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FORORD

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) dr en moétesplats for forskning, studier och dialog
kring styrning i statliga miljoer. Akademin bestér av representanter for ett antal myndigheter och
forskare vid Foretagsekonomiska institutionen vid Stockholms universitet, som tillsammans
arbetar fOr att initiera, skapa och formedla kunskap om statlig ekonomi- och
verksamhetsstyrning.

Det 6vergripande forskningsomradet for Akademin beror fragan hur styrningen utformas i
statliga myndigheter, sa att bade effektivitet och medborgarintresse tillgodoses. Inom Akademin
utvecklas foretagsekonomiska teorier, modeller och begrepp sa att de kan anvandas i statliga
miljoer, dar medborgarna star i centrum och de tre grundldggande vardena demokrati,
rattssakerhet och effektivitet far genomslag i hela férvaltningen.

Inom Akademin vill vi rikta ett stort tack till Naturvardsverket som genom ekonomiskt stod gjort
denna studie majlig. Vi vill tacka alla de personer som vénligt stallt upp pa att medverka i
studien. Vi vill rikta ett speciellt tack till vara kontaktpersoner Kitty Victor och Erik Fellenius.
Studien har genomforts av Anders Gronlund och Fredrik Svérdsten, verksamma vid
Foretagsekonomiska institutionen vid Stockholms universitet och inom Akademin for

ekonomistyrning i staten.

Stockholm juni 2007

God lasning dnskar Akademin for ekonomistyrning i staten

Docent Anders Gronlund
Forestandare



SAMMANFATTNING

Pa Naturvardsverket har man ambitionen att ta sig an de generella krav som stills pa samtliga
myndigheter i statsforvaltningen, och forsoka integrera dem i sin externa verksamhet. Generella
krav ar fragor som har sin grund i specifika sakomraden men som f0r att fa genomslag i
samhallet skall genomsyra hela den offentliga forvaltningen. Gemensamt f6r de generella kraven
ar att fragorna behover integreras i olika politikomraden for att resultat skall uppnas. I
verksamhetsplanen f6r 2007 skriver Naturvardsverket att man avser att lagga extra vikt vid de
generella kraven pa integration och jamstélldhet detta ar.

De generella kraven innebér att samverkan bade mellan olika politikomrédden och mellan olika
myndigheter méste 6ka. Arbetet med de horisontella generella frdgorna forsvaras dock av den
vertikala struktur som kdnnetecknar mal- och resultatstyrningen i statsforvaltningen. Detta leder
till malkonflikter mellan vertikala och horisontella mal, en konflikt som ofta resulterar i att de
horisontella fragorna hamnar utanfér myndigheters karnverksamheter.

Ytterligare ett problem med styrningen i statsforvaltningen &r en bristande kunskap om effekter
av statlig verksamhet. Ofta ”fastnar” styrningen av myndigheter vid prestationer och utelamnar
effekter. Att mata och redovisa effekter utgor en stor utmaning och ar behéftat med en rad
svarigheter. Idag rdder det ingen enighet bland forskare kring vilka méatt som &r lampliga for att
mata effekter. Att finna ett tillvigagangssatt for att mata och redovisa effekter dr dock en
forutsattning for att statsforvaltningen skall generera 6nskvarda varden f6r medborgarna.

Mot bakgrund av ovanstdende problematik kring generella krav i statsforvaltningen och styrning
mot samt redovisning av effekter formuleras f6ljande fragestallning: Hur kan man gd tillviga for att
inkludera horisontella generella krav i myndigheternas vertikala verksamhetsstyrning, och ddrmed
integrera kraven i myndigheternas kiirnverksamheter och styra dessa mot onskade effekter?

Syftet med denna studie &r att beskriva integrering av tva generella krav, integration och
jamstélldhet, vid tre avdelningar inom Naturvardsverket, Informationssekretariatet,
Miljoanalysavdelningen och Avdelningen for hallbar samhaéllsutveckling. Vidare syftar studien
till att inkludera regeringskansliets styrning av Naturvardsverket och ge nagra goda exempel
inom statsforvaltningen pa integrering av generella krav.

Den information som ligger till grund for studiens resultat har erhallits genom intervjuer och
insamling av tryckt material. Informationen har inhdmtats fran Naturvardsverket, ESV,
Riksrevisionen, Statskontoret, Integrationsverket, Lansstyrelsen i érebro, Integrations- och
jamstélldhetsdepartementet samt Miljo- och samhallsbyggnadsdepartementet. Utover detta ingar
dven Nutek, Lansstyrelsen i Orebro och Jamstdd i studien vilka utgor tre ”goda exempel” pa
integrering av integration och jamstalldhet inom olika kdarnverksamheter i statsforvaltningen.
Jamstod &r en statlig utredning med uppdraget att utreda stodet for jamstalldhetsintegrering i
staten.

Studien visar att Naturvardsverket har en god ambition nar det galler att inféra integrations- och
jamstélldhetsfragor i sin karnverksamhet. Det finns dock hinder for arbetet som behdver
adresseras for att det skall kunna fortsatta och utvecklas. En central problematik ar bristande
kunskap pa avdelningarna i integrations- och jamstélldhetsfragor. Detta leder till att det &r svart
for avdelningarna att ta sig an fragorna och se relevansen med att inféra dem. Det behdver dven



klargoras inom vilka omraden det &r relevant att infora integrations- och jamstalldhetsfragor.
Betrédffande den 6vergripande styrningen av dessa fragor behover denna fortydligas och
verksamhetsanpassas, vilket man ar medveten om och arbetar for pa departementsniva.

Slutsatser
Vi forslar att Naturvardsverket fokuserar pa foljande punkter i det fortsatta arbetet med
integrations- och jamstalldhetsfragor:

Integrering med hjilp av Jimstod

Jamstods arbetsgang och metoder for jamstélldhetsintegrering ar ett lampligt tillvagagangssatt
for att integrera “det horisontella i det vertikala”. Jamstods tillvigagangssétt torde vara
tillampbart dven nar det galler att infora integrationsfrdgor och andra generella krav i
statsforvaltningen.

Logical Framework Approach och erfarenheter av miljoledningssystemet som komplement till Jimstod
Jamstods metoder kan med férdel kompletteras med det tillvagagangssatt som foresprakas inom
den malstyrda projektplaneringsmetoden Logical Framework Approach (LFA). LFA skapar
forutsattningar for att integreringsarbetet av horisontella generella krav styrs mot effekter istillet
for aktiviteter och prestationer. Naturvardsverket bor @ven dra nytta av de erfarenheter och den
kunskap man har fran inférandet av miljoledningssystemet vid inférandet av integrations- och
jamstalldhetsfragor i sin verksamhet.

Forankring i ledningen

Naturvardsverkets ledning har tagit ett viktigt och avgdrande initiativ till arets arbete med
integrations- och jamstalldhetsfragor. Ett ytterligare steg vore att avsatta medel till olika insatser
for utbildning. For att integreringsarbetet skall uppfattas som relevant ar det angelédget att
prioritera de omraden i verksamheten dédr man skall arbeta med att integrera integrations- och
jamstélldhetsaspekter.

Utbildning

En forsta atgdard kan vara att informera Naturvardsverkets ledning om Jamstod, LFA samt det
allménna styrproblemet med att integrera vertikala karnverksamheter med horisontella
processer. Nésta steg dr att utbilda ledning och personal i integrations- och jamstalldhetsfragor
pa ett strukturerat satt.

Fortsatt forskning

En metod behdver arbetas fram for att Naturvardsverket skall kunna redovisa effekter av
integreringsarbetet i verkets ordinarie uppfoljningssystem med tertialrapporter. Vi foreslar ett
fortsatt forskningsarbete i syfte att utveckla en modell {or att f6lja upp och redovisa effekter av
integreringsarbetet i Naturvardsverkets tertialrapporter.

Overgripande styrning av de generella kraven pa integration och jamstdilldhet

Arbetet med miljoledningssystemet kan tjana som ett gott exempel pa ett ramverk for
horisontella fragor i statsforvaltningen. Exemplet visar dven att det horisontella arbetet har
mycket stor hjalp av ”vertikalt stod”. Att etablera ett horisontellt ramverk utanfor
myndighetsgranser i samverkan med vertikal styrning &r saledes en god 16sning for att infora
generella krav som exempelvis integration och jamstalldhet i statsforvaltningen.



INLEDNING

I verksamhetsplaneringen for 2007 skriver Naturvardverket att man avser att ligga extra vikt vid
de generella kraven pa integration och jamstélldhet detta ar. I verksamhetsplanerna for
respektive avdelning och sekretariat skall det tydligt framga hur man avser att hantera och
utveckla jamstalldhet och integration vid genomforande av nigon eller négra utvalda insatser
(Naturvardsverket, 2007a).

Beslutet att infora integrations- och jamstalldhetsaspekter i Naturvardsvekets verksamhet har
stod i verksforordningen. Tanken med att fokusera pa dessa generella krav ar att fa
myndighetens avdelningar och sekretariat att borja fundera 6ver hur man kan arbeta med dessa
fragor och hur detta arbete skall aterrapporteras. Aterrapporteringen kommer att ske internt
vilket skall dra igdng en larandeprocess inom verket avseende generella krav. Utifran detta
planerar Naturvardsverket att arbeta med fler generella krav i verksamheten. Den enda styrning
av Naturvardsverket med avseende pa generella krav som forekommer via regleringsbrev ar
kravet som stélls pa forskningssekretariatet att forskningsmedel skall fordelas jamt mellan kénen
(Almgren & Ronbeck, 2007).

Bakgrund

De hoga kraven som sétts pa den svenska offentliga forvaltningen kraver ett standigt arbete med
effektivisering och rationalisering av myndigheter och organisationer som den bestar av.
Sambhéllstrenderna tyder pa ett fortsatt 6kat krav pa den offentliga sektorn bade fran medborgare
och fran foretag. For att kunna mota framtidens utmaningar bor en kontinuerlig forandring av
arbetsmetoderna inom den offentliga férvaltningen ske (Gronlund & Catais, 2005).

Ett exempel pa att statsforvaltningen stélls infér nya utmaningar ar att inslaget av horisontella
fragor, vilka dven kan bendmnas generella krav, har 6kat i statsforvaltningen. Tva av de generella
kraven &r integration och jamstalldhet. Generella krav ar frdgor som har sin grund i specifika
sakomraden men som for att f& genomslag i samhallet skall genomsyra hela statsforvaltningen.
Detta innebar att kraven skall tillimpas av myndigheter vars karnverksamhet tillhér omraden
som ligger utanfér de sakomraden déar kraven har sitt ursprung. Gemensamt for de generella
kraven ar att fragorna behover integreras i olika politikomraden for att resultat skall uppnas. De
generella kraven stéller krav pa en 6kad samverkan bade mellan olika politikomrdden och
mellan olika myndigheter (Riksrevisionen, 2006; Statskontoret, 2006; ESV, 2007).

Problemdiskussion

Behovet av samverkan uppstar pa grund av att flera olika myndigheter ar verksamma inom
samma medborgarprocess, vilket innebadr att flera myndigheter ar inblandade i en och samma
fraga. Samverkan mellan myndigheter dr dock svéart och manga samverkansprojekt misslyckas.
En av anledningarna till detta ar att de samverkande myndigheterna inte har tydliga
gemensamma mal fOr sin samverkan. Istéllet arbetar respektive myndighet mot sina enskilda mal
parallellt med att de samverkar med andra myndigheter, vilket dr en komplicerad situation att
hantera (KKR & ESV, 2004).

Mal- och resultatstyrningen i statsforvaltningen har i dess nuvarande form varit foremal for en
del kritik. En del av denna handlar om att mal- och resultatstyrningen med sina vertikala,
styrsystem forstarker myndighetsgranser och fokuserar alltfor mycket pa det interna arbetet



inom varje myndighet, vilket forsvarar for myndigheter att samverka. Regeringen kan sdgas styra
pa tva olika sétt samtidigt. Dels genom den traditionella vertikala styrningen, dels genom att
uppmuntra horisontella processer genom generella krav. Detta gor att det uppstar en malkonflikt
mellan vertikala och horisontella méal, en malkonflikt som ofta resulterar i att de horisontella
malen far hallas tillbaka till f{érman for de vertikala malen och att de horisontella fragorna
hamnar vid sidan av myndigheternas karnverksamheter (Quist, 2006; Statskontoret, 2006).

Ytterligare ett problem med styrningen i statsforvaltningen &r en bristande kunskap om effekter
och maluppfyllelse. Mal ar ett dnskvart resultat eller tillstand vid en given tidpunkt. Resultat &dr
myndigheternas prestationer och de effekter som prestationerna leder till. Mal- och
resultatstyrningen innebar att mal anges for en verksamhet, att det systematiskt tas fram
resultatinformation och att denna information beddms mot uppstéallda méal. Resurserna inom den
offentliga forvaltningen skall nyttjas pa basta mojliga satt. Darfor ar det ett krav att
myndigheternas verksamheter och de resultat dessa leder till f6ljs upp, utvdarderas och redovisas
(ESV, 2007).

Att mata och redovisa effekter utgdr dock en stor utmaning och ar behéftat med en rad
svarigheter. Vid matningar av effekter av en viss verksamhet dr man ofta hanvisad till icke-
finansiella och subjektiva matt i form av beréttelser och rimlighetsbeddmningar. Idag rader det
ingen enighet bland forskare kring vilka méatt som &r lampliga for att méta effekter. Effekter i
samhallet beror ofta av ett flertal olika aktorers prestationer. Det gor det svart att harleda
specifika effekter till en aktor, dvs kopplingen mellan en aktors prestationer och dess effekter.
Dessutom tar det ofta lang tid fran det att prestationer produceras till dess att effekter av dessa
uppstér. Dessutom kan det vara svért att gora jamforelser mellan olika verksamheter baserade pa
vilka effekter de genererar. Skillnader i effekter kan i hog grad bero pé skillnader i
verksamheternas omvérldsmiljo, vilka inte gér att paverka. Skillnader i effekter kan dven bero pa
slumpmassiga variationer snarare dn att dessa beror pa de prestationer en viss aktor producerat.
Utover denna problematik dr matningar av effekter forknippade med hoga kostnader (Modell &
Gronlund, 2006).

De vdrdeskapande processerna i statsforvaltningen ar bara delvis uttryckta i monetéra termer. Ett
annat kriterium for vardeskapande dr medborgarnytta. Detta innebar att den offentliga
verksamheten skall fokusera pa att skapa varde for medborgarna (ESV, 2007). Trots
svarigheterna att redovisa effekter ar detta en forutsattning for att den offentliga verksamheten
skall utvecklas pa ett sddant sétt att statsforvaltningen genererar storsta mojliga nytta for
medborgarna. Att utveckla ett tillvigagangssatt for att redovisa effekter skapar forutsattningar
for att styra statliga verksamheter mot de mal som formulerats av samhallet eller dess
representanter (Modell & Gronlund, 2006).

