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Ligesrapport fran arbetet med att utveckla de interna
arbetsformerna inom UD:s bistandspolitiska verksamhet

Bakgrund och upplédgg av arbetet

Uppdraget till Rambdll var att inleda ett arbete med att stodja den bistandspolitiska ledningen
vid UD i styringen och ledningen av bistandet.

Arbetet inleddes i juni med inldsning av material och samtal med uppdragsgivaren.
Beslut fattades att planera for ett stérre ledningsméte i augusti/september som avstamp for
fornyade arbetsformer.

Under senare delen av augusti och under september genomférde sedan Rambdll en
intervjuserie bland utrikesrad, enhetschefer och bitradande enhetschefer, gruppchefer och
bistandssamordnare i UD:s bistandspolitiska verksamhet, och med den politiska ledningen,
for att skapa ett gott underlag for det planerade ledningsmotet.

Syftet med intervjuerna var dels att ta del av respondenternas bild av saval utmaningar som
det som &r valfungerande, dels att férbereda och lagga grunden fér det mote som skulle bli
upptakten till ett forbattrat och vitaliserat klimat i ledningsorganisationen — ett "omtag”!

Intervjuerna lades upp som samtal med semistrukturerat innehall. Vid flertalet méten deltog
flera personer i samtalen. Engagemanget var mycket stort, och flera av cheferna och ledarna
aterkom efter intervjun med kompletterande material, férslag pa rapporter att l&sa och fler
personer att intervjua. Vissa ville ocksa ses igen for att fértydliga sina uppfattningar. Samtliga
understrék att de var mycket positiva till uppdraget, och att de till och med upplevde
"omtaget’ som livsnédvandigt att genomfora.

Samtalen strukturerades ungefar pa foljande sétt:

¢ Inledningsvis stélldes éppna fragor kring synen pa hur arbetet har fungerat i
departementet under senare ar, och hur man upplever nuléaget.

e Vilka ar styrkorna och vilka &r svagheterna i organisationen och i arbetet med
reformen och med reformen som sadan?

« Darefter ombads respondenten att ringa in de fragor som ligger i vagen for ett
effektivt och gemensamt arbete framat med bistdndets styrning och reformering
— Reformagendan.

« Vidare att identifiera framgangrika erfarenheter fran arbetet med reformagendan
och utvecklingen av bistandet.



e |dentifiera forhalianden eller arbetssatt som skulle underlatta samarbetet mellan
tjanstemannaorganisationen och den politiska ledningen.

¢ Identifiera exempel pa behov av fortydliganden i roller, ansvar och befogenheter i
organisationen.

¢ Identifiera behov av nya ledningsformer, métesordningar.

e Respondenterna ombads ocksa att ténka sig in i varandras roller —”Om ni vore den
politiska ledningen, vad skulle ni gora?” respektive till den politiska ledningen "Hur
skulle ni géra som ledning i tjfainstemannaorganisationen?”

e Slutligen gavs ocksa mojlighet att ta upp egna férslag och idéer

Antalet intervjuer och intervjuade personer blev stérre dn inledningsvis planerat, dels pa
grund av att den ursprungliga listan kompletterades, men ocksé pa grund av att vi ocksa
medgav kompletterande samtal. Totalt kom langt 6ver 30 personer till tals pa en relativt kort
tid

Resultatet av intervjuerna
Bilden som vi fick var mycket samstammig.

