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Krus &r en stabsmyndighet som ger reger-
ingen stod i fragor som ror statsforvaltning-
ens strategiska kompetensférsorjning. Syftet
ar att starka och utveckla kompetensen sa att
statsforvaltningen har ratt férutsattningar
attl6sa sitt samhallsuppdrag - pa saval kort
som lang sikt. Krus erbjuder utbildning, verk-
tyg och métesplatser kring kompetensfor-
sorjning till statens myndigheter inom fyra
omraden:

» Offentligt etos — en god férvaltningskul-
tur, en satsning pa kunskap och stod till
arbete med varderingar, kultur och rollen
som statstjansteman.

» Jamstalld karridr, en satsning pa kunskap
och stod for ett systematiskt arbete for en
jamn férdelning av kvinnor och man i chefs-
och expertpositioner.

» Privat pa jobbet? En satsning pa etiska
riktlinjer och férebyggande arbete mot

porrsurfning och kép av sexuella tjidnster
i samband med tjdnst.

» EU-kompetens, ett |6pande uppdrag for
att stédja myndigheternas formaga till ett
effektivt EU-arbete.

Denna skrift innehaller tio fristdende artiklar
som beskriver statliga myndigheters arbete
med prioriterade utvecklingsfragor. Skriften
ar en uppfoljare till Sd hdr g6r vi som gavs ut
2011 (Diarienummer 2011/168).

Flera av artiklarna har under 2012 publicerats
pa www.krus.nu.

Krus har latit illustrator Louise Léwenberg
tolka artiklarna, vilket kan ses som ett kvickt
inldgg men som nédvandigtvis inte represen-
terar myndighetens uppfattning.

Diarienummer Krus 2012/164.
Tryck: Davidsons, december 2012.



Forord

Forvantningarna pa statliga myndigheter ar hogt
stillda. Ambitionen om kontinuerlig utveckling av
kultur, verksamhet, kvalitet och service finns inte
minst hos myndigheterna sjalva.

Krus har under fyra ar stdttat och samordnat ar-
betet inom de omraden som regeringen prioriterat
for statsforvaltningens strategiska kompetensfor-
sorjning. Uppdraget har satt oss i daglig kontakt
med en rikedom av de sma och stora utvecklingsar-
beten som svenska myndigheter driver for att sdkra
att verksamheten méter upp mot medborgarnas, Ldr ke Johns
uppdragsgivarens och egna krav.

1 Sd hdr gér vi 2012 bjuder nagra av dessa myndigheter pa en inblick i de
utmaningar de statt infér och hur de arbetat for att flytta fram sina positio-
ner. Skriften ar en fortsittning pa artikelsamlingen med samma namn fran
2011. Da som nu forenas beréttelserna av att man arbetat systematiskt och
malinriktat med att ta till vara och utveckla den kompetens som man behovt,
antingen det handlat om etablering av en god forvaltningskultur, etiska rikt-
linjer; att rusta myndigheten for EU-arbetet eller om att utveckla jamstallda
karridrvagar.

Vi hoppas att Sd hdr gér vi 2012 ska ge dig som lasare idéer till konkreta
utvecklingsarbeten och inspiration till nya samarbeten och utbyten med de
manga kunskapsorganisationer, som utgor svensk statsforvaltning.

Trevlig lasning,

L&@Om

Larke Johns, direktor Krus
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Tydliga férhallningsregler
pa intranatet

Pa Arbetsférmedlingen integreras etiska riktlinjer i den gemen-
samma vardegrunden. Riktlinjerna finns tillgéngliga for alla med-
arbetare pa myndighetens intranat och alla nyanstallda forvantas
ta del avdem.

Sedan 2010 har Arbetsformedlingen etiska riktlinjer som férutom sexkdép och
pornografi &ven omfattar mutor och jav. Dokumentet "Etiska forhallningsreg-
ler inom Arbetsférmedlingen vid resor i tjansten” ar en vigledning som finns
tillgdnglig pa intranatet.

En del av vardegrundsarbetet dr att motverka diskriminering och att arbe-
ta for 6kad jamstalldhet. I detta ingar dven arbetet med att motverka porrkon-
sumtion och sexkop i samband med tjansteutdévning. Syftet ar att tydliggora
for alla medarbetare och externa konsulter vad som géller i olika situationer
som kan uppsta.

- Vi tycker att det dr ett viktigt arbete eftersom vi har haft ndgra exempel
pd ddligt beteende som vi vill forhindra ska upprepas i framtiden. Vi har ddrfér
publicerat vdra etiska riktlinjer pd vdrt intrandt. Alla nyanstidllda ska ldsa do-
kumentet och det star tydligt vad som gdller dven fér inrikesresor. Vi hdnvisar
ocksa till andra policys om man vill Idsa mer om ndgot omrade, sdger Gésta
Madrtensson, som ansvarat for utvecklingen av de etiska riktlinjerna pd myn-
digheten.

Arbetsformedlingen har inget krav pa att deras anstallda skriver under do-
kumentet, som kan likstéllas med en uppforandekod, utan man forutsatter att
alla tar del av innehallet.

- Det dr dn sa ldnge ingen som har vdnt sig emot riktlinjerna. Vi har dven
tagit med ett avsnitt om hur medféljande resendrer férvintas agera; att dven
dessa personer forvdntas representera myndigheten pd resan.
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etstormedlingen

Det dr ndgot oklart hur man ska forhalla sig till vad som kan raknas som
arbetstid respektive fritid forklarar Josefine Carnolf, som arbetar med jam-
stélldhets- och mangfaldsfragor.

- Det har varit en del diskussioner om man verkligen kan férvdntas repre-
sentera myndigheten dygnet runt, men dn sd ldnge har det fungerat bra, be-
rdttar hon.

Bdda understryker vikten av att utga fran en positiv manniskosyn. Det gors
ingen systematisk uppféljning av om medarbetarna f6ljer riktlinjerna. Men
arbetsgivaren kommunicerar den gemensamma vardegrunden och forhall-
ningsreglerna ar tydliga avseende vad som raknas som ett lampligt beteende
respektive vad som ar lagligt.

- Var utgdngspunkt var Marianne Samuelssons
kartldggning om forekomsten av etiska riktlinjer
inom statsférvaltningen fran 2010. Vi tittade pd
vilka slutsatser som man gjort och kom fram till att
mdnga myndigheter var otydliga dven om de hade
policys. Vi tittade dven ndrmare pd de tidigare fall
vi haft och férsékte sammanfatta sa heltdckande
som mojligt i ett enhetligt dokument, forklarar
Gosta Mdrtensson.

Arbetsformedlingen har samarbetat med jurister under hela processen
med att ta fram dessa riktlinjer och det dr 4ven nagot som de rekommenderar
andra myndigheter att gora. De pekar pa att det finns sd manga grazoner som
man annars far ta stallning till pa egen hand. Darfoér hanvisar de till relevant
lagtext i dokumentet i den man det ar mojligt.

- Sedan beror det givetvis pd varje enskilt fall, och det kan ocksd vara
annorlunda vad som gdller inrikes och utrikes, sdger Gosta Mdrtensson.

Martensson och Carnolf rekommenderar de myndigheter som &r intresse-
rade av att utveckla egna etiska riktlinjer att borja med att titta pa hur andra
har gjort. Badda har 4ven medverkat i Krus konferenser inom uppdraget Privat
pd jobbet och utbytt erfarenheter med andra myndigheter.
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- Titta pd hur andra har gjort och
resonerat, det gjorde vi. Férsok att se ett
sammanhang och ta till vara pd de goda
exempel som redan finns inom exempel-
vis Regeringskansliet, Férsvarsmakten
och MSB. Man kan dven férutom sexkép
och den typen av frdgor koppla det till
diskrimineringsfrdgor och utnyttjande.
Om ndgon dr intresserad av att veta mer

om hur vi har arbetat far de gdrna héra  Ggsta Mdrtensson och Josefine
av sig till oss, avslutar Gésta Mdrtensson.  Carnolf.

Arbetsférmedlingen rekommenderar

» Titta pa ochinspireras av hur andra myndigheter har arbetat.

» Tafram tydligt formulerade etiska riktlinjer med fragor som berér flera verk-
samhetsomraden.

» Latjurister ldsaigenom riktlinjernainnan det implementeras i verksamheten.

» Tillgéngliggor riktlinjerna pa intranatet.




Med uppfoérandekoden
i benfickan

| och med vérnpliktens avskaffande har Férsvarsmakten
genomgatt en omfattande omorganisering som bland annat
lett till en omarbetning av uppférandekoden. Férsvarsmakten
har involverat samtliga forband i att utveckla en standigt
tillganglig uppférandekod som nu ska omfatta all personal.
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Forsvarsmakten

Under de senaste aren har Forsvarsmakten genomgatt ett omfattande for-
andringsarbete. Tidigare hade man en speciell anstallningsform for utlands-
tjdnstgoring, vilket bland annat innebar att man var tjanstledig vid FN-upp-
drag. Sedan 2010, da varnpliktsutbildningen avskaffades och ersattes av en
frivillig militar grundutbildning, omfattas all personal av utlandstjanstgoring.
Det giller saval civil som militdr personal. I och med omstruktureringen be-
slutade Forsvarsmakten att se 6ver den befintliga uppférandekoden.

