten att
gora skillnad, annat 4n p& marginalen.

Tabell 3: De nivder i tjdinstesystemet som de olika aktérerna kan pdverka.

Aktor
=
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1 ]
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= =
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r = = © i) = -
ol 2 o - < 2 =1
. S| B|l=a|2|le|l2| Bl | ==
Systemniva =5 E’ S| 5] 8| 2 E, S| 2|
. =) 2 ==
Sl E|&|E&E|S|2|=E|&|2|=
Makro | 0 | 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Meso | 1 1 2 2 2 2 1 1 0 1
Mikro [ 2 | 2 1 2 2 2 2 2 2 2
2 = stor paverkan, 1 = viss paverkan, 0 = marginell/ingen paverkan

Det ska dven noteras att Innovationsguiden, som ir en nationell ak-
tor, mest vinder sig till forsta linjens medarbetare. Verksamheten
bidrar dirfor frimst i lokala sammanhang p& mikronivén.

Endast ett fital projekt kan sigas ha fatt in alla tre tjinstesystem-
nivierna 1 samma rum. Ett sidant ir Férnyelselabbets UNHCR-
projekt. Andra exempel ir de tydliga uppdragen frén Socialdeparte-
mentet i fallet Experio Lab Sverige. Men att arbeta systemiskt med
horisontella aktdrskonstellationer pd flera nivder samtidigt kan be-
traktas som undantag snarare in regel.

Det dr ocksd tydligt att de nyss nimnda projekten har svért att
bidra till férindringar pd makronivan. Det tycks ligga i tjinstesyste-
mets karaktir att 1 forsta hand titta nedit pd underliggande nivéer.
Detta trots att det sannolikt finns stdrst potential 1 att analysera
makronivdns pdverkan pd évriga nivder.
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4.4 Vagvisande sammanfattning

Det finns som sagt ingen regeringsnira utvecklingsmiljé 1 Sverige.
Medan det 1 Sverige har satsats lokalt och regionalt, har regerings-
nira utvecklingsmiljder runt om 1 virlden bdde uppstitt och lagts ner
(se 2.6). De svenska satsningarna har varit mindre omfattande,
splittrade och skett pd de underordnade nivierna.

Exempelvis har SVID som nationell aktér en begrinsande och
smal grundfinansiering frdn Tillvixtverket som sitter en ram for vad
som ir mojligt. For insatser utanfér ramen blir projektfinansiering
den enda vigen. Utveckling av sm& och medelstora foretag stills dir-
med mot behoven inom offentlig sektor, nir det istillet borde vara
samverkande krafter.

En annan sak som skiljer Sverige frdn en internationell kontext dr
att det finns en stark infrastruktur inom vissa sakomriden. Over en
lingre tid har designkunskap utvecklats inom specifika tjinstesy-
stem. Exempelvis har Innovationsplattformarna byggt kompetens
och férmiga inom lokala system for hillbar samhillsutveckling.
Inom Experio Lab Sverige samverkar itta regioner inom vird och
omsorg. MSI stdr 1 startgroparna for etableringen av ett nationellt
nitverk inom social innovation med fem lirositen som bas. Vidare
bidrar Fornyelseslabbet med systemorienterad designkompetens ut-
ifrén individens perspektiv gillande utmaningar kopplade till ensam-
kommande barn och ungdomars situation

Samtidigt 6kar kinnedomen och anvindningen av tjinstedesign.
I allt hogre grad investerar myndigheter i egen kompetens eller anli-
tar externa resurser. Metoder och férhillningssitt sprids dessutom
via Innovationsguiden, vars utbildningsinsatser bidrar till en gemen-
sam vokabulir 6ver systemgrinserna.

Trots ovanstiende uttrycker ocksd representanterna fér myndig-
heter och utvecklingsmiljoer en avsaknad av en regeringsnira sam-
ordning. De 3terkommer till att det finns frigestillningar som de
inte kan [8sa ut frdn sin egen position. Vad som 1 férsta hand efter-
frdgas ir nationella lirprocesser, centrala resurser, ldngsiktighet och
mojligheten att lyfta frigor uppit.

Representanter for de statliga myndigheterna artikulerar ocksd en
onskan om stdd och styrning. Inte minst nir det giller att utveckla
forvaltningen utifrdn medborgarens perspektiv. Det borde finnas en
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storre efterfrigan pd gemensamma ldsningar och samlade insatser
kring komplexa utmaningar.

Myndigheterna saknar styrsignaler som stéttar och efterfrdgar re-
sultatet av designarbete. Vidare saknar de idag st6d och infrastruktur
for att utveckla egen férmdga och kompetens och komma forbi det
eldsjilsdrivna.

Sammantaget bidrar det aktuella kapitlet med ett artikulerat be-
hov av en regeringsnira utvecklingsmiljo. I nista kapitel diskuteras
Regeringskansliets eventuella roll i detta sammanhang.
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5 Losningen passar inte in pa
Regeringskansliet

Redan 1 inledningskapitlet patalades att idéer liknande den om en re-
geringsnira utvecklingsmiljé har framférts av flera aktorer éver tid.
I avsnitt 2.6 konstaterades att Sverige, till skillnad frdn manga andra
linder, inte har inrittat nigon sidan central struktur for att méta
samhillsutmaningar. I det hir kapitlet efterséks svar pa frdgan hur
det kan komma sig att idén inte har fatt fiste inom det svenska Re-
geringskansliet.

I ett forsta avsnitt beskrivs tillvigagdngssittet for att besvara fra-
gestillningen. Direfter foljer tva avsnitt av deskriptiv karaktir som
avhandlar organisering och det vardagliga arbetet inom Regerings-
kansliet. I kapitlets fjirde avsnitt dterges ett urval av den kritik som
riktats mot Regeringskansliet i tidigare skrifter med relevans for den
aktuella frigestillningen. Avslutningsvis formuleras ett svar pd var-
for idén om en regeringsnira utvecklingsmiljé f6r att moéta samhalls-
utmaningar inte riktigt passar in.

Detta ir inte den férsta studien med det svenska Regerings-
kansliet som studieobjekt. Ett forsta steg var att systematisera den
tidigare kunskapsmassan med utgdngspunkt i den aktuella frigestill-
ningen. Vidare finns en tio &r gammal intervjustudie som genomfér-
des av tvd av foreliggande rapports forfattare. I fokus for den studien
stod grinséverskridande regeringsuppdrag. Inspelningar av dessa in-
tervjuer har lyssnats igenom som en bakgrund. I ndgra {3 fall har citat
frdn dessa intervjuer dessutom anvints for att illustrera olika feno-
men inom Regeringskansliet. Reformtakten inom organisationen ir
omvittnat 18g (se 5.3) och bedémningen ir att dessa citat fortsatt
ager giltighet. Den huvudsakliga datainsamlingen utgors dock av den
intervjustudie som genomforts specifikt f6r den aktuella frigestill-
ningen.

131



Losningen passar inte in pa Regeringskansliet

Respondenterna har samtliga stor erfarenhet av att vistas pa eller
1 Regeringskansliets absoluta nirhet. Nigra representerar det poli-
tiska perspektivet, medan andra mer tydligt ir opolitiska tjinstemin.
Bland de senare finns flera med erfarenhet av rollen som generaldi-
rektor, vilket innebir en nigot lingre distans till vardagen inom
kansliet. Samtidigt har dessa kunnat bidra med delvis andra utsikts-
platser och insikter.

I bilaga 1 &terfinns en mer detaljerad beskrivning av tillvigagdngs-
sittet samt en lista 6ver de 15 respondenter som intervjuats under
varen 2019.

5.1 Regeringskansliets organisation

I detta avsnitt beskrivs Regeringskansliets organisation. Nigra vik-
tiga organisatoriska principer beskrivs utifrdn ett historiskt perspek-
tiv. I 6vrigt dominerar en beskrivning av dagens organisering och
kinnetecken.

Historisk bakgrund

Vi studerar i detta kapitel en institution med flera hundra &rs nirvaro
mitt 1 den svenska forvaltningen. I Premfors och Sundstrém (2007)
beskrivs hur kansliet transformerades frin att vara kungens till att
bli regeringens. Ett bestindigt drag ir att kansliet alltid har varit vik-
tigt for férmagan att styra landet. Genom drhundradena har det fun-
nits en bild av att det har befolkats av en elit. Det dr en bild som lever
kvar hos ménga in idag. Trots att Regeringskansliet formellt ir en
myndighet bland andra, anses det av vissa vara ”finare” att arbeta hir
in pd nigon annan myndighet.

Samtidigt ir det en férhillandevis resurssvag aktor, inte minst om
man jimfér med den samlade kadern av myndigheter som kansliets
personal ir satta att styra. Centralt i berittelsen om Regeringskansli-
ets historia dr det utmirkande sirdrag som brukar benimnas dual-
ism. Till skillnad frin manga andra linder finns en grinslinje mellan
Regeringskansliet (det lilla huvudet) och de myndigheter som bidrar
till att forverkliga regeringens politik (den stora kroppen). Denna
tudelning beskrivs ofta som att myndigheterna relativt sjilvstindigt
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agerar pd armlingds avstind frin regeringen och dess kansli. Till du-
alismen riknas ocksd forbudet mot ministerstyre och férbudet for
regering och riksdag att bestimma hur myndigheterna ska besluta i
fall som rér myndighetsutévning eller tillimpning av lag.

Det svenska Regeringskansliet ir dven organiserat enligt en av or-
ganisationsteorins mest klassiska idéer, att arbetet delas upp 1 funkt-
ioner. Delningen innebir i det hir fallet att drendets art avgor vilket
specialiserat departement som ska ansvara fér dess hantering. Den
moderna organiseringen i departement uppstod i och med 1840 ars
departementalreform. D3 ersattes de tidigare statsexpeditionerna av
departement med statsrdd, tillika regeringsmedlemmar, som chefer.
Men redan ldngt fore 1840 &rs reform kan specialisering och funkt-
ionell indelning spéras. Funktionsindelningen, sektoriseringen eller
sektorsindelningen som den ofta kallas, kan beskrivas som ett histo-
riskt fundament inom kansliet. Fram till 1997 var de olika departe-
menten sjilvstindiga myndigheter, men idag ir de alla del av samma
organisation.

Regeringskansliets sektorsindelning, med specialiserade statsrad,
departement och sakenheter, avspeglas dven pd myndighetsnivan. I
de myndigheter som pd armlingds avstdnd sorterar under olika de-
partement samlas fackmin inom sitt gebit, som dirmed sirskiljs och
isoleras av organisatoriska grinser frdn andra specialister. Med en s8-
dan koncentration ir det littare att uppritthélla och vidareutveckla
den sakkompetens som krivs f6r att hantera specifika och kompli-
cerade frigor.

Myndigheterna lyder diremot inte under ett enskilt statsrdd, utan
under regeringen som kollektiv. Regeringens kollektiva beslutsfat-
tande ir ytterligare ett sirdrag for den svenska forvaltningen.

Dagens organisering

I Regeringskansliet arbetar 1 skrivande stund cirka 4800 medarbe-
tare. Merparten av dessa arbetar inom ndgot av de elva departement
som sittande statsminister har bestimt ska finnas. Av regeringsfor-
men framgdr att statsministern ska organisera Regeringskansliet i
form av departement, men inte vilka och hur minga. Nytt for den
aktuella mandatperioden ir till exempel ett infrastukturdepartement
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dir arbetet kring infrastruktur, digitalisering och energi samlas un-
der samma tak. Departementen och deras indelning 3terfinns i Re-
geringskansliets instruktion.

Utover de elva departementen finns Statsrddsberedningen och
Forvaltningsavdelningen. Statsrddsberedningen leder och samord-
nar arbetet 1 Regeringskansliet. Forvaltningsavdelningen ansvarar
fér myndighetsévergripande stod, service och utveckling. Statsmi-
nistern ir chef for sivil Regeringskansliet som Statsridsbered-
ningen. Forvaltningsavdelningen leds av en Forvaltningschef som
ocks8 har en chefsroll inom Statsrddsberedningen.

Regeringskansliet dr alltsd en samlad myndighet sedan 1997.
Trots det finns betydande skillnader mellan departementen. Sivil
vad giller storlek som arbetsformer och roller. Nedan féljer ind3 en
generell beskrivning av departementens inre struktur. Beskrivningen
bygger pa regeringsformen samt den interna projektrapporten Expe-
ditionschefers, rittschefers och administrativa chefers uppgifter och an-
svar (Regeringskansliet 2017).

Enligt regeringsformen utser statsministern ett ansvarigt statsrdd
som chef {6r varje departement. Ibland kan det finnas flera statsrad
1 ett och samma departement, men endast ett dr utsett till departe-
mentschef.

Nista led bestdr av statssekreterarna. Dessa ir politiska chefs-
yjinstemin, knutna till ett visst statsrdd. Lite forenklat kan man siga
att statsrdden, trots rollen som departementschefer, har ett fokus
som riktas utanfér Regeringskansliets viggar. Statssekreterarna har
diremot en tydligare intern roll och stdr i manga fall f6r den dagliga
kontakten med 6vriga inom departementet.

Den 6vriga chefsstrukturen varierar ndgot mellan olika departe-
ment. Men i det f6rslag som presenterades av den utredning som
nimndes ovan framhills det som 6nskvirt med tre kategorier av
opolitiska chefstjinstemin inom departementen: expeditionschefer,
rittschefer och administrativa chefer. Ett sitt att beskriva de tre rol-
lerna ir att rittschefen ansvarar f6r de lagar och andra foérfattningar
som utarbetas inom departementets omriden. Den administrativa
chefen har ansvar fér alla stddjande verksamheter inom departemen-
tet och expeditionschefen tar resterande uppgifter. Bland de senare
kan nimnas ansvar for beredning av 6vriga drenden samt att slutligt
granska forslag som ska upp pa regeringens bord.
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Om bilden av en traditionell hierarki anvinds, vilket dr tillimpligt
1 Regeringskansliets fall, finns nedanfér chefstjinsteminnen en rela-
tivt platt organisation baserad pd sakomriden. Varje sakomride har
en huvudman som ofta har en chefstitel, men inte alltid. Huvudman-
nen ir ansvarig f6r beredning och féredragning av drenden inom sitt
omride. Olika sakomriden kan sedan inkludera olika ménga tjinste-
min som pd olika sitt stottar huvudmannen 1 arbetet.

Skiljelinjen mellan politik och tjansteman

Den 6vervigande majoriteten, dver 90 %, av de anstillda inom Re-
geringskansliet dr opolitiska tjinstemin som har sin anstillning kvar
oavsett valutgdng. Denna grupp stdr f6r kontinuitet och kunskaps-
uppbyggnad. Den politiska ledningen, som 1 jimforelse ir relativt £3-
talig och pd mer eller mindre tillfilligt besok, har en utmanande upp-
gift att styra 1 denna kontext. Niemann (2013) beskriver det som ett
dilemma och ett potentiellt demokratiproblem. Ar férvaltningen en
sjilvstindig aktor eller ett lydigt verktyg i politikens hinder? Jacobs-
son (2009) talar om det, mdhinda lite orittvist, som ett klassiskt
drama mellan & ena sidan ”de {3, de tillfilliga och de okunniga” och &
andra sidan ”de ménga, de permanenta och de kunniga”.

Minga har intresserat sig for skiljelinjen mellan dessa bdda grup-
per*. Hur skapas politik? Vem styr egentligen vem? Hur ser rollerna
ut? For att terkoppla till den tidigare beskrivningen av chefsleden i
ett departement kan den politiska nivdn i form av statsrdd och stats-
sekreterare, alltsd ses som mer eller mindre tillfilliga besokare hos
departementets dvriga chefstjinstemin.

Premfors och Sundstréom (2007) beskriver att Regeringskansliet
inte dr en politiskt styrd organisation, utan rakt igenom en politisk
organisation. Det finns inget enkelt sitt att f6rstd hur politik upp-
stdr. Men virt att komma 1hdg ir att regeringen styr riket. Till sin
hjilp har de tjinsteminnen i Regeringskansliet vars uppgift ir att be-
reda drenden och dirmed ta fram beslutsunderlag &t regeringen. En
stor andel av alla som arbetar 1 denna verksamhet bidrar siledes di-
rekt eller indirekt till att utforma politik.

2 Cajsa Niemanns avhandling frin 2013, Villkorat fértroende, utgdr god lisning fér den med
specifikt intresse f6r frigan.
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Hur det inre livet kan te sig 1 denna genompolitiserade miljo, som
inte sillan beskrivs 1 termer av en irendefabrik eller vilsmord ma-
skin, utvecklas 1 nista avsnitt.

5.2 Skapar omvittnat varde

I detta avsnitt beskrivs det systematiska och omsorgsfulla arbetet
inom departementen. Utdver vad arbetet resulterar 1 beskrivs ocksd
nigra centrala arbetssitt.

Vad som produceras — output

Ovan nimndes att Regeringskansliet ofta beskrivs med ord som
drendefabrik och vilsmord maskin. Hir f6ljer en nirmare beskriv-
ning av vilken typ av produktion det handlar om.

Det finns en lunk 1 arbetet inom kansliet som baseras pé regering-
ens veckovisa sammantride pd torsdagar. Att bereda regeringens
drenden infér dessa sammantriden beskrivs av mdnga som jobbets
kirna.

Regeringens kollektiva beslutsfattande ir, som nimnts ovan, ett
utmirkande sirdrag inom den svenska forvaltningen. Men samman-
tridena kan inte beskrivas som ett diskussionsforum. Det ir en diger
drendelista som ska hanteras och det krivs ett omfattande forarbete
inom och mellan departementen infér dessa méten.

I den interna rapport som refererades 1 féregiende avsnitt (Rege-
ringskansliet 2017) finns en beskrivning av verksamheten indelad 1
tre kategorier. Tvd av dessa, styr- och stédprocesser, kan betraktas
som forutsittningar f6r kirnverksamheten, eller kirnprocesserna
som férfattarna av rapporten viljer att anvinda f6r den tredje kate-
gorin. De kirnprocesser som lyfts fram som en central del av sjilva
politikférverkligandet 4r*:

e lagstiftningsprocess

e statlig budgetprocess

¥ Det finns en kirnprocess med tydlig hemvist inom Utrikesdepartementet som limnas ut-
anfér denna framstillning. Det dr konsulirt stéd till svenskar utomlands.
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e internationell férhandlingsprocess

o forvaltningsirenden som inte ryms inom ovanstdende
e myndighetsstyrning

e foretrida och frimja svenska intressen internationellt

e bidragsprocess.

En av respondenterna i intervjustudien ger pd den direkta frigan vad
som produceras i RK-fabriken féljande, delvis ¢verlappande svar:

¢ underlag till regeringsbeslut — som senare blir propositioner eller
lagforslag

o underlag till regeringsbeslut om indrade férordningar
e Dberedningsarbete infor tex ett EU-arbetsgruppsmote
e myndighetsstyrning

e respons pd olika politiska bestillningar.