¢ | princip samtliga av de problem som Statskontoret beskrev upplevdes av de
intervjuade fortfarande som olésta. Vissa enhetsledningar lyfte ocksa fram att de
upplevde att de férsék man gjort att |6sa delar av dessa har blivit liggande - till
exempel avseende fortydligade stymingsdokument visavi SIDA.

o Ett tydligt behov av att dka fértroende mellan den politiska ledningen och tjanste-
mannaorganisationen framférdes fran bada hall. M&nga i tjidnstemannaorganisationen
upplevde den politiska ledningen som stréng, formalistisk och detaljinriktad. Man
upplevde sig misstrodd och vissa anvénde till och med ord som "misstankt’. Fran den
politiska ledningen uttrycktes att man upplevde att man tidvis inte kunde lita pa
underlag, att man blivit uthdngd pa grund av inkonsekventa positioner och att man
inte kunde utesluta ett medvetet agerande frén tjdnsteménnen i dessa fragor.

e Flera férde fram behov av tydligare malséttningar med och ett fértydligande av
innehallet i den nya politiken. Manga i tjanstemannaledningen sa att det mest var den
forsta mandatperiodens inriktning pa ordning och reda, strategier och landfokus som
var klart — det 6vriga kring innehallet i politiken var och upplevdes alitjamt otydligt
enligt dessa. Flera menade ocksa att fragor om transparens och landfokus ar latta att
vara éverens om men att det blir svarare nar man kommer ner till vilka
lander/omraden man ska prioritera och inte. Fran ledningens sida fann man det
bekymmersamt att s& lite substans och inspel kom frén tjanstemannaorganisationen i
just sadana fragor. Man efterfrégade mer kraft och kompetens dérifran.

« Ett annat problemomrade som férdes fram av bade tjansteman och politisk ledning ar
den upp- och nervénda rollférdelningen inom omradet. Den politiska ledningen
upplevde sig f& lagga oéandligt mycket tid pa att ratta undermaliga PM och underlag
och efterfragade en organisation som battre kan kvalitetssékra sina alster. |
tjanstemannaorganisationen upplevde man istéllet pa ett flertal hall en
detaljfokusering fran den politiska ledningen som i praktiken har genererat en
férsiktig, raddhagsen och tidvis uppgiven tj&nstemannaorganisation som inte skriver
mer &n bara precis minimum eftersom alla underiag anda skrivs om i ministerkansliet.
Detta hade dessutom resulterat i att tjiainsteménnen upplevde sig asidosatta och satta
"pa laktaren”, medan den politiska ledningen istéllet hade blivit alitmer insnarjd i
operativt arbete och handldggning av &renden. P4 liknande sétt pekade flera enheter
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pa att fragor "kérde fast” i MK och inte kom vidare. Exempel pa detta ar arbetet med
den bistandspolitiska plattformen, ett arbete som av olika skal férsenats 6ver ett ar.

e Flera enheter forde ocksa fram att de upplevde sig utan styming, eftersom den
politiska ledningen mest agnar sig at de operativa fragorna och handlaggning av
arenden och inte at strategisk styrning av deras mycket omfattande ansvarsomrade.
Exempel pa sadana verksamheter var den multilaterala enheten och vissa av de
geografiska enheterna. Flera representanter fran de geografiska enhetema och vissa
sakenheter menade ocksa att deras roll och bidrag till reformagendan har
marginaliserats och att de inte upplever att de inkluderats/informerats om arbetet med
plattformen. Detta hade till exempel lett till svarigheter i relationen till Sida som inte
sallan haft mer information om reformarbetet &n de sjélva upplevt sig ha. Manga
uttryckte ocksa en kansla av att vara underutnyttjiade och radda for att vissa
geografiska eller sakpolitiska aspekter ska ga forlorat i arbetet.

e Ytterligare ett omrade som ofta togs upp var den oklara roliférdelningen mellan
enheter i departementet. Den nya organisationen upplevdes av manga chefer som
ytterst oklar. Men ocksa i den gamla strukturen fanns stora behov att klara ut roller
och ansvar mellan enheterna — till exempe! UD STYR:s roll visavi geografiska
enheter. Den politiska ledningen upplevde snarare problem med det
stuprdrstankande som man tyckte praglade tjanstemanaorganisationen. Man férde
ocksa fram kritik mot en upplevd hierarkisk kultur.