Problemformulering

Hur kan man ga tillviga for att inkludera horisontella generella krav i myndigheternas vertikala
verksamhetsstyrning, och dirmed integrera kraven i myndigheternas kiirnverksamheter och styra dessa
mot dnskade effekter?



Syfte

Syftet med studien ar att beskriva integrering av tva generella krav, integration och jamstalldhet,
vid tre enheter inom Naturvardsverket, Informationssekretariatet (I-sekretariatet),
Miljoanalysavdelningen (M-avdelningen) och Avdelningen for héllbar samhallsutveckling (H-
avdelningen).

Vidare syftar studien till att inkludera regeringskansliets styrning av Naturvéardsverket och ge
nagra goda exempel inom statsforvaltningen pa integrering av generella krav.



METOD

Insamling av sekundirdata

De sekundaira kéllor som anvants vid studien ar tryckt material frdn Naturvardsverket, KKR,
ESV, Riksrevisionen, Statskontoret, Jamstod, Integrationsverket samt Lansstyrelsen i Orebro.
Detta material behandlar styrning av generella krav i statsférvaltningen, arbetet med integrering
av integrations- och jamstélldhetsaspekter inom statsférvaltningen samt Naturvardsverkets
interna verksamhet. Materialet har genererat kunskap om styrningen av Naturvardsverket,
tidigare integrations- och jamstalldhetssatsningar inom statsférvaltningen samt de utmaningar
som styrning av generella krav i statsférvaltningen star infor.

Vetenskapliga artiklar, bocker och avhandlingar har anvints som behandlar fragor om
samverkan mellan olika enheter inom statsforvaltningen och styrning mot effekter inom
statsforvaltningen. Dessa kallor utgor studiens teoretiska referensram och har samlats in bade
fore och parallellt med insamling av studiens priméra material.

Insamling av priméardata

Det material som ligger till grund for studiens empiriska del har delvis samlats in genom
semistrukturerade intervjuer med personer inom Informationssekretariatet (I-sekretariatet),
Avdelningen for hallbar samhallsutveckling (H-avdelningen) och Miljdéanalysavdelningen (M-
avdelningen) pa Naturvardsverket. Dessa intervjuer har genererat en forstaelse for hur man har
tagit sig an direktivet frdn verksledningen att beakta integrations- och jamstalldhetsaspekter och
vad man ser for mojligheter samt svarigheter med detta arbete.

Dessutom har personer pa Miljo- och samhallsbyggnadsdepartementet (MSD) och Integrations-
och jamstalldhetsdepartementet (IJD) intervjuats. Intervjuerna pa MSD alstrade kunskap om
MSD:s syn pa styrningen av integrations- och jamstalldhetsaspekter i forhallande till styrningen
av Naturvardsverkets karnverksamhet. Intervjuerna pa IJD generade en forstéelse for styrningen
av integration och jamstélldhet generellt inom statsforvaltningen.

Utdver detta har dven personer pa Jamstdd, Nutek och Lansstyrelsen i Orebro intervjuats vilka
utgor rapportens “goda exempel” pa integrering av integration och jamstalldhet inom olika
karnverksamheter inom statsforvaltningen.

Presentation av undersokta avdelningar pa Naturvardsverket

Informationssekretariatet

I-sekretariatet har till uppgift att strategiskt styra, samordna och vagleda Naturvardsverkets
verksamhet vad géller information och kommunikation. I-sekretariatet skall ha en uppfattning
om omvarldens krav pa verkets kommunikation och tillse att det finns styrdokument f6r
information, t ex informationspolicy, checklistor och andra rutiner. Sekretariatet skall ta fram
verktyg for uppfoljning av kommunikationsinsatser och har ett 6vergripande ansvar for
Naturvardsverkets informationskanaler (Naturvardsverket, 2007b).

Miljoanalysavdelningen

M-avdelningen har ansvar for arbetet med att samla in och bygga upp kunskap om miljons
tillstand och utveckling, den paverkan som miljon utsdtts for och dess effekter pa miljoé och halsa.



Detta inkluderar aven arlig redovisning och férdjupade utvéarderingar av de svenska miljomaélen.
M-avdelningen skall 4ven utveckla verktyg som underldttar miljoarbetet for andra aktorer
(Naturvardsverket, 2007c¢).

Avdelningen for hillbar samhillsutveckling

H-avdelningen har till uppdrag att tillampa, utvardera och utveckla de styrmedel som é&r
nodvéndiga for att i forsta hand uppna de svenska miljomalen betraffande klimatpaverkan och
frisk luft. H-avdelningen ar ansvarig for Naturvardsverkets arbete for att uppna klimatmalet och
samordnar verkets nationella och internationella klimatarbete. Avdelningen utvecklar dven
styrmedel och verktyg for att uppna konsumtions- och produktionsmonster som ar ekologiskt
hallbara bade nationellt och internationellt (Naturvardsverket, 2007d).



CENTRALA BEGREPP

I detta avsnitt framstélls en kort redogdrelse for begrepp som ar centrala i denna studie. Dessa ar
generella krav, de jamstalldhets- och integrationspolitiska malen samt vad som asyftas med
integrering av jamstalldhet och etnisk mangfald i olika verksamheter. Utdver detta ges en kort
presentation av de avdelningar pa Naturvardsverket som deltagit i studien.

Generella krav

Generella krav &r ett samlingsbegrepp for politiska krav som stills i t ex verksforordningen pa att
myndigheterna skall beakta olika fragor. Dessa krav ar generella antingen genom att de avser
samtliga myndigheter eller genom att specifika aktiviteter for att tillmotesga kraven ej anges. De
sektorsovergripande kraven utgar fran ett politikomrade men avser myndigheter som verkar
inom andra politikomraden (KKR, Statskontoret & ESV, 2003; Statskontoret 2006).

Ett stort problem med de generella kraven i statsforvaltningen &r att de inte integreras i
myndigheternas kdrnverksamheter utan istallet hamnar vid sidan av. Formuleringarna av kraven
ar otydligt och generellt formulerade vilket gor att myndigheterna har svart ett relatera dessa till
den egna kdrnverksamheten. Det gor att de inte upplevs som relevanta och darmed negligeras.
Aven i de fall dér kraven i sig uppfattas som relevanta kan det vara problematiskt for
myndigheter att beakta dessa nar verksamhetens helhet vigs samman och de generella kraven
skall konkurrera med andra krav. I dessa fall 4r det resurserna som styr vilket leder till att de
generella kraven prioriteras bort (KKR, Statskontoret & ESV, 2003).

Ytterligare ett problem ar att de kravstallande departementen, dvs de som ansvarar for de olika
generella kraven, ofta ar andra &n det departement som ar styrande 6ver den myndighet som
skall beakta det generella kravet. Ansvaret for de generella kraven blir darfor ofta otydligt. Det
kan leda till att de kravstédllande departementen anser att de styrande skall beakta de generella
kraven samtidigt som de styrande departementen vill att de kravstéllande skall fortydliga
kraven. Dessutom saknar ofta det styrande departementet tillrackliga kunskaper for att kunna
styra de generella kraven eftersom de ofta hdarstammar fran ett annat politikomrade dn det som
det styrande departementet tillhor (KKR, Statskontoret & ESV, 2003).

Aven aterkopplingen fran Regerringskansliet till myndigheterna nér det géller arbetet med de
generella kraven utgor ett problem. Manga myndigheter kdanner missnéje med detta da den
aterrapportering som kravs betraffande arbetet med de generella kraven till synes inte anvands
av regeringskansliet. Kompetensen inom det styrande departementet &r inte tillracklig for att
gora denna aterkoppling (KKR, Statskontoret & ESV, 2003).

Jamstilldhetspolitiska mal

Malen for jamstalldhetspolitiken antogs av riksdagen 2006. Det 6vergripande malet dr formulerat
pa foljande satt:

Mlet for jimstilldhetspolitiken dr att kvinnor och min ska ha samma makt att forma samhillet och sina
egna liv. En forutsittning for att kunna uppnd detta dr att kvinnor och min har samma rittigheter,
mdojligheter och skyldigheter inom livets alla omrdden (www.sweden.gov.se).



Detta 6vergripande mal dr sedan nedbrutet i fyra delmal:

o Kvinnor och mén skall ha samma riitt och mdjlighet att vara aktiva samhillsmedborgare och forma
villkoren for beslutsfattandet.

e Kvinnor och mén skall ha samma mdjligheter och villkor i fraga om utbildning och betalt arbete
som ger ekonomisk sjilvstindighet livet ut.

o Kvinnor och min skall ha samma ansvar for hemarbetet och ha mdjlighet att ge och fi omsorg pd
lika villkor.

e Miins vild mot kvinnor skall upphéra, kvinnor och min, flickor och pojkar, skall ha samma ritt
och mojlighet till kroppslig integritet.

(Jamstod, 2006)

Jamstilldhetsintegrering

Jamstalldhetsintegrering i statlig verksamhet innebér att de tjanster som medborgarna blir
erbjudna ér tillgangliga, av lika hog kvalitet och lika mycket anpassade for alla, oavsett kon. Pa
detta séatt skall statlig verksamhet bidra till att jamstélldhet uppnas i samhallet i stort (SOU
2007:15).

Integrationspolitiska mal

Enligt integrationspolitiken skall den generella politiken utformas utifran samhallets etniska och
kulturella mangfald och utifran individers behov. Samtliga politikomraden skall genomsyras av
de integrationspolitiska malen, vilka &r foljande:

o Lika rittigheter, skyldigheter och mojligheter for alla oavsett etnisk eller kulturell bakgrund.

o En sambhillsgemenskap med samhiillets mdngfald som grund.

e Ensambhillsutveckling som kinnetecknas av omsesidig respekt for olikheter inom de grinser som
foljer av samhiillets grundliggande demokratiska virderingar och som alla oavsett bakgrund skall
vara delaktiga i och medansvariga for.

(Dir 2005:94)

Integrering av mangfald

Motsvarigheten till jamstalldhetsintegrering nér det géller integrationsfragor bendmns av
Integrationsverket som ”“integrering av mangfald”. Enligt Integrationsverket innebéar integrering
av méangfald att myndigheterna kontinuerligt skall beakta den etniska och kulturella mangfalden
i samhallet, bdde nér de utformar sin verksamhet och nér de bedriver den. Myndigheternas
verksambhet skall verka for att alla har lika réattigheter och mdjligheter oavsett etnisk bakgrund.
Dessutom skall myndigheterna sérskilt motverka diskriminering. Myndigheterna skall inom
ramen for disponibla resurser ge likvardig service till alla oavsett etnisk eller kulturell bakgrund
och dartill strdva efter att alla berdrda nds av information om myndigheternas verksamhet
(Integrationsverket, 2006).



TEORETISK REFERENSRAM

Studien utgar fran tre teoretiska fundament. Det forsta dr konflikten mellan vertikal och
horisontell styrning vilket ar ett av kdarnproblemen med att i samverkan styra kdarnverksamheter
med generella krav. I det andra utgor resursomvandlingskedjan en central modell {6r att beskriva
hur input i form av mal och resurser omvandlas i processer till prestationer, produkter och
slutliga effekter. Den tredje teoretiska delen i referensramen beskriver mélstyrd planering,
granskning, uppfoljning och utvéardering av projekt. Dessa tre omraden hjdlper oss att studera
nuvarande och kommande rutiner for integrerad styrning och samverkan inom en myndighet.

Samverkan

Under 1990-talet har det skett forandringar av styrningen inom den svenska statsforvaltningen.
En av dessa fordandringar har varit ett 6kat kvalitetstankande vilket till stor del har inspirerats av
det privata naringslivet. Detta kvalitetstinkande innebar att fokus satts pa att myndigheten skall
skapa varde for slutkunden eller brukaren av det som myndigheten producerar. Vardeskapande
betraktas som en horisontell process dar alla aktiviteter inom myndigheten skall genomsyras av
detta kvalitetstinkande for slutkunden eller brukaren (Modell & Grénlund, 2006).

Ytterligare en forandring som ar i linje med det kvalitetsfokuserade processtinkandet &r en 6kad
medborgarorientering inom statsforvaltningen. Denna initierades redan pa 1970-talet och
forstarktes under 1990-talet. Ett av ledorden inom medborgarorienteringen var effektivitet vilket
innebar att myndigheterna skulle uppna sina mal pa ett kostnadseffektivt satt (Modell &
Gronlund, 2006).

Kvalitetstainkandet och medborgarorienteringen, déar vardeskapande f6r medborgaren satts i
fokus, medfor att manga fragor involverar flera olika myndigheter. Detta kraver att
myndigheterna tillampar ett processorienterat synsatt och samverkar med varandra 6ver
myndighetsgranserna. Samverkan kan intraffa bade vertikalt och horisontellt. I praktiken
overlappar vertikal och horisontell samverkan varandra (Agranoff & McGuire, 2003). Horisontell
samverkan definieras som koordinering och styrning av aktiviteter mellan tva eller flera enheter,
dér tyngdpunkten ligger pa en sadan samverkan mellan myndigheter som saknar inordning i
hierarkiska monster. Syftet med horisontell samverkan &r framst att generera effekter som
isolerade enheter inte kan producera (Quist, 2005). Detta innebar att mélet med processen och de
effekter som processen forvintas generera kan skilja sig fran de mal och den styrning mot mal
som varje enskild myndighet efterstravar (KKR & ESV, 2004).

Hinder for horisontell samverkan

Den nuvarande organiseringen av statsforvaltningen bade i Sverige och i andra lander utgor en
del strukturella hinder for samverkan. Ett av de stora strukturella hindren utgors av de sitt pa
vilka de offentliga aktorerna styrs och f6ljs upp i statsforvaltningen. Ministrar, departement,
politikomréden, utgiftsomrdden och myndigheter skapar vertikala strukturer vilka ar
nodvandiga for att statsforvaltningen skall vara effektiv. Samtidigt utgor denna vertikala
struktur hinder for den horisontella samverkan som ofta dr nédvandig for att myndigheterna
skall generera storsta mojliga nytta for medborgarna (Quist, 2007). Eftersom styrningen har
utvecklats pa ett sddant sétt att den inriktar sig vertikalt pa varje enskild myndighet och dess
arbete, motverkar detta att horisontella fragor skrider 6ver myndighetsgranser (Modell &
Gronlund, 2006).



Ytterligare ett hinder for samverkan kring horisontella fragor ar att det i Sverige inte finns nadgon
klar ansvarsférdelning mellan olika departement och myndigheter for de fragor som inte ryms i
den vertikala styrningen. I Sverige finns inte heller en tydlig malstruktur for de horisontella
fragorna vilket skulle kunna driva pa arbetet med dessa fragor. Ytterligare ett hinder for
horisontell samverkan i Sverige ar att det saknas enhetliga ramverk for detta arbete. Exempelvis
behover former utvecklas for hur uppfoljning och utvardering skall ske inom ramen for
horisontell samverkan. Samverkan mellan myndigheter stéller dven ytterligare krav pa
dokumentation, aterrapporteringar etc. vilket dr en belastning som myndigheter i stor
utstrackning redan har i sin egen kdrnverksamhet (Quist, 2007).