Framforallt den sista punkten fortjinar en diskussion. Aven flera
andra respondenter vittnar om en féljsamhet och lyhérdhet vad gil-
ler den politiska nivins behov. Nigon exemplifierade med att det
egna statsridet med kort varsel ska bescka en samhillsinstitution.
Infor besoket, som bevakas av media, behovs underlag om svil sek-
torns utmaningar som de lokala férutsittningarna. Den typen av po-
litiska bestillningar ir tjinsteminnen i regel duktiga att svara upp
mot. En inte oansenlig del av resurserna inom Regeringskansliet an-
vinds f6r denna ryckiga och lite ad-hoc-artade verksamhet.

For att se vad som utgor lejonparten av Regeringskansliets arbete
ir det dock bittre att studera drendeférteckning och protokoll frin
regeringens sammantriden. Noterbart ir att de olika "produkterna”
som passerar regeringens sammantridesbord har delvis olika slut-
destination. Mycket landar férstds i riksdagen 1 form av proposit-
ioner. Nigonstans runt 200 propositioner brukar g& den vigen varje
8r. I vissa lagstiftningsirenden har drendet ocksd passerat lagrddet pa
vigen. Men det finns andra vigar {or ett irende. I ménga fall skickas
regeringsbesluten direkt till myndigheterna. Regleringsbreven ir ex-
empel pd drenden som bereds inom kansliet, beslutas av regeringen
och sedan tillstills den berérda myndigheten.
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Arbetssatt

Att beskriva arbetssitten inom Regeringskansliet ir lika svirt som
for mdnga andra specialiserade och professionella arbetsplatser. Det
finns ocksd betydande skillnader mellan olika departement. Enligt
Premfors och Sundstrém (2007) finns det ind4 ramar som skinker
stadga och forutsigbarhet. Nedan diskuteras nigra av dessa 6versikt-
ligt.

Av regeringsformen f6ljer att pd regeringens sammantriden f6-
redrar departementschefen, det vill siga statsridet, de irenden som
tillhor det egna departementet. I en bilaga till Regeringskansliets in-
struktion finns det en lista 6ver de grupper av drenden, fordelat pd
forvaltningsirenden och lagstiftningsidrenden som hor till respektive
departement, alternativt till Statsrddsberedningen. Dir listas ocksd
vilka myndigheter och andra organ som hér till respektive departe-
ment. [ instruktionen gir ocks3 att lisa att ett drende ska handliggas
1 det departement dit drendet huvudsakligen hor, 1 de fall ett drende
faller inom flera departements verksamhetsomraden.

Det dr ocksd departementschefen som ytterst ansvarar f6r den
beredning pd departementet som féregdtt en dragning for rege-
ringen. Att bereda ett drende har vanligen inslag av sdvil juridik som
formalia och ren sakpolitik. Hur beredningen sker och hur komplex
den sakpolitiska delen ir ser olika ut och féljer delvis av karaktiren
pd drendet. Ett drende som slutar i ett beslut om ny myndighetschef
skiljer sig exempelvis 1 minga avseenden frin ett irende som slutar
som en proposition angdende ett nytt lagforslag.

Vad som ind3 ir tydligt reglerat ir kravet pd gemensam bered-
ning. Ett drende som faller inom flera departements verksamhets-
omrdden ska beredas i samrdd med 6vriga berorda statsrdd och dir-
med 1 samrid med berérda departement. Detta kan ta sig olika ut-
tryck. Ibland uppstér interdepartementala arbetsgrupper och ibland
skots det hela genom ett par mejl. T storre frigor som till exempel
propositioner, lagridsremisser och kommittédirektiv ska den ge-
mensamma beredningen alltid kompletteras med delning. Med del-
ning avses att det ansvariga departementet distribuerar ett utkast
som Ovriga berdrda fir en chans att respondera skriftligt pa.

Inte minst genom arbetssittet med gemensam beredning och del-
ning, uppfattas Regeringskansliet av minga som en férhandlingsor-
ganisation. I beredningsarbetet infér regeringens kollektiva beslut
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miste olika frigor férhandlas, olika intressen mdste stillas mot
varandra. En respondent frin intervjustudien 2009 beskrev det si

hir:

Foérhandlingsorganisation — det ir ju det det 4r. (...) Det hir med ge-
mensam beredning, det dr ju det som ir processen som leder fram till
regeringens politik, till att regeringen fattar ett beslut pd ett regerings-
sammantride, dir det ges och tas och férhandlas och frigor lyfts, dir
man inte kommer &verens. Det tycker jag ir vildigt pdtagligt. Och att
det ir ett st6d att forverkliga regeringens politik och mejsla fram den.
De olika intressena och perspektiven, de méts 1 den hir beredningspro-
cessen.

Olikheten bland tjinstemin som representerar olika sakomraden ses
till och med av vissa som en garanti f6r demokratin. Konsensus mel-
lan tjinsteminnen skulle ¢ka risken for att de tar makten frin de
folkvalda politikerna. Formen fér férhandlingen ir den gemen-
samma beredningen dir drenden visas upp for andra enheter som fir
mojlighet att kommentera eller kritisera. I fall med oenighet mellan
handliggare hissas frigan till nista nivd 1 systemet f6r avdémning,
och hela vigen upp till den politiska nivin, om s krivs.

Men givetvis ir inte allt inom kansliet pdgdende forhandlingar.
Det finns exempel pd hur olika statsrdd, och dirmed olika departe-
ment, kan samlas runt olika samhillsutmaningar. Ett aktuellt sidant
exempel ir de sex statsrdd som gemensamt skrev Nu mdste vi stoppa
dodsfallen pd jobbet 1 en debattartikel 1 Aftonbladet (2019).

Det finns ocksd exempel pa hur nationella samordnare tillsitts for
att samordna insatser inom olika omriden. Ibland tillsitts dessa sam-
ordnare som en statlig utredning. Ett sddant exempel ir det pdgdende
arbetet rérande en vilfungerande sjukskrivningsprocess (Dir.
2018:27). Men Riksrevisionen (2016) beskriver att det ocksd fore-
kommer liknande insatser 1 form av att ett sirskilt organ inrittas
inom Regeringskansliet. Sddana insatser har férekommit fér bland
annat hemléshet och flyktingmottagande.

En annan aktuell variant ir det nationella innovationsrdd som ar-
betar direkt under statsministerns ordférandeskap. Under den fére-
gdende mandatperioden var den breda uppgiften att bidra till Sveri-
ges utveckling som innovationsnation och en stirkt konkurrens-
kraft. Under sommaren 2019 ombildades ridet, men uppgiften lig-
ger fast.
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Inom Regeringskansliet bildas ocksd emellandt interdepartemen-
tala arbetsgrupper dir gemensamma anstringningar goérs inom olika
omriden. Férhandling och samordning rérande olika drenden fore-
kommer sdledes parallellt inom Regeringskansliet.

En annan relevant friga med koppling till arbetssitt ir hur ett
drende blir ett drende? Hur kommer det sig att vissa frigor bereds
och andra inte? Premfors och Sundstrém (2007) har ett svar:

Detta kan ske p4 olika sitt. Vanligast dr att frdgor initieras inom de de-
partement och de enheter som ansvarar fér frdgorna. Men det ir inte alls
ovanligt att andra departement och aktdrer utanfér Regeringskansliet
initierar frigor.

Att en organisation likt det svenska Regeringskansliet inte sillan
tvingas reagera snarare in regera diskuteras bland andra av Niemann
(2013). Hon menar att vardagen for bdde politiker och tjinstemin i
hég grad priglas av omvirlden och dirmed av osikerhet. En politisk
logik foljer inte sillan en medial logik och med kort varsel kan en
plotslig kris 1 samhillet stilla om stora delar av verksamheten.

5.3 Kédnda tillkortakommanden

Regeringskansliet beskrivs ofta som en vil fungerande organisation
med férmdgan att viga olika intressen mot varandra (se exempelvis
Premfors & Sundstréom 2007). Det ir en uppfattning som girna de-
las 1 intervjuer och informella samtal om verksamheten. Inte sillan
malar respondenter i olika studier bilden av en effektiv och leverans-
siker produktionsapparat som bereder stora mingder av irenden,
ofta under stark tidspress.

Detta avsnitt 1 rapporten ska dock inte handla om Regerings-
kansliets fortjinster. Istillet ska den smuts, med relevans for fore-
liggande rapport, som samlats under mattorna vidras ut.

En splittrad myndighet

Regeringskansliet samlades 1 en gemensam myndighet 1997. Men
den splittring som motiverade denna organisatoriska 16sning tycks
vara svér att rida bot pa. I en intern rapport (Regeringskansliet 2001)
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frdn tiden ndgra &r efter férindringen, gir att lisa foljande litt sjilv-
forhirligande text:

Regeringskansliets struktur, processer och rutiner ir i grunden upp-
byggda fér en huvuduppgift, att som stab kunna ta fram underlag och
bereda politiska prioriteringar fram till beslut av regeringen i form av
enskilda beslut, propositioner eller skrivelser till riksdagen. Regerings-
kansliets forméiga att klara denna uppgift 1 en férvaltningsmodell som
stiller krav pd att regeringen fattar beslut som ett kollektiv dr vird be-
undran. Denna fé6rmiga miste anses vara unikt utvecklad och méter
dven internationellt intresse.

Naigra rader senare finns dock ett men, med koppling till en framtida
utmaning att minska organisationens revirtinkande:

Myndigheten priglas fortfarande starkt av en struktur bestdende av
statsministern med Statsridsberedningen, de tio viktiga satelliterna (de-
partementen) och st6d- och utvecklingsfunktionen Forvaltningsavdel-
ningen. Omvandlingen till en myndighet har hittills endast till en
mindre grad medfért férindringar av dessa grundliggande férhillanden

(..).

P3 uppdrag av ddvarande Forvaltningschefen fick en tidigare éverdi-
rektor vid Skatteverket, dr 2009, ett uppdrag att se ver Regerings-
kansliet och limna férslag till hur arbetsformerna skulle kunna ut-
vecklas. I inledningen av rapporten (Regeringskansliet 2009) gir att
lasa:

Problembilden ir tydlig. Regeringskansliet dr sedan 1997 en myndighet
men utgdr i praktiken ingen enhetlig organisation. Departementstruk-
turen styr fortfarande mycket av det operativa arbetet, planeringen av
aktiviteter och resurssittningen. Samarbetet och samridsformer 1 Rege-
ringskansliet priglas av en f6rhandlingskultur dir de egna frigorna blir
viktigare att genomdriva in helhetsperspektivet.

I rapporten framhills ocksd att liknande slutsatser presenterats av
bland andra Ansvarskommittén (SOU 2007:10), Styrutredningen
(SOU 2007:75) och Férvaltningskommittén (SOU 2008:118).
I den rapport om chefers uppgifter och ansvar som tidigare refe-
rerats 1 detta kapitel (Regeringskansliet 2017) finns f6ljande avsnitt:
Ingen av dem vi talat med har ifrigasatt att Regeringskansliet ska vara
en myndighet. Alla siger dock att de anser att enmyndigheten dnnu inte
har uppnitts i praktiken. Regeringskansligemensamma hinsyn tas inte 1

den utstrickning som egentligen skulle behévas. Skillnaderna mellan
departementen upplevs pa flera omrdden som stora. Ingen siger sig veta
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med bestimdhet varfér Regeringskansliet inte har kommit lingre i sin
utveckling mot enmyndigheten En sak som lyfts fram som en Viktig
faktor ir dock att det ir svirt for Regeringskansliet att mikta med en sd
stor uppgift och samtidigt klara av att uppfylla sina uppgifter gentemot
politikerna. Det finns helt enkelt inte tid att lyfta blicken och se hel-
heten.

Det gdr mot bakgrund av ovanstiende att argumentera {6r att nack-
delarna med funktionsindelningen bestdr och att dagens organisat-
ion ir fortsatt splittrad. Nuvarande insatser och arbetssitt f6r 6kad
samordning ir inte tillrickliga.

I de flesta fall sitter de anstillda utspridda i olika lokaler 1 Stock-
holms innerstad. Det ir fortsatt ett antal subkulturer och intrycket
ir att departementen emellandt fortfarande strivar efter en egen
identitet. Rekrytering av personal baseras ofta pd sakkunskap och pd
sd vis samlas experter frdn samma skri 1 respektive departement och
olikheterna bevaras. Ofta talar de anstillda om sig sjilva som arbe-
tande pd det ena eller det andra departementet snarare in vid Rege-
ringskansliet. Lojalitet ir ett tydligt karaktirsdrag inom organisat-
ionen, men det dr frimst till det ansvariga statsrddet som lojaliteten
knyts.

Det saknas ocksd vad som 1 andra myndigheter skulle kallas en
myndighetsledning, dock inte i formell mening. Enligt den femte pa-
ragrafen 1 Regeringskansliets instruktion ir statsministern chef for
myndigheten. Men statsministern har mdnga andra viktiga roller, vil-
ket foérklarar det relativa tomrummet. Sammantaget ir det rimligt att
pastd att Regeringskansliet fortsatt, 22 r efter sammanslagningen,
ir en splittrad myndighet.

Lag reformtakt

Givet de manga citaten i féregdende avsnitt, frin olika rapporter ver
l&ng tid, ir det m&nne en 6vertydlig slutsats att hir pdpeka att Rege-
ringskansliets egen reformtakt ir l3g. Men det f6rtjinar ind4 att be-
lysas som en brist.

Det ir givetvis mojligt att anféra den motsatta stdindpunkten och
hivda att den 18ga reformtakten varit en framgdngsfaktor genom 4r-
hundradena. Kansliet stir dir det stir mitt 1 den relativt vilmiende,
svenska forvaltningen. Men givet en nskan att mer framgingsrikt
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kunna hantera komplexa samhillsutmaningar ter sig reformtakten
indd som ett problem.

Erlandsson (2007) konstaterar i sin avhandling att politikerna ir
patagligt frinvarande nir det giller Regeringskansliets inre liv. Deras
intresse tycks istillet vara riktat utdt. Detta kan jimféras med det
tomrum nir det giller myndighetsledning som pitalades i féregs-
ende avsnitt. I inledningen av Erlandssons text finns en passage som
dven pekar pd delvis andra orsaker:

Nir det diremot handlar om konstruktionen och sjgsittandet av interna
reformer av Regeringskansliet, om ibland nya, djirva idéer for hur Re-
geringskansliet sjilvt ska organiseras och fungera, da’ finns ingen vil ut-
provad férhandlingsapparat ate tillgd, in mindre en modell f6r hur dessa
reformer ska implementeras. Har finns ocksd olika uppfattningar, men
intrycket dr att man i dessa processer mer famlar sig fram med nygamla
recept och lsningar, och om in storslaget i retoriken, ofta halvhjirtat i
praktiken.

Det ir ocks3 till viss del otydligt vem som dger ansvaret att utveckla
arbetssitten inom kansliet. Det saknas en sirskild funktion for in-
damdlet. I den interna rapporten (Regeringskansliet 2017) finns ett
forslag som gir ut pd att tydliggéra vilka som bitridder statsministern
1ledningen av Regeringskansliet. Enligt férslaget bor det av myndig-
hetens instruktion framgs att:

Statsministern i den 16pande ledningen av myndigheten bitrids av en

statssekreterare i Statsridsberedningen, férvaltningschefen och ritts-
chefen i Statsrddsberedningen.

Dirtill kommer ovan nimnda faktum att departementen fortsatt ut-
gor starka subkulturer samt att trycket 1 ”irendefabriken” dr si hogt
att f8 miktar med att tinka 6vergripande och lingsiktigt. Skilen till
den l3ga reformtakten tycks vara minga och resultatet ir en relativt
trogrorlig eller, om sd onskas, stabil organisation.

Myndighetsstyrning har lag prioritet

I ett foregdende avsnitt diskuterades vad som produceras inom Re-
geringskansliet. Att styra myndigheter presenterades dir som en
kirnuppgift. Men det dr en kirnuppgift med lite solkig kant.
Aterkommande riktas kritik mot att myndighetsstyrningen har
lag prioritet i forhdllande till andra drenden. I ett av minga liknande
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exempel beskrivs i den ovan nimnda utredningen (Regeringskansliet
2009) hur styrningsfrigorna behdver prioriteras hogre:

Det ir angeliget att bryta férestillningen att styrningsfrigor endast be-
ror ndgra f4 medarbetare i departementen, medan den &vriga organisat-
ionen arbetar med “politiken”. Styrningen av férvaltningen, av myndig-
heter och verksamheter, ir en del av politiken och berdr alla medarbe-
tare. Det dr dirfor viktigt att organisera arbetet sd att styrningsfrigorna
ges 6kad prioritet och integreras i behandlingen av sakpolitiska frigor i
departementen.

I en rapport som gavs ut av Globaliseringsridet (2009) skrev de bida
statsvetarna Moéller och Erlandsson i vad de benimnde PM till stats-
ministern rakt pd sak:

De allra flesta beddmare ir 1 dag 6verens om att regeringskansliets hand-
liggning av myndighetsfrigor ir en byrikratisk process med liten poli-
tisk relevans och med lig intern status.

I den interna rapporten om Regeringskansliets chefsstruktur (Rege-
ringskansliet 2017) uttrycks f6ljande:
I princip alla vi har talat med om myndighetsstyrningen anser att den
maste utvecklas. En vanlig synpunkt ir att det saknas kontinuitet och

ett lingsiktigt perspektiv for myndighetsstyrningsprocessen. Detta gil-
ler s&vil inom departementen som {6r Regeringskansliet som helhet.

En respondent med mingirig erfarenhet som generaldirektor vittnar
om hur frustrerande det kan vara att mota oerfarna medarbetare 1
samband med myndighetsdialoger mellan myndighet och departe-
ment. Hen menar att de absolut kan sitta pd relevant sakkunskap,
men saknar ofta delar av den helhetsbild som myndighetschefen
kommer med. I och med att de dessutom byts ut i relativt hog takt
sd drabbas kontinuiteten. Trots att vissa departement di och di gor
forsok att prioritera frigan och testa nya arbetssitt tycks den grund-
liggande problematiken kvarst3.

I en annan intervju lyfter respondenten fram en forklaring till sa-
kernas tillstind. Hen menar att ménga andra av uppgifterna inom
kirnverksamheten pd olika sitt genomgar kvalitetskontroll. Till ex-
empel beredningen av en lagridsremiss, som i ett senare skede ska
passera och kvalitetssikras av lagrddet, dr svir att prioritera ned nir
det kommer till resurssittning. P4 samma sitt ir det ingen som vill
prioritera ned en proposition till riksdagen. Diremot mirks det inte

144



Kénda tillkortakommanden

sd vil om det, i en resurstringd situation, tummas p& myndighets-
styrningen. Den ska forvisso passera regeringens bord, men ofta en-
bart som sammanklumpade irenden utan diskussion.