Den nya uppforandekod som nu tas fram ar en vidareutveckling av den ti-
digare uppférandekoden, som kallas fér Code of conduct, for utlandsstyrkan.
Denna tar aktivt avstdnd fran diskriminering, trakasserier och brottslighet
som korruption, sexhandel eller 6vergrepp i alla former.

— I nuldget gdller Code of conduct endast for utlands-
styrkan. Det finns dven olika policys for representa-
tion och likabehandling. Dessa policys dr dock inte
inarbetade i Code of conduct fér att den dd skulle

bli for omfattande, utan de ska ses som ett komple-
ment till den nya uppférandekoden, berdttar Fredrik
Nordenmark, virdegrundsstrateg pd Hégkvarteret.

Férankring med hjélp av utbildning

Fredrik Nordenmark menar att en uppférandekod far mer genomslag om den
nar den officiella kulturen och pa sa satt blir en del av normen. Det kraver att
chefen lagger ribban. Darfor ar det i forsta hand chefernas ansvar att kom-
municera ut uppforandekoden, na gruppkulturen och fa fungerande grupper.
Bland annat ska uppférandekoden f6ljas upp i utvecklingssamtalen mellan
chefer och medarbetare.

For att forankra arbetet med den nya uppférandekoden har samtliga for-
band varit med och kommenterat forslaget till innehall. Under processen har
forutom de egna medarbetarna dven den juridiska staben med arbetsrattslig
kompetens savil som arbetstagarorganisationerna varit med.
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- Vi vill ha sd bred representation som mdjligt for att kunna veta vad med-
arbetarna vill ha. Det krévs att medarbetarna deltagit i processen och kan re-
latera till uppforandekoden. Férankringen blir pd sd sdtt en del av implemente-
ringen, berdttar Marta Gromkowska, som dr legitimerad psykolog och arbetar
med arbetsmiljéfrdgor pd Insatsstaben.

Den nuvarande uppférandekoden, ar bland det férsta som kommuniceras
utibrevet till alla nyanstéllda och finns dven med i Férsvarsmaktens internet-
test. I utbildningarna refererar man mer konkret till etiska aspekter vilket
man ocksa tagit fasta pa i utvecklingen av den nya uppférandekoden. Fredrik
Nordenmark poangterar att uppférandekoden inte ar komplett utan att kom-
bineras med utbildning.

— [ utbildningarna refererar vi mer konkret till
uppforandekoden. Vi planerar att skapa olika
utbildningspaket anpassade for den nya uppférande-
koden samt att uppridtta en case-bank. Det dr inte
forrdn man har gatt utbildningarna som man
forstdr vad uppférandekoden innebdr, sdger han.

Under utbildningarna far medarbetarna mojlighet att diskutera olika mo-
raliska dilemman. Det kan till exempel handla om vilket slags verksamhet
man egentligen bidrar till genom att kopa piratkopierade dvd-filmer eller fra-
gor som handlar om sexuella relationer och beroendestéllning.

Tanken ar att varje forband ska ha en person som ar utbildad i casemetodik
och att han eller hon kan vidareutbilda andra medarbetare. Erfarenheterna
har visat att medarbetarna engageras av att diskutera fragor om viardegrund
och att det ar reaktionen utifran diskussionerna som ger effekt. Det galler att
anpassa utbildningarna efter konkreta verksamhetssituationer och Forsvars-
makten planerar darfor dven mer avancerade utbildningar for hogre chefer.



Forsvarsmakten -

Alltid tillganglig uppférandekod

Uppforandekoden ar aven till for att stdrka individen och férbereda med-
arbetaren pa de situationer man kan stota pa i till exempel internationella
sammanhang och i samarbete med utldndska férband som inte omfattas av
Forsvarsmaktens viardegrund.

- For att gora uppférandekoden ldttillginglig och tillimpbar pd organisa-
tionen har vi uppmdrksammat énskemdl om att koden ska vara kortfattad och
tydlig. Férsvarsmakten har redan sd mdnga interna regelverk, sdkerhetsfire-
skrifter och dvriga dokument. For att detta dokument inte ska bli ett i mdngden
behdover vi skapa en kort, tydlig och ldttillgdnglig version. Man ska kunna béra
med sig den i fickan, dven ute i fdlt, férklarar Marta Gromkowska.

Nu ar den nya uppforandekoden ute pa remiss i verksamheten. Samtidigt
arbetar personalstaben med att ta fram lampliga utbildningspaket. Nar re-
missvaren kommit in fran organisationen kommer Insatsstaben att bearbeta
svaren och lamna 6ver ett fardigt resultat till Personalstaben. Tanken ar att
uppforandekoden ska tillimpas i borjan av 2013, men redan innan den infors
ska den tillampas pa prov.

Forsvarsmaktens tips for att utveckla etiska riktlinjer

» Skrivuppférandekodernai positiv anda.

» Involvera verksamhetens olika delar sa att uppférandekoderna implementeras
redan under framtagningen.

» Haiatanke vem som ska nyttja riktlinjerna och i vilket syfte.

» Fariktlinjerna att handla om medarbetarnas vardag. Anvénd garna casemetoder.

» Anvand ett sprak som ar lattlast och tydligt for alla i organisationen. Spréaket ska inte
vara exkluderande varken uppat eller nedat i organisationen.




Gemensamma varden ska gora
HaV tydligt och enhetligt

Hur bygger man upp en ny myndighet? Hur ger man den en egen
identitet? Och hur hittar man gemensamma arbetssatt som passar
dess uppdrag. | skapandet av Havs- och vattenmyndigheten har
vardegrundsarbetet blivit en mycket viktig ingrediens.

Havs- och vattenmyndigheten (HaV), med huvudkontor i Géteborg, &r en ung
statlig myndighet. Den kom till den 1 juli 2011, som forvaltningsmyndighet pa
miljoomradet for fragor om bevarande, restaurering och hallbart nyttjande av
sjoar, vattendrag och hav. Fiskeriverket avvecklades samtidigt och HaV tog 6ver
manga av dess uppgifter och en stor del av dess personal.

Den nya myndigheten har ett bredare uppdrag an Fiskeriverket hade och tog
aven 6ver ansvarsomraden och personal pa vattenomradet fran Naturvardsverket.

Skapa samsyn

For att myndighetens arbete ska kronas med framgang hanger mycket pa
samverkan med och férankring hos alla berdrda, bade nationellt och interna-
tionellt. Men till att borja med géller det att bygga upp en helt ny myndighet
fran noll - etablera arbetssitt, rutiner, policies och sa vidare. Har forklarar
personalchefen Jennie Knutsson att virdegrundsarbetet ar en viktig del.

- Genom att tidigt etablera en gemensam vdrdegrund kan vi skapa sam-
syn om vilka virden och beteenden som dr viktiga for oss som myndighet. Dd
blir det ldttare att utveckla gemensamma férhallningssdtt, bdde externt och
internt, vilket bidrar till tydlighet, enhetlighet och effektivitet. Virdegrunden
kan bdde integreras i rutiner och policys och fungera som ett bra generellt stod
i svdra situationer. Den gor dessutom att vi kan vara tydliga ndr det gdller vilka
vdrden vi stdr fér vid rekrytering, sdger hon.

Nastan direkt efter att den nya myndigheten kommit till, bérjade man
darfor arbeta systematiskt med vardegrund i ett malinriktat projekt. Varde-
grunden ska formuleras innan 2012 ars slut och i skrivande stund (slutet av
oktober 2012) haller projektgruppen som bast pd med arbetet att utforma
den slutgiltiga vardegrunden.

Sa manga som mdjligt ska bidra
Nar vardegrunden blir klar ar det dock resultatet av ett arbete som har pagatt
sedan varen och involverat de allra flesta av HaV:s ungefar 230 anstéllda.
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Havs- och vattenmyndigheten

- For oss har det varit viktigt bade
att ta oss an detta sjdlva och att arbeta
nerifrdn och upp. Vi ville involvera alla
medarbetare, inte etablera ett antal ord
pd ledningsnivd och sedan trycka ut dem
i organisationen, sdger den ansvariga
projektledaren Ida Lindholm.

Utgangspunkten har varit den ge- .
mensamma vardegrunden for statsfor-  Jennie Knutsson och Ida Lindholm.
valtningen, men samtidigt vill HaV hitta
nagot specifikt for sin egen verksamhet.

- Virdegrunden mdste uppfylla vara behov utifrdn vdrt uppdrag och vara
anvdndbar i praktiken. Dérfér vill vi att sd mdanga medarbetare som mdjligt dr
med och bidrar i arbetet, fortsdtter Ida Lindholm.