Konsekvenser av bristande samverkan

Avsaknad av samverkan kan resultera i dverskott, tomrum eller inkoherens. Med 6verskott
menas att tva eller fler aktorer utfér samma uppgift vilket innebar att man utfér dubbelarbete.
Tomrum syftar till att frdgor “hamnar mellan stolarna” darfor att ingen aktor tar ansvar for en
fraga, vilket leder till att en tjanst inte levereras. Inkoherens innebér att olika aktorer verkar inom
samma omrade med malsittningar som motverkar varandra (Quist, 2007). Overskott anses vara
den problematik som ar lattast att 16sa och inkoherens den som ar mest problematisk. Varje
myndighet inom statsférvaltningen har sina egna karnverksamheter och egna malgrupper for
vilka man skall skapa ett virde. Det gor att det kan vara svart att forhandla sig fram till en
16sning som gagnar alla (Peters, 1998).

Exempel pa tillvigagdngssitt for att gora horisontell samverkan majlig

Internationellt kan man idag askadliggora olika slags tillvagagangssatt for att majliggora
samverkan mellan myndigheter. I Storbritannien och Kanada har man malmedvetet arbetat med
stodjande funktioner som guider/védgledningar och seminarieserier for att bl a 6ka
koordinationen med avseende pa horisontella fradgor och stimulera samverkan mellan
myndigheter. I Australien finns det exempel pa att man har tillsatt en typ av ledningsstruktur
”utanpad” ordinarie myndigheter. Det vanligaste har varit att man latit representanter fran de
olika aktorerna som skall samverka bilda team utanfor den ordinarie myndighetsstrukturen
Quist, 2007).

Positiva effekter av samverkan

En 6kad horisontell samverkan har goda majligheter att leda till positiva effekter for
medborgarna. Detta beror pa att det finns en stor risk att den vertikala styrningen av
myndigheter leder till att bade styrningen och uppféljningen koncentreras pa den del av en
vardeskapande vertikal process som den enskilda myndigheten ansvarar f6r. Samverkan mellan
myndigheter kan dven leda till synergieffekter da tva organisationer kan skapa nagot
tillsammans som enbart en av dem inte skulle klara. Samverkan kan ocksa leda till att man inom
olika organisationer influerar varandra vilket kan leda till nya kreativa tankar (Quist, 2007).

Att man i och med medborgarorienteringen fokuserar pa att mota behoven hos slutanvandaren,
innebdr, atminstone i teorin, att man frangar att inrikta sig pa myndigheternas prestationer och
istdllet lagger vikten vid effekter av myndigheternas arbete. Det har dock visat sig svart att sitta
mal som éar i linje med medborgarintresset och idag &r det fortfarande prestationer och inte
effekter som i huvudsak ligger till grund for styrningen av myndigheter (Modell & Gronlund,
2006).



Styrning mot effekter

Inférandet av mal- och resultatstyrning inom statsfdrvaltningen placerade astadkomna resultat i
centrum. Den tydliggjorde att det ar viktigare att se kausala samband mellan resultatet och
insatta resurser an att bara analysera hur mycket resurser som satsades for att genomfora olika
atgarder. Men enligt Grénlund, Karlberg och Tiderman (2005) fokuserar man egentligen endast
pa prestationer och produktivitet. Effekterna hamnar oftast utanfoér matningar, eftersom det ar
svart att finna kausala samband mellan resurser och effekter. Baehler (2003) anser att forvaltarna i
den offentliga styrningen bor koncentrera sig framst pa det strategiska forhallandet mellan
prestationer och effekter med syfte att skapa varde for medborgarna. Baehler (2003) anser dock
att det inte finns nagra utvarderings- och matmetoder som kan sarskilja effekter och koppla dessa
till konkreta forvaltare.

Effektivitet och effekter

Att se sambandet mellan insatta resurser, processer och effekter ar viktigt for att verksamheter
skall kunna anpassa sina aktiviteter till de effekter man avser att skapa (Schalock & Bonham, 2003).
Med hjalp av nedanstdende figur visar Modell och Gronlund (2006) sambanden mellan de olika
stegen i den s kallade resursomvandlingskedjan eller transformationskedjan. Insatta resurser
och utforda aktiviteter leder till prestationer, som i sin tur ger upphov till effekter. Astadkomna
effekter skall sirskiljas fran uppnadda prestationer, vilket forsummas i dagens mal-
resultatstyrning dér fokus ligger pa prestationer (Modell & Gronlund, 2006).

Resurser —> Aktiviteter — > Prestationer —> Effekter
Resursmal Aktivitetsmal Prestationsmal Effektmal
S—_ ! N J
' Y
Inre effektivitet Yttre effektivitet

Figur 1. Resursomvandlingskedjan
Kalla: Modell och Gronlund, 2006

Som framgar av figuren ovan bryts effektiviteten i tva delar: inre effektivitet och yttre effektivitet!.
Skillnaden mellan inre och yttre effektivitet kan forklaras som skillnaden mellan det som gors
inom myndighetens produktionssystem och det som gors utanfér myndighetens
produktionssystem (Sandahl, 1991). Resurser, aktiviteter och prestationer utgér den inre
effektiviteten (Modell & Gronlund, 2006). Inom den statliga forvaltningen bestams en prestation
som de slutprestationer, de producerade tjanster, som myndigheterna realiserar. Effekter
definieras som de resultat som uppstar i samhallet till f6ljd av dessa prestationer (Sandahl, 1996).
Eller annorlunda uttryckt: effekter erhills nir nigot ger en forindring i ett tillstind.

1| foretagsekonomisk kurslitteratur definieras effektivitet som en grad av maluppfyllelse. Effektiviteten
anger forhallandet mellan vardet av vad som &stadkommits och vérdet av insatta resurser och genomforda
prestationer. Hog effektivitet visar att organisationen har uppfyllt sina mal (Ax, Johansson & Kullven,
2002).
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Ekonomistyrningsverkets definition &r snarlik dar en effekt betraktas som ”“en forandring som
intraffat som en foljd av en vidtagen atgard och som annars inte skulle ha intraffat” (ESV, 2006).

Miitning av effekter

Effekter kan delas in i tva grupper: effekter som initierats av en enskild organisation och effekter
som ar ett resultat av flera aktorers paverkan. Eftersom effekter ofta ar en f6ljd av flera olika
offentliga organisationers prestationer, ar det svart att isolera de effekter som uppstar till foljd av
en enskild organisations verksamhet och darmed styra verksamheten mot dessa effekter. Aven
tidsaspekten dr en avgorande faktor for styrningen mot effekter. Ju langre tid som géar, desto fler
externa faktorer kan influera effekterna av de prestationer som organisationen producerar. Det
gOr att det kan vara mycket svart att koppla langsiktiga effekter till utférda prestationer.
Aterkoppling och redovisning av effekter dr dock en viktig faktor eftersom det leder till en 6kad
forstaelse for sambandet mellan processer inom organisationen och de effekter man genererar.
Detta skapar i sin tur forutsittningar for att styra mot 6nskvérda effekter (Schalock & Bonham,
2003).

Logical Framework Approach (LFA) - en projektplaneringsmetod som inkluderar effekter

Logical Framework Approach (LFA) ar en malstyrd projektplaneringsmetod som bl a anvands i
det globala bistindssamarbetet. Metoden kan betraktas som ett instrument f6r malstyrd
planering, granskning, uppfdljning och utvardering av projekt. Enligt Sida (2003) skapar LFA
forutsattningar for ett strukturerat tinkande vid projektplanering och ramar in samt tydliggor de
olika element som ingdr i en forandringsprocess. En grundlaggande tanke med metoden &r att
det som rattfardigar ett projekt eller forandringsprocess dr att dess prestationer, producerade
tjanster, svarar mot malgruppens behov. Saledes skall fokus i forsta hand laggas pa
slutresultatet/malet och inte pa insatta resurser.

LFA-metoden identifierar ett antal faktorer som betraktas som avgorande for att god
maluppfyllelse skall kunna uppnas. Samtliga parter som ar involverade i ett projekt skall ha
ataganden och vara ansvarstagande, ansvarsfordelningen skall vara tydlig och dgarskapet skall
utdvas hos ratt part. Malen skall vara tydliga och realistiska och det skall finnas en tydlig
koppling mellan ett projekts aktiviteter och vilka effekter som skall uppnas med projektet. Inom
LFA ar det viktigt att en utforlig analys gors av utgéngsldaget samt att indikatorer identifieras
vilket skapar forutsattningar for framtida redovisning och utvardering.

LFA-metoden bestar av ett flertal olika steg och huvudparten av dessa presenteras nedan.
Metoden &r ursprungligen mycket grundldggande men kan dven anpassas till den aktuella
situationen och utforas i forkortade versioner. Sida (2003) redogor for foljande steg i metoden:

Kontextanalys

Det forsta steget innebér att man utfor en analys av projektets kontext, vilket betyder att man gor
en omvarldsanalys for projektet. Nar man utfor omvarldsanalysen skall man identifiera vilka
utomstaende faktorer som dr viktiga for att projektet skall uppna maluppfyllelse.

Intressentanalys

Nasta steg dr att utfora en intressentanalys. Projektets intressenter dr de som dels paverkar, dels
paverkas av projektet. Det kan handla om bade individer och organisationer och de kan bade
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verka for och emot projektet. Detta steg inom LFA innebar att man gor en kartldggning av
projektets intressenter och deras forhallningssétt till projektet.

Problemanalys

Ytterligare ett steg &r att gora en problemanalys. Problemanalysen skall besvara vilket det
huvudsakliga utvecklingsproblemet dr som projektet skall 16sa. Vidare skall man genom
problemanalysen ta reda pa vilka de grundlédggande orsakerna till problemet &r och vem som
drabbas av problemet.

Malanalys

I detta steg bestams ambitionsnivan for ett projekt. Olika malnivaer med olika tidshorisonter
faststlls. Dessa dr 6vergripande mal som skall uppnas inom 5-10 ar, projektmal som skall
uppnas inom 3-5 ar och slutligen resultat/prestationer, patagliga resultat till direkt f6ljd av
aktiviteter inom Naturvéardsverket.

Aktivitetsplan/Resursplan

Nasta steg i LEA-metoden ar att upprétta en aktivitetsplan. Denna skall 6verensstimma med och
i slutdndan leda fram till de mal som sattes vid malformuleringen. Aktiviteterna ar det arbete
som utfors av dem som &r engagerade i projektet och de skall alltid planeras efter det att man
genomfort badde problem- och mélanalysen. Eftersom aktiviteterna som tidigare namnts skall
riktas in mot orsakerna till problemet &r en grundligt genomford problemanalys en forutsattning
for att aktivitetsplaneringen skall bli relevant och leda till att man Ioser problemet.

Nasta steg i projektplaneringen ar att identifiera de resurser som kravs for projektet. Detta steg
har ett starkt samband med aktivitetsplanen eftersom resursplaneringen styrs av vad som kravs
for att kunna genomfora de planerade aktiviteterna.

Indikatorer, madtt

I det sista steget som presenteras har sker en utveckling av méatt och identifiering av relevanta
indikatorer for att dskddliggora en forandring. Att utveckla indikatorer skapar forutsittningar for
redovisning samt utvardering av de effekter jamstdlldhet och integration frambringar inom
verket och i samhallet. Vidare beaktar man vilken tidsperiod man ar intresserad av att méta, nar
maluppfyllelsen forvantas ske.
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RESULTAT

Vi viljer att forst presentera nagra goda exempel pa integrering av generella krav vid andra
myndigheter. Det ger en god uppfattning om problemets omfang och svarigheter, liksom forslag
till 16sningar. Déarefter redogdrs for Naturvardsverkets arbete med generella krav vid tre
avdelningar liksom for miljoledningssystemet vid verket. Slutligen presenteras material fran
intervjuerna vid Milj6- och samhallsbyggnadsdepartementet (MSD) och Integrations- och
jamstélldhetsdepartementet (IJD), enheterna for jamstalldhet och integration och mangfald.

Exempel 1: Jamstod

Pa initiativ av statsradet Jens Orback tillsattes 2005 en statlig utredning med uppdraget att utreda
stodet for jamstalldhetsintegrering i staten. Utredningen fick namnet Jamstdd och utredningens
slutbetdnkande lades fram i januari 2007. Jamstod har haft uppdraget att arbeta operativt och bl a
informera om jamstalldhetsintegrering samt vilket ansvar myndigheterna har nar det galler
genomforandet av de jamstalldhetspolitiska malen, vidareutveckla metoder for
jamstélldhetsintegrering, skapa utbildningar om jamstalldhetsintegrering och lamna forslag till
former for stodinsatser for jamstélldhetsintegrering framover (SOU 2007:15).

Genomforande

Om man forsoker arbeta med jamstilldhetsintegrering pa samma sitt som man brukar arbeta i en
organisation anser man pa Jamstod att risken ar stor att man inte uppnar nagon storre forandring
i organisationens verksamhet betraffande jamstalldhet. Mot bakgrund av detta behdver metoder
och arbetssétt praktiseras som dels innebar att verksamheten kartldggs, dels att den ifrdgasatts sa
att nya tillvigagangsséatt kan arbetas fram.

Jamstod askadliggor arbetsgangen for hallbar jamstalldhetsintegrering i form av en trappa med
atta steg. Jamstod har tagit fram forslag pa metoder for varje trappsteg.
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Figur 2. Jamstélldhetsintegrering.
Kalla: Jamstod, 2006

Jamstod har gjort erfarenheten att det vid inledningen av ett férdndringsarbete inom en
myndighet dr vanligt att man borjar “mitt i trappan”. Detta innebar att man vill faststélla vilka
atgarder man skall vidta innan man gjort en utforlig problemformulering av de problem man
eventuellt har i organisationen betraffande jamstalldhetsintegrering. Det som da intréffar ar att
man riskerar att utfora atgarder som inte motsvarar de huvudsakliga problemen i organisationen
och man 16per en risk att integreringsarbetet inte blir hallbart i langden. For att kunna adressera
dessa problem ar det viktigt att kartlagga de dagliga handlingarna i organisationen och vilka
konsekvenser de far. Detta gor det 4r mojligt att vidta atgarder for att forandra beteendet i
organisationen.