Det gir ocksd att argumentera for att merparten av de anstillda
pa Regeringskansliet har sin uppmirksamhet riktad uppdt. Att styra
myndigheterna ir sillan en prioriterad friga f6r statsrdden och av det
foljer en mer styvmoderlig behandling frin kansliet som helhet.

Det lilla huvudet har begrinsad analyskapacitet

Tidigare 1 kapitlet introducerades dualismen som en central ingredi-
ens inom den svenska férvaltningen. Ett sirdrag ir det lilla huvudet
(Regeringskansliet) som pd armlingds avstind styr den stora krop-
pen (myndigheterna).

Niemann (2013) talar om en ”liten och éverlastad organisation” 1
sin avhandling om normer och rollférvintningar i Regeringskansliet.
Hon beskriver kansliet som litet 1 forhdllande till omfattning och
komplexitet 1 de frigor som hanteras: “Detta gor att 6verlastning
kan sigas vara ett ’evigt” och olosligt problem i denna typ av organi-
sation.” En liknande iakttagelse gors av Premfors och Sundstrém
(2007) som uttrycker att det dr en mirkvirdigt liten organisation”,
givet vidden och svirigheterna i dess uppgifter. De senare ser dock
kansliets litenhet som en direkt férutsittning for att verksamheten
ska kunna fungera. I korthet kan deras argumentation sigas bygga
pa att beredning till stora delar sker genom vad de kallar tyst sam-
ordning, eller antecipering. Det innebir att tjinstemin ir vil for-
trogna med andra tjinstemins stdndpunkter och kan p8 s8 vis ta hin-
syn till dessa utan en aktiv kontakt. Om Regeringskansliet skulle bli
storre skulle denna form av beredning kraftigt férsvaras.

Detta kontrasteras av till exempel Molander et al. (2002) som ar-
gumenterar for att antalet anstillda inom Regeringskansliet borde
utdkas med cirka 1000 personer. Forfattarna dnskade se strategiska
enheter for olika politikomriden pa departementen. I sin argumen-
tation lyfte de bland annat fram obalansen mellan kroppen och hu-
vudet:

Some agencies take their job seriously and produce vast amounts of in-
formation on output, performance, or even productivity. Even so, the
Government Office is unable to process the information and integrate
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it into the political process. If delegation of authority is to work, feed-
back from the principal to the agent is fundamental to the working of
the system. But the absence of strategic capacity makes it highly un-
likely that appropriate reactions be generated.

I den tidigare nimnda rapporten som statsvetarna Méller och Er-
landsson skrev pd uppdrag av Globaliseringsridet (2009) diskuteras
det analytiska och strategiska arbete som ind& gérs inom Regerings-
kansliet:

Poingen men samtidigt problemet ir att det arbete som sker i dessa
sammanhang hamnar vid sidan av det reguljira arbetet pd departemen-
ten. Fa' personer i regeringskansliets handliggande verksamheter ser
nigra anvindbara resultat av analyserna och det l3ngsiktiga strateglarbe—
tet. Enligt flera intervjupersoners bedémningar beror detta pd att det
som kommer fram sillan ir policyrelevant.

Det ir inte vare sig tid eller plats att ytterligare diskutera Regerings-
kansliets storlek 1 denna rapport. Men det gir att argumentera for att
det dagliga beredningsarbetet inte i tillrickligt hog grad firgas av
analytiskt och strategiskt arbete. Behovet av att 1 detta avseende
stirka den centrala regeringsmakten ir en pigiende diskussion 1
manga europeiska linder och inom OECD.

Samordningen ar otillracklig

Att det foreligger brister vad giller samordningen inom Regerings-
kansliet dr nirmast att betrakta som ett ingdngsvirde i denna rap-
port. Det finns dock de som anser att denna “eviga friga” far alltfér
stort utrymme.

I en antologi frdn Statskontoret (2015) behandlar Molander fra-
gan om sektorisering och kritiken mot samordning. Négra allvarliga
konkreta brister som kan hinféras till sektoriseringen ir enligt for-
fattaren svdra att finna:

Den gemensamma beredningen 1 Regeringskansliet och remissférfaran-
det ir mekanismer som sikerstiller rimligt allsidiga belysningar av {or-
fattningsférslag. Det finns ocksa en tradition av att skapa interdeparte-
mentala eller myndighetsdvergripande arbetsgrupper fér de problem
som inte ryms inom den existerande sektorsindelningen.

Molander betonar samtidigt att en institutionsgrins ir ett potentiellt
hinder for en effektiv hantering av grinséverskridande frigor och att
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det givetvis kan finnas problem. Vidare lyfts risken med “6vertal-
ningsdefinitioner” fram, sisom fragmentering och stupror. Lik-
nande resonemang finns 1 Premfors och Sundstrém (2007) dir de
patalar att samordning ir ett positivt laddat ord och att argument for
dkad samordning dirmed sillan behover preciseras. Samma forfat-
tare pipekar att kritiken sillan dr empiriskt grundad.

Dirfor dr det intressant att studera den rapport som nyligen for-
fattats inom ramen for Regeringskansliets egen verksamhet. Dir pa-
talas att det finns ett stuprorstinkande, till och med inom departe-
menten, vilket férsvirar att departementens resurser anvinds pd ett
sitt som ligger 1 linje med de politiska prioriteringarna:

Vi anser dirfér att det miste till ett tydligt ansvar {6r just ett “helhets-

tink”. Detta ansvar bor ligga pd de opolitiska chefstjinsteminnen. P4 s&
vis betonas att dessa har ett kollektivt ansvar {6r departementet som

helhet (...).

Det skulle mot bakgrund av ovanstiende vara mgojligt att inta stind-
punkten att samordningen inom Regeringskansliet bide fungerar
och uppvisar brister. En sidan nyanserad bild ges av Méller och Er-
landsson i rapporten frin Globaliseringsridet (2009). Sirskilt intres-
sant dr deras pdpekande att tjinsteminnen sd tydligt ir bundna till
en del (ett departement) och kan ha svirt att beakta en storre helhet
(regeringens mer kollektiva perspektiv):

Sektoriseringen ir forvisso en nédvindig konsekvens av att det 1 rege-
ringskansliet ska vigas samman olika stindpunkter. Detta ligger i upp-
dragets natur. I samordningen infér de beslut som fattas ska den existe-
rande modellen tydliggéra de virdekonflikter som finns nir olika intres-
sen bryts mot varandra. Men den gemensamma beredningen tenderar
att vara alltfér konfrontativ, och en bidragande orsak till det kan vara att
de opolitiska tjinsteminnen ofta férhandlar om sidant som i grunden
ir politiska stillningstaganden. Dessa tjinstemin har ett annat och mer
begrinsat mandat eftersom de foretrider det egna departementet sna-
rare dn regeringen och regeringskansliet i dess helhet. Den rollsamman-
blandning som hir férekommer ir dock svér att undvika (...).

En pragmatisk bild av den gemensamma beredningen ges i en inter-
vju frin studien 2009. Enligt respondenten tycks inte mekanismen
vara tillricklig f6r komplexa frigor. Det dr helt enkelt svirt att hilla
samman frigor 6ver departementsgrinser:
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Ofta kommer saker som har beréringspunkter upp vildigt sent i form
av gemensam beredning. Och ofta blir det d4 mer en marginaldiskussion
in grundliggande forutsittningar fér hela jobbet.

En annan respondent ger uttryck fér samma frustration och menar
att det finns mojligheter att férhandla om detaljer och om uppdrag
till myndigheter, men inte om &vergripande frigor:

Den hir férhandlingen — det funkar nir det ir smi konkreta saker man
ska férhandla om, men det funkar inte nir man ska ta hand om hur sy-
stemen hinger ihop. (...) det handlar bara om hur man drar drendena i
den hir fabriken, och en del av det 4r att férhandla, och det finns inget
utrymme eller intresse av att utveckla férmdgan att sitta sakfrigorna i
ett sammanhang. (...) det blir en sin sjilvklarhet att man inte ens for-
vantar sig att man ska kunna 16sa évergripande frigor.

Av den senaste forvaltningspolitiska propositionen (Regeringens
proposition 2009/10:175) framgar att regeringen inte heller dr éver-
tygad om att organiseringen och arbetssitten inom Regerings-
kansliet dr de bista for att stodja regeringens kollektiva beslutsfat-
tande:

Uppgifter och ansvarsfordelnmg ska, liksom Regeringskansliets organi-
sation, vara utformade pi ett sitt som stodjer regeringens kollektiva be-
slutsfattande. Det ir angeliget att arbetet med tvirsektoriella frigor be-
drivs pa ett effektivt sitt. Det beh6vs kunskap om hur sektorsévergri-
pande arbete bedrivs och forslag pd dndamalsenliga arbetsformer som
ger férutsittningar for en effektiv styrning. Mot denna bakgrund bor en
dversyn av Regeringskansliet goras.

Kristina Persson, tidigare statsrdd inom Statsrddsberedningen, skrev
kritiskt pd DN Debatt (Dagens Nyheter 2016) strax efter det att
hon f&tt limna regeringen. Hon beskriver 1 artikeln sin upplevelse av
hur revir och starka lasningar till silos forsvarar det 1angsiktiga arbe-
tet med att forverkliga intentionerna i Agenda 2030:

Det ir frdga om att {8 fart pd system-transformativa processer, som om-
fattar m&nga olika aktérer och som maiste initieras, ledas och koordine-
ras hogst upp i det demokratiska systemet. Nir den funktionen inte
finns eller dr alltfér svag uppstar brister, motstind och problem lingre
ner i systemet. Den centrala ledningsfunktionen — statsrddsberedningen
— maste ha stark legitimitet, ett strategiskt tinkande och betydande ana-
lyskapacitet {6r att kunna svara upp mot behoven.
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Liknande kritik riktade Fransson och Quist (2010) mot Regerings-
kansliets oférméga att stodja regeringens mélsittning kring innovat-
ion i samverkan. I rapporten beskrivs tillkortakommanden vad giller
sdvil nir politiska idéer ska konkretiseras som nir gemensamma ini-
tiativ ska finansieras och realiseras. Ett problemomride som lyftes
fram var det faktum att berérda inom Regeringskansliet och myn-
digheterna saknade gemensamma méotesforum:

Inte vid nigot tillfille samlas den interdepartementala arbetsgruppen
och representanter fér de fyra myndigheterna i samma rum. Istillet
kommunicerar man via pm och andra dokument. Beteendet ir kinne-
tecknande f6r den svenska modellen med sjilvstindiga myndigheter pd
en armlingds avstind. Men vi undrar hur ling en arm méste vara? Vad
hade hint om det fanns former i regeringskansliet {or att bjuda in och
forutsittningslost diskutera med myndigheterna? I nuvarande praktik
ter sig sddana l6sningar som frimmande. Men vi har svirt att se nyttan
med att 1 s4 hoég grad skilja individer p4 olika nivier frin varandra.

Det dr som sagt minga, och 6ver en ling period, som lyft fram ofér-
mégan att samordna olika sektorer inom den svenska férvaltningen.
Regeringskansliet fir sin beskirda del av denna kritik. Férhandling
som grundliggande metodik tycks inte fungera optimalt nir det
kommer till att férverkliga regeringens kollektiva beslut.

Sammanfattning

I detta avsnitt har kinda tillkortakommanden, med relevans for f6-
religgande rapport, nir det giller Regeringskansliet redovisats. I de
flesta fall dr kritiken himtad frin skriftliga killor, ibland férfattade
fér manga &r sedan. Det ir dirfor viktigt att pipeka att de intervjuer
som genomfdrts inom ramen f6r denna studie styrker bilden av att
det dr kvardréjande brister som redovisats. Det dr samtidigt pa sin
plats att dter pipeka att Regeringskansliet har manga starka sidor och
att vi talar om en verksamhet som pd minga sitt ir vilfungerande.

Inledningsvis diskuterades det faktum att Regeringskansliet,
trots att det gitt mer dn 20 ir sedan myndighetsreformen, dnnu ir
en splittrad verksamhet. Departementen ir fortsatt den egentliga en-
titet som manga anstillda kinner tillhorighet till och det ir viktigt
att bevaka detta intresse. I det ljuset ir det inte svirt att se hur rege-
ringens kollektiva beslutsfattande vilar pd en omfattande férhand-
lingsapparat.

149



Losningen passar inte in pa Regeringskansliet

Direfter diskuterades den 1iga reformtakten och det faktum att
den politiska myndighetsledningen ofta har annat fokus r den egna
beredningsorganisationen. Vidare att myndighetsstyrningen &ter-
kommande tycks prioriteras ned. Avsnittet avslutades genom att pa-
tala brister nir det kommer till analyskapacitet och samordning.

Efter en relativt ldng inflygning finns nu férutsittningar att be-
svara den friga som kapitlet inleddes med. Hur kan det komma sig
att idén om en regeringsnira utvecklingsmiljé inte far fiste inom det
svenska Regeringskansliet?

5.4 Samverkande faktorer som forklarar

Det svenska Regeringskansliet har férbittringspotential. Inte minst
nir det giller férmdgan att hantera komplexa samhillsutmaningar.
Minga har pdpekat avsaknaden av strategiska angreppssitt fér 6kad
samordning. Brister har pitalats och olika [6sningar har mélats upp.
Ambitionen med detta kapitel dr att forstd varfér idéerna inte fir
fiste.

Under en av intervjuerna i studien anvindes en metafor om att
inte vilja leka med en boll:

Det ir minga som genom &ren sttt utanfor Regeringskansliet och kas-

tat in en jittefin och rolig boll med tillhérande uppmaning: Hej dir-

inne. Den hir skulle vara bra f6r er att leka med!” Det drojer dock inte

linge innan bollen kommer farande ut igen. ”Hur kan det komma sig?
Den som ir s3 jittefin och rolig”.

Nedan argumenteras for att det ir flera olika, samverkande faktorer
som tillsammans skapar vad som utifrin skulle kunna framstd som
motstind. Motstind dr dock sannolikt fel begrepp. Det signalerar
medvetenhet och en fientlig hillning, vilket inte riktigt verkar vara
fallet. Istillet tycks det rora sig om tvd icke-kompatibla storheter.
Det verkar helt enkelt inte vara realistiskt att etablera en utvecklings-
miljo inom Regeringskansliet. Men den diskussionen kan vinta ni-
got. Forst presenteras, 1 tur och ordning, de fem samverkande fak-
torer som forklarar varfér Regeringskansliet inte ”vill leka med den
inkastade bollen”.
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Makt

Det ir omojligt att g forbi makt i denna analys. Tidigare 1 detta ka-
pitel har bilden av departementen som den centrala byggklossen
inom Regeringskansliet milats upp. Det ir hir som drenden bereds.
Det ir hir som myndighetsdialoger sker och kommittédirektiv
skrivs.

Lojaliteten till departementets statsrdd beskrivs av responden-
terna som orubblig. Den éverskuggar det faktum att regeringens be-
slut fattas kollektivt. Definitionen av ett gott jobb ir att forsvara det
egna territoriet 1 det stindigt pdgdende forhandlingskriget. Att for-
mulera sig sd att irendet passerar gemensam beredning ir alltid att
betrakta som en seger.

I toppen av varje departement sitter en ledning bestiende av bide
politiska och opolitiska tjinstemin. Statsrdd och statssekreterare ut-
gor den ena halvan och expeditionschef, rittschef och administrativ
chef den andra av vad som 1 minga fall ir en stark legering. Om in-
flytandet 6ver regeringens politik ses som en konstant s innebir alla
initiativ som betonar system, samordning och grinséverskridande
att makt flyttas frin departementen och dirmed departementsled-
ningarna.

Under intervjuerna har tvd tidigare hindelser lyfts fram for att
illustrera en delvis annan dimension av maktspel inom Regerings-
kansliet.

Den férsta dr den utredning om framtiden som ddvarande statsra-
det Alva Myrdal ledde under borjan av 1970-talet. Utredningen re-
sulterade i en strategisk funktion pa Statsrddsberedningen med nam-
net Sekretariatet for framtidsstudier. Sekretariatet inrittades 1973 och
skulle bistd regeringen med olika underlag f6r att berika det politiska
samtalet. Det utgjorde en centralt placerad, analytisk enhet. Enligt
flera respondenter blev enheten snart till ett problem f6r den poli-
tiska nivdn. Att ha relativt fria och analytiskt starka medarbetare s3
nira statsministern blev emellandt problematiskt. Tink om ana-
lyserna visade “fel”? Risken var att enheten skulle bidra till att bygga
in svirhanterliga konflikter. 1980 “omplacerades” enheten tll Ut-
bildningsdepartementet och 1987 fick sekretariatet sedan limna Re-
geringskansliet™.

8 Sedan 1987 har arbetet fortsatt i den sjilvstindiga stiftelsen "Institutet fér framtidsstudier”.
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Den andra hindelsen intriffade strax efter regeringsbildningen
2014. Kristina Persson utnimndes till statsrdd med ansvar fér bland
annat framtidsfrigor och placerades i Statsrddsberedningen. Att
verka 1 Regeringskansliet utan “eget stuprér” var en utmaning som
flera respondenter menar att statsrddet tog sig an med entusiasm.
Enligt Perssons tidigare refererade debattartikel ska hon ha lagt 108
olika férslag, som alla var baserade pa olika analysgruppers arbete.
Forslagen skar 1 mdnga fall tvirs igenom sektorer och departement.
Det strategi- och analysarbete som statsrddet pabérjade blev dock
kortvarigt. Hon fick utan nirmare motivering limna rollen redan
under mandatperiodens férsta hilft. Det saknas egentliga beligg for
att det var just hennes analytiska arbete med utgingspunkt i Stats-
ridsberedningen som gjorde att hon fick limna regeringen. Flera re-
spondenter menar dock att s& var fallet, vilket isdfall ytterligare
dskadliggor att det finns maktstrukturer inom Regeringskansliet.

Man kan behdva I6sa saker pa riktigt

Den orsak som nu ska diskuteras till varfér propderna om en egen
utvecklingsmiljé kan ha svirt att {3 fiste kan uppfattas som cynisk
och med ett strik av politikerférakt. Flera av respondenterna 1 stu-
dien har dock varit eller ir politiker i ledande stillning.

Den allminna bilden av ledande politiker ir att de har makt och
stora mojligheter. En alternativ bild dr att politiker f6ljer med 1 en
dans som de sedan linge har tappat méjligheten att koreografera.

