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Sammanfattning

Kommunstyrelsen har begirt yttrande fran Norrmalms stadsdels-
ndmnd med anledning av Tillitsdelegationens betdnkanden Med
tillit vixer handlingsutrymmet och En ldrande tillsyn. Remissen
bestér av ett huvudbetdankande och ett delbetinkande dér det forsta
belyser statens styrning av kommunsektorn men ockséd den interna
styrningen inom kommunerna. Avgransningen hér ar vélfards-
tjdnster inom hélso- och sjukvard, skola och omsorg.

I delbetidnkandet En ldrande tillsyn belyses uppdraget att utveckla
den statliga tillsynen.

Tillitsdelegationen foreslér en méngd forbattringar nir det géller
den tillitsbaserade styrningen och ledningen. De lagfordndringar
som foreslas dr en dndring 1 skollagen dir det tvingande vites-
foreldggandet tas bort. I patientsikerhetslagen foreslas det att
bestimmelsen som betonar att [IVO:s tillsyn framst ska inriktas pa
granskning av vdrdgivarens systematiska patientséikerhetsarbete tas
bort. Detta dé patientsékerhetsarbetet endast utgor en av flera
viktiga dimensioner av god vérd och tillsynen bor dérfor inte ha en
for smal inriktning. Vidare foreslas att den statliga tillsynen ska
vara situations- och verksamhetsanpassad.

Forvaltningen stiller sig positiv till forslagen 1 Tillitsdelegationens
betdnkanden. Forvaltningen stddjer det resonemang som ligger
bakom foreslagna lagférandringar.
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Bakgrund

Kommunstyrelsen har begirt yttrande fran Norrmalms stadsdels-
ndmnd med anledning av betinkandena Med tillit vixer handlings-
utrymmet och En ldrande tillsyn. Nimndens yttrande ska vara
kommunstyrelsen tillhanda senast den 3 september 2018.
Forvaltningens tjdnsteutldtande har dérfor 6verlamnats till
kommunstyrelsen och kommer att kompletteras med protokolls-
utdrag fran ndmndens sammantride.

Arendet

Regeringen beslutade den 16 juni 2016 att tillsétta en delegation
(Tillitsdelegationen) med uppdrag att analysera och foresla hur
styrningen av vélfardstjinster i offentlig sektor, inom ramen for

de befintliga regelverken, kan utvecklas for att i stérre omfattning
ta tillvara medarbetares kompetens och erfarenhet, for att
dérigenom bidra till storre kvalitet for foretag och medborgare.
Uppdraget innefattade ocksa att frimja att utvecklingsarbetet
paborjas i kommuner och landsting samt berdrda statliga
myndigheter. Kirnan i arbetet har varit de tolv forsoksverksamheter
som Tillitsdelegationen och forskare har foljt. Detta arbete
redovisas 1 huvudbetdnkandet: Med tillit vixer handlingsutrymmet-
tillitsbaserad styrning och ledning av vdlfdrdssektorn.

I kommittédirektivet fick Tillitsdelegationen ocksa i uppdrag att
utveckla den statliga tillsynen. Tillitsdelegationen ska analysera och
redovisa hur den statliga tillsynen paverkar kommunal verksamhets-
utveckling, samt utreda och om mgjligt foreslé hur tillsynen kan
bidra mer till verksamhetsutveckling. Tillitsdelegationen har valt att
redovisa uppdraget i ett separat delbetdnkande: En ldrande tillsyn-
statlig granskning som bidrar till verksamhetsutveckling i vard,
skola och omsorg.

I uppdraget till Tillitsdelegationen ingick dven att skriva ett
delbetinkande om erséttningsmodeller. I juni 2017 6verldmnades
darfor delbetiankandet: Jakten pd den perfekta ersdttningsmodellen—
vad hdnder med medarbetares handlingsutrymme? till regeringen.

Med tillit vaxer handlingsutrymmet

I detta huvudbetéinkande belyses statens styrning av kommun-
sektorn men ocksa den interna styrningen inom kommunerna.
Avgriansningen dr vélfardstjanster inom hélso- och sjukvard, skola
och omsorg. Utgangspunkten for styrningen dr ”det goda motet”
mellan medborgare och medarbetare da det dr dar som virde och
kvalitet uppstér, anser Tillitsdelegationen.