Ett forandringsarbete behover enligt Jamstod en “god grund att sta pa” vilket de tva forsta stegen
i trappan skapar forutsittningar for. I det forsta steget skall samtliga medarbetare erbjudas
kunskap om svensk jamstélldhetspolitik och Jamstdds strategi for jamstalldhetsintegrering. Nasta
atgdrd dr att organisationen undersoker forutsattningarna for jamstalldhetsintegrering samt
vilken nytta detta skulle ha for verksamheten. Darefter, i steg tre, skall ledningen planera och
satta upp mal for arbetet med jamstélldhetsintegrering. Nasta steg &r att inventera verksamheten
samt verksamhetens mal for att kunna bedéma hur de olika verksamheterna kan bidra till att
uppfylla de jamstdlldhetspolitiska malen. Nar man gjort detta dr det viktigt att prioritera och
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valja ut de omraden som &r relevanta att arbeta med. Efter detta kommer steg fem dar de utvalda
aktiviteterna skall genomga en jamstélldhetsanalys. Dérefter, i steg sex, dr det dags att uppratta
en atgdrdsplan dar mal, indikatorer f6r uppfoljning samt atgarder for att skapa en jamstalld
verksamhet faststélls. I steg sju forverkligar man atgardsplanen och i steg atta skall
jamstélldhetsintegreringsarbetet foljas upp av ledningen och utvarderas for att se om de uppsatta
malen har uppnaétts. Denna utvardering skall sedan leda till forbattringsatgarder om det behdvs.

Uppfoljning

Jamstod understryker vikten av utvardering vid arbetet med jamstalldhetsintegrering av en
verksamhet eftersom detta utgor ett nodvandigt bidrag till larande. Om utvérdering av
jamstélldhetsintegreringsarbetet skall ske pa ett ambitiost satt foresprakar man fran Jamstod
interaktiv processutvardering. Med detta menas att systematiskt folja och dokumentera en
verksamhets genomférande samt att studera forutséattningarna for att uppsatta mal nas. Vardet i
en processutvardering ar att den, dtminstone i teorin, kan tala om varfor ett projekt lyckas né de
uppsatta malen eller inte (Lindén-Bostrom, 2002). Detta skulle enligt Jimstod kunna ske i form
av att en aktor som bade observerar och ger aterkoppling foljer integreringsarbetet kontinuerligt.

Overgripande stod for och styrning av integreringsarbetet

Under arbetets gang har man inom Jamstod kommit fram till att det finns ett behov av en central
stodfunktion for jamstalldhetsintegrering inom staten. Med stddjande funktion avses att utveckla
metoder for jamstilldhetsintegrering samt att ge konsultativt stod till myndigheter som arbetar
med att jamstalldhetsintegrera sin verksamhet. En erfarenhet man har gjort inom Jamstod &r att
ju langre myndigheterna kommer i arbetet med att jamstalldhetsintegrera sin verksamhet, desto
mer kvalificerat stod efterfragas. I sitt slutbetankande foreslar Jamstod darfor att en central
stodfunktion inréttas i form av ett rad som skall stodja bade regeringskansliet och myndigheter i
arbetet med jamstalldhetsintegrering (SOU 2007:15).

Jamstod lamnar dven forslag om styrningen av jamstalldhetspolitiken. Inom Jamstéd har man
gjort erfarenheten att myndigheterna har ett stort behov av tydlig styrning fran regeringen. Mot
bakgrund av detta foreslar man att myndigheternas regleringsbrev skall innehalla tydligare mal
och aterrapporteringskrav dd man ar av den asikten att det krdvs battre bestdllningar och
uppfoljningar for att jamstalldhetsarbetet skall fungera (SOU 2007:15).

Exempel 2: Nutek

Ar 2002 startade man inom Nutek ett projekt som man kallade for “Hulken”. Hulken var fran
borjan ett projekt for att inratta ett miljoledningssystem vilket stallts som krav i regleringsbrevet.
Vid projektstarten hade man dven fatt krav pa att uppratta integrations- och jamstalldhetsplaner
inom verket och man valde da att lagga samman miljo, integration och jamstdlldhet. Darmed
skulle man arbeta “mer offensivt” &ven med integrations- och jamstalldhetsfragor. Detta gjordes
med ansatsen att man inom Nutek insag att detta var outnyttjade resurser for att utveckla
naringslivet i Sverige och darmed outnyttjade resurser for att uppna syftet med Nuteks
verksambhet.

Genomforande

Innan Hulken-projektet drogs igdng hade man en relativt lang startstracka dar man arbetade med
att forma syftet. Det var viktigt att det skulle “séatta sig” och att ledningen tydligt kunde svara pa
fragan ”varfor gor vi det har?”. Nar man sedan bestimt sig for att man skulle arbeta med detta,
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var man fran ledningen tydlig att arbetet skulle utforas utifran forutsattningarna att det var bra
for Nuteks kdarnverksambhet. Styrgruppen for Hulken var Nuteks ledningsgrupp och darmed var
arbetet starkt forankrat i ledningen. Trots att man hade ett tydlig externt fokus i arbetet med att
infora de horisontella kraven har detta d&ven paverkat det interna arbetet inom Nutek. Detta har
sin grund i instédllningen att “man skall leva som man lar” dven internt for att man skall vara
trovardiga. Nutek har fatt pris frdn Jamix? tva ar i rad for sitt interna jamstalldhetsarbete.

Hulken inleddes med att man utférde en attitydmaétning bland personalen for att skapa sig en
bild av hur man betraktade miljo-, integrations- och jamstalldhetsfragor internt. Efter detta
tillsattes en projektgrupp och i samband med det anordnades férelasningar som behandlade
miljo, integration och jamstélldhet. Nasta steg var att identifiera verkets processer for att se var
man skulle lagga in dessa fragor. Nutek anser att det dr viktigt att prioritera de omraden som &r
relevanta for integreringsarbetet. Samtidigt dr det viktigt att fragorna finns med 6verallt sa att
man gor ett medvetet val nar man prioriterar. I Hulken-projektet var man noga med att avsta
fran att arbeta med integrations- och jamstalldhetskraven om detta inte hade nadgon inverkan pa
naringslivsfragor. Syftet med olika processer i Nuteks verksamhet klargjordes och processernas
olika steg fortydligades. Darefter identifierades var i flodet dessa fragor skulle komma in och hur
de skulle foljas upp. Sedan startade man en grundutbildning inom respektive omrade for
samtliga anstéllda.

Under arbetets gang hade man stdd fran expertkompetens inom respektive sakomrade.
”"Workshops” anordnades som behandlade hur man konkret skulle g tillvaga for att fora in
fragorna i verksamheten. Utdver detta hade man dven stdd i uppbyggnaden av ledningssystemet
fran bl a Naturvéardsverket och dessutom stod i hur man far igdng ett kontinuerligt
forbattringsarbete. Som ett led i detta har man inrattat en ”forbattringsdatabas” dar personal pa
Nutek har mojlighet att ge forslag med avseende pa miljo-, integration och jamstalldhetsaspekter.
Har mdste det tas beslut om man skall ta sig an forslaget, nar detta skall goras och vem som skall
gora det. Om personalen inte far feedback pa sina forslag, finns en risk att man tappar
entusiasmen i organisationen. Samtidigt kan man pa detta satt enkelt fa ihop en statistik 6ver vad
som har gjorts och vad som inte har gjorts. De tva forsta aren av Hulken-projektet fick man in ca
300 forbattringsforslag varav nastan halften genomfordes.

Pa Nutek anser man att det var en avgorande framgangfaktor att malen med de horisontella
kraven var naturligt kopplade till kdirnverksamheten. Annars ar risken 6verhdngande att de
horisontella kraven faller bort.

”Kompetensstyrning istillet for dokumentstyrning”

Det finns manga tillvigagéngssatt satt nar man infor kvalitetssystem eller miljoledningssystem.
Nutek anser att huvuddelen av arbetsinsatsen méanga ganger ldggs pa upprattande av mal,
planer och organisering av arbetet samt dokumentation av arbetssatt och checklistor. Detta
resulterar i en parm och sedan hander inte sa mycket mer. Pa Nutek anser man déarfor att det
viktigaste med ledningssystemet ar att man utbildar och att man bygger upp en grundkompetens
hos personalen i de aktuella frdgorna. Det dr kunskapen som leder till fordandrade attityder vilket
i sin tur leder till forandrade beteenden. Ett lampligt tillvigagangssatt anser man vara att lagga
80 procent av integreringsarbetet pa kunskaper, attityder och beteenden. Fokus skall inte ldggas

2 Nyckeltalsinstitutets jamstalldhetsindex (www.nyckeltalsinstitutet.se)
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pa dokumentation. Ett uttryck som anvands inom Nutek dr “kompetensstyrning istallet for
dokumentstyrning”.

Enligt Nutek ar det nddvandigt att arbeta kontinuerligt med att se till att dessa fragor finns med i
processerna, sa att de inte faller bort pa grund av att folk slutar etc. Tva ganger om aret har man
grundutbildningar om integration, jamstalldhet och miljofragor som ar obligatoriska for alla
nyanstéllda pa Nutek. Utifran verksamhetens behov far man kopa in fordjupade utbildningar.

Uppfoljning

Ytterligare en kritisk faktor for integreringsarbetet r att det f6ljs upp. I Nuteks fall anvander man
sig av tertialuppfoljningar. Man har ett uppdrag i samband med verksamhetsplanen att ga
igenom processkartorna och se var dessa fragor kommer in i kdarnverksamhetens processer. Det
ar viktigt att det finns med i den ordinarie uppfoljningen sa att det inte ligger vid sidan av. Da tas
det inte pa allvar.

Hur man skall méta vilka resultat man uppnar nar det géller de tvargaende fragorna dr nagot
som diskuteras inom Nutek. Ett sétt dr att gora utvarderingar av de program som har genomforts
och se om frdgorna 6ver huvud taget finns med och om de gett nigra resultat. Resultaten anser
man dock vara svara att méta. Man forsoker folja upp hur manga kvinnor och invandrare som ar
med i Nuteks program, hur ménga som éar foretagsledare etc. Integration och
jamstélldhetsaspekter anser man vara lattare att folja upp dn miljéfragan eftersom man kan rakna
antal mén, kvinnor samt personer med invandrarbakgrund. Man dr dock medveten om att siffror
inte sager allt och att man kan ha synpunkter pad om raknandet har ndgon betydelse.

Overgripande styrning av integreringsarbetet

Nutek har som manga andra myndigheter fort fram att man har alldeles for lite resurser i
forhallande till de uppdrag man fér i regleringsbrevet. Darfor har Naringsdepartementet ibland
stéllt sig fragande till om det har varit nddvandigt att gora en sa pass stor satsning som man har
gjort inom Nutek nar det géller integration, jamstalldhet och milj6. Nu har Naringsdepartementet
dédremot borjat intressera sig for detta arbete och efterfragar i regleringsbrevet uppgifter om hur
integreringsarbetet har bidragit till att malet for verksamheten nas.

Pa Nutek anser man att det som har gjort att man kommit s& langt i arbetet med integreringen av
integration och jamstalldhet ar att arbetet varit starkt forankrat i myndighetsledningen. Vidare &r
man av uppfattningen att om kraven kommer fran departementet finns det en risk for att man
frdn myndighetens sida uppfattar det som en belastning. Om initiativet istdllet kommer inifran
myndigheten samtidigt som man ser att integreringen ar bra f6r verksamheten, har man enligt
Nutek battre forutsattningar att lyckas med integreringen av horisontella fragor.

Exempel 3: Linsstyrelsen i Orebro

Lansstyrelsen i Orebro utférde ar 2005 en omfattande satsning for att jamstilldhetsintegrera sin
verksamhet. Detta gjordes med foresatsen att Lansstyrelsen skall bidra till jamstalldhet i Orebro
lan genom att i alla sina verksamheter beakta kvinnors och méns villkor i forhallande till de
jamstalldhetspolitiska malen.

Efter att det egna integreringsarbetet inom Lansstyrelsen i Orebro inletts startade ett projekt ar
2005 som kallades Verka jamstallt. Projektet pagick till borjan av 2007 och gick ut pa att man bjod
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in de lokala myndigheter som man pa Lansstyrelsen bedomde har mest medborgarkontakt.
Projektet Verka jamstallt har resulterat i att samtliga deltagande myndigheter har inrdttat en
jamstalldhetsplan for sitt externa arbete.

Genomforande

I arbetet med att jamstalldhetsintegrera sin och de 6vriga myndigheternas verksamheter har
Lansstyrelsen i Orebro anvint sig av Jamstdds metoder for jamstalldhetsintegrering. Pa
Lansstyrelsen dar man av uppfattningen att det ar latt att arbetet med jamstélldhetsintegrering i
borjan kanns 6vermaktigt och alldeles f6r ambitiost. De jamstéalldhetspolitiska malen kan vara
svara att koppla till den egna verksamheten och kdnns dédrmed inte relevanta. Nar man vl
inleder arbetet och blir insatt i Jamstods olika steg for jamstalldhetsintegrering blir dock arbetet
patagligt, konkret och relevant. Vinsten med att arbeta med Jamstdds metoder ar enligt
Lansstyrelsen i Orebro att samtliga anstéllda kan kénna igen sig i sitt dagliga arbete och att man
undviker att det blir en “hypotetisk kansla” bland personalen.

I integreringsarbetet har man lagt mycket tid pa utbildning. Utbildningar har varit ett
kontinuerligt inslag och personalen har utbildats i grupper indelade efter de &mnesomraden man
verkar inom. Enligt Lansstyrelsen i Orebro ér det viktigt att lata detta arbete ta en del tid i
ansprak och se till att forstaelsen finns. Man understryker att det ar viktigt att ledningen utbildas
forst och far en grundliaggande forstaelse for varfor man skall integrera jamstalldhet i
verksamheten. Bade inom Lénsstyrelsen och inom myndigheterna i Verka jamstallt har ledningen
varit med fran borjan.

Ledningens stod for integreringsarbetet dr en nodvéandighet for att det skall lyckas. Man
framhaller dven vikten av att vélja ut strategiska personer som har en férdjupad utbildning i
jamstélldhetsfragor och samtidigt har mandat fran ledningen att arbeta och driva fragorna med
sina arbetskamrater. Inom Lansstyrelsen i Orebro ar det formellt sett enhetscheferna som ar
ansvariga for att jamstélldhetsintegreringen sker. I praktiken ar det dock en jamstalldhetsgrupp
inom organisationen som far fordjupad utbildning och skall ha en stédjande funktion till
enhetscheferna. Detta anser man behovs for att jamstalldhetsfragorna skall héllas vid liv.

Det adr aven viktigt att prioritera och vilja ut vissa omraden av verksamheten som man foérdjupar
integreringsarbetet inom. De myndigheter som har deltagit i Verka jamstallt har endast valt ut ett
omrade att fordjupa sig i. Detta anser man pa Lansstyrelsen har varit viktigt for att personalen pa
myndigheten skall kunna ldra sig metoderna for jamstalldhetsintegrering. Nar man beharskar
metoderna kan man ga vidare till andra verksamhetsomraden.