Ponera en ledande politiker som ir osiker pd vem i dansen det
egentligen dr som for. Att d3 erbjudas bittre verktyg for att 16sa
samhillsutmaningar kan vara problematiskt. Samhillsutmaningar in-
nehiller ofta inldsningar, milkonflikter och komplexitet som gor
dem otydliga och riskfyllda. Att slippa konkreta handlingar och ak-
tiviteter och istillet flytta fokus till resurser (1000 poliser) kan sikert
framstd som en attraktiv vdg. Att visa handlingskraft reduceras d&
till en kommunikativ insats med tydlig koppling till statsbudgetens
fordelning.

Samtidigt som det kan vara frustrerande f6r en politiker att sakna
konkreta verktyg for att dtgirda samhillsutmaningar, bor det lyftas
fram att verktyg kan skapa en oonskad férvintan. Att sitta still i den
trygga och “vilfungerande” beredningsmaskinen, med méjligheten
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att dd och d& pdvisa “handlingskraft” kan vara lockande, fér ”snart ir
det val igen”.

En variant pd temat dterkopplar till tidigare diskussioner om per-
sonerna pd Regeringskansliet som en samhillets elit. Avstdndet ir
lingt frin de vackra médlningarna i kansliets korridorer till de med-
borgare som sitter fast i en Kafka-liknande situation, kanske mellan
Arbetsférmedlingen och Férsikringskassan i frigan om familjens
forsorjning. Avstindet gor det svirare att se samhillets problem. Di-
stansen och oférmédgan att hantera verklighetens skruvar och mutt-
rar gor det svirt att komma till en [6sning.

Ordning och reda

Att agera korrekt dr viktigt f6r de anstillda inom Regeringskansliet.
Den med intresse for organisationskultur skulle sikert, 1 samband
med en kartliggning av artefakter, ligga mirke tll att det ir tyst,
vilstidat och vilstruket. Att organisationen skulle vara 6verlastad
och att arbetstakten ir hog ir inget som ger tydliga avtryck fér en
besokande. Kanske ir det s& enkelt att ordning och reda skinker en
kinsla av kontroll och ndgot invant i en annars litt kaotisk situation?
Tydlighet vad giller ansvar och vem som gér vad, transparens, spar-
barhet samt en tydlig arbetsging kanske ir helt nédvindigt for att
hantera situationen?

Tidigare har beskrivits att det finns en ordning som sorterar olika
drenden till olika departement. Var sak pa sin plats. Storheter som
inte passar in sorteras inda till ett departement, s att det ska bli tyd-
ligt vem som ansvarar for beredning och senare féredragning. Det
nimndes ocksd att det ir respektive departementschef (statsrdd)
som ytterst ansvarar for den beredning som féregér en foredragning
for regeringen.

Det konstitutionella ansvarsutkrivandet vilar tungt éver korrido-
rerna. Riksdagens konstitutionsutskott begir 16pande ut handlingar
for olika drendeprocesser och kontrollerar att allt har gétt ritt wll.
Ingen vill vara den som orsakat ett formellt fel i en beredning, sir-
skilt inte om felet kan drabba det egna statsrdet.

Under senare ir har det férekommit flera uppmirksammade fall
dir brister fitt statsrdd och/eller statssekreterare att ifrigasittas och
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ibland limna sina poster. Under férfattandet av denna rapport blos-
sade det till exempel dter upp en diskussion om vad som hint mellan
Socialdepartementet och Forsikringskassan 1 samband med en tidi-
gare generaldirektors avging. I en tidningsartikel (Dagens Nyheter
2019) kommenterade ordféranden i riksdagens socialférsikringsut-
skott, Maria Malmer Stenergard (m), det faktum att statsridet sagt
sig vara ovetande om vilka kontakter hennes tjinstemin pa departe-
mentet tagit med Forsikringskassan:

Annika Strandhill dr ytterst ansvarig {6r vad som sker pd hennes depar-
tement under hennes vakt. Det ir hon som méiste skapa rutiner for att
viktiga grundlagsfrigor méste hanteras korrekt. Hon kan inte gdémma
sig bakom att hon inte vetat.

Citatet illustrerar det ansvar som vilar pi departementscheferna. Av
intresse for foreliggande studie dr hur ansvarsutkrivandet kan bidra
till bevakandet av organisatoriska grinser inom Regeringskansliet.
Tjinsteminnen hiller sig girna innanfér linjerna eftersom risken ir
pataglig att fel spiller 6ver och flickar ned det ansvariga statsridet.

Tjinsteminnens lojalitet ir som sagt hog och knuten till det egna
departementet, snarare in till regeringen som helhet. Att det ir just
det egna statsridet som hélls ansvarig forklarar mycket av denna lo-
jalitet. Tjinsteminnen vakar 6ver sig sjilva och varandra for att und-
vika formella fel. Den stora andelen anstillda med juridisk utbild-
ning riskerar, enligt nigra av respondenterna, att sitta fokus pd for-
malia framfor grinséverskridande 16sningar.

Ord som grinséverskridande, experiment och nyfikenhet passar
inte riktigt in i denna milj6. Etableringen av en utvecklingsmiljo
framstdr som en risk.

Kapacitet

Precis som 1 flera tidigare studier pekar respondenterna pd det fak-
tum att Regeringskansliet ir en dverlastad verksamhet med liten ut-
vecklingskraft. Det finns hogt stillda krav p4 att svara upp mot olika
former av bestillningar och arbetstakten ir hég. Det finns en ut-
bredd uppfattning om lite eller inget slack som p4 kort sikt kan om-
vandlas till reformutrymme. "Maskinen ir fér stark”, som nigon ut-
tryckte det.
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Det uttrycks ocks en oro infor att reformera verksamheten, oav-
sett riktning. Kansliet utgor ett viktigt instrument for sittande rege-
ring. Dagens arbetssitt ir kanske inte optimala, men ind& funktion-
ella. Att sl8 sonder vad som fungerar for att ersitta med nigot okint
lockar {3 i beslutande stillning. Det ir dessutom kutym att bjuda in
oppositionen till dverliggningar om stdrre reformer rérande organi-
sering och/eller arbetssitten inom Regeringskansliet vilket ytterli-
gare kyler ned frigan. Det finns ocksd naturligt en inbyggd vérdnad
for en samhillsinstitution med flera hundra &r p4 nacken 1 maktens
tjanst.

Givet dessa forutsittningar ir det mindre intressant vilken 1dé
som presenteras eller hur ménga kritiska rapporter som skrivs om
verksamheten. Vad som skulle kriva kapacitet i form av tid och en-
gagemang for att realiseras betraktas 1 en dylik miljé som nigot man
bor hilla ifrén sig.

Forlamande vdntan

Regeringskansliet saknar som sagt en myndighetsledning 1 samma
form som andra myndigheter. Men det dr ind3 tydligt 1 intervjuerna
att de opolitiska tjinsteminnen inte ser sig kunna stirka analys- och
samordningskapaciteten inom Regeringskansliet utan en tydlig po-
litisk bestillning frin myndighetsledningen. Den bilden 6verens-
stimmer med den som gavs i intervjustudien f6r tio &r sedan. Redan
dd redovisade centralt placerade chefstjinstemin god probleminsikt.
Men pi en direkt frdga om varfér inte konkreta férslag om hur ana-
lys- och samordningskapaciteten skulle kunna 6ka, bollades frigan
direkt vidare till den politiska nivin. Att det var ett politiskt ansvar
att initiera ndgot sddant gick inte att ta miste pa.

Det som ir intressant i foreliggande intervjustudie dr att det bland
respondenterna finns flera nuvarande eller tidigare politiker med er-
farenhet av ledande stillning inom Regeringskansliet. Nir de kon-
fronteras med bilden frin de opolitiska tjinsteminnen, bdde frin nu-
tid och for tio 4r sedan, reagerar de pd ett ovintat sitt. Av svaren gir
att utldsa att de snarast ser pd det pd diametralt motsatt sitt. Att de
ser sig sjilva mer i termer av tillfilliga gister hos de opolitiska tjins-
teminnen. Som gist férvintar man sig att basala funktioner hanteras
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av de mer stadigvarande bosittarna. Att stirka analys- och samord-
ningskapaciteten inom kansliet ir inget som de opolitiska tjinste-
minnen borde behéva en bestillning for att genomfora.

Det ir som att de tv3 parterna, de politiska och de opolitiska, tyst
vintar pd varandra. Bida forutsitter att bollen ligger hos den andre.
Om tolkningen dger nigon giltighet kan det beskrivas som en forla-
mande vintan. Denna férlamande vintan kan dirmed sigas utgora
den sista delen av svaret pd hur det kan komma sig att idén om en
regeringsnira utvecklingsmiljo har svart att {3 fiste.

5.5 Avslutande diskussion

Ingdngen i detta kapitel var en irlig och uppriktig friga om hur det
kan komma sig att vissa nyttiga idéer inte tycks {8 fiste inom Rege-
ringskansliet. Detta trots att manga rapporter, 6ver ling tid, pipekat
brister vad giller till exempel den samlade analys- och samordnings-
formagan.

Svaret har visat sig bestd av flera faktorer, vilka presenterats och
diskuterats ovan. Som forsta omride framholls risken att delarna, det
vill siga departementen, ska foérlora makt. Direfter férdes en dis-
kussion om den politiska logiken 1 relation till viljan att [6sa kom-
plexa samhillsutmaningar. Att testa, experimentera och arbeta grin-
soverskridande utmanar tydligt Regeringskansliets maskineri som
bygger pd ordning och reda. Som Statskontoret (2019) pdpekar si
kan en visensskild verksamhet vara svir att inordna i Regerings-
kansliets linjeorganisation. Verksamheten hade annars kunnat bed-
rivas 1 ett organ inom Regeringskansliet, likt flera av de senaste rens
nationella samordnare. Det gir ocksd att argumentera f6r att kapa-
citeten i form av tillginglig tid och uppmirksamhet begrinsar mé;-
ligheten att ta till sig nya idéer. Avslutningsvis presenterades bilden
av en férlamande vintan dir de tvd parterna, de politiska och de opo-
litiska, tycks avvakta den andres initiativ.

Utifrdn vad som beskrivits 1 detta kapitel gir det givetvis hivda
att det finns utvecklingspotential f6r det svenska Regeringskansliet.
Sikerligen finns det skil att verviga reformer inom vissa omrdden.
Men nir det giller det specifika omride som behandlas i féreliggande
rapport finns det anledning att ifrdgasitta den grundliggande idén
om att inritta en utvecklingsmiljé inom Regeringskansliet.
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Slutsatsen ir att en sddan kropp troligen skulle utgéra ett alltfor
frimmande inslag. Det finns sannolikt ingen god prognos for vare
sig etablering eller 6verlevnad 1 denna milj6. Det skulle troligtvis kri-
vas omfattande reformer, kanske till och med ett ifrdgasittande av
dualismen, f6r att det ska vara meningsfullt att foresld en placering
inom Regeringskansliet. Detta ir en i flera avseenden ny och virde-
full kunskap. Med avseende pd idén om en regeringsnira utveckl-
ingsmilj6 s& finns det goda skl att inte f6resld en placering pd Rege-
ringskansliets insida.
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6 En vag framat

Litteraturen, forséken och kartliggningarna i tidigare kapitel indike-
rar att med en egen utvecklingsmiljo skulle regeringen {3 ytterligare
politiska verktyg. Sektorévergripande samhillsutmaningar skulle
kunna angripas med storre kraft. Med formdga att utveckla hela
ganstsystem skulle betydande samhillsekonomiska vinster kunna
uppsta.

Poidngen ir inte att tvinga fram eller att styra utformningen av de
l6sningar som utvecklas. Praktiskt ska regeringen mest bidra genom
att undanrdja de hinder som aktérerna kan stéta pd, exempelvis 1
form av missriktad styrning. Inte heller handlar det om att &sidositta
det ansvar f6r samverkan och utveckling som féljer av lag och for-
ordning och ir en naturlig del av myndigheternas uppgift.

Vissa samhillsutmaningar kriver dock professionellt stéd och ne-
utral vigledning pi en legitim arena. Genom sin sirstillning ir det
bara regeringen som kan erbjuda ndgot sidant. P4 regeringens inbju-
dan torde det kunna garanteras att deltagandet frn alla systemnivier
blir brett, trots att det méiste ske frivilligt.

Med tillgdng till en egen utvecklingsmiljé kan regeringen bjuda in
myndigheter och andra aktérer for att 16sa ut sddana gemensamma
samhillsutmaningar som visat sig svra att komma 4t med befintlig
struktur for utveckling, samverkan och styrning.

I foreliggande kapitel f6rordas att den nya miljén etableras som
en gren med sirskilda egenskaper inom kommittévisendet:

Kommittéformen férenar det oberoende som férknippas med att vara

en myndighet med det politiska mandat som kommer av nirheten till

regeringen. Kommittéerna uppfattar att det ger verksamheten en legiti-
mitet och status som innebir att de kan {8 genomslag. (Statskontoret

2019)

Inom kommittévisendet skulle utvecklingsmiljén uppfattas som
oberoende och opartisk samtidigt som den skulle std 1 dialog med
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politiska beslutsfattare. Likvil skulle den inte stora den visensskilda,
viltrimmade och verkligt regeringsnira verksamheten inom Rege-
ringskansliet.

Den vig framdt som hir skisseras innebir bland annat att miljon:

e inrittas tillsvidare och utan bortre tidsgrins, likt Expertgruppen
for Studier 1 Offentlig ekonomi (ESO, Dir. 2007:46)

e inte medfér ndgra nya utgiftsposter i statsbudgeten

¢ inte medfér nigra juridiska konsekvenser (eftersom den inte in-
kriktar pd myndigheternas fristdende stillning eller deras ansvar
att samverka)

e inte kriver ndgon ny mottagarkapacitet eller andra f6rstirkningar
inom Regeringskansliet.

Forst 1 kapitlet diskuteras ndgra egenskaper hos det befintliga kom-
mittévisendet som ir relevanta vid adderandet av en varaktig ut-
vecklingsmiljé. Direfter f6ljer en beskrivning av hur den nya grenen
skulle kunna utformas. Avslutningsvis diskuteras innehdllet 1 ka-
pitlet 1 férhillande till den befintliga infrastruktur f6r utveckling
som beskrevs i kapitel 4.

6.1 Det befintliga kommittévasendet

Det svenska regeringskansliet ir i en internationell jimforelse litet.
Kommittévisendet har under mer in 400 &r kompletterat den bered-
ningsapparat som beskrivits 1 kapitel 5. Det anvinds som regeringens
flexibla verktyg fér svdra frigor och kan hantera skiftande férutsitt-
ningar. Om en varaktig utvecklingsmiljo ska adderas finns vissa
egenskaper hos kommittévisendet som hir behéver diskuteras.

Anslaget delas mellan departementen

Kommittévisendet utgdér en mojlighet for regeringen att utreda fri-
gor av olika slag. Det kan finnas olika skal till att en friga prioriteras,
men prioriteringen ir alltid i regeringens hinder.
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For kommittévisendet finns ett samlat anslag i statsbudgeten.
Statsrddsberedningen har ett sammanhéllande ansvar inom Rege-
ringskansliet.

Enligt Statsridsberedningens senaste kommittéberittelse (Rege-
ringens skrivelse 2018/19:103) var de samlade kostnaderna for pa-
giende utredningar under 2018, inklusive utgifter fér konsultat-
ioner, nirmare 500 Mkr.

En utredning har som regel sin hemvist i ndgot av departementen.
Fordelningen av medel {6r utredningar inom olika sektorer baseras
pd en politisk prioritering. Det samlade anslaget férdelas alltsd inte
jimnt mellan departementen.

Del av anslaget kan dven reserveras for utredningar direkt under
Statsridsberedningen.

Inom Regeringskansliet men dnda utanfoér

Infor ett kommittéuppdrag formuleras ett direktiv. I regel skrivs di-
rektivet av en handliggare pd det ansvariga departementet. Bered-
ningen foljer rutin och det slutliga direktivet hamnar pa regeringens
bord fér beslut.

Det ir alltsd regeringen som iger direktivritten. Direktiv kan
skrivas forhdllandevis dppet eller med en mer maélinriktad ansats.
Form, innehdll och tidsramar varierar 1 hég utstrickning.

Regeringen dger iven utnimningsmakten och avgor vem eller
vilka som ska ing i respektive kommitté. Nir vil kommittén ér till-
satt sd utgor den en egen myndighet och arbetar sjilvstindigt och pd
visst avstdnd frin uppdragsgivaren.

For att ind3 sikra dialogen mellan kommittén och departementet
kan departementstjinstemin forordnas som experter 1 kommittén.
D3 fir Regeringskansliet dven en direkt insyn 1 verksamheten och
beslutsfattandet (Statskontoret 2019).

Den formella placeringen for kommittéanstillda dr inom Rege-
ringskansliet. P4 deras passerkort stdr det "Regeringskansliet” och
de har mejladresser som slutar med ”@regeringskansliet.se”.

And3 ir det tydligt att de kommittéanstillda inte 4r en del av den
normala beredningsapparaten inom departementen. Placeringen kan
sigas vara pd Regeringskansliet, men dnd3 utanfor.
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Kommittéer i manga former

Kommittévisendet ger utrymme for olika former och uppdrag. En
vanlig form ir ensamutredaren som tillsammans med ett mindre sek-
retariat utreder en friga under en kortare tid. En delegation bestdr
som regel istillet av ett antal delegater som arbetar tillsammans med
ett sekretariat. Ytterligare en variant ir att tillsdtta en parlamentarisk
kommitté. I det senare fallet ir flera politiska partier representerade
for att underlitta ett framtida beslut i riksdagen. Sammantaget kan
det sigas att formerna ir minga.

Utredningstiden kan ocks8 variera. Det vanliga ir att det finns en
tydlig bortre grins nir kommittén forvintas avsluta sitt uppdrag.
Undantag finns i form av tre analyskommittéer: ESO (Dir. 2007:46),
EBA (Dir. 2013:11) och Delmi (Dir. 2013:102). Den ildsta ir ESO
(Expertgruppen fér Studier 1 Offentlig ekonomi) som arbetat utan
tidsgrins sedan 2007. ESO har som uppdrag att bidra till att bredda
och férdjupa underlaget for framtida samhillsekonomiska och fi-
nanspolitiska avgéranden. Direktiven ir allmint hillna for att ge
ESO:s styrelse ett stort utrymme att sjilv avgora vad som ska belysas
1 olika studier. Direktiven understryker att arbetet ska bedrivas sjilv-
stindigt.

Till de tydliga nackdelarna med langvariga kommittéer hér vad
Statskontoret (2019) pdpekar om att de tidsbegrinsade anstillning-
arna inom kommittévisendet, utan mojlighet till lonerevision, inte
passar for en varaktig verksamhet som madste sikra sin kompetens-
foérsérjning.