En viktig utgangspunkt &r att styrning méste genomsyras av ett
helhetsperspektiv. Myndigheter, landsting och kommuner kan inte
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optimera sina egna verksamheter utan att beakta hur det paverkar
den sammantagna styrningen och den enskilda medborgaren.

I huvudbetinkandet ses tillit ses som en tredje styrprincip dir
marknad och hierarki utgér de tva forsta.

Vigledande dr de sju principer som kdnnetecknar tillitsbaserad

styrning och ledning. Dessa principer ér:

- tillit- lita pa dem du samarbetar med och ha positiva
forvéantningar.

- medborgarfokus- sitt medborgarnas kunskap och upplevelse

- 1fokus.

- helhetssyn- uppmuntra alla i styrkedjan att ta aktivt ansvar

- for helheten och samverka dver grianserna.

- handlingsutrymme- delegera handlingsutrymme och vilkomna
medbestdmmande.

- stod- sikerstill ett verksamhetsndra och kvalificerat

- professionellt, administrativt och psykosocialt stod i
karnverksamheten.

- kunskap- premiera kunskap baserat pa vetenskap och beprovad
erfarenhet.

- Oppenhet- vilkomna oliktinkande och respektera kritik.

Tillitsdelegationen anser att de vigledande principerna bor
genomsyra alla delar av styrning och ledning.

Slutsatser och forslag

Enligt Tillitsdelegationen méste en tillitsbaserad styrning och
ledning utgé fran ett helhetsperspektiv (se ovan). Styrningen

och ledningen maste stirka fokuset pd medborgarens behov

och kapacitet att bidra med kunskap om hur insatser och stod

kan utformas. Tillitsdelegationen anser att det behdvs mer
kunskapsutveckling och kollegialt lirande ddr medarbetarens
kunskap anvidnds som en sjdlvklar resurs i verksamhetsutveckling
och innovationsarbete. Vidare méaste uppfoljning, granskning och
tillsyn av verksamheter formas med utgdngspunkten att den ska
bidra till att utveckla verksamheten till det béttre. Slentrianméssiga
matningar, som inte tillfor ndgot virde, méste upphdra anser
Tillitsdelegationen.

En tillitsbaserad styrning av och inom kommunsektorn
For att uppnd en mer tillitsbaserad styrning av och inom kommuner
och landsting foreslar Tillitsdelegationen:

- en koordinerad styrning av kommunsektorn. Regeringen ska
starka sin kompetens och férméga till styrning av
valfardssektorn. en dndamdlsenlig anvdindning av riktade
statsbidrag. Regeringen ska ha som huvudprincip att anvinda
sig av generella statsbidrag. Riktade statsbidrag ska endast
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anvéndas nér det géller specifika nationella satsningar pa
verksamhetsutveckling, exempelvis i form av teknisk
infrastruktur. Alla riktade statsbidrag ska foregés av en analys av hur
de paverkar de berdrda verksamheterna.

- att regeringen ska rikta forskningsfinansiering mot
verksamhetsndra forskning inom hdlso-och sjukvdrd, skola och
omsorg. Medel ska tilldelas lamplig forskningsfinansiir for att
distribuera medlen till passande forskningsprojekt.

Vidare ges ett antal reckommendationer. Bland annat att kommuner
och landsting bor genomfora en analys av nuvarande mél och
indikatorer inom vélfardsomradet, prioritera och, vid behov,
formulera och identifiera andra mer relevanta mél och indikatorer
utifran ett helhets- och medborgarperspektiv. En annan
rekommendation dr att kommuner och landsting bor skapa
forutsittningar for verksambheter att delta i forskningsprojekt och med
fordel delta i finansieringen.