Samtidigt forklarar hon att alla chefer har gjorts till barare av arbetet med
vardegrunden, for att sikra engagemanget. Fran maj till oktober har chefer i
par fatt leda workshops pa HaV, med blandade grupper om cirka tolv medar-
betare per gang. For att klara av den uppgiften har de dessforinnan sjalva fatt
utbildning. Chefutbildningarna leddes av Ida och Jennie, vilka i sin tur sjilva
gatt en utbildning i virdegrundsarbete hos Krus tillsammans med kollegor i
projektgruppen.

Vardefullt att utbilda sig
- Krus utbildning var verkligen vdrdefullt. Vi fick mdnga goda exempel att in-
spireras av hdmtade fran andra statliga myndigheter. Sedan har vi anvdnt oss
av Krus webbutbildning i bemétande, som alla medarbetare fick ga infér work-
shops, och utgdtt frdn dialogverktyget fér att sitta ihop vdrt eget workshop-
uppldgg. Vi tog case som Krus tagit fram och anpassade dem till vdr verksam-
het, berdttar Jennie Knutsson.

- Jag har ocksd anvdnt Krus for att fa stéd, bolla kring uppldgg och fd svar
pd fragor ndr jag tog fram vdr process, sdger Ida Lindholm.

- Det har éver huvud taget varit vdldigt virdefullt med en dialogpartner
som har de hdr fragorna samlat, fortsdtter Jennie Knutsson.

Eftersom offentligt etos var utgangspunkten for HaV:s vardegrund an-
vande man Krus material kring detta bade i chefsutbildningen och vid work-
shopen. Bland annat fick cheferna den langre skriften om den gemensamma
vardegrunden och alla medarbetarna den kortare foldern. Planscher sattes
ocksa upp i utbildningslokalen och en artikelserie om den gemensamma var-
degrunden for alla statstjanstemén publicerades pa webben.

ABH “128uIS 3B :0304



Havs- och vattenmyndigheten -

Workshops gav ordmoln
Vid sjalva workshopen, som varade i tre timmar, fick medarbetarna forst en
introduktion om vardegrund, vad det ar och vad en myndighet kan ha for
nytta av att ha en gemensam vardegrund. Med hjalp av fragekort diskuterade
deltagarna sedan de sex principerna i den statliga vardegrunden. Darefter
foljde ett pass som mer specifikt handlade om HaV.

- Alla fick frdga sig vad i vdrt sdtt att arbeta och samarbeta med varandra
och andra som fungerar bra och vad vi behéver utveckla. Man diskuterade bade
i stora och smad grupper och individuellt, forklarar Ida Lindholm.

Till slut fick deltagarna skriva ned valfritt antal ord pa post it-lappar och
sitta upp dem pa en tavla samt ge dem vikt med hjalp av prickar. Allt detta
samlades in av cheferna och lades upp i ett “ordmoln” pa nitet, dar orden
totalviktades efter vad deltagarna hade tyckt. Under workshoparnas gang har
det sedan gatt att fo6lja hur ordmolnet byggts pa.

- Pa sd vis har vi fdtt in en massa bra reflektioner och alla har kunnat se sitt
bidrag i processen. Det har resulterat i ett "toppordmoln” med en topprakning av
orden, vilket chefsgrupp och ledningsgrupp arbetar vidare med fér att hitta vilka
ord som hjdlper oss att pd bdsta séitt nd vara mdl, vilka som kompletterar var-
andra bdst och vilka som stddjer oss bdst i var verksamhet, sdger Ida Lindholm.

Blir aldrig klara

I december 2012 ska HaV:s gemensamma virdegrund presenteras utifran
detta arbete. Genom hela projektet har de som lett arbetet varit noga med
att hitta olika grepp som passar olika manniskor, for att verkligen fa med alla.
I linje med dessa tankegangar ska inte heller presentationen ske i pappers-
form, utan pa ett pedagogiskt och bra satt.

— Men denna presentation dr absolut inte slutet pd
arbetet. Det fortsdtter sedan med att vi ska integrera
vardegrunden med policys, rutiner, arbetssdtt samt
bemotandet av andra inom och utanfor myndigheten,
sldr Ida Lindholm fast.

- Det dr viktigt att vdr vdrdegrund blir levande och dd krdvs ett aktivt ar-
bete. Under 2013 kommer vi till exempel att arbeta enhetsvis med diskussioner
kring situationer, dilemman och scenarier fér att ta reda pd vad virdegrunden
betyder fér oss i praktiken. Vi kommer ocksd att lyfta fram goda exempel pd
agerande som kdnnetecknas av vara gemensamma vdrden. Detta ska vi fort-
sdtta att halla pa agendan framéver och vi kommer egentligen aldrig att bli
klara med vdrdegrunden, avslutar Jennie Knutsson.
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Sveriges aldsta myndighet
vill ocksa bli modernast

Vérdegrundsarbetet har blivit ett viktigt verktyg for Kammar-
kollegiet i dess strévan att modernisera. Myndighetens unika
bredd gor att man inte tar fram nagon separat vardegrund, utan
véljer att utga fran Den gemensamma vardegrunden, som giller
hela statsférvaltningen. Krus har assisterat bade kring processer

och med material av olika slag.

Kammarkollegiet ar Sveriges dldsta myndighet, med anor fran Gustaf Vasas
tid, da det grundades under namnet Riknekammaren for att halla ordning

pa rikets finanser. Sin
alder till trots, har Kam-
markollegiet nu satt upp
som tydlig 6vergripande
malsattning att bli en
av Sveriges modernaste
myndigheter.

- Vi har en stolt och
stark myndighetstradi-
tion pd Kammarkollegiet
som vi ska vdrna om. Men
samtidigt arbetar vi hela
tiden for att vara en
myndighet som féljer med
sin tid och ddrigenom kan
ge bdsta mdéjliga service
till medborgare, andra
myndigheter, foretag och
organisationer, forklarar
Kammarkollegiets kom-
munikationschef Anne
Kuylenstierna Arnstrém.
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Kammarkollegiet -

En del av det arbete som man har startat fér att modernisera Kammarkol-
legiet handlar om att etablera en gemensam vardegrund att arbeta utifran
inom hela myndigheten.

- Vi sdg dver vad vi behévde jobba med och gjorde en strategisk agenda uti-
frdn det. Arbetet med virdegrund dr hdr en viktig del. Virderingar som styr-
medel ingdr i ett modernt ledarskap, fortsdtter Anne Kuylenstierna Arnstrém.
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markollegiet

Intern mangfald

Nar ledningsgruppen bdrjade titta pa vad en gemensam vardegrund skulle
kunna besta i, mottes man av utmaningen att Kammarkollegiet praglas av en
unik bredd och mangfald. Myndigheten har ungefar 250 medarbetare och
ansvar for cirka 35 olika uppdrag fran regeringen, med finansdepartementet
som storsta uppdragsgivare.

Verksamheten innefattar bland annat kapitalférvaltning och férsakringar
for myndigheter, ramavtal hos Statens inkdpscentral och upphandlingsstdd
till myndigheter och foretag, resefoérsakring for individer, auktorisation av
tolkar och dversattare samt ansvar for Allmédnna arvsfonden.

— Det som dr gemensamt inom Kammarkollegiet dr
inte vad vi gor. Men med virdegrundsarbetet vill vi
landa i ett gemensamt "hur’. Alla ska kunna svara
likadant pad fragor om hur vi moter medborgaren,
hur det dr att arbeta hdr, hur vi bemdéter varandra
och vad service dr pd Kammarkollegiet, sldr Anne
Kuylenstierna Arnstrém fast.

Efter att ha stdtt och blott fragan om hur en egen viardegrund fér Kam-
markollegiet skulle kunna se ut, kom ledningsgruppen fram till att det, med
tanke pa den interna mangfalden, vore bast att helt enkelt anvinda offentligt
etos och Den gemensamma vardegrunden for de statsanstillda som ju bott-
nar i lagstiftningen. Att ta fram en vardegrund med tillrdcklig bredd for alla
verksamheter inom Kammarkollegiet skulle bara bli on6édigt dubbelarbete.

Oppenhet ir pa riktigt

Det uttalade krav pa effektivitet och service som finns i offentligt etos stam-
mer dven valdigt val 6verens med forflyttningen som Kammarkollegiet vill
gora, menar Anne Kuylenstierna Arnstrom. En modern myndighet ska moéta
och arbeta med medborgarna via ritt kanaler och pa ratt satt.

- Alla i staten ska arbeta utdtriktat, for medborgarens bdsta och med stor
Oppenhet. Lagen krdver att alla medborgare garanteras insyn i myndigheter-
nas verksamhet. Den hdr dppenheten dr pd riktigt. Dérfér blir det sd viktigt
att vdra férhdllningssdtt internt, mot varandra, stdmmer éverens med forhdll-
ningssdtten vi anvénder externt gentemot medborgarna. Hdr kan vdrderingar
fungera som en inre kompass.
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Nagot for alla sinnen

Kammarkollegiet befinner sig i starten av sitt virdegrundsarbete. Krus har
informerat om offentligt etos, dels for ledningsgruppen och dels vid en per-
spektivdiskussion i en bredare chefsgrupp med 32 chefer. Anne Kuylenstierna
Arnstrom haller pa att forbereda ett seminarium for samtliga medarbetare,
med offentligt etos som rod trad, som ska hallas i samband med jullunchen i
december 2012.