Resulterar i betdnkande och fortsatt beredning

I de flesta fall avslutas en utredning med att kommittén rapporterar
sina slutsatser 1 ett betinkande. Det finns en sirskild rapportserie
(SOU - Statens Offentliga Utredningar) dir betinkanden publiceras
i takt med att utredningar avslutas®.

Det ir tydligt att ansvaret f6r innehillet 1 ett slutbetinkande ir
kommitténs. Texten ir sjilvstindigt formulerad. Samtidigt dr det
vanligt med tita avstimningar med huvudmannen. F4 utredningar
vill limna férslag utan politisk livskraft. Det gir att tala om en sjilv-

stindighet med vissa informella inskrinkningar.

?# Alla publikationer i SOU-serien ir dock inte slutbetinkanden.
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Betinkandet sluter cirkeln och irendet landar 3ter pd ansvarigt
departement f6r fortsatt beredning. Kommittén har terlimnat sitt
uppdrag och kan dirmed upplésas.

Det vanliga i ett betinkande ir att det innehller forslag av olika
slag, men ocksd information om hur férindringarna ska finansieras
och en konsekvensanalys. Om departementet bedémer det som
fruktbart, s kan hela betinkandet g ut pd remiss till olika instanser
som far en mojlighet att yttra sig om innehéllet. Vad, om nigot, som
till sist landar pd regerings bord f6r beslut ir ett resultat av den fort-
satta beredningen inom departementet.

6.2 En ny gren inom kommittévasendet

I detta avsnitt beskrivs f6rst den nya resursstruktur som hir foreslas
ska berika kommittévisendet och utgdra stommen i1 den nya ut-
vecklingsmiljon. Direfter diskuteras hur gdngen 1 ett drende skulle
kunna se ut, frin politisk prioritering och framit.

En ny resurs

P& Garnisonen, eller kanske 1 Vinnovas lokaler, etableras en varaktig
milj6 som befolkas av ett antal utvecklingsorienterade och analytiskt
drivna personer. I likhet med sina internationella férebilder kan ut-
vecklingsmiljon beskrivas i termer av en insatsstyrka eller ett labb,
men det ir mindre visentligt. Genom sin férmdga att facilitera ut-
veckling, sin flervetenskapliga och praktiska utvecklingskompetens
och sin regeringsnira stillning, ska den bidra till regeringens for-
mdga att ta sig an komplexa samhillsutmaningar.

Ett kinnetecken pd de utmaningar som avses ir att virdeskapan-
det mellan aktdrerna har uppvisat varaktiga och tillsynes svirbemist-
rade brister. I utvecklingsmiljon ska det g3 att starta upp och {3 fart
pa sddan systemutveckling som visat sig vara en dvermiktig uppgift
fér den mer ordinarie samverkan som férvintas ske enligt myndig-
hetsférordningen.

En aktuell utmaning vore exempelvis att tillsammans med Trafik-
verket, tdgoperatdrer och upphandlade entreprenérer ta sig an
punktligheten i jirnvigstrafiken. Aven sidana utmaningar som ut-
vecklingsmiljéerna pd meso- och mikronivén efterlyser regeringens
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hjilp med att 16sa ut skulle kunna hanteras (kapitel 4). Exempel pd
utmaningar kan ocks3 himtas frdn verkstadsmyndigheterna som
haft problem med till exempel att prioritera 16sningar som 1 férsta
hand leder till medborgarnytta samt att {3 alla att delta 1 utvecklings-
arbetet pd samma villkor (kapitel 3).

En av skillnaderna 1 férhillande till en utredning ir att utveckl-
ingsmiljén utgdr en fast resurs, som inte dr knuten till ett specifikt
uppdrag. Den ska vara varaktigt inrittad 1 egna lokaler och hantera
alla de olika utmaningar som hinvisas till denna gren av kommitté-
visendet.

Dagens kommittévisende utgor en regeringsnira resurs. Den
nya grenen kompletterar och bidrar till den politiska nivin med en
mojlighet att hantera vissa frigor pd ett alternativt sitt. Placeringen
ger den efterfrigade nirheten till regeringen, samtidigt som verk-
samheten dnd3 stdr lite utanfér. Nya politiska méjligheter skapas
och 1 det f6ljande beskrivs den tinkta gdngen.

Som stdd f6r diskussionen anvinds ett fiktivt men verklighetsba-
serat fall (exempel 5) som hidmtats ur en artikel i nyhetsmagasinet
FOKUS (2019). Berittelsen, som i denna text har byggts pd och an-
passats for indamdlet, handlar om det svirbemistrade problemet
med likemedelsbrist vid landets apotek. Till skillnad frin de tidigare
exemplen (1-4, s 19 ff) har utmaningen en extra dimension genom
det stora antalet aktorer, varav ménga ir privata. Likemedelsverket
stdr maktldst infér den marknadsstyrning som innebir att ingen av
de privata aktdrerna vill ta ansvar fér patientsikerheten. Varfor
skulle ndgon aktor ta pd sig kostnaden f6r lagerhdllning? Senare 1
texten, efter den introduktion som hir foljer, kommer exemplet att
utvecklas:

Exempel 5: Likemedelsbrist (del 1 av 6)

De senaste fem dren har problemet med likemedelsbrist stadigt
forvirrats. Hundratusentals patienter r3kar ut for att deras medi-
cin ir slut pd apoteken. Det rapporteras att patienter med mag-
och tarmcancer blir utan sin planerade behandling eftersom det
rider nationell brist pd ett visst cellgift. Patienter som inte kan
sova utan somnmedlet Imovane uppticker att likemedlet inte
kan himtas ut. Andra mirker att influensavaccin eller det recept-
fria likemedlet mot springmask ir slut.
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Gér patienterna till ett annat apotek sd ir medicinen slut dven
dir. Inte sillan dr ocksd ersittningspreparatet slut och om inte s3
kan det krivas ett nytt likarbesok, eftersom doserna d kan be-
héva justeras. Likemedelsbristen giller dven sjukhusen dir avsak-
naden av vissa mediciner kan utgéra en omedelbar fara. Proble-
met tycks enligt Likemedelsverket kunna drabba vilken medicin
som helst och problematiken bara 6kar. Ar 2018 anmaildes 721
restnoteringar, vilket var mer in dubbelt s§ minga jimfért med
2017. 1 juni 2019 var tre- till fyrahundra likemedel restnoterade.

Finansiering och politisk prioritering

I en regeringsnira utvecklingsmiljo skulle likemedelsbristen och
andra samhillsutmaningar kunna angripas med ny kraft. Genom att
inrittas som en ny gren blir miljén finansierad inom ramen f6r kom-
mittévisendet. Istillet for att dela ut hela anslaget f6r utredningar
till departementen s3 behiller Statsridsberedningen en andel. P4 si
vis stdr utvecklingsmiljon till den politiska nivins férfogande som en
kompetent resurs, nir s3 ir limpligt (vad de anstillda gor pa eventu-
ell tid mellan uppdragen diskuteras senare).

Med Statsridsberedningen som huvudman blir dgarskapet kollek-
tivt och departementsovergripande, vilket ir en avgérande skillnad 1
forhdllande till utredningar inom det befintliga kommittévisendet.
For att avgora vilka drenden som ska hanteras kan det  ena sidan
krivas viss kompetens inom Statsridsberedningen. A andra sidan
bér avgorandet inte fillas utan konsultation med den nya utveckl-
ingsmiljon. For att sikra dialogen mellan utvecklingsmiljon och
Statsrddsberedningen skulle, pd samma sitt som skett i fallet med
ESO (Dir. 2007:46), regeringstjinstemin kunna férordnas som ex-
perter.

Sambhillsutmaningar av detta slag liter sig inte definieras i férvig
och pd avstdnd. Direktiv for varje uppdrag som utvecklingsmiljon
tilldelas ska dirfor inte skrivas. Att, ens diskret, peka p var en 16s-
ning kan finnas vore oférenligt med funktionaliteten i en utveckl-
ingsmilj6 av det slag som hir diskuteras. Det dr f6rst nir arbetet pa-
bérjats som problemomridet ramas in och frigor om tids- och re-
sursram hanteras.

165



En vig framat

Eftersom ndgra egentliga direktiv inte ir aktuella s§ krivs inget
omfattande férarbete®. Det ricker med en politisk vilja att angripa
en viss samhillsutmaning och en initial beskrivning av densamma.
Att enkom skicka drendet till den nya utvecklingsmiljon kommer att
vara ett nytt och sedan linge efterfrigat uttryck fér politisk hand-
lingskraft. Dess tinkta arbetssitt delas hir in 1 tv4 faser.

Fas |: Explorativt arbete dar ramarna satts

De professionella utvecklingsexperter som ska befolka den nya mil-
jon behover visas stor tillit, bdde vad giller att utveckla sina férmagor
och att styra sin verksamhet. For att kunna utvecklas och arbeta pd
ett bra sitt behover de styras med professionalism, vilket innebir att
deras kunskap ska vara styrande f6r arbetssittet inom miljon. Kom-
mittéformen ir di limplig eftersom den som Statskontoret (2019)
papekar ger frihet...

...att organisera och bedriva arbetet utifrin egna ambitioner, med fa’be-

grinsningar i form av regelverk eller administrativa krav. Det ger ut-
rymme for kreativitet och méojlighet att préva nya 16sningar.

Att i denna text fastsld hur experterna ska arbeta skulle dven std i
konflikt med principerna bakom tillitsbaserad styrning och ledning.
Genomgéngen i tidigare kapitel fir dock anses ge en god bild av den
kompetens som personalen behéver. Underlaget ricker for att hir
skissera hur arbetet kan liggas upp.

Steg I

Med ledning av hur den aktuella samhillsutmaningen har pekats ut
och beskrivits frin den politiska nivén s vidtar ett forsta steg dir de
anstillda 1 utvecklingsmiljon identifierar problemets kirna. En cen-
tral form3ga ir att finga och gestalta problemet s& som det upplevs
av berérda medborgare eller féretag. Emellertid har dven myndig-
heter ett virde att skapa, vilket gor att medarbetare pd olika nivier
kan komma att involveras fér att, genom workshopar och liknande,

% Det ska inte heller pekas ut ndgon utredare i enlighet med dagens format. Det ir istillet
utvecklingsmiljon som har dgarskapet. Naturligtvis gir det 4nd3 att dverviga en sddan modell.
Rollférdelningen mellan "utredare” och ”sekretariat” skulle d inte vara densamma som i en
traditionell utredning. Det senare skulle behdva ha en starkare stillning och vara mer drivande.
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forstd problembilden ur deras perspektiv. Arbetet kan ta sin tid och
for indamdlet anvinds en arsenal av tidigare nimnda och onimnda
metoder frdn exempelvis tjinstedesign, etnografi, beteendeveten-
skap, datavetenskap och statsvetenskap. Inte minst ska dven befint-
lig evidens- och erfarenhetsbaserad kunskap beaktas.

I fallet med likemedelsbrist kan det visa sig att den bakomlig-
gande systemfaktorn ir den marknadsstyrning som innebir att var
och en miste se om sitt eget hus och att ingen kan ta ansvar for hel-
heten:

Exempel 5: Likemedelsbrist (del 2 av 6)

For att identifiera problemets kirna borjar experterna inom ut-
vecklingsenheten med att intervjua och videofilma likare och
apotekspersonal som berittar hur patienter och kunder har drab-
bats. De intervjuar dven patienter som vittnat om sina problem 1
traditionella eller sociala media.

Direfter bjuder de in representanter frin Likemedelsverket
till en fokusgrupp. Under gruppintervjun framkommer att bris-
ten tycks ha att géra med det stora antalet aktérer 1 systemet for
likemedelsforsorjning. I systemet ingdr tillverkare av aktiva sub-
stanser, producenter av likemedel, grossister, distributorer, apo-
tek och andra privata och offentliga aktorer inom virden. I sy-
stemet ingdr dven statliga aktérer sdsom IVO, Socialstyrelsen,
Folkhilsomyndigheten och Likemedelsverket sjilvt.

Nir experterna soker sig vidare till de privata aktorerna fir de
veta att konkurrens och lénsamhetskrav gor att distributionssy-
stemet bygger pd orderstyrd tillverkning utan lager och att leve-
ranserna sker *just-in-time”. Likemedel har begrinsad hllbarhet
och férutom att driften av lager kostar pengar sd forlorar lagrade
varor 1virde. Substanser och likemedel lagras inte f6r kommande
behov, varfor tiden frin bestillning till leverans blir ling. Att pa-
tienterna far illa beror pd att gir det fel i ndgot enda led s8 tar det
slut. Dirtill kommer att efterfrigan, exempelvis pd influensavac-
cin, varierar och ir svdr att forutse. Apoteken och virdgivarna be-
rittar att de inte har r3d att bestilla mer in vad de vet kommer att
gd dt.
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Konklusionen blir att alla aktdrer optimerar och effektiviserar
sin del av systemet. Likemedelsverket, som ska se till helheten,
stdr maktldst.

Den insamlade kunskapen ir central i det fortsatta arbetet. Hir i steg
I anvinds den 1 huvudsak fér att ringa in vilka resursigare som be-
héver vara representerande 1 steg II.

Steg II

I ett andra steg faststills ramarna f6r det fortsatta arbetet med in-
bjudna resursigare frin makro- och mesonivin. Deltagandet ir fri-
villigt s3 det skulle kunna vara en utmaning att f in representanter
for hela systemet i rummet. Men med Statsrddsberedningen som hu-
vudman kan hérsamhet pdriknas frin sivil de fristiende myndighet-
erna som frin helt sjilvstindiga systemaktérer.

I ndgot fall skulle det kunna innebira att statssekreterare frin tvd
olika departement, tillsammans med hoga chefer frén tre olika myn-
digheter engageras f6r att under nigra timmar formulera férutsitt-
ningarna.

Arbetet leds av en person frin utvecklingsmiljon, som dven re-
presenterar densamma och har ett ord med i laget. De inbjudna kon-
fronteras med utmaningen. Problembilden visualiseras, exempelvis
med film som visar att virde inte alltid uppstdr nir medborgare och
foretag interagerar med de offentliga resurserna.

I en férankrande och explorativ évning preciserar deltagarna ge-
mensamt utvecklingsuppdragets och utmaningens ramar. Utdver
problembilden diskuteras preliminira tidsramar och resursanvind-
ning, sirskilt utvecklingsmiljéns’'. Parterna, inklusive miljons repre-
sentant, enas dven om grinserna for det system som ska utvecklas
och vilka personer pd meso- och mikronivin som bér knytas till ar-
betet i nista fas. En nuligesbild med de systemresurser som kan an-
vindas for att 18sa problemet presenteras.

31 Givet den hoga graden av osikerhet i dylikt arbete bér savil tid som resurser vara preliminira
och kunna dndras.
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Exempel 5: Likemedelsbrist (del 3 av 6)

Statssekreterarna for Socialdepartementet och Niringsdeparte-
mentet ska nu sitta upp ramarna. De anordnar dirfor ett mote
med cheferna fér Apoteket AB, Folkhilsomyndigheten, IVO,
Likemedelsverket, SKL och Socialstyrelsen. Med nigot undantag
representeras cheferna for de manga privata aktérerna av sina re-
spektive branschorganisationer.

De triffas 1 utvecklingsmiljén dir facilitatorn férmedlar den
insamlade kunskapen. Forst visas en video dir upprorda likare
och foértvivlade patienter kommer till tals. Sedan berittas att
Folkhilsomyndigheten har ett lager av antibiotika och vaccin,
som dock bara ir avsett f6r epidemier och smittskydd. Bland in-
formationspunkterna ryms ocksd den politiska diskussion som
innebir att Sverige kanske dven bor hilla ett beredskapslager av
likemedel for den hindelse att grinserna skulle stingas. Ett sé-
dant lager fanns forr, som dven kunde anvindas vid brist. For en
av de 6vriga punkterna pd informationslistan ansvarar Likeme-
delsverkets generaldirektdér som berittar om den kartliggning av
resurserna i det svenska systemet f6r likemedelstorsorjning som
myndigheten presenterade den 1 juli, tillsammans med Region
Skéne.

Deltagarna konstaterar att om Likemedelsverket skulle ut-
firda boter f6r tomma lager s8 skulle likemedelsbolagen f6rmod-
ligen vilja att inte alls marknadsféra produkterna i Sverige. Fri3-
gan att arbeta vidare skulle kunna vara hur bolagen, som inte vill
bira kostnaden, kan f6rma3s att hélla lager och p& si vis ta ansvar
for patientsikerheten? For att inte begrinsa det fortsatta arbetet
sd konstateras bara att ingen tror pa reglering men att problemet
miste l6sas, genom lagerhdllning eller pd annat sitt.

Avslutningsvis bekriftas att alla berérda aktorer finns repre-
senterade i rummet och att ingen har glémts bort. Det utlovas att
utvecklingsmiljon, vid sidan av facilitatorn, dven ska knyta de-
sign- och juridikkompetens till uppdraget. I fas IT kommer det
behovas bide dversikt och djup och som “hemlixa” ska delta-
garna dterkomma med namn pd egna chefer, experter, handlig-
gare och andra som de tycker behéver delta. Inom mindre in ett
halvir bér ndgra vil utvecklade prototyper kunna se dagens ljus,
men nigon egentlig tidsram faststills inte.
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Med stor sannolikhet kan likemedelsbristen, likt de flesta andra ut-
maningar, hanteras inom gillande lag och foérfattning. I ndgot fall
skulle den insamlade kunskapen kunna indikera att arbetet i fas II
kriver forsokslagstiftning liknande den som mgjliggjorde Polisens
framgingar med snabbare lagféring (kapitel 3). I enstaka fall kan det
ocksd krivas sddana regulatory sandboxes som liknar vad regeringen
flera gdnger foreslagit for forsdksverksamheter med friare verksam-
hetsformer 1 s kallade frikommuner. Krivs lagstiftning s8 méste en
sddan begiran forst beredas pd gingse sitt for hantering av regering
och riksdag.

Det kan ocks3 finnas anledning att redan hir beakta andra statu-
ter, sdsom regleringsbrev och myndigheternas olika policydoku-
ment. Om nigot i dessa kan komma att utgéra ett odnskat hinder si
bér undantag beviljas redan frin bérjan. Allt kan dock inte férutses
och personerna pd makronivin férvintas vara tillgingliga 1 det fall
utvecklingsarbetet stoter pd ovintad patrull.

Det ir tinkbart med en kontrollstation efter Fas I, men diskuss-
ionen blir svr om inte mandatet att sitta ramarna finns i rummet.

Genom den forsta fasen ska deltagarna ha uppnitt en gemensam
bild av férutsittningarna for det fortsatta arbetet. Bilden, med bland
annat ramar och systemgrinser, ska dokumenteras men inte nédvin-
digtvis som text pd ett papper. I nista steg pdborjas sjilva “utred-
ningen”.