e Manga av de intervjuade, bade i den politiska ledningen och i tjanstemanna-
organisationen, sag att det var viktigt att borja fokusera mer pé hela verksamheten,
mer pa de geografiska enheterna och pa multilaterala frégor. Fokus upplevdes
mest ha varit pa styming och UD STYR under tiden fram tills nu — s& mer fokus pa
helheten efterfragades. Vidare férde manga fram att man efterlyste ett battre
samarbete med de andra politikomradena i UD. Flera har ocksa lyft fram aspekter
kring hur den upplevda avsaknaden av styming i departementet kan uppfattas av och
far for konsekvenser for Sida och andra bistandsaktorer. Sida, som i dagsléget sades
vara en mycket stukad myndighet, pastas i manga fall acceptera och samarbeta i en
langt hogre utstrackning &n vad de borde och i manga fall helt utan styrsignaler eller
med motstridiga signaler.

Var analys av situationen
Det finns strukturproblem

UD:s organisation ar komplex, och bistandsverksamheten &r mycket omfattande och
arendetung s&som den &r strukturerad idag. Statskontorets rapport visar pa det stora
behovet att genomféra en rejal genomgang och reformering av arbetssatt, arbetsformer
och styrningsformer.

Vi kan bara konstatera att vi instammer, och ser att de problem som férs fram i intervjuerna
till delar &r symptom just pa bristande_lednings- och styrningsstruktur. Vi beddémer att stor
kraft maste ldggas pa att driva hela detta omstruktureringsarbete. Det behéver resursséttas
och stagas upp, tidplaner maste ldggas fast och ledningen maste prioritera detta.
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Men - &ven i befintlig struktur kan mycket forbéttras

Utdver dessa strukturproblem bedémer vi att den roll- och ansvarsfordeining som uppstatt
mellan den politiska ledningen och stora delar av tjdnstemannaorganisationen &r en annan
grund till de berattelser vi hér om frustration och misstro i organisationen. Se till att g ifrén
nuvarande detaljstyrning genom battre kvalitetssakring i linjen, eventuellt genom etablering
av att "good enough” ma gélla i UD:s bistandspolitiska del — inte minst for att sékerstélla
progression och motivation i reformarbetet.

Ledningsformerna maste helt klart ses éver och utvecklas. Idag saknas tid och former for
langre strategiska genomgangar med enhetsledningar, det saknas en ledningsgrupp och
forum fér dialog mellan enhetsledningar. N&r all styrning sker bilateralt férloras mycket av
helhetssynen i organisationen.

Vi bedémer att-dven inom MK finns roller som behéver klaras ut och fortydligas. Detta
sarskilt mellan statssekreterare och utrikesréd och mellan bada dessa och statsradets
samordnare samt évriga samordnare. Vid tiden for vara intervjuer upplevdes omfattande
dubbelarbete, tidsspillan och onddigt l&angsam hantering av drenden i MK.

Vi tror ocksa att den nuvarande otydliga organisationen maste fortydligas. Hur ska samspelet
ske mellan enheter? Vilken roll och vilket ansvar har cheferna i organisationen? Hur ska
geograferna samspela mot UD-STYR, vilken roll bor EU-verksamheten ges mm.

Kulturen maste starkas, en kultur av éppenhet och larande och med positiv grundsyn. En
tilltro till varandra skapas genom att géra bra arbete tillsammans, och genom att lara av
framgang och gladjas &t den — inte bara genom att finna fel och brister.

Intervjuresultaten, liksom var nuldgesanalys, avrapporterade till den politiska ledningen,
liksom var beddmning av situationens orsaker. Dérefter forbereddes det planerade
seminariet, som avsag att ta om hand om just dessa frégor.

Seminarium den 19 september

Nasta steg i arbetet var sedan att genomféra seminariet, déar dessa méjligheter till
forbattringar presenterades och diskuterades i den stora ledarkretsen.