Tillitsbaserat ledarskap — medledarskap, kultur och vardegrund
For att uppna ett tillitsbaserat ledarskap rekommenderar
Tillitsdelegationen att:

- sdvil det fortroendevalda som det professionella ledarskapet ska
bygga pa en aktiv dialog och en tydlig rollférdelning som skapar
forutsattningar for en tillitsbaserad styrning och ledning.

- vid rekrytering av nya chefer bor fokus vara att sdkerstélla att
personer anstdlls som bedoms kunna bygga tillitsfulla relationer
och som uppbiér principerna for tillitsbaserad styrning och
ledning.

- chefer inom kommuner och landsting bor verka for att skapa
forutsattningar for medarbetare att kontinuerligt upprétthalla
kompetens, analysformaga och kollegialt ldrande.

- chefer inom kommuner och landsting bor verka for att ge
medarbetare ett utokat handlingsutrymme och mojligheter att
paverka verksamhetens utformning. Chefer bor ocksé bidra till
béttre mojligheter att mota variationen 1 medborgarens behov.

- chefer pd alla organisationsnivaer inom kommuner och
landsting bor stodja ett helhetsperspektiv samt sikerstilla att
arbetet tar sin utgangspunkt i verksamhetens syfte och
medborgarens behov. I detta ingér att frimja samverkan.

For att utveckla en mer tillitsbaserad vardegrund foreslér

Tillitsdelegationen att:

- statskontoret ska fi i uppdrag att komplettera den statliga
viardegrunden med de sju principerna for tillitsbaserad styrning
och ledning

For att skapa forutséttningar att uppnd en mer tillitsbaserad
viardegrund rekommenderar Tillitsdelegationen att:
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- kommuner och landsting bor utveckla viarderingsstyrda
organisationer.

Organisation, processer och stdd

For att skapa forutséttningar att uppnd en mer dandamalsenlig
organisation samt processer och stod rekommenderar
Tillitsdelegationen att kommun- och landstingsledningar bor:

- Oka forutsattningar for kollegialt larande, det kan skapas inom
och utanfor olika verksamhets- och professionsgrénser.

- organisera forstirkt samverkan med ldrosdten samt skapa
utrymme och forutsdttningar for medarbetare att bedriva
verksamhetsnéra forskning.

- uppmuntra och skapa strukturer for samverkan over
verksamhetsomriden och dver professionsgréinser.

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

- sékerstélla att de sa kallade stodfunktionerna utgoér en integrerad
del av verksamheten samt ges ett tydligt uppdrag att stodja
verksamhetensovergripande syfte. Kommuner och landsting bor
ha som inriktning att anstdlla administratorer alternativt
automatisera administrativa arbetsuppgifter for att skapa tid och
handlingsutrymme for medarbetarna inom vélfardssektorn att
dgna sig at kirnuppgifter.

- sdkerstélla att chefer ges forutsittningar och utrymme att utova
sitt yrke som chefer.

Tillitsdelegationen foreslar dven att regeringen ska inrétta ett
nationellt policylabb vars uppgift ska vara att lyfta fragestéllningar
inom omréaden dér det finns behov av utveckling av regelverk.
Vidare vill Tillitsdelegationen infora ett frikommunforsék dér
forskare ska kopplas till arbetet och utvérdera detta. En
forsoksverksamhet om tillitsbaserad styrning och ledning ska
genomforas tillsammans med 10—15 kommuner, landsting och
statliga myndigheter.

Tillitsdelegationen rekommenderar dven att den politiska ledningen
1 kommuner och landsting bor ge kommun- och landstingsdirektdrer
1 uppdrag att inrdtta lokala motesplatser dar offentliga aktorer,
néringsliv, akademi och medborgare tillsammans kan utveckla
enkla eller komplexa tjanster och problem inom offentlig sektor
samt identifiera regler och eventuell lagstiftning som utgdr hinder
for nyskapande, verksamhetsutveckling och innovation.
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En larande tillsyn

I detta delbetinkande beskriver Tillitsdelegationen att den statliga
tillsynen kan bidra till mer larande genom att forstarka vissa av

de inslag som framjar utveckling. Argumentet &r att tillsyn och
granskning som omfattar kvalitativa aspekter och som utgér frén ett
brukarperspektiv har battre forutséttningar att bidra till utveckling
jamfort med ett sndvare juridiskt perspektiv.