- Krus har tagit fram utbildningsmaterial som gér att det finns mdnga olika
sdtt att ta till sig informationen. Med pod-sdndningar, webbutbildningar, skrif-
ter och sd vidare finns ndgot fér alla sinnen. Det har jag anvindning av ndr jag
forbereder vdra aktiviteter internt, berdttar hon.

Nasta steg blir att fa igdng arbetet internt pa varje avdelning inom Kam-
markollegiet.

- An sd ldnge dr det for tidigt att se ndgra direkta resultat av virdegrundsar-
betet. Men det har fadtt ett gott bemdétande pd chefsnivd. Viljan och ambitionen
att jobba vidare med detta finns definitivt, avslutar Anne Kuylenstierna Arn-
strom.

Tips for vardegrundsarbetet fran Kammarkollegiet

» Detdroerhort viktigt att arbetet dr férankrat ordentligt hos generaldirektér och
ledningsgrupp.

» Enavgorande framgangsfaktor &r att lyckas konkretisera vardegrunden s att alla
kan koppla den till sin egen verksamhet.

» Det hér &r frdgor man maste fa prata om. Diskussion och dialog ar ndstan hela resan.

» Vardegrunden ska alltid finnas med som en punkt pa programmet vid nyintroduktio-
ner, internutbildningar, konferenser och liknande.
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Jamstalldhet ett
grundlaggande behov

Luftfartsverket (LFV) gick med i Krus program Staten leder Jamt i
samband med att verksamheten delades och LFV blev konkurrens-
utsatt. For att klara av den nya situationen arbetar LFV hart for att
maximera sin rekryteringsbas genom att férsoka férandra gamla
strukturer och skapa en mer inkluderande kultur.

De senaste aren har Luftfartsverket gatt igenom omfattande fordandringar.
Verksamheten som tidigare omfattade bade flygledning och drift av flygplat-
ser kom i och med delningen att endast omfatta flygledning. Beslut togs om
att konkurrensutsatta delar av LFV och verksamheten maste snabbt anpassas
efter nya forutsattningar. Det var i samband med detta som LFV gick med i
Staten leder Jdmt. Men Kjell Johansson, som ar gruppchef pa ATCC Stockholm
pa LFV, tror inte att det framst var den nya konkurrenssituationen som drev
LFV till att aktivt jobba med att bredda rekryteringsbasen och kompetensfor-
sorjningen. Jobbet med jamstalldhet stracker sig langre tillbaka i tiden an s3,
langt innan delningen av LFV genomfoérdes.

Att LFV gick med i Krus program kan ses som en tydlig markering fran led-
ningen om att man prioriterar jamstalldhet. Kjell Johansson tilldgger att det
ar annu viktigare i och med den situationen LFV nu befinner sig i.

— Vi behéver maximal kompetens. Det far man bara
om alla har samma forutsdttningar att ta ledande
befattningar. Ar det ndgon gdng vi behéver de bdsta
av de bdsta sd dr det nu ndr allting férdndras i hég
hastighet. Vi mdste ddrfor ha en kultur och struktur
som dr inkluderande for alla. Det dr nodvdndigt for
féretaget och vdldigt bra for affdrerna. Det dr sa vi

i gruppen har tdnkt och sd vi marknadsfor vdrt jobb.
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De stora fordndringarna inom verksamheten medforde att atgdrderna som
identifierades i programmet senarelades, men Kjell Johansson berattar att
LFV nu arbetar for fullt med forandringsarbetet. LFV har en HR-avdelning som
jobbar aktivt med genusperspektivet och han menar att det inte finns nagot
markbart motstand inom organisationen mot arbetet for 6kad jamstalldhet.

Fordndring av chefsrollen
Sedan LFV gick med i Staten leder Jdmt har den kvantitativa jamstélldheten

blivit battre. Kjell Johansson berittar att det har blivit fler kvinnor i ledningen
och att matningarna med Jamix, som ar ett jamstélldhetsindex, visar att gra-

\I MASTE HATA Etv ST

AT GRA FORUTSATTNINGARNA RosA TEXT ocH
FSR LEDARSKAP MER ATTRAKTIVA BILDER p§ fATTUNGAR
FOR KVINNOR l FMTSAMMSERMA-J




den av jamstalldhet har 6kat. Han konstaterar dock
att det behover forbattras vad galler fordelningen
av kvinnor och méan i de hégsta ledningsgrupperna.
Pa de lagre chefsnividerna ser det battre ut sa det
finns ett bra rekryteringsunderlag fér den framtida
chefsforsorjningen.

I samband med Krus program satte LFV upp ett
antal mal och aktiviteter. For att jamstalldhetsper-
spektivet skulle integreras i alla beslutsfattande
nivaer beslutade ledningen att genomfora genusut-
bildning i syfte att 6ka kunskapen och insikten hos ~ KjellJohansson
medarbetare och chefer. En annan atgard var att
se over hur rekryteringar gar till och forsoka sakerstalla att LFV nyttjar hela
kompetensbasen vid rekrytering av chefer och experter.

Forutsattningarna for ledarskap har ocksa setts éver for att gora det mer
attraktivt och ge lika forutsattningar for kvinnor och man. Mal, nyckeltal och
aktiviteter for jamstalldhet integreras i ordinarie affars- och verksamhetspla-
ner. Varje aktivitet har en ansvarig for att implementera ledningens beslut. En
tredjedel av aktiviteterna ar redan genomforda. Bland annat har LFV sett 6ver
chefsprofilerna. Kjell Johansson beréttar att de har gatt igenom formulering-
arna som beskriver chefsrollen, fatt in ett jaimstalldhetsperspektiv samt gjort
forandringar i bade text och bildsprak.

Nya perspektiv
Kjell Johansson var med i Staten leder Jamt som férdandringsledare. Vad har
han fatt med sig av att delta i programmet?

- Jag anstrdnger mig hela tiden fér att se och agera utifrdn ett genusper-
spektiv. Om jag till exempel ska sctta ihop en arbetsgrupp forséker jag fa med
lika mdnga av respektive kén. Det finns ju lika mdnga kvinnor som mdn sa det
handlar bara om att anstrdnga sig lite for att fd med dven dem som inte alltid
syns och hérs mest. Att tdnka jamstdllt ger nya perspektiv och man ifrdgasdt-
ter mer varfor det ser ut som det gor. Jag férsoker ocksd sprida perspektivet till
mdnniskor runt om genom att ifrdgasdtta och pdminna om vikten av att tinka
jdmstdllt.
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Kjell Johansson podngterar att det ar viktigt att arbetet for jamstalldhet
inte blir beroende av vem som ar hogsta chef for tillfillet. Man ska kunna byta
chefer utan att forlora kraft i jamstalldhetsarbetet. Darfor ar det viktigt att
integrera jamstalldhetsarbetet i organisationens alla delar. Forst da skapar
man en struktur och kultur som haller dver tid.

Nésta steg i jamstalldhetsarbetet pa LFV dr en workshop om jamstalldhet
som ska hallas i hogsta ledningsgruppen.

— Vidr mdlsdttning dr att fd in jdmstdlldhet som en
naturlig del i ledningsarbetet. Jdmstdlldhet dr inte
ett fokusomrdde utan ett grundlidggande behov och
en sjalvklarhet. Vi vill visa att jdmstdlldhet [onar sig
och jobbet mdste starta i hogsta ledningen, avslutar
Kjell Johansson.



Samverkan ger mojligheter
och lardomar i Sveriges mitt

I Sundsvallsregionen huserar ett antal statliga myndigheter som
har insett att de kan na bédttre resultat och skapa férutsattningar
for utveckling genom att samverka. Ett gemensamt ndtverk myn-
digheterna emellan har bland annat varit viktigt i arbetet kring
den gemensamma virdegrunden for statstjansteman.

Det sa kallade Myndighetsnatverket har bildats i syfte att skapa innovativ
samverkan i Sundsvallsregionen. I det ingar de nio myndigheterna Bolags-
verket, Lansstyrelsen Vasternorrland, CSN, Forsdkringskassan, Specialpeda-
gogiska skolmyndigheten, Mittuniversitetet, SPV, MSB och Tullverket.

Genom natverket samordnar myndigheterna utbildning, sakerstaller kom-
petensforsorjning och delar pa administration. Myndighetsnatverket leder
aven utvecklingen inom IT, e-arkiv och statlig tjdnstepension. Allt detta bidrar
till att gora staten till en attraktiv arbetsgivare i regionen.

Bolagsverket utgor tillsammans med CSN, SPV och Lansstyrelsen ndgot av
ett nav i Myndighetsnatverket och generaldirektor Annika Branstrom menar
att det finns stora fordelar med att samverka pa detta vis.