Syftet med seminariet preciserades till att det skulle:

¢ Skapa en samsyn mellan den politiska ledningen och tjanstemannaledningen om
véagen framat i arbetet med reformagendan.

e Lyfta fram vad som fungerar och vilka utmaningar som finns i arbetsformer och
arbetssatt — vad har gatt bra och vad har varit problematiskt?

o Identifiera prioriteringar for det fortsatta arbetet att utveckla arbetsformer och
arbetssatt samt definiera vilket stdd som den politiska ledningen respektive
tianstemannen behdver for att lyckas med genomférandet av den politiska agendan.
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Seminariet blev mycket valbesokt, deltagarna var engagerade, éppna och férslagsinriktade.

Efter grupparbeten och omfattande diskussioner skapades gemensamt under stats-
sekreterarens och konsulternas ledning en Atgardslista i 10 punkter.

1. Regelbundna strategiska sittningar (sr, ss, ur) med enhetsledningarna fér samtliga
enheter. Prioritera de geografiska enheternal

2. Utveckla och fortydliga samarbetsformer och rollférdelningen mellan ss och ur

3. Delegera mer till enheterna — mindre detaljstyrning, utnyttja befintliga delegeringar.
Arbetsgrupp inréattas

4. Inratta bistandspolitisk ledningsgrupp!

5. Bringa klarhet i ansvarsférdelning i den "nya” bistdndsorganisationen, inklusive
ansvarsférdelning pad MKB

o

Tydligare aterkoppling frdn MK kring vad som géller, samt pa underlag som l&amnas
tillbaka

7. Férenkla administrativa processer/rutiner infor féredragningar. Utga frén &rendets
natur — ibland &r fragorna bradskande

8. "Bistadndssidans kabinettsekreterarméten” bor testas
9. MKB bér komma ut mer till enheternas méten fér dmsesidig befruktning

10. Anvénd VP-process mer aktivt for att driva fram tydlighet, mal och etappmal for
arbetet

Konsulternas rekommendationer for det fortsatta arbetet

Vi anser att ledningsseminariet var mycket lyckat — av flera skél. For det forsta fick saval

den politiska ledningen som tjanstemannaorganisationens chefer ge uttryck for sin upplevda
problembild, vilket oftast &r helande bara det. Dérutover diskuterades en rad férbattringar av
arbetsformer som vi fann vasentliga och oerhort angelégna att snabbt etablera och komma
igdng med.

Statssekreterarens sakkunniga inom styringsomradet, som tog minnesanteckningar vid
seminariet, har skrivit en utmarkt PM med forslag till prioriteringar av atgardsforslagen.

Vi som konsulter har darutdver diskuterat fardvagen framéat, och redovisar hér vér syn pé
prioriteringar och steg framét i arbetet, med sikte pa att vara ett handlingsstod.

Atgarder Niva 1

Vi delar helt uppfattningen att framfér alit ett par atgardsférsiag bér ges stor prioritet, och de
kan omedelbart verkstallas. Vi kallar dem Niva 1-atgérder, och ser dem som:
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o Etablera bistandspolitisk ledningsgrupp

o Infor strategiska sittningar och fokusera pa innehallet i politiken

¢ Genomfdr en ny process for MK:s arbete, samarbetet ss — ur mm

¢ Se Over och forenkla omedelbart beredningsordningen for drenden

¢ Delegera mer till enhetema — mindre detaljstyming, utnyttja befintliga delegeringar.
Arbetsgrupp inrattas

Nedan féljer en liten konkretisering av det tankbara innehallet under respektive huvudrubrik,
som ocksd kommer att vidareutveckias vid méte med statsrad och politisk ledning i
november.

o Etablera bistandspolitisk iedningsgrupp
Har bér enligt var uppfattning alla enhetschefer som deltog vid seminariet den 19e
september bjudas in. Motet bor i fortvarighetstillstandet ledas av statssekreteraren, som
deltar tillsammans med utrikesradet. Vid det forsta tillféllet vore det fint om statsradet var den
som inbjod till métet och ledde atminstone den férsta delen av métet.