Uppfoljning

Inom Liansstyrelsen i Orebro sitts bade 6vergripande mal och delmal upp for
jamstélldhetsintegreringsarbetet inom respektive verksamhetsomréde. Dessa mal revideras
arligen och foljs upp i den interna jamstalldhetsgruppen. Dessutom har personalchefen och
representanter fran jamstélldhetsintegreringsgruppen dialogmdten med varje enhetschef dar
man diskuterar arbetet med jamstalldhetsintegreringen. Att avdelningscheferna fragar sin
personal hur det gar med detta arbete framhalls som mycket viktigt eftersom fragan da far
mandat och tas pé allvar.
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Inom Linsstyrelsen i Orebro anser man att det &r mycket svart att méta resultatet av
jamstalldhetsintegreringsarbetet och darfor far man upprétta olika typer av indikatorer.

Inom Lénsstyrelsen i Orebro har man tittat pa hur manga som har gatt utbildningar och man har
gatt igenom policydokument {or att se om man har med jamstélldhetsperspektivet dér.
Ytterligare en tdnkbar atgard &r att ga igenom hur manga verksamheter inom en myndighet som
har tydliga jamstalldhetsaktiviteter. P4 detta satt kan man &skadliggdra om arbetet gar framat.
Man &dr dock medveten om att detta dr korta perspektiv.

Myndigheterna som ingick i projektet Verka jamstallt blev klara med sina handlingsplaner vid
arsskiftet. Det dr fOrst efter detta verksamhetsdr som man kommer att gora en forsta uppfoljning,
vilket innebar att det dnnu ar for tidigt att dra nagra slutsatser om hur arbetet har fortskridigt.

Overgripande styrning av integreringsarbetet

P4 Lansstyrelsen i Orebro har man i arbetet med jamstélldhetsintegrering i de myndigheter som
medverkar i Verka jamstallt-projektet gjort erfarenheten att arbetet underldttas om det efterfragas
fran det styrande departementet. Detta dr enligt respondenterna sarskilt viktigt for
integreringsarbetets hallbarhet. Efterfragan i regleringsbreven sitter press eftersom “man gor det
man blir tillsagd”.

Naturvardsverkets arbete med integrations- och jamstilldhetsfragor

Varje avdelning och sekretariat inom Naturvardsverket har i verksamhetsplanen for 2007 fatt till
uppgift att vilja ut en eller flera insatser dar man skall arbeta med integrations- och
jamstalldhetsfragor. Detta arbete skall sedan aterrapporteras i verkets tertialrapporter.
Malsattningar for arbetet och indikatorer for uppfoljning har inte utvecklats.

Informationssekretariatet

Inom Informationssekretariatet (I-sekretariatet) har man beslutat att ej vidta nagra extra atgarder
for att arbeta med integration och jamstalldhet ar 2007. Dock framhalls att dessa fragor skall
uppmaérksammas kontinuerligt inom sekretariatet, eftersom de skall beaktas inom all
kommunikationsverksamhet.

I-sekretariatet skall tillse att informationen pa Naturvardsverkets nya hemsida &r skriven pa
lattbegriplig svenska, vilket dr ndgot man arbetar med. I dagsldget dr det miljotjanstemén pa
andra myndigheter, lansstyrelser, kommuner och féretag som ar Naturvardsverkets
huvudsakliga malgrupp och inte allménheten. For att nd dessa malgrupper anser man att det ar
tillrackligt att skriva en begriplig svenska och engelska.

Den nya hemsidan ar utformad pa sa sétt att informationen ar korslankad. Det innebér att vid en
sokning inom exempelvis klimat, erhalls inte enbart information i stuprérsform inom det
specifika sokta omradet utan dven andra ldnkar som &r relevanta ur klimatsynpunkt. Denna nya
struktur anser man fran I-sekretariatets sida utgor en mojlighet att arbeta pro-aktivt aven med
integrations- och jamstalldhetsaspekter i Naturvéardsverkets informationsutbud, dven om detta
inte gors idag.

Inom I-sekretariatet &r man av uppfattningen att det ar av storsta vikt att finna “nycklarna” till att

arbeta med integrations- och jamstalldhetsaspekter, om man skall inféra detta inom
Naturvardsverkets kdarnverksamhet. Att finna “nycklarna” betyder att det behover tydliggoras
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var eventuella integrations- och jamstélldhetsproblem har sin grund och hur man konkret skall
arbeta med dessa fragor. En av de intervjuade personerna anser dven att det behdvs mer kunskap
kring integrations- och jamstalldhetsfragor inom I-sekretariatet. Ett forsta steg i arbetet med
dessa fragor maste vara att definiera begreppen och klargdra vad man avser med jamstalldhet
och integration. Vidare ar det viktigt att klargora hur brett arbetet skall vara med dessa fragor
och hur renodlat arbetet skall vara ur just integrations- och jamstélldhetsperspektiven. Forst da
kan man koppla integration och jamstélldhet till de aktiviteter som pagar inom Naturvardsverket
och diskutera detta utifran samma férutsattningar pa olika avdelningar.

Miljéanalysavdelningen

Pa Miljoanalysavdelningen (M-avdelningen) har man beslutat att ga igenom de uppdrag man
lagger ut pa externa aktorer for att se hur dessa ar fordelade mellan kvinnor och mén. Vidare
hade man infor verksamhetsplanen 2007 diskussioner kring att arbeta med bade integrations- och
jamstalldhetsaspekter nar det gallde informationen pa Naturvardsverkets hemsida. Dessa
funderingar lades dock &t sidan pa grund av att Naturvardsverkets primara malgrupp ar
miljotjansteman. Mot bakgrund av detta gjorde man beddmningen att integrations- och
jamstélldhetsaspekterna inte var relevanta i sammanhanget eftersom man inte har allmanheten
som huvudsaklig malgrupp. Detta ledde till att man valde att inte vidta ndgra specifika atgarder
betraffande integration dd man hade svéart att finna ett relevant omrade dar man kunde ta sig an
detta.

Trots att man inom Naturvardsverket definierat miljétjansteman som den huvudsakliga
malgruppen for Naturvardsverkets verksamhet framkom det i intervjuerna att det finns
verksamheter inom Naturvardsverket som ar riktade till allménheten och déar det finns en
direktkontakt med allmdnheten. Ett exempel pa dessa omraden ar information om
allemansrétten och arbetet med tatortsndra natur. I dessa fall anser en av de intervjuade
personerna att det ar relevant att vdga in bade integrations- och jamstalldhetsaspekter eftersom
det ar viktigt att nd ut till s manga som majligt och “kénna sin mottagare”.

Den storsta problematiken med att infora integrations- och jamstalldhetsaspekter i
kiarnverksamheten anser man pa M-avdelningen vara att man inte har tillracklig kunskap inom
dessa omraden. Det leder till att man har svart att se relevansen i att fora in dessa aspekter i
verksamheten och svart att se hur detta skulle g till. Man efterlyser att fa en klarare uppfattning
om hur man kan arbeta med dessa fragor for att komma ur dagens situation dar man sitter och
”fortvivlat forsoker komma pa nagot”, som en av de intervjuade personerna uttryckte det.

Enligt en av respondenterna som tidigare varit engagerad i bl a projekt som behandlat
invandrare och friluftsliv, har det utforts en del aktiviteter bade inom och utanfor
Naturvardsverket nér det géller att integrera invandrare i det svenska naturlivet. Det som har
saknats ar en sammanhallen strategi som pa ett substantiellt satt har fort arbetet framat och det
har dven saknats uppfoljning och utvardering av projekten.

Avdelningen for hillbar samhillsutveckling

Avdelningen for hallbar samhallsutveckling (H-avdelningen) har valt att sarskilt beakta
integrations- och jamstalldhetsaspekter i arbetet med klimatinformation och regional utveckling.
Dock hade man vid intervjutillféllet ej faststdllt nagra aktiviteter med avseende pa integration
och jamstéalldhet for 2007. Det man vid intervjutillfallet funderat pa att gora under 2007 ar att
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gora klimatinformationen tillganglig for nyanlanda svenskar. I detta fall inser man att det inte ar
tillrackligt att 6versatta informationen till ett antal olika sprak utan man behover dven identifiera
mottagarna for att kunna anpassa informationen. Varje ar goér man en uppfdljning av
allmanhetens kunskap om viaxthuseffekten. Har kulle det eventuellt finnas en mdjlighet att
koénsuppdela de svar man erhaller. Betraffande regional utveckling hade man vid intervjutillfallet
inte fort nagra liknande diskussioner.

Pa H-avdelningen dr man av uppfattningen att integrations- och jamstalldhetsfragorna maste
kunna bidra till att Naturvardsverket uppnar sina mal pa ett effektivare sitt for att man skall
lyckas att fora in dessa fragor i kirnverksamheten. Enligt en av respondenterna kan man dock
betrakta integrations- och jamstalldhetsaspekterna pa tva olika sétt. Det forsta ar att se dem som
bidragande till att Naturvardsverket kan uppna sitt 6vergripande mal om en battre milj6. For att
kunna gora detta krdvs mer kunskap om bade integrations- och jamstalldhetsfragor. Det andra ar
att om man inte betraktar aspekterna pa detta satt, skall man atminstone inte forsvara for arbetet
med integration och jamstélldhet i samhaéllet genom sin verksamhet. Naturvardsverket skall
saledes inte, genom att uppna de egna malen, forsvara for andra verksamheter att uppna sina
mal.

Betraffande miljo och regional utveckling arbetar man fran Naturvardsverkets sida for att
miljofragan inte skall vara en begransande faktor utan snarare en stodjande faktor. Detta &r
mojligt under férutsittning att miljofrdgan kommer in tidigt i processen. Nar det géller de
generella kraven i allmanhet framholls i en av intervjuerna att det ar viktigt att de samordnas och
att det fors en diskussion mellan representanter fran de olika kravstéllarna sa att man dels kan
arbeta ihop, dels forsta varandra i hogre utstrackning.

Vi uppfattar att man har en bra bit kvar inom Naturvardsverket innan integrations- och
jamstélldhetsfragor blir en integrerad del av karnverksamheten. Samtidigt har man i och med
arets satsning kommit igang med arbetet. Vid en av intervjuerna drogs parallellen till
miljoledningssystemet vilket tog flera ar innan det var integrerat i verksamheten, trots att
Naturvardsverket har hog kompetens i miljofragor.

Naturvardsverkets arbete med Miljoledningssystemet

Ar 1996 togs ett regeringsbeslut att samtliga statliga myndigheter successivt skulle infora ett
miljoledningssystem. Idén till arbetsmetodiken med miljoledningssystemet kommer
ursprungligen fran naringslivet dér man arbetar med miljéledningssystem och andra typer av
kvalitetssystem av typen ISO internationellt eller EMAS inom EU. Kannetecknande for dessa
kvalitetsledningssystem, och darmed &ven miljoledningssystemet, dr att man satter tydliga
riktlinjer och mal, rutiner f6r uppfoljning och redovisning av resultat samt att man efterstravar en
standig forbattring av verksamheten (Naturvardsverket, 2006).

En av de intervjuade personerna pa H-avdelningen arbetar med inférandet av
miljoledningssystem inom andra myndigheter. Denne anser att det 4r mojligt att dra nytta av de
erfarenheter man har fran detta arbete dven nér man skall inféra generella krav som integration
och jamstalldhet inom Naturvardsverket. Man kan antingen infora dessa krav som en integrerad
del av verkets ordinarie ledningssystem eller begrinsa sig till att inkludera dem i checklistor och
konsekvensbeddmningar. Problematiken med det sistndimnda tillvagagangssattet ar att det finns
en risk att kraven kommer in sent i planeringsprocessen for en insats och ddarmed inte pa ett
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konstruktivt satt inkluderas i dess utformning. Finns kraven daremot integrerade i
ledningssystemet kommer de med tidigt i planeringsprocessen och da finns ocksa en storre chans
att insatserna blir mer verkningsfulla med avseende pa kraven.

Naturvdrdsverket som stodjande och sammanstillande funktion

Naturvardsverket har en central roll i inférandet av miljoledningssystem inom olika myndigheter
i statsforvaltningen. For det forsta har man en stédjande funktion f6r de myndigheter som
behover hjdlp med implementeringen av systemet. For det andra har man en sammanstéllande
funktion fér myndigheternas aterrapporteringar av arbetet med miljoledningssystemet. Ar 2005
redovisade 178 myndigheter till Naturvéardsverket varav 172 av dessa hade
miljoledningsuppdrag fran Regeringskansliet. Dessa myndigheter utgor en heterogen grupp med
stora skillnader i kdrnverksamheter (Naturvardsverket, 2004, 2006).

Naturvardsverket delar in myndigheterna i tre olika grupper beroende pa hur stor miljopaverkan
man har. De myndigheter vars beslut har stor miljopaverkan har d&ven de mest ingédende
aterrapporteringskraven. I samband med sammanstéllningen av arsredovisningarna redovisas
aven vilka myndigheter som kommer in i tid med sin redovisning respektive vilka som kommer
in sent. En erfarenhet man gjort pa Naturvardsverket ar att de myndigheter som har med
miljofragor i sin mal- och resultatdialog d@ven dr de som ar bast pa att arbeta med
miljoledningssystemet och har den basta aterrapporteringen. Mot bakgrund av detta 4r man pa
Naturvardsverket av uppfattningen att stod och kravstéllande fran departementsniva &r en
kritisk faktor for att implementeringen av miljoledningssystemet skall vara framgangsrikt.

Ett problem med att etablera ett miljoledningssystem ar att man l&tt far en mycket omfattande
dokumentation pa grund av alla rutiner som skall dokumenteras. Detta gor att arbetet kan bli
svaroverskadligt och man arbetar nu pa Naturvardsverket for att minska antalet rutiner i
miljoledningsarbetet.

Effekter viktiga for att viicka intresse

Utover stod och kravstdllande fran departementen &r arbetet med miljoledningssystemet
dessutom i stor utstrackning beroende av myndighetsledningarnas stod. En viktig faktor for att
vdcka ett intresse hos ledningen ar enligt Naturvardsverket att dskadliggora vilka effekter arbetet
med miljoledningssystemet har i samhallet. Idag arbetar man med att ta fram indikatorer for att
utvérdera effekterna av miljoledningsarbetet i den offentliga sektorn. Arbetet skall vara klart
2010 och i och med detta tror man att intresset inom myndigheter kommer att 6ka for arbetet
med miljoledningssystemet.

Etablering av horisontella nitverk

I arbetet med miljoledningssystemet efterstravar Naturvardsverket att etablera sektorsvisa
horisontella natverk sa att myndigheterna kan stdja varandra. Dessutom uppmanas
myndigheterna att revidera varandra istéllet for att anlita externa utvarderare.