- Annars blir det inget naturligt samarbete oss emellan, eftersom vi har sa
olika sakomrdden. Men som statliga myndigheter har vi dndd mycket gemen-
samt och en hel del att Idra av varandra. Ddrfér fungerar det bra att jobba
ndtverksbaserat, sdger hon och fortsdtter:

- Genom att sld ihop vdra resurser far vi ocksd helt andra mdjligheter att
genomféra utbildningar och seminarier med externa experter, till exempel frdan
Krus.

Utbildningar om vardegrund

Inom nétverket arrangeras utbildningar framfoér allt inom HR och arbetsmiljo.
Tva stora gemensamma insatser ar introduktionsutbildningen av nyanstillda
inom staten samt utbildningen Statstjdnstemannarollen i fokus for dem som
arbetat en ldngre tid i sin myndighet.

- Det dr spdnnande att arbeta pd det hdr sdttet eftersom man kan hitta sam-
banden trots att man jobbar med olika saker och har olika erfarenheter. Det
ger goda mdéjligheter att reflektera dver vad det innebdr att vara statsanstdlld,
berdttar Helena Karlsson, HR-utvecklare pd CSN och en av de ansvariga for ut-
bildningarna.
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Under tvadagarsintroduktionen for nya statstjdnstemén anviands mycket
av det utbildningsmaterial som tagits fram kring offentligt etos och Den ge-
mensamma vdrdegrunden fér statsanstdllda.

- Sedan har Idrarna jobbat tillsammans éver myndighetsgrdnserna fér att
ta fram mer specifikt material till vdra kurser, forklarar Ake Svensson, chefs-
jurist pd CSN.

- Man fdr en vildigt bra grund till utbildningarna
tack vare Krus, som ocksd har bidragit med Idrare,
sdger Birgitta Eklund, kompetensutvecklare pd
Bolagsverket.

Statsforvaltningen satts pa kartan

Aven till utbildningen om statstjanstemannarollen fér erfarna medarbetare
har Myndighetsnatverket dragit nytta av det material som tagits fram pa for-
valtningsovergripande niva. Bland annat far alla deltagare infor kursen ge-
nomga de webbutbildningar som handlar om virdegrund och offentligt etos.

FRR JAG ocrsh T GOR INGET!
vARR MED K BGOA! ,_bDFE'Lf-R KGMPETENSER
DESTO STARKARE
BYGGE .
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Annika Brénstrém — Ake Svensson

PaYIaN PN 3| 10304

- Jag har stétt pd kollegor som sagt att det var den bdsta utbildningen de
har gatt. Det dr naturligtvis svdrt att mdta effekten pd sjdlva verksamheten,
men det verkar klart att det hdr dr givande for individen. Att sdtta statsfor-
valtningen pd kartan, tala om vad vi som jobbar i staten gor for nytta och pd
vems uppdrag vi arbetar, det gor att man fdr en fordjupad yrkesstolthet, sdger
Helena Karlsson.

Ett sarskilt uppskattat inslag har varit anférandena av Sverker Gustavsson,
professor i statsvetenskap i Uppsala. Han diskuterar bland annat kund- och
brukarbegreppen och ger utblickar kring statstjanstemannens roll i bade Sve-
rige, Europa och varlden.

Helena Karlsson berédttar att det under utbildningarna ofta har kommit
fram att personer hamnat i staten lite av en slump, att det mer var deras roll
som avgjorde valet av arbetsgivare. Det menar hon visar pa vardet av sidana
héar utbildningar.

- Inom staten finns det vissa saker man mdste forstd om sitt uppdrag. Vi
behover alla ha med oss de statsanstdlldas gemensamma vdrdegrund i vdar var-
dag. Det gdller dven ndr man pd hemmaplan, inom den egna myndigheten, job-
bar med sina vdrdeord. Vi vilar alla pd samma bas, sldr hon fast.

— I och med att utbildningarna hdlls inom
Myndighetsndtverket blir det ocksd for mdnga
lite av en aha-upplevelse ndr de inser att vi dr

sda mdanga myndigheter i Sundsvall. Dd upptdcker
man dessutom att man kan dra nytta av varan-
dra, sdger Ake Svensson.
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- Ja, det blir mycket ldrande 6ver grdnserna. Att kunna dela pd kompetensen
och hjdlpa varandra i olika frdgor dr en enorm styrka, tilldgger Birgitta Eklund.

Gemensamma namnare for ledningsgrupper
Samverkan inom Myndighetsnatverket innefattar ocksa ledningsgruppssemi-
narier kring fragor som ar gemensamma niamnare for de ingdende myndig-
heterna. Till exempel har Krus varit med och berattat om offentligt etos vid
sadana seminarier.

- Vi fick tillfdlle att arbeta med virdegrunden i tvirgrupper frdn olika myn-
digheter och diskutera vad det dr och betyder for oss, sdger Bolagsverkets GD
Annika Brdnstrom.

- Det finns mycket funderingar och asikter om statstjanstemannarollen, sa
detta blev valdigt uppskattat. Vardegrunden ar nagot som blir meningsfullt
forst nar man pratar om vad orden star for och innebar i praktiken. Vi vill ha
en samsyn som vi kan sta for kollektivt, fortsatter hon.

Hon forklarar ocksad hur nidtverkandet och erfarenhetsutbytet kring ge-
mensamma fragor som denna ger ringar pa vattnet i och med att man far
chansen att uppdatera och lara av varandra dven pa ledningsniva. Har far hon
medhall av CSN:s chefsjurist Ake Svensson:

- Pd seminariet kunde vi jamféra hur vi jobbar pd olika stdllen. Aven om alla
har sin egen verkstad internt, dr det alltid anvdndbart att fa tips och rdd frdan
andra och utbyta erfarenheter, sdger han.

Samverkan mellan de statliga myndigheterna i Sundsvallsregionen verkar
definitivt vara ndgot som har kommit for att stanna.

Goda rad fran Myndighetsnatverket

» Utnyttja de webbaserade utbildningar som Krus har tagit fram. Vélj ut nagra
fragestdliningar eller en film till exempelvis ett arbetsgruppsmote.

» Allanyanstallda borde f& kortvarianten av Den gemensamma vardegrunden
i handen samt fa en introduktionsutbildning som tacker in detta.

» Vardegrunden ska ses som ett diskussionsunderlag att fylla med innehall.
Ge medarbetarna méjlighet att reflektera 6ver detta och diskutera fram en samsyn.

> Gedetlite tid. Det ar tufft att omsatta vardegrundeni praktiken.

» Detdrenbraidé att tilldta sig att tain en moderator som ar neutral och later alla bli
inblandade i diskussionen.

» Samverka gdrna med andra myndigheter for att ldra av varandra och skapa béttre
forutsattningar och moéjligheter.
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Snabb Okning av andelen
kvinnor som chefer hos
Orebropolisen

Polismyndigheten i Orebro lin 6kade andelen kvinnor pé ledande
befattningar fran 12 procent till 19 procent pa bara ett ar. Annika
Haaster, bitridande chef fér linsordningspolisen i Orebro, berittar
om vad hon tror ledde till denna 6kning.

DA Polismyndigheten i Orebro gick med i Staten leder Jamt var den totala an-
delen anstélla kvinnor 36 procent. Andelen poliser som var kvinnor var 25
procent samtidigt som andelen kvinnor pa ledande befattningar var 12 pro-
cent.

Polismyndigheten i Orebro l4n ansag att det fanns behov av att arbeta mal-
medvetet for att fa fler kvinnor som chefer och specialister. Detta for att mota
framtida krav pa en battre och effektivare verksamhet och kunna sta rustade
for nya utmaningar i saval verksamheten som organisationskultur.

Annika Haaster som deltog i Staten leder Jdmt som framtida ledare, berat-
tar om varfor polismyndigheten i Orebro valde att gd med i Staten leder Jdmt.

- Da vi fick resultatet frdn mdtningarna av Jdmix hade vi ett extremt ddligt
resultat. Aven om vi hade varit pd det klara med hur det sdg ut blev det lite av
en vdckarklocka. Vi ldg sdmst till av polismyndigheterna. Den ddvarande Idns-
polismdstaren vidtog dd dtgdrder for att vi skulle bli bdttre pd jamstdlldhet,
sdger Annika Haaster.

Yngrerdd och kvartsamtal

Ledningen satte upp ett antal konkreta mal for att 6ka andelen kvinnor till
ledande befattning. Rekryteringsarbetet till myndigheten skulle prioriteras
ur ett jamstalldhets- och mangfaldsperspektiv. Mdlen som sattes upp av lans-
polismastaren innebar dven att se till att rekryteringsprocesserna ar transpa-
renta, utveckla ett system fér mentorskap, félja upp arbetet vid den strategis-
ka ledningsgruppens moten, samt att infora ett sa kallat yngrerad bestaende
av deltagare fran chefsprogrammet Leda framdt.
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Polismyndigheten

- Det finns ofta ett stort glapp mellan ledningsgruppen och dem som jobbar
Idingre ner i organisationen. Hur mycket man dn jobbar med forankring tar ofta
kommunikationen fér ldng tid. Vi funderade dd pd om vi kunde skapa ett yng-
rerdd ddr de som inte dr i arbetsledande stdllning fdar vara med att tycka och
tinka med ledningen. Nu har yngrerddet moten med ldnspolismdstaren fyra
gdnger om dret for att vara rdadgivande gdllande verksamhets- och arbetsmil-
jofrdagor. Pd detta sdtt har jaimstdlldhet synliggjorts utifrdn ett verksamhets-
perspektiv.