En slutsats som Tillitsdelegationen drar &r att tillsyn och granskning
behover vara tillrickligt kvalitativ och bred for att fanga det som é&r
vésentligt for patienter, elever och brukare. Ett alltfor snédvt juridiskt
fokus kan 1 stéllet himma utveckling och ldrande i verksamheterna
genom att forskjuta fokus fran patienter, elever och brukare till
enskilda krav i regelverket. Med en kvalitativ granskning avses inte
en tillsyn utifran detaljerade beddmningskriterier, utan en belysning
av mer svarmétbara aspekter dér inspektorerna far anvénda sitt
professionella omdome for att géra sammanvigda bedomningar.

Tillitsdelegationen lyfter dock fram att ett kvalitativt fokus dven &r
relevant vid granskning av regelefterlevnad. Exempelvis bor tillsyn
av kravet pd genomforandeplaner i socialtjdnsten inte begrénsas till
dokumentgranskning utan inspektérerna behdver dven bilda sig en
uppfattning om hur det som granskas fungerar i praktiken. Det kan
till exempel ske genom observation och genom att prata med
brukarna eller eleverna vid inspektionen om hur de dokumenterar.

I de forsoksverksamheter (Skolinspektionen, Inspektionen for vard
och omsorg- IVO, och Arbetsmiljoverket) som Tillitsdelegationen
har f6]jt har den maktobalans som finns mellan granskaren och den
som blir granskad visat sig ha en himmande effekt. Denna
maktrelation blir sarskilt framtradande i den statliga tillsynen dir
granskaren har sanktionsmajligheter att tillga. Tillitsdelegationen
menar att ett sétt for tillsynen att dverbrygga maktobalansen ér att
oka inslagen av muntlig dialog pa bekostnad av skriftlig. Vidare
kan tillsynen forskjuta tyngdpunkten fran beddémningen och beslutet
till 6vriga delar av tillsynsprocessen. Det vill sidga att tillsynen ska
fokusera mindre pa bedémningen och mer pa processen. Okad
dialog kan till exempel ske infor en tillsyn, under en inspektion och
vid aterforing till den tillsynade och till en bredare krets.

Kontextkanslighet och inspektorernas kompetens
Tillitsdelegationen anser att en sérskild viktig faktor som framtrader
1 de forsoksverksamheter som foljts dr kontextkdnslighet fran
granskarens sida. Med kontextkanslighet avses att ta hansyn till
verksamhetens forutsittningar och sammanhang. Aven
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inspektorernas kompetens har visat sig ha stor betydelse for deras
formaga att vara kontextkénsliga. Inspektorernas bemdtande och
kommunikativa formaga lyfts fram som sérskilt viktiga aspekter i
motet med verksamheterna.

En situations- och verksamhetsanpassad tillsyn

Enligt Tillitsdelegationen behdver tillsynen for att skapa nytta

bli mer situations- och verksamhetsanpassad. Detta innebér att
tillsynen blir mer varierad nir det géller vad som granskas och
hur. Ett sétt ar att lata regionala riskanalyser fa storre genomslag

1 myndigheternas prioriteringar jamfort med IVO:s och
Skolinspektionens nuvarande tillsyn. Att i tillsynen anvénda sig av
fler metoder och angreppssitt &r ett sitt att hantera variationen hos
verksamheterna, det vill séga att bemdta verksamheterna olika.

I delbetinkandet gors en uppdelning mellan underméliga
verksamheter med allvarliga brister, verksamheter med relativt stora
kvalitetsbrister, relativt valfungerade verksamheter med mindre
brister och verksamheter av hog kvalitet. Tillitsdelegationen menar
att tillsynen behdver anpassas utifran vilken typ av verksamhet som
besdks. Vid tillsyn av verksamheter med allvarliga brister dr
utveckling inte det primira malet. Hér blir tillsynens kontrollerande
funktion istdllet viktig, till skillnad mot verksamheter som uppvisar
hog kvalitet.