Fas Il: Att utveckla genom att gora

De tv3 faser som hir foresl3s kan sigas motsvara det ordinarie kom-
mittévisendets direktiv- och utredningsfaser. Tudelningen motive-
ras av den speciella uppfattningen i1 svensk férvaltning om att repre-
sentanter frin Regeringskansliet inte ska delta i praktisk utveckling.
Tudelningen sker av pragmatiska skil och diskuteras djupare 1 kapi-
tel 7.

I fas IT ska de utpekade aktdrerna pd meso- och mikronivén ta sig
an samhillsutmaningen i den aktérsneutrala utvecklingsmiljon. Det
innebir att representanter f6r hela dterstoden av systemet bjuds in.
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Exempel 5: Likemedelsbrist (del 4 av 6)

P4 inbjudningslistan f6r att dtgirda likemedelsbristen finns sivil
branschféretridare som representanter for enskilda privata akts-
rer. Listan innefattar dven myndighetsrepresentanter pi olika
nivd frdn IVO, Socialstyrelsen, Folkhilsomyndigheten och Like-
medelsverket.

Representanterna ir nu fria att gemensamt utforma ldsningen inom
de ramar och systemgrinser som givits av aktdrernas foretridare pd
makronivin. Utgdngspunkten ir det digra férarbete och den visuali-
sering av utmaningen som representanterna frin makronivin kon-
fronterades med i fas I. Arbetet faciliteras av en professionell och
erfaren expert frin utvecklingsmiljén. Som ett forsta steg arbetar de
med att iterativt forstd, granska och komplettera den givna problem-

bilden.

Lirande om egna och andras problembilder

Exempel 5: Likemedelsbrist (del 5 av 6)

De chefer, experter och andra som identifierades i fas 1 horsam-
mar Statsridsberedningens inbjudan. Nir de anlinder till utveckl-
ingsmiljén s8 moéts de av skirmar dir utvecklingsexperternas for-
arbete presenteras. De tar del av videon som visar upprérda far-
maceuter och likare samt fértvivlade patienter.

De konfronteras dven med det faktum att ansvaret for patient-
sikerheten i detta fall trillar mellan stolarna. Och ingen kan kom-
menderas att ta ansvar. De marknadsekonomiska spelreglerna gor
att regering och riksdag stdr maktldsa.

Facilitatorn pipekar att: ”P3 ett eller annat sitt méste frigan
l6sas. Eftersom ingen ensam kan forvintas ta ansvar si miste vi
gora det gemensamt. Hir i rummet finns alla som har med saken
att gora. Ingen annan kan 18sa problemet. Nir vi hittat en 16sning
sd behover vi inte be ndgon om lov. Losningen kan testas och vi-
dareutvecklas av oss”.

Bilden av problemets kirna, exempelvis vad giller likemedelsbristen,
kanske inte omedelbart accepteras av alla. Det ligger i sakens natur
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att utmaningen ser olika ut ur olika perspektiv och att aktdrernas
problembilder kan skilja sig dt. For att alla representanter 1 rummet
ska forstd de andras problembild och vara tillfredsstilld med hur den
egna har beskrivits, kan fler undersékningar bli aktuella.

Facilitatorn ser till att varje aktor f&r komma till tals vad giller
problembilden sd att den utvecklas, blir tillrickligt tydlig och repre-
sentativ. For att sikerstilla att detta dven giller problembilderna for
medborgare och féretag, kan individer ur dessa aktdrsgrupper bjudas
in.

Lirande om egna och andras idéer

Nir problembilderna har klarnat vidtar det mer lésningsorienterade
arbetet med att iterativt och kontinuerligt utforska, ifrigasitta och
terkoppla tankar kring deltagarnas idéer. Grinsen mellan problem-
definition och 18sningsférslag ska dock inte vara skarp. Lirande om
problemet sker nir mojliga l6sningar utforskas och kunskapen om
problemet pdverkar i sin tur vad som uppfattas som l6sningar. Det
iterativa lirandet dr centralt och pdgir si linge det behovs. Det krivs
erfaren facilitering for att sikerstilla lirandet och samtidigt se till att
arbetet drivs framit.

Exempel 5: Likemedelsbrist (del 6 av 6)
Forarbetet visar att ingen kan klara lagerhillningen, ens mot be-
talning. Likemedel kan inte hanteras som andra varor och lagren
ir sedan linge avvecklade. Nigra resurser for lagerhdllning finns
helt enkelt inte. Det ser svirt ut och for att finna en vig framit
delar facillitatorn in deltagarna i grupper.

Under ledning av en person frin utvecklingsmiljon dgnar sig
en grupp at den lagerkapacitet som skulle krivas. For att fi en
gemensam bild av situationen gor de en geografisk och flédesori-
enterad aktorskartliggning. Till sin hjilp har de bland annat en
stor Sverigekarta dir de placerar ut féremél som visar distribut-
ionssystemet. En av alla idéer ir att det kanske skulle g3 att hyra
in sig 1 lager for produkter med likande egenskaper, som utom-
stiende aktorer har.

En annan grupp diskuterar hur lagerkapaciteten kan finansie-
ras. Olika affirsmodeller f6reslds och kartliggs. De figurer som
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placeras ut for att symbolisera aktérerna mirks med relevanta
fakta. Mirkningen visar aktdrernas olika rationalitet och vir-
deskapande och de begrinsningar de har genom sddant som soci-
ala institutioner, lag och férordning. Figurerna binds samman av
betalningsstrémmar men ocksd av andra virden som uppnés.

I en tredje grupp som delvis bestdr av patienter och kunder
diskuteras hur dessa gdr till viga for att skapa virde i systemet.
Samtalet utgdr frin de “kundresor” som utvecklingspersonalen
genomfort 1 férvig. Materialet frin resorna illustrerar typiska si-
tuationer nir likemedel miste inférskaffas. En av kunderna som
deltar tar fasta pd att apoteken numera finns pa nitet: “Det be-
hévs inget lager 1 Sverige f6r pd ett par dar kan man bestilla hem
saker frin hela Europa”. Likemedelsverkets representant invin-
der att "bara svenska apotek ir godkinda f6r nithandel 1 Sverige”.
Men facilitatorn noterar och visar dirigenom ind3 intresse for
kundens idé.

Efter en stund splittras grupperna upp fér att dterbildas med
en annan indelning, allt fér att deltagarna ska lira om egna och
andras idéer.

Lirande genom praktiska forsok

I denna forskningsrapport uppstar hir en antiklimax. Hade det varit
friga om en novell s3 hade det varit dags att presentera en 16sning pd
likemedelsforsorjningen. Men exemplet vore illa valt om en trovir-
dig 18sning stod att finna. Att som utomstdende foresld en sidan
vore oférenligt med uppfattningen om att komplexa samhillsutma-
ningar bor sas genom ett gemensamt experimenterande av aktd-
rerna sjilva.

Med férvissning om att aktdrerna idr bist skickade att 18sa pro-
blemet s limnas den komplexa frigan om likemedelsforsérjningen
hirmed &t sitt 6de. Klart dr dock att nir aktdrerna s§ smdningom har
enats om de overgripande formerna fo6r mojliga 16sningar s& vidtar
fortsatt utveckling genom praktiska férsok. Arbetssittet kommer
fortsatt att vara iterativt men nu handlar det om prototyper och ex-
periment, dir l6sningar forkastas eller forfinas.

Forsoken kan delvis komma att ske pd respektive deltagares hem-
maplan, men regelbundet triffas de f6r erfarenhetsutbyte. Inte heller
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i detta skede dr ndgot hugget i sten. Om s8 krivs sd fir representan-
terna lov att ”g tillbaka till ritbordet”.

Det kommer att vara en férdel 1 det laborativa arbetet att de som
experimenterar har deltagit frin borjan. De dr bekanta med tankarna
bakom, kinner ett dgarskap och upplever sig fria att laborera med
detaljerna. Alla maste kiinna tillit till den professionella handlingstri-
het och uppgift som de har att prova olika tillvigagingssitt.

Forsoken med praktisk resursintegration pd hemmaplan sker inte
isolerat. Virde skapas i interaktion och alla som deltar hos en aktér
maste ha 6ppna kontaktvigar till dem hos motparten som ocksi ex-
perimenterar och med vilka virde skapas. Deltagande aktérer miste
ombesérja att kontaktvigar finns till varandra. Ovidkommande in-
stitutionella hinder mdste undanréjas, sdsom konventionen om att
kontakter kring utvecklingsfrdgor miste ske via stabs- eller chefs-
personer.

Omedelbar fordandring

Det resultat som regeringen kan hoppas pd genom att placera en ut-
maning 1 den nya utvecklingsmiljén dr ngot annat dn vad som pro-
duceras av det 6vriga kommittévisendet.

I bdda fallen rér det sig om kunskap. En del av den kunskap som
genereras 1 utvecklingsmiljén kan foérvisso vara fist pd print. Den
stora skillnaden kommer sig dock av att kunskapen birs och delas av
dem pd ligre nivd som deltagit 1 utvecklingen och som ska utfora det
nya virdeskapandet. Kunskapen ir dven inbyggd i de materiella re-
surser som har utvecklats och gjorts mera nyttiga 1 virdeskapandet.

Deltagarna lir inte bara om varandras verklighet, de anpassar dven
sig sjilva, sitt beteende och de andra resurser de erbjuder efter vad
de lir. Foraldrade och hért rotade sociala institutioner rivs ned me-
dan nya och mera indamailsenliga upprittas. Resurser bide integre-
ras och nyutvecklas s att det gemensamma virdeskapandet efter-
hand sker allt mera effektivt.

I detta avseende leder arbetet alltsd inte med nédvindighet fram
till ett behov av remisshantering, regeringsbeslut och nya direktiv
som senare ska implementeras. Alla ir redan 6verens och frigan om
implementering av nytt beteende, med alla de risker den medfor (s
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33), kan mer eller mindre utgd. Detta tillvigagingssitt skiljer sig vi-
sentligt frin nuvarande och konsekvenser dirav diskuteras i kom-
mande delar.

Resultatet bestdr av nigot mer dn kunskap, nimligen av en utma-
ning som redan ir mer eller mindre férindrad. Exempelvis férindra-
des inspektionerna av HVB-hem omedelbart under pigiende ut-
vecklingsarbete, och Socialstyrelsen tillignade sig en utvidgad syn pd
vad ett kunskapsstdd kan bestd av (kapitel 3).

Betdnkande i nytt format

Trots att forindringen sker mer eller mindre simultant med utveckl-
ingen sd kan vissa insikter fr8n utvecklingsarbetet pd meso- och
mikronivd behoéva 4tervinda till makronivin inom Regerings-
kansliet.

Att férindra regelverk kan ibland vara nédvindigt. Bland sidant
som kan behéva regeringens uppmirksambhet finns dven frigor kring
vilken offentlig aktdr som gor vad eller hur de ekonomiska resur-
serna ska omfordelas mellan parterna.

Bland annat av detta skil behéver det finnas en kanal frin utveckl-
ingsmiljon till den funktion pd Statsrddsberedningen som initierat
arbetet med den aktuella utmaningen.

Det kommer dock inte att vara ett betinkande 1 dess traditionella
form som reser tillbaka till uppdragsgivaren. Sannolikt ir det en
mindre omfattande och inte enbart textbaserad begiran. Statsrids-
beredningen har att 1 vanlig ordning sortera drendet till ritt departe-
ment {6r fortsatt beredning.

Att hantera propder om férindrade regelverk eller uppdrag ir si-
dant som beredningsapparaten inom Regeringskansliet ir skapad for
och skicklig att hantera. I vissa fall kan beredning inom berérda de-
partement vara tillrickligt for att drendet ska kunna foredras for re-
geringen infér beslut. I andra fall kan det dirutéver krivas en tradit-
ionell utredning 1 det befintliga kommittévisendet. Skilda fall kan
behova olika losningar. Oavsett hur 16sningsbehovet ser ut s3 dr det
drenden som 1 hdg grad ir kompatibla med dagens sitt att organisera
och arbeta.
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Begransning for geografiskt utspridda enheter

Under utvecklingsperioden fir deltagarna den professionella frihet
inom givna ramar som krivs for utveckling och lirande. Forind-
ringen ir som sagt ofta omedelbar eftersom de deltagande verksam-
heterna forindras i takt med lirandet. Har hela tjinstesystemet del-
tagit s& har utmaningen férhoppningsvis eliminerats eller reducerats
pd ett varaktigt vis.

De personer och resurser som inte har deltagit férindras dock
inte. Nir det giller tjinstesystem med manga aktorer i geografiskt
utspridda enheter s8 kommer tyvirr inte alla individer att kunna be-
redas plats 1 regeringens utvecklingsmiljo.

Som exempel kan nimnas Forsikringskassans samordningsupp-
drag och det gemensamma ”stéd till individen” som olika lokala ak-
torer férvintas bidra till och som regeringen linge har efterlyst. For
att utveckla en s8 komplex verksamhet skulle varje del i systemet be-
héva delta i ett arbete som dtminstone liknar det som beskrivits 1
texten ovan. I samordningsuppdraget dr variationen stor mellan
drendena. De anstillda behéver inte bara veta vad som fungerar utan
framforallt varfor och for vem det fungerar. Professionell kunskap av
det slaget dr svar att uppnd utan att sjilv delta 1 utvecklingen. Snarare
in att finna, “rulla ut” och 6verallt tillimpa en enda universell best
practice s& miste utvecklingen bedrivas inom parallella spdr som ger
utrymme for ett eget kontinuerligt lirande. I stillet for best practice
s& behover det etableras ett antal lokala och efterhand uppdykande
eller emerging practices”.

Tjinstesystem med ménga individer i geografiskt spridda enheter,
sdsom Forsikringskassans samordningsuppdrag, ryms tyvirr inte 1
den regeringsnira miljon. Eftersom alla inte kan beredas plats skulle
ett uppdrag inte f4 nigon omedelbar effekt. And3 kan det finnas
goda skail att 18ta utvecklingsenheten ta sig an utmaningen. D3 skulle
problembilden kunna klargéras och hinder 16sas ut s3 att det paral-
lella utvecklingsarbete som direfter behover ske 1 lokala miljoer fir
bittre forutsittningar att lyckas.

I nista avsnitt diskuteras vilka arbetsuppgifter som experterna i
utvecklingsmiljén ska utféra 1 dvrigt. Vad giller det nyss nimnda ut-
vecklingsarbetet 1 lokala miljder si kan regeringens experter exem-

pelvis hjilpa till med utbildning och uppféljning.
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6.3 En kompletterande kunskapsresurs

Genom sin relativa nirhet till regeringen kommer den utvecklings-
miljo som hir foreslds att dtnjuta den auktoritet som krivs for att
sammanfora systemdelar vars resursersintegrering annars haltar.
Deltagande kan dven forvintas, nir s krivs, av sivil kommuner och
regioner som av aktdrer inom den privata sektorn. Utvecklingsmil-
jon kommer dirmed att utgora ett viktigt komplement, inte bara till
det ordinarie kommittévisendet utan ocks3 till de befintliga svenska
initiativ som beskrivits 1 kapitel 4

Framgingen for kommittévisendets nya gren ir helt avhingig
kunskapen hos de professionella och flervetenskapliga experter som
rekryteras for uppgiften. Vid sidan om de utvecklingsuppdrag som
skisserades 1 foregdende avsnitt miste experternas férmigor och
kunskapsutveckling hela tiden st 1 centrum.

Parallellt med uppdragen bor de dgna sig at kunskapsinhimtning.
Systematiskt bor de dokumentera och pd olika sitt publicera erfa-
renheterna frin egna projekt. De bor ocksd hilla sig ajour med vad
som sker i liknande utvecklingsmiljéer, sdvil 1 Sverige som internat-
ionellt. Forskarutbildning ir inget krav men de bor f6lja med och
girna bidra till forskningen inom sina respektive kunskapsomriden.

Som anstillda i den ledande utvecklingsmiljon inom svensk fér-
valtning har de en viktig uppgift vad giller kunskapsspridning. Ge-
nom utbildningar och andra insatser ska de pd 6verbliven tid bide
stimulera andra utvecklingsmiljéer och bidra till utvecklingskompe-
tensen inom statliga och kommunala myndigheter.

6.4 Sammanfattning

I kapitlet férordades att regeringen ska inritta en varaktig utveckl-
ingsmiljo inom det svenska kommittévisendet. D3 skulle regeringen
fa ytterligare politisk handlingskraft. Sektorévergripande samhills-
utmaningar skulle kunna angripas med stérre kraft. Betydande sam-
hillsekonomiska vinster skulle kunna uppsta.

Till nackdelarna med placeringen inom kommittévisendet hor
den svirighet med kompetensforsorjningen som kan uppkomma
med tidsbegrinsade anstillningar utan méjlighet till 16nerevision.
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Till fordelarna hér att miljén dirmed fir den helt nodvindiga nir-
heten till regeringen, samtidigt som den inte skulle stora den vilt-
rimmade och beredande verksamheten inom Regeringskansliet.

Det befintliga kommittévisendets apparat f6r betinkanden skulle
dirmed kompletteras med f6rmdga till mera kraftfull och omedelbar
reformering. Samhillsutmaningar som den ordinarie styrningen hi-
storiskt inte har kommit &t, bér dirmed kunna elimineras 1 hogre
grad.
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7 Fragor 1dngs vagen

I foregiende kapitel féresprikades en vig framit vad giller forslaget
om en regeringsnira utvecklingsmiljé. Det svenska kommittévisen-
det skulle kunna utveckla en ny gren, med sirskild fé6rmaga att han-
tera svira samhillsutmaningar. Inte minst ur ett samhillsekono-
miskt perspektiv skulle en sddan regeringsnira utvecklingsmiljo ha
positiva konsekvenser.

Den férordade placeringen inom kommittévisendet — pa Rege-
ringskansliet, men ind4 inte — signalerar att vigen framit har for-
mulerats med f6rsok till eftertanke.

For att undvika svrigheter lings vigen s redovisas i detta kapitel
de skilda synsitt som enligt litteraturen kan foreligga mellan 3 ena
sidan en praktiknira tradition (kapitel 3—4), och & andra sidan en
mera traditionell beredning och politikutformning (kapitel 5).

De skilda synsitten kan berika men ocksd utmana varandra. Be-
redskap méste finnas for att hantera de frdgor som kan uppkomma.

7.1 Ordning och reda eller atgirda pa riktigt?

I en politisk miljo dr det inte alltid tillrickligt med sunda idéer. Vad
som efterfrigas ir sidant som kan vinna politiskt gehdr och snabbt
bli till verklighet. Ofta ir snabba och enkla svar mera attraktiva in
tvetydiga idéer som kriver tid att undersoka, utveckla och forfina.