Polismyndigheten i Orebro beskrevs tidigare som en myndighet med en
maskulin organisationskultur. Har myndigheten gjort nagra specifika insatser
for att forandra detta?

— Vi har inte aktivt jobbat med verksamhetskulturen,
men alla chefer har ett ansvar och en individuell
planering och uppfoljning. Cheferna pratar med sina
medarbetare och har ett kvartsamtal var tredje vecka
ddr de tar upp frdgor gdllande virdegrund och
jdmstdlldhet. Det har nog gjort att det gdr snabbare
att kommunicera ut ndgot frdn ledningen till de
anstdllda. Det har blivit ett sctt att arbeta med verk-
samhetsforankring.

Leda framat
[ februari 2010 var antalet kvinnor i ledande befattning 12 procent. I po-
lismyndighetens verksamhetsplan fér 2010 fattades beslut om att andelen
kvinnor med arbetsledande befattning skulle 6ka till minst 15 procent under
2010. Vid arets slut hade polismyndigheten i Orebro ldn uppnatt mélet med
rage. Fran det att myndigheten gick med i Staten leder Jdmt fram till bérjan
av ar 2011 hade andelen kvinnor pa ledande positioner 6kat fran cirka 11
procent till 19 procent.

Annika Haaster konstaterar att andelen kvinnor pa ledande befattningar
har fortsatter att 6ka och utgdér 21 procent. Hon tror att chefsprogrammet
Leda framdt har haft betydelse for varfor de lyckats sa bra under sa kort tid.
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- Leda framdt har varit en viktig del. Man gdr ett
chefsférsorjningsprogram 25 procent av arbetstiden
under ett dr. Genom programmet far man utbildning
i vad HR-avdelningen gér, arbetsrdtt och chefsverk-
tyg. Deltagarna fdr dven ta del av hur ledningen ar-
betar och tar beslut.

Annika Haaster valdes ut som framtida ledare till
Staten leder Jdmt. Idag jobbar hon som bitradande
chef for lansordningspolisen i Orebro. Vad har hon
Annika Haaster tagit med sig av Staten leder Jamt i sitt eget arbete?

- Aven om jag tyckte att jag hade kunskap innan
sd har jag genom den hdr processen fitt en djupare forstdelse. Speciellt dd det
gdller arbetsledning och att tdnka kring flexibelt ledarskap. Jag har ldrt mig
mer om fordomar och varfér det ser ut som det gér i samhdillet. Jag ser vilka for-
domar jag sjdlv har, och det har gjort mig till en bdttre chef. Det har dven varit
otroligt intressant att jobba med andra myndigheter. Att ta del av hur andra
myndigheter arbetat med jamstdlldhet och beméter problem dr ndgot jag tagit
med mig i mitt eget arbete.

Den stora utmaningen som Annika Haaster anser att myndigheten star in-
for idag ar att fortsitta arbetet i samma anda. Hon podngterar att det finns
mycket att gora och att de inte far vara néjda bara for att det gatt bra i nigra ar.



Utvecklade etiska riktlinjer
pa Regeringskansliet

Regeringskansliet har under flera ar haft etiska riktlinjer tillgangliga
pa sitt intranat. Efter att ha utvecklat dessa arbetar man med att
kommunicera riktlinjerna till sina anstallda. Utrikesdepartementet,
med flertalet av sina anstéllda i utlandstjanstgoring, har utéver
Regeringskansliets riktlinjer dven skapat egna etiska riktlinjer som
specifikt rér utlandstjanstgoring.
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Arbetssattet pa Regeringskansliet bygger pa de fyra grundlaggande begrep-
pen 6ppenhet, omdome, integritet och opartiskhet. I och med att de bestam-
melser som finns for statsanstillda inte alltid ger enkla och tydliga svar pa
vad som dr ett lampligt handlande i olika situationer, har Regeringskansliet
utarbetat etiska riktlinjer.

Riktlinjerna beror omraden dar etiska stallningstaganden ofta forekom-
mer. Exempel pa dessa kan vara hur man forhaller sig till gavor och formaner,
representation och anviandning av arbetsgivarens utrustning. De etiska rikt-
linjerna omfattar vad som ar ett 6nskat beteende snarare dn det som redan
regleras i svensk lagstiftning. Bengt Nordqvist ar chefsjurist pa Regerings-
kansliet.

- Regeringskansliet arbetar bdde centralt och ute pd departementen med
att fora ut information om de etiska riktlinjerna till medarbetarna. De disku-
teras till exempel pd utbildningar for nyanstdllda medarbetare och nya chefer,
férklarar Bengt Nordqyvist.

Riktlinjerna finns sedan 1 juli 2009 tillgdngliga som ett dokument pa Reger-
ingskansliets intranit. Man ar nu mitt uppe i en process dar man omarbetar
dessa tidigare framtagna etiska riktlinjer.
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Utrikesdepartementet har egna férhallningsregler

Som ett komplement till Regeringskansliets etiska riktlinjer har Utrikesde-
partementet tagit fram etiska riktlinjer vid utlandstjanstgoring, eftersom det
vid tjanstgoring utomlands ar sarskilda hansyn som gor sig gillande. Lars
Nilsson ar chef for rattssekretariatet pa Utrikesdepartementet. Han betonar
vikten av att varje utsidnd tjansteman ar vl inforstadd med rollen som offi-
ciell representant for Sverige.

— Vi dr synliga representanter i utlandet och vdra
anstdllda mdste férhdlla sig till varumdrket Sverige.
Din synlighet som officiell representant for det offent-
liga Sverige dr markant stérre i Kinshasa dn i Bords,
forklarar Lars Nilsson.

Riktlinjerna galler for samtliga utsanda vid utlandsmyndigheterna, oav-
sett huvudman, och riktar sig i tillampliga delar dven till de lokalanstallda.
Redan i inledningen av riktlinjerna framhalls att uppgiften som representant
for Sverige kraver ett gott omdome och ett etiskt forhallningssétt. Stor vikt
laggs vid att klargora vad som giller vid representation och gavor samt pa
den oklara gransen mot den privata sfaren. Av riktlinjerna framgar exempel-
vis att det inte ar tillatet att i samband med tjansteutdvning anvianda sig av
ett otillborligt utnyttjande av maktstillning och beroendestallning eller bidra
till korruption.

Den anstillde far inte heller kopa sexuella tjanster, besoka porrklubbar el-
ler anvdnda myndighetens datorer for att inhdmta eller sprida pornografiskt
material.

Det gar inte att i umginge med vanner helt frigora sig fran sin officiella
roll. Som representant for Sverige ar det latt hant att personliga asikter kan
uppfattas som ett uttryck for en officiell svensk standpunkt. Lars Nilsson for-
Klarar att de anstéllda vid Utrikesdepartementet ska vara val inforstadda med
de etiska riktlinjerna innan en avresa till ett annat land.

- Det finns tydliga handlingsalternativ i riktlinjerna, och var de anstdllda dn
dr ska de respektera dessa, forklarar Lars Nilsson.

Inom de omraden dar riktlinjerna berér dmnen sasom kop av sexuella
tjanster eller alkohol och bilkdrning samt narkotika och droger, framgar att
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de som tjanstgdr utomlands ska folja de regler som géller i Sverige om det inte
finns strangare regler lokalt.

Férankring och uppféljning

Ansvaret att kommunicera ut de etiska riktlinjerna till de anstillda pa Utri-
kesdepartementet i Sverige vilar pa departementet. Motsvarande ansvar for
personal i utlandstjanstgoring eller lokalanstéllda ligger hos ambassadéren i
respektive land. Innan utlandsuppdragets borjan har den anstéllde tagit del
av omfattande utbildningar kring utlandstjanstgoéring, dar Diplomatprogram-
met ar ett av flera exempel.

[ likhet med 6vriga delar av Regeringskansliet genomfor Utrikesdeparte-
mentet utbildningar for de nyanstillda om innehallet i de etiska riktlinjerna.
Lars Nilsson forklarar att Utrikesdepartementet kommunicerar till sina an-
stéllda att de genom hela utlandsuppdraget ska agera utifran en officiell roll
som representant av Sverige. Om det trots detta framkommer att en anstalld
har agerat oegentligt tar man stéllning till det enskilda fallet.

- Om det skulle komma till kinnedom att en anstdlld inte agerar i enlighet
med de etiska riktlinjerna tar man stdllning till konsekvenserna i det enskilda
fallet. En mdjlig yttersta konsekvens fér den anstdllde dr att denne inte bedéms
vara ldmplig fér utlandstjdnstgéring och tilldelas andra arbetsuppgifter, for-
klarar Lars Nilsson.