Miljd- och samhillsbyggnadsdepartementet

Pa Miljo- och samhallsbyggnadsdepartementet (MSD) finns en medvetenhet om att
Naturvardsverkets regleringsbrev kunde utformas tydligare dn idag med avseende pa
jamstélldhet. Syftet med kraven i regleringsbrevet dr att kvinnor inte skall missgynnas.
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Miljo- och samhillsbyggnadsdepartementets roll i arbetet med att infora generella krav i Naturvdrdsverket

En av de intervjuade personerna pa MSD anser att det forsta MSD-departementet bor gora for att
gynna inférandet av integration och jamstalldhet i Naturvardsverkets verksamhet ar att
uppmuntra de frivilliga ambitionerna som finns i verket. Man behdver dessutom se till att inte
motverka dessa genom att aldgga verket for manga andra uppdrag. Ett nasta steg skulle kunna
vara att ge vissa uppdrag i regleringsbrevet att redovisa arbetet med integrations- och
jamstélldhetsfragor.

Respondenterna frdn MSD anser att det dr angeldget att departementet intresserar sig for arbetet
med att infGra integrations- och jamstalldhetsaspekter i Naturvardsverkets karnverksamhet. Man
ar av uppfattningen att “en trappa stddas uppifran”, och att dessa fragor maste in i alla rutiner,
dven pa departementsniva. Om det inte finns styrning fran departementet sa maste det finnas
forankring i Naturvardsverkets ledning. Dock byts generaldirektorer ut, och man maste rigga ett
system som fungerar Gver tiden.

En av de intervjuade personerna pa MSD anser att nar man stéller krav av typen integration och
jamstélldhet pd myndigheter ar det mycket viktigt att kraven ar val underbyggda. Fragor som
handlar om vilka myndigheter som berors, hur de berdrs och vad man vill dstadkomma med
kraven dr viktiga att stdlla innan man gar vidare och skriver in krav i regleringsbreven. Det
héander att det kommer direktiv fran regeringen sent i departementets arbete med att utforma
regleringsbrevet och utan nagon vidare motivering, vilket ar olyckligt. Da blir ocksa kraven
“inkastade” i sista sekund och det blir latt ett slag i luften. Risken finns att departementet mister
trovardigheten hos myndigheten och att man forlorar entusiasmen for arbetet med det aktuella
kravet.

Det ar viktigt att myndigheterna kadnner att kravet ar verkningsfullt och att man forstar varfor
kravet stélls. Det kraver naturligtvis att man tar sig an styrningen av generella krav pa ett
ambitiosare séitt an vad man gor idag. Detta anses dock vara fullt majligt och man framhaller
inférandet av miljoledningssystem inom myndigheter som ett exempel dédr man lyckats relativt
bra med att infora ett generellt krav.

Miljoledningssystemet
Tillvigagangssattet vid inforandet av miljoledningssystemet inom myndigheter skulle enligt en

av de intervjuade personerna pa MSD vara tillampbart dven vid inférandet av integrations- och
jamstalldhetsaspekter inom Naturvardsverket.

Néar man inférde miljéledningssystemet utbildades samtliga myndighetshandlédggare inom MSD
i vad miljoledningssystem ar, hur man skall arbeta med det och hur det skall aterrapporteras.
Utover detta fick vissa myndigheter krav pa sig att inféra miljoledningssystem i sina
regleringsbrev. Arbetet med miljoledningssystemet skall redovisas bade till myndighetens
styrande departement och till Naturvardsverket.

Kompetens inom Miljé- och samhillsbyggnadsdepartementet betriffande integration och jamstilldhet
Det har tidigare gjorts en omfattande satsning pa jamstélldhetsintegrering inom
Regeringskansliet. Jamstalldhetsenheten, som da lag inom Néringsdepartementet, var stodjande
for jamstalldhetssamordnarna pa respektive departement och samordnarna fick ga pa
utbildningar i jimstdlldhet. Samtliga analyser gjordes med hjalp av en utbildare fran Jamstod.
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Négon motsvarande utbildningssatsning i integrationsfragor har inte genomférts inom
Regeringskansliet.

Integrations- och jamstilldhetsdepartementet, Jimstalldhetsenheten

Tydligare styrning frin regeringskansliet

Jamstalldhetsintegrering antogs som strategi av regeringen 1994. Under ett antal ar har
skrivningar till myndigheterna varit av karaktiren att “myndigheten skall integrera jamstalldhet
i sin verksamhet”, utan ytterligare information om hur detta skulle ga till. Ett problem har varit
att Jamstalldhetsenheten pa Integrations- och jamstélldhetsdepartementet (IJD) har fatt in krav pa
jamstélldhet i myndigheternas styrning utan att myndigheternas styrande departement har statt
bakom dessa krav. Detta har lett till att sakdepartementen inte har kunnat stodja myndigheterna i
deras arbete med kraven nar detta har efterfragats.

Inom Jamstédlldhetsenheten pa IJD arbetar man for att forbéattra myndighetsstyrningen nar det
gdller jamstalldhet. Malsattningen ar att det inte langre skall finnas generella skrivningar
betraffande jamstalldhet utan att departementen skall ge en tydligare verksamhetsanpassad
vagledning. Detta forutsatter att man fran departementsniva har god kdannedom om vad man
efterfrgar nar det galler jamstalldhet. Jamstéalldhetsenheten dr dock noga med att papeka att
man inte efterfragar detaljstyrning, men att man vill uppna en tydligare styrning &n att bara lata
myndigheterna ”hitta pd” vad de skall gora nar det galler externt jamstalldhetsarbete.

Kompetent myndighetsstyrning

Utgangspunkten for arbetet med jamstélldhetsintegrering &r att ordinarie aktorer i ordinarie
processer skall ha med jamstalldhetsperspektivet dar det dr relevant. Det 4r myndigheternas
ansvar att ta sig an jamstalldhetsarbetet men det skall finnas en stodfunktion.
Jamstalldhetsenheten utgor stodfunktionen f6r MSD. Framover skall man fran
Jamstalldhetsenhetens sida se till att det finns utbildningar inom regeringskansliet om hur man
skriver jamstalldhetsintegrerade regleringsbrev och ger jamstélldhetsintegrerad aterkoppling pa
arsredovisningar.

Pa Jamstélldhetsenheten anser man att det ar helt avgorande att jamstélldhetsarbetet inom
myndigheterna styrs “uppifrdn” frdn departementshall samt att det &r forankrat i
myndighetsledningen. Man &r av uppfattningen att Naturvardsverket dr timligen ensamt om att
lasa in den externa verksamheten i de krav pa jamstalldhet som finns i verksforordningen, vilket
man berdmmer Naturvardsverket for. De flesta myndigheter ar 6verhopade med arbete och i
pressade organisationer bli saker inte gjorda om de inte efterfrdgas. Samtidigt 4r man medveten
om att Jamstalldhetsintegrering kan genomfdras utan styrning frén departement vilket Nutek &r
ett exempel pa.

Relevansen viktig vid inforandet av jimstilldhetsaspekter inom myndigheter

Det ar de jamstélldhetspolitiska malen som skall vara utgangspunkten for arbetet med
jamstélldhetsintegrering. Om den aktuella verksamheten inte kan bidra till att uppna dessa mal,
skall man inte heller ldgga energi pa jamstélldhetsaspekter inom detta omrade. Det &r viktigt att
jamstélldhetsarbetet inte blir 16jevackande.
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Man &r dock medveten om att det finns en risk med att prioritera mellan olika omréden i och
med att detta kan leda till att man avfardar ett omrade utan att forst utfora en
jamstélldhetsanalys. For att undvika att detta intraffar foresprakar man fran
Jamstalldhetsenheten att myndigheterna anvéander sig av den metod for jamstalldhetsinventering
som Jamstod har arbetat fram. Detta har tva viktiga funktioner. For det forsta blir det tydligt om
det utifrdn de jamstalldhetspolitiska malen finns en nytta med att jamstalldhetsintegrera den
aktuella verksamheten. For det andra frambringas en acceptans for jamstalldhetsarbetet hos
medarbetarna. Utan denna acceptans &r det svart att lyckas med integreringsarbetet.

Stod for arbetet med jimstilldhetsintegrering inom myndigheter

Jamstédlldhetsenheten har inte for avsikt att ha en stodjande roll f6r myndigheternas arbete med
jamstélldhet eftersom man har en uppgift att vara styrande, inte stddjande. Daremot ar det
departementets uppgift att tillse att det finns stodjande funktioner, och att man star bakom
Jamstods forslag pé hur stodet skall utformas. Vidare ar ett av Jamstods forslag att man i storre
utstrackning skall prioritera de verksamheter som har inverkan pa de jamstélldhetspolitiska
malen. Dessa skall prioriteras hogre bade nar det giller styrning och stod. Pa
Jamstalldhetsenheten anser man att vissa delar av Naturvardsverkets verksamhet, t ex arbetet
med regional utveckling, kan vara ett av de prioriterade omradena.

Uppfoljning

Utformningen av regleringsbreven anser man pa Jamstélldhetsenheten vara avgorande for hur
aterrapporteringen frdn myndigheterna ser ut. Resultat, alltsd de prestationer man utfort som t ex
ett visst antal konferenser, &r latt att méta och aterrapportera. Effekterna av dessa prestationer &r
daremot betydligt svérare att méta och ddrmed &ven svarare att aterrapportera.

Integrations- och jamstidlldhetsdepartementet, Enheten for integration och méangfald

Styrning frdn regeringskansliet

Enheten for integration och méangfald pa IJD ar liksom pa Jamstédlldhetsenheten av uppfattningen
att det ar angeléget att ta bort det ”generella” med de generella kraven. Idag har alla otydliga
formuleringar av typen att “man skall beakta” tagits bort och man strévar efter att
verksamhetsanpassa kraven. Den intervjuade personen pa Enheten for integration och méngfald
ar av uppfattningen att regleringsbreven i vissa fall borjar spela ut sin roll i och med deras stora
omfattning. Istéllet 4&r myndighetsinstruktionen intressantare ur styrningssynpunkt. Pa Enheten
for integration och mangfald anser man att det ligger pa myndigheterna sjdlva att integrera
integrationsaspekter i sina verksamheter. Frdn enhetens sida ser man helst att myndigheterna
sjdlva tar initiativ till att infora integrationsaspekter i sina verksamheter.

De integrationspolitiska malen dr enligt respondenten pa Enheten for integration och mangfald
visionara och har inte brutits ner till delmal eller etappmal likt de jamstalldhetspolitiska malen.
Detta gor att de ar svara att arbeta utifran i praktiken och de ar svara att utga fran vid
utformningen av regleringsbrev. For tre ar sedan tillsattes en interdepartemental arbetsgrupp
som bl a hade till uppgift att operationalisera de integrationspolitiska malen. Man skulle ta fram
forslag pa mal och indikatorer for att kunna f6lja upp integrationspolitiken inom olika
politikomraden pa ett battre satt. I och med regeringsskiftet har man dock lagt ned detta arbete
pa grund av att integrationspolitiken fordandrats vilket bl a kommer att innebéra en nedlaggning
av Integrationsverket.
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Den tidigare arbetsgruppen gav forslag pa uppfoljningssystem, hur uppfoljningen skulle
sammanstéllas och hur detta skulle komma in i regeringskansliets budgetprocess. Man har
foreslagit att myndigheterna skall leverera statistik och gora analyser inom deras sakomraden.
Darefter skulle Integrationsverket sammanstalla detta och gora en egen 6vergripande analys i
samverkan med de medverkande myndigheterna. Rapporten kommer att komma i juni 2007 och
tanken var att detta arbete hade kunnat fortsitta, utvecklas och forbattras. Det finns saledes ett
system i utveckling men i och med att detta var baserat pa att Integrationsverket skulle finnas
kvar, maste man nu gora pa ett annat satt. Nu vill man att det skall finnas ett tydligare ansvar pa
ett visst antal utvalda myndigheter. Vem som skall sammanstalla och utféra metaanalyser ar inte
klart annu, troligt dr att detta kommer att ligga pa IJD.

Kompetent myndighetsstyrning

Det finns ett behov av 6kad kunskap betraffande integrationsfragor i regeringskansliet. I
introduktionsutbildningen for samtliga nyanstéllda ingar integrations- och jamstalldhetsfragor,
men det tillhandahalls ingen utbildning fér dem som redan &r anstéllda.

Enheten for integration och mangfald utgor ett stod for 6vriga departement. I styrningen av vissa
myndigheter, de som man anser vara de mest relevanta for integrationspolitiken, har man
synpunkter pa vad som skall sta i regleringsbreven. Den hinder dven att sakdepartementen
efterfragar vad som skall sta i regleringsbreven och da arbetas ett uppdrag och
aterrapporteringskrav fram gemensamt mellan Enheten for integration och mangfald och
sakdepartementet.

Stod for arbetet med integrationsfragor inom myndigheter

Inom integrationspolitiken har man inte diskuterat ndgon motsvarighet till det stodjande rad som
Jamstod har foreslagit for jamstélldhetsintegrering nar det géller integrering av méangfald. I
praktiken har dock Enheten f6r integration och méngfald mer och mer bérjat arbeta med
myndigheter inom andra politikomraden bl a genom att man blir inbjuden till olika seminarium.

Det hdnder dven att man pa Enheten for integration och méngfald har direktkontakt med
enskilda myndigheter fOr att fa hjalp med en specifik sakfrdga, utvardering av vissa fragor etc.
Fran myndigheternas sida kontaktat sitt styrande departement, vilket i sin tur hanvisat
myndigheten direkt till Enheten for integration och mangfald. Att ha en direkt stodfunktion dar
man ”gar forbi” det styrande departementet skulle dock kunna bli problematiskt. Man
efterstravar att f& en indirekt stodfunktion som i bésta fall verkar tillsammans med ansvariga
enheter pa de styrande departementen.

Uppfoljning

I arbetsgruppen har man delat upp resultat i prestationer och effekter. Man har diskuterat
svarigheten med att méta effekter och foreslar att myndigheterna skall gora analyser och tala om
hur man bidragit till en viss utveckling. Myndigheterna skall kunna ge forslag pa atgarder som ar
lampliga eller nédvandiga att genomfdra for att na en viss riktning eller forstdrka en given
utveckling. Sedan far man fora rimlighetsresonemang kring vilket bidrag den enskilda
myndigheten har gjort till denna utveckling.
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ANALYS

Naturvardsverkets arbete med integration och jamstilldhet 2007

Vid intervjuerna pa de tre deltagande avdelningarna pa Naturvardsverket framgar det att man
annu inte kommit s langt i arbetet med att inf6ra integrations- och jamstélldhetsaspekter inom
kdarnverksamheten. Den enda avdelningen som har identifierat omradden bade for integrations-
och jamstalldhetsaspekter ar Avdelningen for hallbar samhallsutveckling (H-avdelningen).
Miljoanalysavdelningen (M-avdelningen) daremot har bortsett fran integrationsaspekter da man
ej lyckats hitta nadgot relevant omrade dar man kan arbeta med detta inom sin verksamhet.
Informationssekretariatet (I-sekretariatet) har valt att inte vidta nagra sarskilda atgarder for ar
2007 med avseende pa integration och jamstélldhet. Dock framhaller man fran I-sekretariatet att
dessa fragor skall beaktas kontinuerligt i all kommunikationsverksamhet.