I kapitel 5 beskrevs olika faktorer som tillsammans férklarar var-
for idén om en utvecklingsmiljo pd Regeringskansliet har haft svrt
att {8 fiste. En av de fem faktorerna rubricerades Man kan behiva
losa saker pd riktigt. Dir mdlades en bild av samhillsutmaningar som
komplexa och med inldsningar och méilkonflikter.
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Actt ha tillgdng till ett nytt redskap, hir i form av den nya grenen
av kommittévisendet, stiller krav pd att det anvinds. Det flyttar fo-
kus frin resurstilldelning, sisom 1000 fler poliser, till konkreta
handlingar och aktiviteter, sisom snabbare lagféring. Handlings-
kraft bedéms utifrin f6rmdgan att angripa och bidra till att 16sa sam-
hillsutmaningar. Det utmanar den politiska nivén till handling.

De arbetssitt som beskrivits ingdende 1 foregiende kapitel skulle
ocksd utmana den politiska nivdn. Att méta representanter fé6r myn-
digheter for att relativt forutsittningsldst utforma ramarna for ett
specifikt fall skiljer sig &t fr&n nuvarande umgingesformer. Det kan
vara utmanande att méta experter med mangirig erfarenhet av det
aktuella omrddet, inte minst f6r den som nyligen tagit makten. Kom-
petenserna idr och ska vara olika men det kan upplevas som att den
egna okunskapen klids av och blottliggs.

Oftaidr det svar och inte frigor som férvintas och relationen mel-
lan tjinstemin och politiker kan dessutom priglas av en maktdyna-
mik som inte tilldter nigon av parterna att medge sin osikerhet infér
den ritta dtgirden. Politikens férvintan pd tydlighet och visshet ger
inte alltid utrymme fér experimentlusta och eftertanke. Losningar
frén hierarkins botten, utan respekt for stupror och hierarkier, ut-
manar dessutom chefernas och de folkvaldas roll som bittre vetande
vigvisare och beslutsfattare. Rollspelet, med huvudaktérer 1 form av
principal och agent, haltar och vem som ir 6ver- och underordnad
blir mindre betydelsefullt.

Att delta under mer experimentella former kan ocks3 upplevas
som att kontrollen gdr férlorad. Den si efterlingtade kinslan av ord-
ning och reda ersitts av oférutsigbarhet. De politiker och tjinste-
min som befolkar rikenskapsavdelningarna pd Regeringskansliet
hojer sannolikt ett varnande finger. Overskottsmil och utgiftstak
kriver budgetdisciplin. I litteraturgenomgéngen och i de tidigare ka-
pitlens exempel finns inget tal om nya och ovintade kostnader. Istil-
let har samhillsekonomiska besparingar varit ett iterkommande
tema. Men att i férvig veta vad som ska hinda och vad det kostar ir,
av naturliga skil, Finansdepartementets kipphist.
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7.2 Omedelbar utveckling eller via papper?

Byrdkrati ger férutsigbarhet och ordning (Puttick et al. 2014) men
kritiker menar att det inte ir tillrickligt f6r en vilfungerande demo-
krati. De uppfattar traditionell beredning som sluten, lingdragen
och avgrinsad till det egna stupréret. De efterlyser hingrinnor, tvir-
vetenskaplighet, systemtinkande, brukarcentrering, iteration, expe-
riment, kreativitet, risktagande, samskapande och samproduktion
(Sanders & Stappers 2008; Mulgan 2014; Christiansen 2015).

Bailey och Lloyd (2016) beskriver hur UK Policy Lab har péver-
kat statsforvaltningens hela kultur, praxis och de politiska institut-
ioner som labbet tjinar. Det har haft implikationer {6r den hierar-
kiska strukturen, f6r hur kunskap férstds, inhimtas och tillimpas,
samt f6r kronologin och dtgirdstakten 1 politiken. De menar att lab-
bet har férindrat koreografin och estetiken, det vill siga hur det po-
litiska beslutsfattandet ser ut och uppfattas.

En central del av minga tjinstemins och politikers identitet, de-
ras hela estetik, ir knuten till ord och text. Papper cirkuleras med
ord skrivna pd dem, de sitter i méten med PowerPoint och pd sin
kammare skriver de propositioner 1 ett fordefinierat format. Det ir
en helt annorlunda miljé dn den operativa verklighet som deras tex-
ter beskriver och styr.

Traditionellt hanteras regeringars kunskap genom produktion,
sortering och omsortering av text. Desto hdgre upp 1 hierarkin,
desto fler steg har passerats av filtrering och sortering innan texten
ndr fram. P4 hog nivd ir motesagendorna ofta linga. Det giller att
snabbt ta till sig av kunskapen och komma till beslut. Ur praktiker-
nas underifrinperspektiv kan det dirfér ibland uppfattas som att be-
slutsformerna styr vilka beslut som fattas, snarare in att formerna
viljs efter vilka beslut som behéver fattas.

Traditionell politisk beredning ir en insynsskyddad, svirférkla-
rad och till stor del ullitsbaserad professionell praktik. Fér att finna
vil avvigda l6sningar pd allmidnhetens problem s& medlar tjinstemin
mellan politik, fakta och resurser.

De méngtaliga utvecklingsmiljoerna runt om 1 virlden erbjuder
verktyg och tillvigagingssitt for att stimulera och strukturera delar
av denna praktik. Exempelvis har UK Policy Lab demonstrerat att
det vid sidan av text finns andra sitt att lira, forhandla och samverka.
Men métet mellan de bdda traditionerna ir inte okomplicerat.
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Den praktiknira traditionen representeras till stor del av design-
foresprikare. De tycker sig ofta kunna erbjuda ett sitt att definiera,
analysera och 16sa problem som ir bittre in vad regeringstjinstemin
1 allminhet behirskar (Clarke & Craft 2018). Nigra tycker till och
med att det ir dags att 6verge de traditionella politiska styrformerna
till f6rmén f6r design, som de ser som ett dverligset tillvigagdngssitt
(Bason 2014; 2017).

7.3 Medborgarinflytande eller demokrati?

For att nyansera diskussionen kan det vara virt att lyssna pd Clarke
och Craft (2018) som piminner om att designtinkandet, likt New
Public Management (NPM), har uppstitt inom och ir inldnat frin
det privata niringslivet. P4 motsvarande sitt som pavisats vad giller
NPM, sd ir det till stor del marknadsinspirerade designtinkandet illa
anpassat till vissa offentliga foérutsittningar.

Design kan vara oslagbart for att effektivt forverkliga vissa poli-
tiska mél. Ska exempelvis marijuana avkriminaliseras s& gir det att
via design utréna hur drogen bist ska inforskaffas, distribueras och
regleras. Tillvigagingssitt kan ocksd hittas for att, kanske genom
folkhilsokampanjer och prissittning, se till att riskerna fér allmin-
heten begrinsas.

Men trots designverktygens formdgor s& anser nog de flesta att
det dr, och bor forbli, en politisk uppgift att avgéra om marijuana
alls bér avkriminaliseras och vad den folkvalda regeringens héllning
ska vara.

Exemplet demonstrerar hur designtinkandets och den privata
sektorns 1dé om kundstyrda losningar riskerar att hamna 1 konflikt
med den demokratiska ordningen och sjilva idén om ett politiskt
styre. De ivrigaste foresprikarna kan ibland glomma att det finns
andra vilbeprévade metoder f6r politikutformning. Vid bekimpning
av terror och organiserad brottslighet kan det exempelvis vara direkt
olimpligt att utvecklingsarbetet sker 1 samverkan och samforstind
med antagonisterna®.

Det kan ocks3 litt glommas att skilda stdindpunkter med fog kan
sigas utgora ett viktigt inslag 1 en fungerande demokrati. Design

32 Antagonisterna bér héllas utanfér men terror och organiserad brottslighet kan naturligtvis
ind3 och med férdel bekimpas med design och brett deltagande, se exempelvis designagainst-
crime.com.
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bygger pd samverkan och samférstdnd men 1 en politisk verklighet
kan det vara legitimt att tvd tritobréder 1 samma regering inte sam-
arbetar. Designmetoderna riskerar med andra ord att kortsluta och
hamna i konflikt med den traditionella beslutsstrukturen.

Samtidigt finns det anledning att nyansera den kritik frin tradit-
ionalister som riktas mot designtinkandet. Idén om att involvera de
andra aktdrerna i tjinstesystemet gor exempelvis att utvecklingsmil-
joerna ibland beskrivs som ytterligare ett steg i marknadiseringen av
offentlig sektor (Williamson 2015). I de fall dir NPM féresprikar
entreprendrskap, konkurrens och koncernstyrning s leder miljéer-
nas arbete 1 normalfallet dock bara fram till ett utvecklat samarbete
med bibehillna roller (Bason 2013). Ytterligare nyansering ges av
Quist och Fransson (2014).

7.4 Evidens- eller erfarenhetsbaserad kunskap?

Inom statsvetenskap och andra discipliner beskrivs tjinstedesign
ofta som en rationell, linjir och nistan mekanisk beslutsprocess
(Mintrom & Luetjens 2016). Politiska méal formuleras och hand-
lingsalternativen identifieras och analyseras, varefter det bista alter-
nativet viljs (Wagle 2000). Foretridare for de mest idealiserade mo-
dellerna menar att offentlig tjinsteutveckling bor f6lja en vetenskap-
lig snarare dn politisk process (jfr Scientific Management, s 18). Be-
sluten ska styras av evidens om vad som fungerar och varfér (Par-
sons 2002).

De flesta vet att verkligheten sillan féljer en s forutsigbar ord-
ning. And3 ir det inom sivil akademi som praktik ett positivistiskt
ideal som dominerar och det finns en strivan att reducera politiska
problem till tekniska frigor. De uppenbara bristerna 1 beslutsmo-
dellerna ska med detta synsitt 16sas genom dnnu stérre precision vid
diagnosticering och en dnnu mera precis forstdelse av kausala sam-
band (Head 2008). Kvantifierbar och statistiskt verifierbar kunskap
ir det centrala. For att hantera komplexitet giller det att utveckla
dnnu mer sofistikerade och rigorésa analysmodeller (Wagle 2000).
En icke oansenlig andel av de befintliga utvecklingsmiljéerna runt
om i virlden har uppstdtt ur denna evidensbaserade tradition. Labb-
begreppet har de gemensamt men 1 6vrigt ir likheterna med design-

labben f3.
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Foresprikarna fér de manga designlabb som nu etableras hivdar
istillet att tinstedesign, vid sidan av instrumentell rationalitet,
ocksd bor styras av sddant som empati, nyfikenhet, kinslor och in-
tuition (Torjman 2012; Bason 2013). De menar att mera relevant
kunskap kan skapas genom en omedelbart férindrande, iterativ och
"sjalvkorrigerande" process dir prototyper dr centrala (Torjman
2012). Utvecklingen ska félja en situationsanpassad och abduktiv,
snarare in deduktiv logik. Design forutsitter att utévarna deltar i,
och uppnir en nirmast sjilvupplevd (etnologisk) erfarenhet av det
sammanhang dir de offentliga resurserna ska anvindas (se dven Bai-
ley & Lloyd 2016; Kimbell 2016, Wetter-Edman et al. 2018). Ge-
mensamt letar designers och aktdrer (tjinstemin, partners och lek-
min) efter praktiska l¢sningar. Snarare in genom statistisk validitet
s& blir besluten legitima genom aktorernas djupa och breda medver-
kan 1 processen (O'Rafferty et al. 2016). Samtidigt som férbitt-
ringen blir mera pdtaglig (Torjman 2012) s f&r de beslut som tas en,
1 allminhetens 6gon, mera otvivelaktig och ”demokratisk” legitimi-
tet. Idealet dr att "skapa nya l6sningar med minniskor, inte bara f6r
dem" (Carstensen & Bason 2012).

Medan vissa utvecklingsmiljéer har uppstdtt utifrn ett positiv-
istiskt intresse for evidensbaserade l6sningar s& har alltsd de miljoer
som hir diskuteras etablerats genom ett engagemang {6r hermeneu-
tiskt” tinkande och gérande. A ena sidan har evidensbaserad kun-
skap fordelen av att den ofta stdds av kvantitativa data med kind
konfidens. De kvalitativa kunskaper som uppstir genom praktiknira
arbete kan littare ifrigasittas, di de ofta bara bygger pa nigra indi-
viders uppfattningar om enstaka fall. A andra sidan kan evidensbase-
rade data ofta sakna relevans och leda till en alltfor ytlig och 1défattig
kunskap. Nirheten till praktiken ger mera hogaktuellt vetande och
en djupare och ofta nydanande forstielse (McGann et al. 2018).

De praktikorienterade utvecklingsmiljoerna utmanar dven bilden
av var kunskap kan himtas. I minga sammanhang ir det mera all-
mint accepterat att dberopa historiska uppgifter, att anlita nigon
med analytisk och kritisk forméga eller att friga en kind expert.
Mindre accepterat ir att utforska en miljé och lira genom férsok och
experiment, eller att bara friga nigra utvalda om hur de tycker att

3 Genom att se design som en hermeneutisk spiral framtrider egenskaper som ir dolda fér
dem som betraktar design utifrin traditionellt instrumentella problemlésningsmodeller. Det
giller sirskilt upplevelsen av att delta, och den positiva effekt som upplevelserna kan ha for
den 18sning som utvecklas och ska inféras (Jahnke 2012).
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interaktionen med de offentliga resurserna fungerar. Det uppstir en
epistemologisk konflikt eftersom etnografiska metoder inte anses ge
tillrickligt representativ, kvantifierbar och tillférlitlig kunskap. Det
sitt att veta som tillimpas inom utvecklingsmiljén skiljer sig med
andra ord frin det sitt att veta som dominerar inom offentlig fér-
valtning (Bailey & Lloyd 2016).

Samtidigt som evidensbaserad och laborativ utveckling komplet-
terar varandra, si kan de bida idétraditionerna och praktikerna vara
svdra att forena. Foresprdkarna for respektive praktik har ofta skilda
uppfattningar om kunskap som sddan. De metoder fér kunskapsin-
himtning som den ena parten uppfattar som tillforlitliga uppfattar
den andra parten som oanvindbara. Att lita de epistemologiskt
skilda metoderna samexistera 1 ett och samma regeringskansli kan
vara fruktbart, men ocksd utmanande (McGann et al. 2018).

7.5 Sammanfattning

I foregdende kapitel foresprikades etableringen av en utvecklings-
miljé inom kommittévisendet vars raison d'etre till stor del utgors
av formdgan att tillvarata och utgd frin erfarenhetsbaserad kunskap.
S&dan kunskap erkinns dock sillan av de byrikratiska strukturer
som miljon ska hjilpa och vars acceptans den behéover.

Foreliggande kapitel har ytterligare beskrivit vad som konstate-
rades redan 1 inledningen: att det ir svirt att uppbada sifferbaserad
evidens for de fordelar och f6rmagor som enligt denna rapport skulle
uppstd med en regeringsnira utvecklingsmilj6. Kunskap om den for-
bittrade resursintegration, de besparingar och det 6kade virdeskap-
ande som kan uppstd erbjuds mest 1 form av sjilvupplevd erfarenhet,
vittnesmal och logiska resonemang. I ett sammanhang dir enbart
evidens virderas kommer utvecklingsmiljon varken att {3 fiste eller
skapa nigot virde.

Regeringar runt om 1 virlden har inte 13tit utvecklingsmiljéerna
hantera all politikutformning med tjinstedesign. Miljéerna ses som
en kompletterande resurs, vid sidan av traditionella tillvigagdngssitt.
En rimlig hillning tycks vara att 1 varje enskilt fall viga de erfaren-
hetsbaserade metoderna, med sina fér- och nackdelar, mot andra till-
vigagdngssitt.
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Bilaga 1 — Tillvdgagangssatt

I denna bilaga redovisas mer detaljerade beskrivningar av hur olika
moment 1 denna studie har genomférts. I tur och ordning &terfinns
tre avsnitt dir tillvigagdngssittet bakom kapitel 3, 4 respektive 5 pre-
senteras.

Tillitsverkstaden (Kapitel 3)

I kapitel 3 beskrivs formerna for Tillitsverkstaden. Dir anges att den
storsta delen av datainsamlingen frin Tillitsverkstaden skedde inom
respektive férsoksverksamhet. Det konstateras ocks3 att de fem for-
soksverksamheterna var olika till sin karaktir. Dirav foljer att detta
avsnitt dr uppbyggt av fem olika stycken. En tabell 6ver méten och
intervjuer for de olika forsoksverksamheterna dterfinns 1 slutet (ta-
bell 1).

Utover de individuella férsoksverksamheterna har myndighet-
erna triffats vid fem tillfillen inom ramen fér Tillitsverkstaden. Vid
motena har presentationer och samtal bidragit med kompletterande
data. Deltagarna har presenterat sina pdgdende projekt {6r varandra,
utbytt erfarenheter och getts méjlighet att diskutera frigestillningar
med forskarna och sekretariatet.

Bearbetningen av material har inneburit genomging av filtan-
teckningar, dokumentstudier av tidigare publicerat material, genom-
gdng av projektdokumentation sdsom presentationer, fotodoku-
mentation av padgdende skiss- och utvecklingsarbete, lisning av pro-
jektrapporter och genomlyssning av inspelat material. Genom bear-
betningen har forskarna analyserat och identifierat de kategorier
som presenteras 1 kapitel 3. Limpliga illustrationer har valts ut med
syfte att kommunicera innehll och relevans for lisaren.



Nir texten till kapitel 3 var firdigstilld skickades den for fakta-
kontroll till respektive myndighet.

Arbetsférmedlingen

Arbetsférmedlingen var en av de férsta myndigheter som under hos-
ten 2018 kom med foérslag pd en mojlig forsdksverksamhet till
Tillitsverkstaden. Upprepade méten hélls mellan sekretariatet, fors-
kare och olika delar av myndigheten {6r att identifiera en limplig ut-
maning och ett tillvigagdngssitt. Ett myndighetsinternt projektupp-
drag formulerades, med tydlig koppling till Tillitsverkstaden. Pro-
jektet startade 1 december 2018 och avslutades 1 juni 2019.

Datainsamlingen bedrevs till stor del genom deltagande observat-
ion. En forskare deltog vid fysiska och digitala méten. Filtanteck-
ningar férdes och i vissa fall spelades méten in.

Deltagandet kompletterades med data 1 form av projektdoku-
mentation sisom Powerpoints, styrdokument och rapporter samt
mejl och métesanteckningar.

Vidare gjordes intervjuer med projektledare och ansvarig chef
med syfte att f8 en bakgrundsférstielse f6r myndigheten och for-
soksverksamhetens sammanhang.