Motsvarande forhallningssatt till eventuella disciplinira atgarder har man
pa 6vriga delar av Regeringskansliet. Aven dir tar man stillning till det en-
skilda fallet om ndgon skulle bryta mot de etiska riktlinjerna. En majlig pa-
f6ljd kan vara tilldelning av andra arbetsuppgifter.

Regeringskansliets tips for att utveckla etiska riktlinjer

» Etiska riktlinjer bor vara utformade efter varje myndighets verksamhetsomrade
och vérdegrund.

» Forsok kommunicera vikten av att alla har ett etiskt ansvar.

» Fundera 6ver vad det @r som behdéver lyftas fram och diskuteras pa den enskilda
myndigheten.

» Haiminnetvad allmdnheten har for férvantningar pa dig som statsanstalld.
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EU-kompetens fOr att starka
Sverige som rymdnation

Pa grund av att Europeiska unionen pa senare ar har blivit en allt
starkare aktor pa rymdomradet fanns det ett behov fér Rymd-
styrelsen att starka bade sin EU-kompetens och internationella
férhandlingskompetens. Myndigheten vande sig till Krus for hjélp
med en utbildning som inkluderade bada dessa delar.

Rymdstyrelsen ar en liten myndighet som sorterar under Utbildningsdepar-
tementet. Myndigheten har 17 medarbetare pa kansliet i Solna. Det 4r en cen-
tral forvaltningsmyndighet som ansvarar for all statligt finansierad nationell
och internationell rymdverksamhet i Sverige vad galler forskning och utveck-
ling. Rymdstyrelsen ar dven svenskt kontaktorgan for internationellt rymd-
samarbete, bade inom den europeiska rymdorganisationen ESA och inom EU.

Det mellanstatliga samarbetet inom ESA har pagatt sedan 1970-talet, men
EU har blivit en aktoér pa rymdforskningsomradet forst pa senare ar. I EU:s
sjunde ramprogram for forskning och utveckling for aren 2007-2013 tillkom
rymd som ett sdrskilt tema. EU fick ocksa ett rymdmandat i Lissabonfordra-
get som tradde i kraft i december 2009.

- Aven om ESA fortfarande dr huvudaktéren och det europeiska organ som
ldgger ned mest pengar pd omrddet, sa har det nu blivit viktigt att samordna
rymdsatsningar inom ESA med dem som Europeiska kommissionen tar initiativ
till, férklarar Géran Boberg, enhetschef som bland annat arbetar med EU-sam-
ordning pd Rymdstyrelsen.

Tva aktorer - tva satt att fungera

I och med Lissabonfdrdraget har EU blivit en politisk kraft inom rymdverk-
samheten. Numera bedriver man rymdpolitik, tar fram program och etable-
rar policies. For Rymdstyrelsen innebar dndringen att samma personalstyrka
far jobba mot tva aktorer, som delvis har olika medlemsldander och som fung-
erar pa olika sétt.

- Det mellanstatliga samarbetet inom ESA som vi dr vana vid kan inte alltid
tjdina modell for samarbetet inom EU, som ju dr mer 6verstatligt. Helt plétsligt
blir det en ny samverkansmodell att bekanta sig med. Vdra handldggare beho-
ver férstd EU:s funktion, maktstrukturen och beslutsprocessen inom EU och hur
det fungerar politiskt ddr, fortsdtter Géran Boberg.



Rymdstyrelsen - 37

& OM DUTANKER

& DIG DET UTE MER

¥ Som UNIVERSUM SR BLIR
. DET KANSKE KLARARE.

(KANNS SA

Inte minst blir forhandlingsspelet ett annat i ett 6verstatligt samarbete dn i
ESA, ddr alla lander styr 6ver sin respektive del i en satsning. I EU-samarbetet
blir Rymdstyrelsens strategi att fa ett stort aterflode till Sverige pa de FoU-
satsningar som gors under ramprogrammet.

- For att kunna agera mer resolut inom ramprogrammet behéver vi kunskap
om EU och hur forhandlingar fungerar inom EU. Om vi inte dr proaktiva ddr, sd
tappar vi position och lyckas inte gora oss intressanta som rymdnation.

Kurs togs fram

Goran Boberg, som sjalv har erfarenheter av milj6- och jordbruksfragor dar
kunskap om EU ar en sjalvklarhet, drev pa internt for att stirka EU-kompe-
tensen pa Rymdstyrelsen. Ar 2012 fick han s& uppdraget att ordna en EU-
utbildning med sarskilt fokus pa forhandlingsteknik.

- Eftersom jag hade varit med i en arbetsgrupp om kompetensutveckling
hos Krus kdnde jag till att de hade bra utbildningar om bdde EU och internatio-
nell férhandlingsteknik. Jag horde av mig till dem och vi arbetade gemensamt
fram ett kursuppldgg anpassat efter vara behov pd Rymdstyrelsen, sdger Goran
Boberg.
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Det mynnade utien tvadagar lang kurs fér Rymd-
styrelsens handlaggare och chefer. Kursen genom-
fordes i slutet av augusti 2012 och tackte saval EU:s
historik, beslutsprocesser och EU-samordningen i
Sverige, som hur ldnder arbetar for att fa igenom
sina 6nskemal i EU-forhandlingar. Deltagarna fick
bekanta sig med maktbalansen och rutinerna for
delad maktadministration inom EU samt hur intres-
segrupper arbetar med lobbying och pa andra vagar
stravar efter att paverka beslut.

Géran Boberg

Ovningar kring skarpa case
En del av utbildningen handlade om internationella forhandlingar. Detta
amne levandegjordes genom interaktiva évningar.

- Férhandlingssegmentet hade EU-fértecken. Vi kérde tvd forhandlingsspel
med skarpa case hdmtade frdn verkligheten. Det fungerade bra och gav oss
méjlighet att trdna in vdr nyvunna kunskap om hur institutioner och besluts-
processer fungerar inom EU, sdger Géran Boberg.

Generellt tyckte deltagarna att kursen var bra och givande, d&ven om det
fanns delar kring internationellt samarbete som man faktiskt var bekant med
sedan tidigare.

- Vi jobbar redan internationellt inom ESA, sd kldd-
kod, kulturella sdrdrag och liknande dr ju inte ndgot
nytt for oss. Men de flesta delarna av utbildningen
uppskattades och dven sadant som skulle ha kunnat
bli knastertorrt, som EU-rdtt, blev tillgdngligt och
intressant.



Fran fruktad skattefogde
till omtyckt servicemyndighet

Skatteverket dr en myndighet som har lyckats genomga en verklig
forvandling. Fran att tidigare mer eller mindre férkroppsliga en
traditionell, gra byrakrati blir Skatteverket numera utnamnd till
Sveriges modernaste myndighet och far ta emot utmarkelser for
sin goda service. En viktig del i omvandlingen ar det gedigna varde-
grundsarbete och de utbildningar i bemétande som dven inspirerat
Krus utbildningar hos andra myndigheter.
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Skatteverket

Skatteverket har idag uppnatt en sadan
status vad géller service och fortroende att
de ansvariga regelbundet delar med sig av
sina erfarenheter till andra aktérer inom
den offentliga sektorn.

Varje ar tar Skatteverket emot 4,5 mil-
joner samtal fran medborgare och foretag.
Undersokningar visar att 97 procent av  Lennart Wittberg och Anders
dem som ringer tycker att de fir ett bra  Stridh.
bemotande. Det ar ratt starkt jobbat for en
myndighet som har till uppgift att ta pengar fran dessa personer och foretag.

- Man kan inte skylla pa sitt uppdrag utan det handlar om hur man utfér
det. Genom att arbeta strategiskt med bemdtande, attityder och virderingar
har vi ndtt fram till en handldggning som ger gott fortroende. Men det finns
ingen “quick-fix” utan det krdver uthallighet och innefattar mdnga olika saker,
sdger Lennart Wittberg, verksamhetsutvecklare pd Skatteverket.

Han forklarar att grunden till Skatteverkets omvandling lades 1998, da
myndigheten formulerade en vision: Ett samhalle dar alla vill gora ratt for sig.

- Tanken att vi inte bara ska fG mdnniskor att géra ritt for sig, utan fa dem
att faktiskt sjdlva vilja det, var avgorande for fortsdttningen. Det satte igdng
debatten internt och ledde till en ékad insikt om att vi ska jobba med mdnniskor,
inte mot dem.

Attitydundersokning gav utifranperspektiv

Nagra ar in pa det nya millenniet tog Skatteverket nista steg i sin strategi-
utveckling. Man lat genomféra en undersokning med en serie djupintervjuer
for att ta reda pa vilken bild medborgare och foretag hade av Skatteverket,
samt hur medarbetarnas attityder paverkade allmédnhetens fortroende for
myndigheten.

- Mdnga arbetar med virderingsfrdgor inifrdn sin egen organisation, men vi
tror att det dr viktigt att ocksa tillféra ett utifrdnperspektiv for att se hur man
uppfattas externt. Vad tycker medborgarna om oss? Dessutom dr det viktigt att
utga fran faktaunderlag, sdger Anders Stridh, som arbetar med strategiska be-
métandefragor pd Skatteverket.