Vi ténker att det vore naturligt vid det forsta métet att tilsammans diskutera gruppens
uppdrag och syftet med de framtida sammantradena. Statsradet kan ge sin syn, och
deltagarna ges tilifalle att reflektera och lagga till utifrdn perspektiv. Darefter bor det forsta
motet dgnas &t att skapa struktur fér motet — frekvens pa métestider, kallelse och protokoll,
typer av drenden att lyfta till gruppen mm fragor av liknande karaktar. Politiska ledningen kan
presentera ett grovt forslag, som sedan gruppen bearbetar och gor till sitt. Denna typ av
arbete ger en trygghet i gruppen, man far klart for sig férvantningama péa en sjélv och ser
ramen. N&r detta &r satt kan man darefter kalla med automatik och skapa en tydlig
ledningsprocess.

Som vi uppfattar att en ledningsgrupp borde inriktas s& ar det mot det gemensamma arbetet
med att utveckla reformagenda. Fragor s& som mal och inriktning, uppféljning och inriktning
av arbetet tvars enhetema. Eventuellt kan ocksa stérre gemensamma &renden komma upp
har, men generellt bér inriktningen vara med administrativ, HR- och bemanningsfragor,
organisationsfrdgor och samverkansfragor i stort.

o Infér regelbundna strategiska sittningar och fokusera pa innehallet i politiken

Under denna rubrik rymmer sig ett stort behov hos bade den politiska ledningen och
tjianstemannen att fa tillfalle att verkligen arbeta sig igenom sakfragorna i till exempel
landstrategier. Att pa djupet gé igen materialet och landa i tydiiga inriktningsbeslut som kan
bli bindande instruktioner till berérda myndigheter. For flera av de geografiska enheterna och
EU-enheten finns stora sadana behov. Aven fran exempelvis den multilaterala enheten har
lyfts ett behov av att pa ett djupare plan nu fram till tydliga strategier och mal. Sannolikt kan
man finna former for att dels under hésten géra genomganga av mest vasentliga omradena
som varit eftersatta (en del av dem diskuterades den 19e), dels dérefter I6pande tidsatta
statsradets och statssekreterarens kalendrar fér regelbundna sittningar.

Till dessa moten ska enhetema ha skapat relevant underiag, men det &r inte kring sjélva
formen i texterna som métet ska dgnas, utan till djupare diskussioner kring innehallet i
politiken pa strategisk niva.
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o Genomfor en ny process for MK:s arbete, samarbetet statssekreterare - utrikesrad
mm

Vart arbete under sommaren/hdsten visade pa betydande problem i arbetsférdelningen eller
arbetsformema mellan statssekreterare och utrikesrad. Utifran enheternas perspektiv blev
det ofta Ianga vantetider fran att ldmnat ett drende till utrikesradet till man fick det tillbaks
med kommentarer och fragor och bestallningar kring fortydliganden eller omskrivningar. Efter
turer fram och tillbaks med mycket korrigeringar skulle sedan samma papper vidare till
statssekreteraen som da inkom med ytterligare krav pa omformuleringar eller nya inspel
angéende innehall. Vissa férslog att en uppdelning av &renden skulle goras mellan
utrikesradet och statssekreterare, andra sag att man kunde avlyfta statsekreteraen flera
arendetyper.

Nu har det ju blivit en ny personbeséttning i MK, sa arbetsformerna kanske forandras déarav.
Sannolikt behdver anda en uppstrukturering och ett fértydligande goras for att f& en sa
effektiv beredningsprocess som mojligt.

Flera av dem vi talade med tidigare framférde att de sag att det fanns oklarheter och behov
av 6kad tydlighet avseende flera av rollema i MK. Ett sadant fortydligande kan med férdel
goras i samband med bearbetningen av arbetsférdelningen mellan utrikesradet och
statsekreteren.