Samordnad tillsyn

Forutom en tillsyn som bidrar till utveckling uttrycker regeringen 1
Tillitsdelegationen dnskemél om en mer samordnad tillsyn mellan
olika tillsynsmyndigheter. Syftet ar att inte belasta granskade
verksamheter mer 4n nddvéndigt , att inte stdlla motstridiga krav pé
verksamheter och att dra nytta av varandras kunskap. Samverkan &ar
dock inte ett sjdlvindamal och bor stéllas mot andra sétt att avhjélpa
de problem som ska l6sas. Tillsynens iakttagelser behdver spridas
mellan tillsynsmyndigheter och andra aktorer i samma system.
Detta for att 4stadkomma ett kontinuerligt larande och en dynamisk
utveckling inom en sektor.

Slutsatser och forslag

I detta delbetdnkande foreslar Tillitsdelegationen att regeringen:

o fOrtydligar tillsynens inriktning inom vérd, skola och omsorg 1
en skrivelse till riksdagen for att tillsynen ska bli mer situations-
och verksamhetsanpassad.
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Vidare ldmnar Tillitsdelegationen forslag pa tva lagandringar
avseende bestimmelser som bedoms dr oférenliga med den
inriktning pa tillsynens som foreslas:

e den tvingande bestimmelsen om vitesforeldggande i 26 kap. 27
§, andra stycket skollagen (2010:800) tas bort sa att
Skolinspektionen far i stillet for ska foreldgga med vite vid
allvarliga brister.

e patientsidkerhetslagens (2010:659) bestimmelse om att IVO:s
tillsyn framst ska inriktas pa granskning av vardgivarens
systematiska patientsidkerhetsarbete (7 kap. 3 §, andra stycket)
tas bort.

Orsaken till 4ndringen i skollagen &r att vitesinstrumentet har
Overanvints i en utstrackning som inte dr &ndamalsenlig.
Bakgrunden till andringen i patientsdkerhetslagen ar att fokuset pa
det systematiska patientsdkerhetsarbetet blir for sndvt och ér inte
forenligt med den larande tillsyn som forespréakas.
Tillitsdelegationen anser att patientsidkerhetsarbetet endast utgor en
av flera viktiga dimensioner av god vard och tillsynen bor darfor
inte ha en for smal inriktning.

Arendets beredning
Arendet har beretts av dldre- och socialtjinstavdelningen i
samarbete med administrativa avdelningen.

Forvaltningens synpunkter

Nir det géller huvudbetinkandets resonemang ser forvaltningen
positivt pé att styrningen genomsyras av ett helhetsperspektiv

som beaktar den enskilda medborgaren och den sammantagna
styrningen. Forvaltningen anser, precis som Tillitsdelegationen, att
styrning och ledning méste ha ett medborgarperspektiv. I nimndens
verksamhetsplan som forvaltningen arbetar utifran utgar nimnd-
malen bland annat ifrdn medborgarnas behov och delaktighet. I
huvudbetidnkandet rekommenderar Tillitsdelegationen att méal och
indikatorer utformas utifran ett helhetsperspektiv. Aktiviteter och
indikatorer i verksamhetsplanen skapas utifran de behov som
forvaltningen ser att de olika malgrupperna har och utifran de
enskilda verksamheternas individuella forutsattningar.

Gillande det tillitsbaserade ledarskapet som beskrivs i huvud-
betdnkandet utgér forvaltningen ifrdn en kompetensbaserad
rekrytering. Rekryteringen sker i samarbete med service-
forvaltningen som har kompetens i fragor som géller anstéllnings-
forfarandet. De aspekter som beskrivs som viktiga nir det giller
anstédllningen av chefer beaktas av forvaltningen.
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Forvaltningen efterfragar ett inledande resonemang, som sedan
overldmnas at kommunerna att utveckla, géllande hur de
rekommendationer och forslag som ges genomgaende i
huvudbetinkandet ska omsittas i praktiken. Att kommuner och
landsting bor utveckla virderingsstyrda organisationer later bra.
Dock skulle forvaltningen vilkomna ett resonemang som inte enbart
konstaterar betydelsen av detta utan dven ger viss végledning i hur
denna ambition kan omsittas i praktiken.