Han forklarar att mycket av det som undersokningen pekade ut som vik-
tigt i hur Skatteverket bemotte medborgarna var sddant som man internt
trodde var mindre viktigt.

— Inte minst hjdlpsamhet kom fram vdldigt starkt.
Folk ville kdnna sig vilkomna att stdlla frdgor,
fortsdtter Anders Stridh.
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Undersokningen visade pa tre olika sorters attityder som kunde mdta den
som tog kontakt med Skatteverket:

P A-attityden dar tjanstemannen pa Skatteverket var direkt anklagande och
verkade utga fran att alla forsoker fuska. Man doms pa forhand och ses
som skyldig. Den som mdts av denna attityd reagerar genom att antingen
sluta sig helt och undviker kontakt med Skatteverket eller genom att ta upp
kampen, till exempel genom att ga till media eller domstol.

P B-attityden dar tjanstemannen objektifierar medborgaren. Man ses som
sin deklaration, snarare dn som en manniska. Bemotandet ar korrekt ur
lagens synvinkel, men ingen empati eller forstaelse visas for den situation
man sjalv dr i. Den som mots av denna attityd blir ofta osdker och vigar
inte stélla nagra fragor.

» C-attityden dar tjanstemannen ser manniskan bakom deklarationen och
utgar fran en positiv grundsyn dar man antar att alla vill gora ratt. Mots
man av denna attityd blir man avslappnad, vagar fraga och vander sig gar-
na till Skatteverket igen.

Enligt undersokningen, som slutfordes 2004, var C-attityden vanligast,
B-attityden ganska vanlig, medan A-attityden var ratt ovanlig, &ven om den
forekom.

- Strax efter den externa undersékningen var klar, gjorde vi en intern under-
s6kning for att se hur vdr sjdlvbild sdg ut. Dd insdg vi att det fanns ett ganska
stort gap mellan hur medborgare och féretag sag pa oss och hur vi sjilva trodde
att de sdg pd oss. Detta spann visade tydligt att vi inte kan bygga vdra strategier
pd hur vi tror att vi uppfattas, utan vi mdste ta in utifranperspektivet, berdttar
Anders Stridh.

Strategisk inriktning med vardeord

De flesta som arbetade pa Skatteverket under 2005-2006 blev pa ett eller annat
satt engagerade i diskussioner om hur man borde utvecklas med tanke pa un-
dersdkningarnas resultat. Slutsatsen var att man maste starka C-attityden. Skat-
teverket skulle inte noja sig med att folja lagen, utan maste ocksa agera pa ett
professionellt sétt for att stirka viljan hos medborgare och foretag att gora ratt.

Lardomarna fran attitydundersékningen ledde fram till att Skatteverket
ar 2006 kompletterade sin vision med en strategisk inriktning f6r hela myn-
digheten. Med ledning fran vad medborgare och foretag hade efterfragat och
vardesatt hogst satte man upp tre vardeord for Skatteverket: Offensiv, Palitlig
och Hjalpsam.

- Offensiv avser att vi ska vara aktiva och framdt och ta initiativ. Pdlitlig
handlar om rittssdkerheten i var hantering och att vi vill bygga fértroende.
Hjdlpsam betyder att vi ska forklara och motivera. Ndr vi forst gick ut med
dessa vdrdeord fanns det dem som inte sdg det som sa viktigt, men idag sitter
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orden vil i organisationen. Alla kan dem, de dr mycket accepterade och de hjil-
per oss att utvecklas i var verksamhet, sldr Lennart Wittberg fast.

Bemdotande del av karnverksamheten

For att forankra den strategiska inriktningen i organisationen gjorde Skat-
teverket bemétandet till en del av sin kdrnverksamhet. Viljan att starka C-
attityden blev vagledande i rekryteringen av nya medarbetare och i hur man
byggde upp sin service till medborgare och foéretag.

Framfor allt bérjade man arbeta mycket med att utbilda medarbetarna i
bemotande. Dessa bemotandeutbildningar har sedan fatt sta modell for dem
som Krus erbjudit andra myndigheter.

- Kdrnan i vara utbildningar dr alltid vad vérdeord och attityder innebdr i
praktiken. Det dr det man mdste arbeta med och reflektera utifrdn for att kom-
ma ndgonstans, sdger Anders Stridh.

- Praktikfall dr vdldigt virdefullt. Det krdvs frdgor hdmtade frdan verklig-
heten som uppmanar till reflektion om den konkreta verksamheten. Samtidigt
mdste ett sddant hdr utvecklingsarbete fd ta tid. Det gdr inte att kommendera
fram ndgonting, fortsdtter Lennart Wittberg.

Han framhaller ocksa att man visserligen tog hjilp fran externa experter
med att géra undersékningarna, men nar det gillde utvecklingsarbetet gjorde
man det sjilva pa Skatteverket. Det ger storre trovardighet och relaterar batt-
re till verksamheten, resonerar man.

- Avsdndaren dr viktig. Detta ldg ocksd bakom att det
inte var HR- eller kommunikationsavdelningarna som
drev detta, utan det var verksamhetsmdnniskor, sdger
Lennart Wittberg och forklarar vidare:

- Mdnga jobbar nerifrdn och upp kring sin virdegrund. Vi gjorde tvdrtom. Vi
utgick fran fakta i den externa undersékningen, arbetade férst med ledningen och
sedan mycket med ledningsgrupperna. Ledningens engagemang dr jdtteviktigt.
Cheferna mdste kdnna sig bekvima med situationen. Ndr férslaget sedan fanns
bjéd vi in medarbetare och engagerade dem i utbildningar och diskussioner.

Inte ett ytligt leende
Under aren som gatt har Skatteverket dels forbattrat bemétandet av medbor-
gare och dels gjort det lattare for alla att gora ratt.

- Vir strategi har varit att stirka varje enskild medarbetare. Mdtningar av
bemétande och fértroende hos allmdnheten visar att det fungerar. Utifrdn vdr-
degrunden har vi kommit framdt. Vi gor bra saker som hjdlper Skatteverket att
nd ndrmare sin vision, sdger Anders Stridh.
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- Samtidigt har arbetet med attityder gett en djupare effekt. Vdra medarbe-
tare har forstdtt att det hdr inte handlar om att bara klistra pa ett ytligt leende.
Vi har ocksa fatt i gang en debatt om vad vi gor och hur vi prioriterar, om vad
vi kan gora annorlunda fér att underldtta fér alla att géra rdtt, sdger Lennart
Wittberg.

Som exempel ndmner han hur Skatteverket idag gar ut med sin tolkning av
ny lagstiftning pa webben. Pa sa sitt kan foretag och medborgare ta reda pa
vad som galler direkt, istéllet for att behoéva leva i ovisshet tills det dyker upp
ett verkligt fall.

Ar 2011 sag Skatteverket 6ver sin strategiska inriktning, men valde att be-
halla saval visionen, vilken hjilpt myndigheten att hitta ratt fokus, som varde-
orden, vilka varit till stor nytta. Vad som dock betonas mer i den uppdaterade
strategiska inriktningen ar respekten for den enskilde.

- Till exempel dr det inte okej for oss att hdnga ut ndgon enskild i media som av-
skrdckande exempel i syfte att hindra andra fran att fuska, sdger Lennart Wittberyg.

Gemensamma arenor
Skatteverket drog igang sitt virdegrundsarbete innan regeringens projekt om
ett offentligt etos. Numera anvinds dock det material om offentligt etos, som
gdller alla statstjansteman, i introduktionsutbildningen for nya medarbetare.

Anders Stridh forklarar att man har uppskattat den arena som Krus skapat
for erfarenhetsutbyte myndigheter emellan.

Béda tva ar noga med att papeka att virdegrundsarbetet 4r ndgot som man
aldrig blir fardig med.

- Just nu har vi stort fokus pd skriftsprdket, som vi vill géra ledigare och Iit-
tillgdngligare, sdger Anders Stridh.

- Hdr har vi problem eftersom det sitter djupt i kulturen att skriva pd tradi-
tionellt, korrekt men samtidigt torrt och sviargenomtrdngligt myndighetssprak,
avslutar Lennart Wittberg.

Skatteverkets recept for ett férbattrat bemétande

» Bygg upp en ordentlig faktakunskap, bdde om den verkliga externa bilden av er och
vad ni tror att denna bild ar.

» Diskuterailedning och med medarbetare iledande positioner vad som ar 6nskvart
och hur nikan férdndra bemétandet.

» Forankravardegrunden som ligger till grund fér bemdtandet ordentligt hos chefer.

» Engagera alla medarbetare i utbildningar dar ni utgar fran konkreta fradgor hamtade
fran verkligheten for att diskutera och reflektera éver lampligt bem&tande och vad
eravdrderingar betyder i praktiken.

» Ge medarbetarna tid och méjlighet att begrunda fragorna och dterkom ofta till dem.

» Sluta aldrig att arbeta med bemé&tandefragor.
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