« Delegera mer till enheterna — mindre detalistyming, utnyttja befintliga delegeringar.
Arbetsgrupp inrattas
Tillsatt en liten arbetsgrupp for denna genomgang. Alla mgjligheter till 6kad delegering bor
provas, dels ut till myndigheter, dels frén politisk niva till enhetschefsniva.

e Se dessutom 6ver och forenkla omedelbart beredningsordningen for arenden

Vid seminariet framkom att saval den politiska ledningen som manga av dem fran
enhetsledningarna sag méjlighet till effektiviseringar genom att battre se Gver vilket underlag
som behdvs till vilka drenden. Kraven pa dokumentation kan sannolikt differentieras, sa att
formkraven inte blir s& starka for alla drendetyper. Kvalitetssékringen behdvde ocksa ses
over, sa att man p4 ett battre satt kunde vara dverens om vad som &r "good enough”. Detta
fér att komma bort fran tidstjuvar. Denna éversyn bor goras efter det att parallelit med
delegeringsdversynen.

e Ovriga Niva 1-fragor

Darutéver tycker vi att den politiska ledningen kraftfullt borde ta till sig att arbeta med
fortroendegapet och den 6msesidiga bristen pa fortroende i organisationen. Detta ar ett
svarare och mer grannlaga omrade, och Rambdéll foreslar att ledningen tar in ledningsstod till
MKBs befattningshavare for att starka detta. Den typen av "coachning” eller ledningsstéd ar
valdigt vanligt i statsforvaltningen, och i flera departement arbetar man systematiskt med
detta. Konsulten som ansvarar for ledningsstddet kan hjélpa ledningen att spegla skeenden
genom att delta som observatér vi moten, leda gemensamma samtal och utvérderingar/
sjalvreflektioner for att pa ett systemiskt satt skapa larande processer.
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Vi tycker ocksa att ytterligare en Niva 1-fraga maste lyftas fram, och den adresserades bara i
delar av seminariet den 19 september. Det ar frAgan om att verkligen ta pa allvar det som
framkom i Statskontorets rapport, ndmligen att ledningen pa allvar maste adressera,
resurssatta, tidplanera och ge mandat till ett verksamhetsutvecklingsprojekt inom
departementet. Syftet med ett s&dant projekt ar att leverera I6sningar pa de strukturproblem
som finns med styrdokument som inte ar korrekta eller dverlappar, ogenomtréngliga &mnes-
/landstrategier etc. | detta arbete borde dven integreras i den éversyn som namndes ovan
av allt det som kan och bor delegeras dels fran departementet till myndighetsniva (allt som
absolut inte maste vara dér), dels vad som kan delegeras ut till enhetschefer fran MK. Vidare
ingar ocksa att klara ut och utveckla den nya arbetsorganisationen vid departementet, sa att
alla roller, ansvar och befogenheter blir relevanta och samspelta. Har ligger ocksa hela
frdgan om hur den under varen och sommaren beslutade nya departementsorganisationen
ska fértydligas.

Atgarder Niva 2

En rad Niva 2-frégor som ansags vasentliga for ledningen — bade den politiska ledningen och
enhetsledningarna — diskuterades i seminariet den 19e. Bland dem ingick bland annat:

e Tydligare aterkoppling frdn MK kring vad som géller, samt p& underlag som
lamnas tillbbaka

¢ Bistandssidans motsvarighet till kabinettsekreterarméten bor testas

o MKB bdr komma ut mer till enheternas méten fér 6msesidig befruktning

e Anvand VP-process mer aktivt fér att driva fram tydlighet, mal och etappmal
for arbetet

e Fortsatta arbetet med ett resultatfokuserat bistandsarbete - allt fran
malformuleringar till uppféljning och aterkoppling till utférande verksamheter.

Flera av dessa fragor kommer sannolikt att iésas eller [6sas ut nar Niva 1-fragoma tagits om
hand. De &r daremot vasentliga, och bér finnas med i uppféljning och atgérdsplanering i
stort. Dock blir till exempel behovet av att MKB &r ute pa enheterna mindre i takt med att
évriga ledningsformer och strategiska sittningar borjar bli val etablerade.
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