1vo

Under 2018 hade ett processteam, med medarbetare frin samtliga
avdelningar inom IVO, arbetat med att vidareutveckla den regel-
bundna tillsynen av HVB-hem fér barn och unga. I detta fall fanns
en tydlig koppling till Tillitsdelegationens tidigare arbete, framfér-
allt till delbetinkandet rorande lirande tillsyn (SOU 2018:48).

I kapitel 4 1 foreliggande rapport beskrivs den satsning rérande
Smart policyutveckling som Vinnova drivit under de tvd senaste
dren. I programmet har myndigheten undersékt méjligheterna for
stirkt samordning och innovation genom att anvinda ett format fér
utvecklingsarbete som de kallat Policylabb.

Projektet rorande frekvenstillsyn utgjorde en del av detta pro-
gram och 1 dialog mellan IVO, Vinnova och Tillitsdelegationen be-
slutades att projektet dven skulle utgdra en férsdksverksamhet inom
Tillitsverkstaden. Det innebar bland annat att konsultfirman Usify



skulle hjilpa myndigheten att ligga ett delvis nytt raster pd det in-
terna utvecklingsprojektet.

Datainsamlingen skedde genom deltagande 1 nigra fysiska méten
och workshopar. Deltagandet kompletterades med dokumentstu-
dier av projektdokumentation sisom Powerpoints, styrdokument
och rapporter.

Polisen

Nir Tillitsverkstaden initierades var snabbare lagféring av vuxna re-
dan ett faktum. Istillet skulle Polisen delta f6r att dven snabba upp
lagféringen av misstinkta under arton dr. Ambitionen var att se vad
designmetodiken kunde bidra med. For att {3 tillgdng till s3dan kom-
petens inleddes en upphandling. I avvaktan pd upphandlingen deltog
myndigheten 1 verkstadens triffar, bdde for att lira och for att dela
med sig av erfarenheterna frin snabbare lagféring av vuxna. Parallellt
med upphandlingen men vid sidan av Tillitsverkstaden bedrevs sam-
tidigt ett mera traditionellt utvecklingsarbete f6r snabbare lagféring
av unga.

Upphandlingen drog ut p& tiden. Nir sista handen lades vid
denna rapport s hade arbetet med unga precis startats upp. Vad de-
signmetodiken kom att bidra med kan dirfor inte redovisas.

Emellertid fanns det viktiga erfarenheter frdn de bida projekt
kring snabbare lagféring av vuxna respektive unga som bedrivits fore
och vid sidan av verkstaden. I de fallen hade inga designverktyg an-
vints men i bdda fallen drogs lirdomar ifriga om systemtinkande.

I foreliggande rapport baseras texten kring Polisen dirfor pd vad
som férmedlades under verkstadsmotena, pd studier av tillgingliga
dokument samt pd nyhetsmaterial.

Socialstyrelsen

Under senhosten 2018 diskuterade Tillitsdelegationen och Social-
styrelsen flera mojligheter for myndighetens deltagande i
Tillitsverkstaden. Valet foll p& ”Frimjande av levande njurdonato-
rer”. En intern uppdragsbeskrivning f6r en férstudie formulerades.
Projektet initierades i januari och slutrapporterades i maj 2019.



Forsoksverksamheten f6ljdes genom deltagande observation vid
de workshopar som beskrivs i kapitel 3. Data samlades genom fil-
tanteckningar, fotodokumentation samt projektgruppens egen
dokumentation och rapportering. Under aktiviteterna foérdes dven
kortare, reflekterande samtal med deltagarna.

Under perioden februari-mars 2019 genomférdes semistrukture-
rade intervjuer med projektgruppens deltagare, en verksamhetsut-
vecklare samt den interna uppdragsgivaren. Intervjuerna fokuserade
tidigare erfarenhet av innovations- och utvecklingsarbete samt ut-
maningar och hinder kring dessa. Vidare behandlade de 1 vad mén
och pa vilket sitt Socialstyrelsen driver innovations- och utveckl-
ingsarbete, samt medborgarens roll i detta. Intervjuerna varade 1 45—
60 minuter, de spelades in och har direfter lyssnats igenom och tran-
skriberats.

Vid férsokets slut genomfordes en gruppintervju med projekt-
gruppen. Projektmaterial presenterades och gruppen reflekterade
gemensamt kring forsdket och dess resultat. Intervjun som varade
en halv dag generade ca 2,5 timmar inspelat material.

Projektets slutrapport och presentationsmaterial har ocksd stu-
derats.

Trafikverket

Under hésten 2018 fordes frekventa samtal mellan Trafikverket och
Tillitsdelegationen for att finna en limplig forsoksverksamhet. Med
anledning av forskarnas 6nskem&l om sivil en tydlig systemdimens-
ion som ett uppenbart medborgarfokus, {61l valet slutligen pd det
redan pdgdende projektet rorande trafikinformation till pendeltdgs-
resendrer.

Den primira datainsamlingen skedde genom l8pande deltagande
pd arbetsmoten 1 tvd olika konstellationer under viren 2019. Arbets-
gruppen ir den konstellation som i nira samarbete med projektledare
holl thop det operativa arbetet. I gruppen arbetade representanter
for Trafikverket, Visttrafik, SLL och Skinetrafiken sida vid sida. Ex-
pertgrupp positionering var en underliggande gruppering med exper-
ter inom positionsbestimning av tdg. Utdver representanter for
ovan nimnda aktdrer deltog dven trafikoperatéren MTR och en kon-
sultfirma i dessa méoten.



Datainsamlingen skedde dven genom en kontinuerlig dialog med
de tvd medarbetare frin Trafikverket som f6ljde arbetet for internt
lirande samt genom ett par avstimningar med projektledaren. Vi-
dare har en stor mingd projektdokumentation samlats in och stude-

rats.

Tabell 1: Detaljer rérande datainsamling inom Tillitsverkstaden

Forsoksverk-
samhet
Arbetsfor-
medlingen

VO

Socialstyrelsen

Datum

180905

180925

181030

181122

181203
190201
190205

190208
190306
190313
190415
190506
190610

180824

190920

190304

181022

181108
181218

190205
190214
190305

190306
190322
190527

Motets syfte
Informationsmoéte
Uppstartsméote
Planeringsmote

Projektstart, intro-
duktion

Styrgruppsmote 1
Lagesavstimning
Styrgruppsmote 2

Avstdmning Loop 2
Intervjuer
Styrgruppsmote 3
Styrgruppsmote 4
Slutpresentation
Slutpresentation 2

Mote angaende
Smart Policy
Workshop

Mote angaende me-
taanalys

Introduktion
Tillitsverkstaden

Fortsatt diskussion
Projektuppligg

Intern workshop
Intervju
Intervjuer

Intervju

Nationell workshop
Gruppintervju, av-
slutande reflektioner

Deltagare
Ledningspersoner AF, Sekretariat

Ledningspersoner, Tjanstedesig-
ners, Sekretariat
Ledningspersoner, projektledare,
tjdnstedesign, Sekretariat
Projektets styrgrupp

Styrgrupp
Projektledare

Styrgrupp

Projektledare, tjédnstedesign
Ledningsperson, Projektledare
Styrgrupp

Styrgrupp

Styrgrupp

Styrgrupp

Vinnova, IVO, Konsultfirma, Sek-
retariat

Vinnova, IVO, Socialstyrelsen,
Konsultfirma, Sekretariat

IVO, Konsultfirma, Sekretariat

Socialstyrelsen, Jurist, Enhetsche-
fer, Verksamhetsutvecklare, Sekre-
tariat

Verksamhetsutvecklare, Sekretariat
Verksamhetsutvecklare, Projektle-
dare, Utredare, tjanstedesigner, sak-
kunniga, sekretariat

Projektgrupp, extern expert
Verksamhetsutvecklare
Projektledare, Sakkunniga, Tjanste-
designer

Intern uppdragsgivare

Inbjudna aktérer, projektgrupp
Projektgrupp



Trafikverket 181122 Avstimningsméte Projektledare, Trafikverket, Tillits-

delegationen
181213 Avstimningsméte Projektdgare Trafikverket, Tillitsde-
legationen
181217 Expertgrupp posit- Projektledare och experter fran del-
ionering tagande aktorer
190115 Expertgrupp posit- Projektledare och experter fran del-
ionering tagande aktorer
190128 Arbetsgrupp Projektledare och representanter

fran deltagande aktorer
190207 Chefsmote, forelds- Chefer inom Trafikverket
ning
190212 Arbetsgrupp Projektledare och representanter
fran deltagande aktorer
190221 Expertgrupp posit- Projektledare och experter fran del-
ionering tagande aktorer
190315 Arbetsgrupp Projektledare och representanter
fran deltagande aktorer
190328 Expertgrupp posit- Projektledare och experter fran del-

ionering tagande aktorer
190411 Arbetsgrupp Projektledare och representanter
fran deltagande aktorer
190604 Sista mote med ar- Projektledare och representanter
betsgrupp fran deltagande aktorer

Befintliga designdrivna initiativ i Sverige (Kapitel 4)

Datainsamlingen f6r kapitel 4 skedde genom intervjuer, projekt-
dokumentation, deltagande i nitverkstriffar och workshopar.

Urvalet av respondenter utgick frdn det svenska labbnitverk som
nimns i kapitlet, f6r vilket SVID dr huvudman och som i februari
2019 omfattade nio aktdrer. Av labbnitverkets aktérer inkluderar
studien inte E-gov lab som har ett explicit fokus pd e-tjinster, och ir
data- och forskningsdrivet snarare in designdrivet. Ej heller ingdr
Trafiklab som ir en plattform fér 6ppna trafikdata. Vid sidan av
labbnitverket intervjuades tre aktdrer som varit centrala i framvix-
ten av designdrivna innovationsinitiativ i Sverige: SVID, Vinnova
samt SKL. Dessutom inkluderades Reglab som inte ir designdrivet
men ir en stark nationell aktér med fokus pd interregionalt lirande
samt Innovationsplattformarna som producerat den initiala kart-
liggningen av innovationsmiljéer for hillbara stider.

Samtliga respondenter hade erfarenhet av hur respektive initiativ
etablerades och har utvecklats. Flertalet har ocks3 ldng erfarenhet av
designomridets utveckling som sidant. De tillfrigades via ett mejl i
vilket studien och dess bakgrund kortfattat beskrevs. Samtliga tack-
ade ja. Fyra intervjuer genomfordes via telefon och de évriga i form
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av fysiska méten. Med nigra undantag genomférdes intervjuerna av
samma person. Undantagen utgdrs av de intervjuer som markerats
med en asterisk i tabell 2 nedan. De genomférdes med tacksam hjilp
av professor Stefan Holmlid vid Linkdpings universitet.

Intervjuerna kan beskrivas som semistrukturerade. Utéver di-
rekta frigor kring miljdernas framvixt, uppdrag och bemanning be-
rordes dven hinder och méjligheter vid etablering av labb och design-
arbete inom offentlig sektor. Utdver detta gavs utrymme f6r respon-
denternas egna reflektioner och uppféljande frigestillningar. Inter-
vjuerna varade mellan 45-90 minuter och spelades in. Aven minnes-
anteckningar har férts. Dokumentation sdsom projektrapporter och
presentationer har kompletterat intervjuerna.

Datainsamling skedde iven genom deltagande vid tvd triffar
inom myndighetsnitverket f6r tjinstedesign. Dir deltog cirka tret-
tio deltagare frin ett tiotal myndigheter. Under triffarna férdes fil-
tanteckningar, inklusive fotodokumentation.

Deltagande skedde dven vid ett méte inom det svenska labbnit-
verket. Dir deltog ndgra labbmiljéer och myndigheter. Det var re-
presentanter frin Experio Lab Sverige, RISE Service Labs, Métes-
plats Social Innovation, Skatteverkets policylabb, Tillvixtverkets
forenklingslabb, Vinnovas satsning Smart policyutveckling, Sidas
agenda 2030-labb, Reglab, Innovation Skidne samt Samordningsfor-
bundet Ostergétland. Aven under dessa triffar férdes filtanteck-
ningar, inklusive fotodokumentation.

Datainsamlingen kompletterades under viren 2019 genom ett
samarbete med den tidigare nimnde Stefan Holmlid. Holmlid var
anlitad som féljeforskare f6r Vinnovas satsning Smart policyutveckl-
ing. D3 viss 6verlappning fanns mellan deltagande myndigheter 1
Tillitsverkstaden och Vinnovas satsning, kunde samverkan ske ifrdga
om nimnda intervjuer samt évrigt datamaterial s3som dokumentat-
1on.

Vidare genomférdes tvd workshopar for erfarenhetsutbyte, en
med myndigheter och en med designkonsulter. De tvd gemensamt
arrangerade workshoparna filmades, filtanteckningar férdes och
dokumentation samlades in och bearbetades.

Bearbetningen av det insamlade datamaterialet resulterade i den
beskrivning som aterfinns i kapitel 4. Beskrivningen gor inga ansprdk
pd att vara heltickande. Det som lyfts fram ir sddant som bedémts
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vara viktigt for kapitlets frigestillning och den fortsatta framstill-
ningen i rapporten. Nir texten till kapitel 4 var fardigstilld s8 skick-
ades den for faktakontroll till respektive aktor.

Tabell 2: Lista éver respondenter och aktiviteter under vdren 2019

Namn

Klas Danerlov

Sara Tunheden

Ulrika Lundin
Pia McAleenan

Kristina Frisk*
Jakob Hellman*
Tobias Ohman*

Eva Moe
Tomas Edman

Jonas Bostrom

Erika Augustinsson
Anna-Karin Stoltz Ehn
Ivar Bjorkman
Magnus Eneberg

Jon Engstrom

Sara Modig

Aktivitet

Erfarenhetsutbyte designer Smart policy*
Erfarenhetsutbyte myndigheter Smart policy*
Myndighetsnitverk, tjanstedesign
Myndighetsnitverk, tjanstedesign

Svenska labbnitverket, ndtverkstraff

Befattning

Handlaggare

Projektledare, Innovat-
ionscoach
Innovationscoach

Projektledare

VD
Handlaggare
Handlaggare

Verksamhetsledare
Nationell koordinator

FoU-handledare, dokto-
rand

Ansvarig Kommunikat-
ion & Policy
Projektledare, Hallbart
samhdlle

Organisation

SKL

Innovationsguiden/SKL

Innovationsguiden/SKL
Fornyelselabbet/SVID

SVID
Vinnova
Vinnova

Reglab

Experio Lab Sverige/Region Virm-
land

Experio Lab Sverige/Region Vister-
norrland

Motesplats Social Innovation

Innovationsplattformarna/RISE

VD Openlab Stockholm/KTH

Forskare KTH

Forskare SU, tidigare SVID

Designstrateg Usify
Datum Arrangor, Plats
190213 Vinnova, Stockholm
190319 Vinnova, Stockholm
190402 Polisen, Stockholm
190602 Socialstyrelsen, Stock-

holm

190528 SVID, Stockholm

*Intervjuer och aktivitet har genomforts i samarbete med Stefan Holmlid, professor Linkopings

universitet

Losningen passar inte in pa Regeringskansliet (Kapitel

5)

Den huvudsakliga datainsamlingen for kapitel 5 utgors av en inter-
vjustudie som genomfordes specifikt f6r den aktuella frigestill-
ningen under viren 2019. Av tabell 3 nedan framgér vilka som inter-
vjuats.
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Respondenterna har samtliga stor erfarenhet av att vistas pa eller
1 Regeringskansliets absoluta nirhet. Nigra representerar det poli-
tiska perspektivet, medan andra ir opolitiska tjinstemin. Bland de
senare finns flera med erfarenhet av rollen som generaldirektér, vil-
ket innebir en ndgot stdrre distans till vardagen inom kansliet. De
kunde bidra med delvis andra utsiktsplatser och insikter.

Respondenterna tillfrigades via ett mejl 1 vilket bakgrunden kort-
fattat beskrevs. Samtliga tillfrigade utom tvd tackade ja till medver-
kan. Bortfallet férklarades 1 bida fallen med arbetsanhopning.

Intervjuerna kan beskrivas som semistrukturerade och genom-
férdes av en och samma person. Ett antal 6ppna frigor fanns som
bas, men samtalen flédade fritt utifrn respondenternas svar och
egna reflektioner. Ingen intervju kan dirmed sigas vara den andra
lik. Utdver de mest uppenbara frigorna om Regeringskansliets mot-
stindskraft diskuterades sddant som koordinering, analysférmiga
samt vardagen inom kansliet. I flera fall diskuterades ocksg alterna-
tiva idéer for att mota samhillsutmaningar. P4 s8 sitt bidrog respon-
denterna med mer dn vad intervjuerna ursprungligen var designade
for.

I samtliga fall, utom tv3 via telefon, genomférdes intervjun pa en
plats som respondenten fick bestimma. Med tanke pa respondenter-
nas position och intervjuernas innehdll bedémdes det foreligga en
risk for ndgot tillbakahillna svar. Fér att minimera risken gjordes ett
par initiala vigval, som 1 efterhand bedéms ha varit till gagn for stu-
dien. For det forsta upplystes samtliga respondenter om att citat
med koppling till en specifik person inte kommer att férekomma.
For det andra spelades inte intervjuerna in. Diremot togs minnesan-
teckningar som 1 direkt anslutning till intervjun renskrevs och 1 vissa
fall kompletterades utifrdn minnet. Intervjuerna varade mellan 60
och 90 minuter, med ndgot undantag dir samtalet blev avsevirt
mycket lingre.

Bearbetningen av det insamlade materialet resulterade 1 den be-
skrivning som &terfinns 1 kapitel 5. Beskrivningen gér inga ansprik
pd att vara heltickande. Det som lyfts fram ir sddant som bedémts
som viktigt for kapitlets frigestillning och den fortsatta framstill-
ningen.



Tabell 3: Respondenter som intervjuats under vdren 2019

Namn

Fredrik Ahlén

Elisabeth Backteman
Anne-Marie Begler

Peter Bringle

Annika Branstrom

Darja Isaksson
Rikard Jermsten
Emma Lennartsson

Ingvar Mattsson

Per Molander

Erik Nilsson

Kristina Persson

Annelie Roswall Ljunggren
Martin Sparr

Goran Sundstrom

Befattning

Expeditionschef

Statssekreterare
GD

Administrativ chef

Senior radgivare (fd
GD)

GD

GD

Regiondirektor (tf)

Riksdagsdirektor
GD (fd)
Statssekreterare
Statsrad (fd)

GD

Enhetschef
Professor

Organisation

Regeringskansliet

Regeringskansliet
Regeringskansliet

Regeringskansliet

Myndigheten for digital forvalt-
ning

Vinnova

Konkurrensverket

Region Uppsala

Sveriges riksdag
Regeringskansliet
Regeringskansliet
Statskontoret
Ekonomistyrningsverket
Score
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