Situationen pad Naturvardsverket med avseende pa de tvé generella kraven pé integration och
jamstalldhet kan askadliggoras i foljande figur:

Milj6- och samhillsbyggnads- Integrations- och
departementet (MSD) jamstilldhetsdepartementet (IJD)
Regleringsbrev Generella krav
gt !
b
Naturvardsverket

Verksplan (hela verket)

d 1

Verksamhetsplan, T1, T2, T3

17
Aktivitetsplan l T

1l 1T

Resurser Aktiviteter Prestationer Effekter

Figur 3. Integrations- och jamstalldhetsfragor i férhallande till Naturvardsverkets verksamhet

Naturvardsverket styrs vertikalt (vita pilar i figuren) av Miljo- och
samhallsbyggnadsdepartementet (MSD). Styrningen leder till Verksamhetsplaner och
Aktivitetsplaner vilka i sin tur leder till utférda aktiviteter och prestationer. Prestationerna

genererar sedan olika effekter i samhaéllet. Kairnverksamheten aterrapporteras i tertialrapporter
(T1, T2, T3).

Kraven pa inférande av integration och jamstalldhet (svarta pilar i figuren) i Naturvardsverket
kommer horisontellt fran Integrations- och jamstalldhetsdepartementet (IJD) i form av generella
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krav.IJD &r verksamt inom ett annat politikomréde &n det som Naturvardsverkets
karnverksambhet tillhor. I MSD:s vertikala styrning av Naturvardsverkets kdarnverksamhet
inkluderas inte integrations- och jamstalldhetsfragor forutom att man skall beakta
konsfordelningen vid utdelning av forskningsanslag. Det innebar att de horisontella fragorna i
dagslaget inte far mycket stod fran styrningen av verkets karnverksamhet. For narvarande ligger
de horisontella fragorna saledes utanfor karnverksamheten vilket dr vanligt nar horisontella
fragor ej beaktas i den vertikala styrningen.

Att Naturvardsverket valt att beakta integration och jamstélldhet i sin externa verksamhet med
stod i verksforordningen ar ndgot man far berdm for fran IJD. Dock uppfattar vi att det finns en
del fradgetecken kring inférandet av dessa tvéa krav inom Naturvardsverket mot bakgrund av den
information som erhallits fran de undersokta avdelningarna.

Hinder for integreringsarbetet inom Naturvdrdsverket

Trots att det star i verkets verksamhetsplan att samtliga avdelningar och sekretariat skall utse en
eller flera insatser dér man skall arbeta med integration och jamstalldhet har detta enbart gjorts
pa en av de undersokta avdelningarna. Ingen av avdelningarna hade vid intervjutillfallet
faststallt aktiviteter for bade integration och jamstélldhet. Ett avgorande hinder ar bristen pi
kunskap 1 integrations- och jamstélldhetsfragor. Kunskapsbristen gor det svart att finna relevanta
omraden didr man kan arbeta med jamstalldhet och integration.

Att kunskapen &r viktig dr nagot som bekréftas av de goda exempel som presenteras i rapporten.
I alla tre exemplen ar det tydligt att utbildning och bildandet av en kunskapsbas i de fragor som
skall integreras i verksamheten &r centralt och ett mycket viktig steg i integreringsarbetet. Nutek
har till och med gatt sa langt att man myntat begreppet “kunskapsstyrning istéllet for
dokumentstyrning”. Ddr ar man av uppfattningen att kunskapen ar nyckeln till att forandra
attityder, vilket i sin tur leder till ett forandrat beteende i en organisation. Jamstdd anser att
integreringsarbetet behover en “god grund att std pa” och inom Lansstyrelsen i Orebro anser
man att utbildningsarbetet ar viktigt for att erhélla den nédviandiga forstaelsen for de fragor som
skall integreras i organisationen.

Jamstod har gjort erfarenheten att manga myndigheter géarna vill borja “mitt i trappan” nédr de
inleder ett fordndringsarbete. Det innebér att man vill borja med att faststalla vilka atgarder man
skall vidta innan man gjort en utforlig problemformulering. Detta kan sagas gélla dven for
Naturvardsverket dar man under 2007 har for avsikt att varje avdelning skall vidta aktiviteter for
att utveckla integration och jamstélldhet vid genomforandet av nagon eller nagra utvalda
insatser. Daremot har inte avdelningarna erhallit ndgot stod for att utféra analyser av vilka
aktiviteter och omraden som skulle kunna vara relevanta att arbeta med. Det man enligt Jamstod
da riskerar &r att de atgdrder man utfor inte motsvarar de aktuella problemen vilket leder till att
integreringsarbetet inte blir hallbart i langden.

Ett annat hinder for integrering av integrations- och jamstélldhetsfragor inom Naturvardsverket
ar definieringen av Miljotjinstemannen som primdr malgrupp. Det har lett till att
Miljoanalysavdelningen har forkastat arbetet med att beakta integrationsaspekter vid
utformningen av Naturvardsverkets hemsida pa grund av att man inte har allmdnheten som
huvudsaklig malgrupp. Liknande resonemang har dven forts pa I-sekretariatet betraffande
arbetet med integrations- och jamstalldhetsfragor. Samtidigt har man inom Naturvardsverket
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verksamheter som tydligt riktar sig till allmanheten. Inom M-avdelningen har man exempelvis
direktkontakt med allmé&nheten nar man informerar om allemansratten. Jamstod anser att
verksamheten behover kartlaggas och ifragaséttas om man skall uppna en forandring i
organisationen nar det géller arbetet med jamstélldhetsintegrering. Om man arbetar med
integreringsarbetet pa samma sdtt som man brukar gora i en organisation ar risken stor att man
inte uppnar ndgon storre forandring. Mot bakgrund av tillvigagangssattet pd M-avdelningen nar
det géller integrationsfragor kan det vara motiverat att utfora en kartliggning av verksamheten.
Detta underléattar att askadliggora de verksamheter som kan vara relevanta for integrering av
integrations- och jamstalldhetsfragor.

En annan faktor som genomgaende i de goda exemplen framhalls som kritisk ar att man fran
ledningen tydligt prioriterar de omraden som ar relevanta for att integrera ett visst krav. Dessa
synpunkter sammanfoll med en del 6nskemal som kommit fram i intervjuerna pa
Naturvardsverket, ddr man efterlyst en tydligare styrning av kraven pa integration och
jamstélldhet fran verksledningen. Under foérutsattning att detta gors anser nagra av de
intervjuade personerna pa Naturvéardsverket att kraven inte dr ndgon belastning. Daremot blir de
en belastning nar man enbart erhaller generella svepande direktiv av typen “tank pa det har”.
Problematiken kring otydlig styrning fran Regeringskansliet kan saledes d@ven vara ett problem
inom en myndighet.

En del av problematiken f6r samverkan i statsférvaltningen ar att detta ofta resulterar i en
omfattande dokumenthantering vilket ar resurskravande och utgor en belastning for de inblandade
aktorerna. Denna problematik kan aterfinnas i arbetet med miljoledningssystemet dar den
omfattande dokumentation som detta innebar upplevs som ett hinder for att etablera systemet.
Nuteks “kunskapsstyrning istéllet f6r dokumentstyrning” svarar val mot denna problematik da
detta kan betraktas som en strdvan efter att minimera dokumentationens omfattning.

Att lyfta fram den egna nyttan anser man pa Nutek har varit en av de kritiska framgangsfaktorerna
for integreringsarbetet. En av de intervjuade personerna pa Naturvardsverket var av samma asikt
och menade att detta &r en forutsattning for att man skall lyckas integrera integrations- och
jamstélldhetsaspekter i sin karnverksamhet.

Olika siitt att betrakta arbetet med att infora jimstilldhet och integration i Naturvdrdsverket

Vi uppfattar att man kan betrakta inférandet av integrations- och jamstélldhetsaspekter pa tva
olika sdtt. Det ena dr att som tidigare namnts se nyttan med inforandet av dessa aspekter for den
egna verksamheten. Det andra &r att om man inte ser nyttan for den egna verksamheten, skall man
dtminstone inte med sin verksamhet gora ndgon skada och motverka arbetet med dessa fragor inom
andra omraden. Quist (2007) talar i dessa sammanhang om inkoherens vilket innebar att olika
myndigheter motverkar varandra pa grund av att de har olika mal samt olika malgrupper som
de skall tillfredstélla. En av de intervjuade personerna fran Naturvardsverket ar av
uppfattningen att detta kan undvikas genom att man samordnar de generella kraven som finns i
statsforvaltningen. Utover detta foreslas att representanter fran respektive politikomrade for en
diskussion sa att man antigen kan samarbeta eller &tminstone ha forstaelse for varandra. Detta &r
helt i linje med litteraturen i den teoretiska referensramen dar Quist (2007) argumenterar for att
inkoherens dr en foljd av bristande samverkan mellan olika aktdrer, vilket kan leda till att olika
aktorer motverkar varandra.
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I arbetet med regional utveckling i statsforvaltningen arbetar Naturvardsveket med att fa in
miljokravet pa ett sdtt sa att det inte uppfattas som en belastning av berdérda aktorer, utan snarare
som en mojlighet. For att kunna gora detta ar en av de intervjuade personerna av uppfattningen
att man behover komma in "tidigt i processen” . Samtidigt anser den respondent som arbetar med
inférandet av miljoledningssystemet i andra myndigheter att det finns tva tillvagagangssatt for
att infora integration och jamstalldhet i Naturvardsverkets verksamhet. Antingen integrerar man
dessa fragor i det ordinarie ledningssystemet, vilket gor att dessa kommer in “tidigt i processen”,
eller sa utformar man checklistor och konsekvensbedémningar. Nackdelen med det sistndmnda
tillvigagangssattet ar att fragorna beaktas sent och ddrmed inte far samma genomslag. Mot
bakgrund av dessa resonemang forefaller det vara en forutséttning att integration och
jamstélldhet integreras i Naturvardsverkets verksamhet pé liknande satt som
miljoledningssystemet implementeras i olika myndigheter.

Uppfoljning och utvirdering av effekterna av integreringsarbetet

Arbetet med integration och jamstélldhet inom Naturvardsverket skall terrapporteras i
ordinarie tertialuppf6ljning. Hur denna aterrapportering kommer att se ut ar i skrivandets stund
for tidigt att bedoma eftersom den forsta tertialrapporten skall vara fardig i borjan av juni 2007.
Det finns dock en risk att dterrapporteringen kommer att “fastna” i aktiviteter och prestationer
eftersom man inte upprattat ndgra mal eller indikatorer for integreringsarbetet. Trots de
svarigheter som &r forknippade med att redovisa effekter samt att koppla effekter till utférda
prestationer, dr detta enligt Schalock & Bonham (2003), Baehler (2003) samt Modell & Gronlund
(2006) nodvandigt for att skapa varde for medborgarna. Att se sambandet mellan insatta resurser,
processer och effekter ar viktigt for att verksamheter skall kunna anpassa sina aktiviteter till de
effekter man avser att skapa.

I studiens goda exempel framgar det att utvardering av mer langtgaende effekter fran
integreringsarbete upplevs som svart att genomfora. Det man i huvudsak gor idag ar att redovisa
vilka aktiviteter man vidtagit och vilka prestationer detta har lett till, vilket enlig Modell &
Gronlund (2006) innebar att man maéter den inre effektiviteten och utelamnar det yttre.
Redovisningen av effekter sker idag i form av rimlighetsbedomningar och antaganden.

Inom Jamstod framhaller man att utvardering ar av stor vikt for larande inom den organisation
dar integreringsarbetet utfors. Detta ar i linje med Schalocks & Bonhams (2003) resonemang att
aterkopplingen leder till forstaelse for sambandet mellan processer inom organisationen och de
effekter man skapar. Baehler (2003) framhaller dock att det inte finns nagon etablerad metod for
att utvardera effekter och harleda dessa till specifika prestationer. Det Jamstod foresprakar ar
interaktiv processutviardering som metod for utvardering, vilket ar resurskrdavande och darmed
svart att genomfora. Dirfor ir det angeliget att forsoka utveckla ett genomforbart tillvigagdngssdtt for
att redovisa effekter av Naturvirdsverkets arbete med integrations- och jimstilldhetsfrigor.

Logical Framework Approach (LFA) skulle vara lampligt att tillimpa i detta sammanhang.
Genom att genomfora en utforlig analys av utgangslaget skapas forutsattningar for att kunna
askadliggora en forandring. Genom att utfora kontextanalysen och intressentanalysen adresseras
ett av de grundlaggande problemen med att mata effekter, namligen att effekter ar resultatet av
flera aktorers paverkan. Att LFA har en sa pass tydlig fokusering kring mal gor dven att man
minskar risken for att fastna vid aktiviteter och prestationer i styrningen.
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Tillvagagangssattet vid LFA skulle 4ven kunna foljas av enskilda myndigheter vid
implementering av generella krav som integration och jamstalldhet. LFA har ett vidare och mer
langtgaende perspektiv dn Jamstdds arbetsgang och metoder. I och med att Jamstdds arbetsgang
och metoder fokuserar pa integreringsarbetet i sig, skulle LFA kunna vara kompletterande i detta
sammanhang. Tillvigagangssattet vid LFA underlittar forstaelsen for sambandet mellan
aktiviteter, prestationer och effekter. I och med detta 6kar férutsattningarna for att askadliggora
effekterna av myndigheternas integreringsarbete

Overgripande styrning av de horisontella kraven pa integration och jamstilldhet

Vikten av vertikal styrning for att integrera horisontella krav

De flesta av de personer som intervjuats dr ense om att det ar mycket viktigt att styrande
departement efterfragar arbetet med den fraga som skall integreras i en myndighet for att
integreringsarbetet skall vara framgangsrikt och hallbart i langden. Respondenterna fran
Jamstalldhetsenheten pa IJD, MSD, Lansstyrelsen i Orebro och Jamstod anser att det antingen ar
absolut nodvandigt eller att det dar en god hjalp i integreringsarbetet. P4 Naturvardsverket har
man dessutom gjort erfarenheten att de myndigheter som har krav att infora
miljoledningssystem i sina regleringsbrev dven dr de som utfor det basta arbetet. Detta ar i linje
med de slutsatser som dragits manga ganger tidigare att den vertikala styrningen prioriteras
hogst inom myndigheter.

Pa Nutek ar man daremot av uppfattningen att styrning fran departement nar det galler
horisontella fragor inte ar att foredra da detta kan uppfattas som ”annu ett krav”. Aven den
intervjuade personen pa IJD fran Enheten for integration och mangfald instimmer i detta och ser
helst att myndigheterna tar egna initiativ, vilket Naturvardsverket har gjort i &r. Denne anser att
regleringsbrevet kanske har spelat ut sin roll.

Tydligare och mer kompetent styrning frin departement

Ett av problemen med att inféra horisontella generella krav i statsforvaltningen ar att det tar
ytterligare resurser i ansprak fran myndigheter som redan har en stor arbetsbérda. Under flera av
intervjuerna pa Naturvardsverket framkom dock asikten att generella krav inte behover utgora
en omotiverat stor arbetsborda, under férutsattning att styrningen av dessa krav fortydligas.