Niér det géller delbetdnkandet En ldrande tillsyn ser forvaltningen
positivt pa Tillitsdelegationens forslag om att tillsynen ska vara
situations- och verksamhetsanpassad. Hinsyn maste tas till den
enskilda verksamhetens forutséttningar. De uppfoljningar som gors
inom ndmndens ansvarsomride visar att olika verksamheter har
kommit olika langt nir det géller kvalitetsarbete och regel-
efterlevnad. For att uppfoljningen ska fa effekt och driva
utvecklingen framét behover tillsynen ha sin utgangspunkt i dessa
individuella fOrutséttningar.

Forvaltningen anser dock, precis som Tillitsdelegationen, att en
betoning pé kvalitativa virden behover vigas mot andra aspekter.
En bedomning som utgdr fran en standardiserad mall kan uppfattas
som mer tydlig &n en mer kvalitativ inriktning som foresprékas.
Vidare kan en mer situationsanpassad uppfoljning begrinsa
mojligheten att géra enhetliga bedomningar som kan anvéndas 1

ett jimforande perspektiv. Enligt forvaltningen behdvs det bade en
kontextkénslighet och likformiga beddmningsinstrument. Det sista
for att kunna faststilla vad som dr god kvalitet enligt generella matt
och vilka verksamheter som avviker fran dessa uppstillda kriterier.

Forvaltningen vélkomnar Tillitsdelegationens forslag om en
kvalitativ granskning med inslag av dialog, samverkan och ett
tydligare brukarfokus. De uppf6ljningar som forvaltningen i
dagsldaget genomf6r innehéller kvalitativa inslag. Exempel pa detta
ar strukturerade individuppfoljningar med de dldre pa vard- och
omsorgsboenden, dialog med medarbetare for att se hur rutinerna
tillampas 1 praktiken och anvindandet av brukarundersékningar.

I enlighet med ovanstadende resonemang vill forvaltningen framhéiva
att en granskning som sker pa ett kvalitativt sitt gar att genomfora
strukturerat och i viss utstrackning enhetligt. I betdnkandet ges
exempel pa kvalitativa inslag dér inspektoren kan “observera eller
prata med brukarna eller eleverna vid uppf6ljningen”. Forvaltningen
saknar en bredare diskussion i betdnkandet om de kvalitativa
metoder som kan anvéndas vid exempelvis observation och dialog.
Fokusgrupper, semistrukturerade intervjuer och observationsteknik
utgor ndgra exempel. Att granska kvalitativt &r till viss del en
kunskap som den som granskar maste tilldgna sig. For att den
kvalitativa kunskapen ska kunna generaliseras och anvindas
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effektivt behover den samlas in pa ett strukturerat sétt. En
observation som sker helt forutsattningslost eller ett ’spontant
samtal” ger upphov till vardefull kunskap men kan inte abstraheras
eller generaliseras pad samma sétt.

Utvecklingen mot en tillsyn som frdmjar ett tydligare brukarfokus
och en situations- och verksamhetsbaserad tillsyn foljer den
stadsgemensamma mall for dldreomsorgen i1 Stockholms stad som
kommunfullméktige fattat beslut om. I denna modell f6ljs kvaliteten
upp utifran tre parametrar, struktur-, process- och resultatkvalitet.
Processkvaliteten f6ljs i huvudsak upp genom kvalitets-
observationer. Resultatkvaliteten f6ljs upp genom dialog med de
dldre vid arlig individuppfoljning och brukarundersdkningar.

Nir det géller de lagdndringar som foreslas i betdnkandena stéller
sig forvaltningen bakom Tillitsdelegationens resonemang.

Bilagor

1. Sammanfattning av Tillitsdelegationens betinkande Med tillit
vaxer handlingsutrymmet.

2. Sammanfattning av Tillitsdelegationens betéinkande En ldrande
tillsyn.

Betdnkandet omfattar ndrmare 700 sidor och publiceras i sin helhet
pa Insyn.