Vid intervjuerna pa IJD framgar att man ar vdl medveten om de problem som ar kdnnetecknande
for de generella kraven. Att styrningen av de generella kraven pa integration och jamstalldhet
behover bli tydligare och mer verksamhetsanpassade for att myndigheterna skall slippa att “hitta
pad” atgarder dr ndgot som man pa Jamstalldhetsenheten och Enheten f6r integration och
mangfald pa IJD ar 6verens om. Man &r dven 6verens om att de styrande departementen behover
O0kad kompetens i bade integrations- och jamstalldhetsfragor for att en tydligare och mer
kompetent styrning skall kunna realiseras. En av de intervjuade personerna pa MSD instdmmer i
detta och framhaller att “en trappa stadas uppifrdn”, dvs att de generella kraven iven behover
genomsyra regeringskansliet for att de skall fd genomslag i myndigheterna.

Vidare anser man att det ar viktigt att prioritera nar man skall infora integrations- och
jamstélldhetsaspekter i en verksamhet sa att man gor detta i verksamheter dér det &r relevant. Pa
Jamstédlldhetsenheten ar man av uppfattningen att det ar de jamstélldhetspolitiska malen som
skall vara utgangspunkten for arbetet. Kan man inte med sin verksamhet bidra till dessa skall
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man inte heller lagga energi pa jamstélldhetsintegrering. I detta sammanhang rekommenderar
man att anvanda Jamstods metoder for jamstalldhetsinventering. Quist (2007) gor gallande att
det saknas malstrukturer for de horisontella fragorna vilket forsvarar samverkan. Detta kan inte
sagas gélla for jamstalldhet da de jamstalldhetspolitiska malen ar tydliga i bade overgripande
mal och delmal. Daremot ar det annorlunda med de integrationspolitiska malen. De
integrationspolitiska mdlen upplevs vara visionira och svdra att arbeta efter i praktiken, vilket d&ven gar
ut 6ver styrningen da malen &r svara att arbeta efter vid utformningen av krav i
regleringsbreven. Hur pass mycket av arbetet fran den interdepartementala arbetsgruppen som
kommer att anvandas framover aterstar att se.

De idéer som man har haft i denna arbetsgrupp paminner en del om hur man arbetar med
miljoledningssystemet i statsforvaltningen. Enligt arbetsgruppens forslag skulle
Integrationsverket ha en central och samordnande funktion for de analyser som myndigheterna
skulle arbeta fram med avseende pa integration. Myndigheterna skulle sedan i samverkan gora
en overgripande analys. Detta har likheter med arbetet med miljoledningssystemet satillvida att
man skulle arbeta i en horisontell struktur utanfér myndighetsgranser dar Integrationsverket
skulle ha en liknande samordnande funktion som Naturvardsverket har.

Arbetet med miljoledningssystemet — ett exempel pa tillvigagdngssitt for att infora ett generellt krav i
statsforvaltningen

Bade fran MSD och fran Naturvardsverket framholls i intervjuerna att det vid inférandet av
integration och jamstalldhet borde vara mojligt att anvéanda sig av erfarenheterna man har gjort
frdn inforandet av miljoledningssystemet. Att tillvigagangssattet for att infora detta system dven
ar tillampbart vid inférande av andra generella krav, bekraftas av Nuteks arbetssitt.

For implementeringen av miljoledningssystemet finns en struktur dar bade vertikal och
horisontell styrning finns representerad. Arbetet efterfragas i manga fall vertikalt fran styrande
departement samtidigt som Naturvardsverket spelar en central roll i processen och har tydliga
ambitioner till horisontell samverkan mellan olika myndigheter. Detta manifesteras i att
Naturvardsverket arbetar aktivt for att uppmuntra myndigheter att stodja varandra i processen
med att inféra miljoledningssystemet. Man foresprakar dven att myndigheterna skall revidera
varandras dterrapporteringar. Denna form av samverkan for horisontella frdgor har likheter med
det tillvagagéngssatt som tillampats i Storbritannien och Kanada dar man arbetat med stodjande
funktioner for att 6ka koordinationen och stimulera samverkan mellan myndigheter kring
horisontella fragor. Detta agerande torde enligt Quist (2007) skapa forutsattningar for att de olika
myndigheterna influerar varandra vilket kan ge upphov till nya kreativa tankar och beteenden.

Arbetet med miljoledningssystemet &r ett exempel pa hur ett ramverk for horisontella fragor
skulle kunna se ut vilket Quist (2007) anser saknas i statsforvaltningen som helhet. De idéer som
genererats i den interdepartementala arbetsgruppen pa IJD visar att man har haft ambitionen i
denna riktning. Mot bakgrund av att arbetet med miljoledningssystemet har fatt ett
forhallandevis stort genomslag, finns det anledning att anta att mycket vore vunnet om ett
liknande tillvagagangssatt kunde etableras betrdffande integrations- och jamstalldhetsfragor i
statsforvaltningen.

Pa Naturvardsverket betraktar man krav och stod fran departementen som viktigt for
framgangen med att infora miljoledningssystemet. Samtidigt 4r man ocksa till stor del beroende
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av att inférandet har stod frdn myndigheternas ledningar. En kritisk faktor for att uppna detta
tror man &r att kunna redovisa vilka effekter arbetet med ledningsystsememet har i samhdllet. Idag
arbetar man med att forsoka uppratta indikatorer for att kunna askadliggora dessa effekter. Mot
bakgrund av detta resonemang &r det relevant att forsoka ga langre i utvarderingar av arbetet
med integrering av integrations- och jamstalldhetsfragor dn att bara redovisa aktiviteter och
prestationer. Skulle man efterstriava att aven redovisa effekterna av detta arbete kunde det leda
till en 6kad legitimitet for inférandet av integrations- och jamstalldhetsfragor i statsforvaltningen.
Nar Quist (2007) tar upp bristen pa ett enhetligt ramverk for horisontella fragor sa exemplifierar
han detta med att det saknas former for uppfoljning och utvardering. Arbetet pid Naturvirdsverket
med att ta fram indikatorer for att mita effekter av Miljoledningssystemet kan betraktas som ett forsok att
rdda bot pd detta. 1 och med arbetet med att mita effekter av miljoledningssystemet adresserar
man dven ett av de stora problemen med att inféra generella krav, ndmligen att vinna legitimitet
for kraven i myndigheter.

Stodjande funktion for integreringsarbetet

I Jamstods slutbetdankande har man foreslagit att ha stodjande funktioner for arbetet med
jamstélldhetsintegrering i statsforvaltningen. Erfarenheten man har gjort inom Jamstod ar att ju
langre myndigheterna kommer i sitt arbete med jamstalldhetsintegrering, desto mer kvalificerat
stod behdver man. Att man behover stod vid integreringsarbetet bekréftas dven av Nutek och
Lansstyrelsen i Orebro. Jamstélldhetsenheten pa Integrations- och jamstilldhetsdepartementet
haller med om att detta behGvs och anser att det ar Jamstalldhetsenhetens ansvar att tillse att
denna stodfunktion finns. Dock ar man noga med att papeka att departementet inte skall inta en
stodjande funktion eftersom man har en styrande uppgift.

Nagon motsvarighet till den stédfunktion som Jamstod foreslagit finns inte idag for
integrationsfragor och detta har heller inte diskuterats. Vid intervjun men Enheten f6r integration
och mangfald pa IJD visar det sig dock att man inom denna enhet faktiskt har en indirekt
stodjande funktion till myndigheter. Detta sker genom myndigheternas styrande departement.
Ibland héander det dven att man har direktkontakt med myndigheterna. Har trader lite av den
forvirring fram som kénnetecknar generella krav i allmanhet. Medan Jamstalldhetsenheten ar
tydlig med att IJD inte skall ha nagon stodjande funktion, &r man inom Enheten f0r integration
och méngfald mer 6ppen for det, trots att man idag inte ar riktigt klar 6ver i vilka former detta
skall ske.
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SLUTSATSER

Naturvardsverkets fortsatta arbete med integrations- och jimstalldhetsfragor

I'studien av Naturvardsverkets arbete med att integrera integrations- och jamstélldhetsaspekter i
sin karnverksamhet bekraftas Jamstods uppfattning att det inte ar lampligt att borja ”mitt i
trappan”, dvs att borja med atgarder innan man vidtagit de grundlaggande stegen. Det dr annu
for tidigt att bedoma vad Naturvardsverket kommer att 4stadkomma med sin satsning pa
integration och jamstalldhet ar 2007. Redan nu kan man dock se att arbetet med dessa fragor har
stott pa hinder som man behdver komma tillratta med for att arbetet skall kunna fortskrida och ta
fart. Vi foreslar att Naturvardsverket fokuserar pa foljande punkter:

Integrering med hjilp av Jimstod

Vertikala mal prioriteras hogre dn de horisontella! Det gor det svarare att infora dessa fragor om
de inte far stod i den vertikala styrningen. Den arbetsgadng och de metoder som Jamstod har
utvecklat ar ett lampligt tillvagagangssatt for att integrera ”det horisontella i det vertikala”.
Jamstods tillvagagangssatt behover inte begransas till jamstalldhetsintegrering utan torde vara
tillampbart dven nar det géller att infora integrationsfragor och andra generella krav i
statsforvaltningen. Darmed ar detta ett lampligt verktyg for att inkludera horisontella generella
krav i myndigheternas vertikala styrning och integrera dem i myndigheternas kdrnverksamheter.

Ett vanligt forekommande problem é&r att generella krav tar ytterligare resurser i ansprak fran
myndigheter som redan ar hart belastade. Om Jamstods metoder anses vara for resurskravande
och ambitiosa skulle det vara tdnkbart att anpassa dem till de forutsattningar som rader i en
enskild myndighet. Man skulle dven i larande syfte kunna koncentrera insatserna pa en
verksamhet pa samma sdtt som man gjort inom Verka jamstallt-projektet. Darefter kan man
utvidga arbetet till fler verksamheter.

Logical Framework Approach (LFA) och erfarenheter av miljoledningssystemet som komplement till
Jimstod

Jamstods arbetsgadng och metoder kan betraktas som ett genomtéankt och systematiskt
tillvagagangssatt for integreringsarbete. Dock har metoden relativt korta perspektiv och en
relativt kortsiktig malsattning. Jamstods metoder kan med fordel kompletteras med det
tillvigagangssatt som foresprakas inom Logical Framework Approach (LFA). En forenklad LFA
som ar anpassad efter de specifika behov som finns inom en myndighet skapar forutsittningar
for att integreringsarbetet av horisontella generella krav styrs mot effekter istillet for aktiviteter
och prestationer.

Vid inférandet av integrations- och jamstalldhetsfragor i sin verksamhet bor Naturvardsverket
aven dra nytta av de erfarenheter och den kunskap man har fran inférandet av
miljoledningssystemet.

Forankring i ledningen

Naturvérdsverkets ledning har tagit ett viktigt och avgdrande initiativ till arbetet under 2007
med integrations- och jamstalldhetsfragor. En lamplig fortsattning skulle vara att avsdtta medel
till olika insatser for utbildning och tydligt prioritera nagra relevanta verksamhetsomraden. For
att integreringsarbetet skall uppfattas som relevant &dr det angelédget att prioritera de omraden i
verksamheten dédr man skall arbeta med att integrera integrations- och jamstalldhetsaspekter.
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Utbildning

Ett forsta steg kan vara att informera Naturvardsverkets ledning om Jamstod, LFA och det
allméanna styrproblemet med att integrera vertikala kdrnverksamheter med horisontella
processer. Nésta steg dr att utbilda ledning och personal i integrations- och jamstalldhetsfragor
pa ett strukturerat sitt. I detta sammanhang &r det dven viktigt att tydliggdra nyttan for den egna
verksamheten med integreringsarbetet, vilket underldttas med Jaimstods metoder.

Fortsatt forskning

Arbetet med generella krav inom Naturvardsverket skall utvecklas och leda till 6nskvérda
effekter. Att redovisa effekter dr en utmaning. Dock ar det nodvéndigt att anta denna utmaning
om man vill sakerstélla att de prestationer man utfor leder till 6nskvarda effekter for
medborgarna. Redovisning av effekter ar dven en forutsittning for larande, utveckling och
forbattringar i en organisation. Idag ar inte forutsattningarna for att redovisa effekter av arbetet
med integrations- och jamstélldhetsfragor gynnsamma i och med att man inte har upprattat mal
och indikatorer for integreringsarbetet. Saledes behdver en metod utvecklas for att
Naturvardsverket skall kunna redovisa effekter av integreringsarbetet i verkets ordinarie
uppfoljningssystem med tertialrapporter.

Vi foreslar ett fortsatt forskningsarbete i syfte att utveckla en modell for att folja upp och redovisa
effekter av integreringsarbetet i Naturvardsverkets tertialrapporter.

Overgripande styrning av de generella kraven pa integration och jamstilldhet

Det ar tydligt att det inom Integrations- och jamstéalldhetsdepartementet finns en medvetenhet
om mycket av den problematik som kdnnetecknar de generella kraven i statsforvaltningen. Detta
bekriftas bl a av arbetet med att fortydliga och verksamhetsanpassa myndighetsstyrningen. I
studiens empiri framgar det dven att det finns andra funktioner som &r viktiga {or att inférandet
av generella krav skall vara framgangsrikt, dar en samordnande stidfunktion tillhor den mest
centrala. Arbetet med miljoledningssystemet kan tjana som ett gott exempel pa ett ramverk for
horisontella fragor i statsforvaltningen, dar Naturvardsverket har en tydlig stodjande och
samordnande roll. Samtidigt visar exemplet med miljoledningssystemet att det horisontella
arbetet har mycket stor hjalp av ”vertikalt stod”. Att etablera ett horisontellt ramverk utanfor
myndighetsgranser i samverkan med vertikal styrning &r saledes en god 16sning for att inféra
generella krav i de vertikala styrstrukturer som kannetecknar statsforvaltningen. Att komplettera
detta arbete med det mer vidsynta och langtgaende tankesitt som kédnnetecknar LFA skulle
dessutom skapa forutsattningar att styra de generella kraven mot dnskvéarda effekter.

Det generella kravet pa jamstélldhet kan formodas vara pa vdg i samma riktning som arbetet
med miljoledningssystemet i och med att man i Jamstodutredningens slutbetankande bl a
foreslar en central stodfunktion for jamstalldhetsintegrering. Om detta kommer att forverkligas
eller inte dr annu for tidigt att sdga. Betraffande kravet pa integration har man inte kommit lika
langt i planerna och integrationspolitiken star infor fordndringar. Dock finns det anledning att
utforska majligheten att etablera liknande horisontella ramverk for integrations- och
jamstalldhetsfrdgor som man har etablerat f6r miljoledningssystemet.
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