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Konsten att bygga
fortroende

foot and lea
horseback”

Alla myndigheter kan oka sitt fortroende, oberoende av utgangslage och
oberoende av uppdrag. Fértroende handlar inte om att putsa fasaden,
det handlar om kédrnan i allt man gér och hur man gor det.

Fortroendet maste alltid fortjanas. Om man vill val, forsoker gora sitt
basta och hela tiden lara sig av sina misstag och behandlar alla med
respekt finns goda forutsattningar for att oka fértroendet.
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Myter om fortroende

Ofta uttrycks en oro i debatten om att fortroendet for stat och myndigheter kommer
att sjunka pa grund av globaliseringen, invandringen, ungdomars dndrade attityder
eller andra trender i samhiéllet. An sd lange har det inte blivit s3. Enligt Kantar Sifos
Anseendematning okar fortroendet for svenska myndigheter och trenden har varit
stigande under den senaste 6-ars perioden.?

Inte heller fortroendet mellan manniskor har minskat, det som brukar kallas
mellanmansklig tillit. Enligt SOM-institutet har det stora flertalet svenskar hog eller
medelhég tillit till andra manniskor (endast 12 % sager att de har lag tillit).? Denna
hoga tillit har legat pa stabila nivaer de senaste decennierna.

Skillnaden mellan fortroendet for olika myndigheter ar dock mycket stor. Enligt Kantar
Sifos Anseendeindex ligger Kustbevakningen i topp (index 67 ar 2019) och
Arbetsformedlingen i botten (index -24 ar 2019). Detta betyder att man dels inte kan
ta hogt fortroende for givet och dels att myndigheter sjdlva kan paverka sitt
fortroende. Fortroendet kan, och maste, fortjanas hela tiden.

Manga tror ocksa att myndigheter kan bygga fortroende genom att forsoka tillgodose
alla 6nskemal hos medborgare och féretag. Men det stammer inte alls. Fortroende
byggs genom att gora ratt saker pa ratt satt. De flesta manniskor vill att myndigheter
agerar ratt och korrekt i enlighet med lagar och regler, men att de gor detta pa ett satt
som visar respekt for varje enskilds individs situation och behov.

| Kantar Sifos Anseendematning har man undersokt vilka faktorer som paverkar
anseendet. Det visar sig att faktorer som ”likvardig behandling”, "god serviceniva” och
”halla vad man lovar” har en neutral effekt. Det vill sdga att dessa faktorer varken dkar
eller minskar fortroendet. Daremot har en faktor som “uppréatthaller etik och moral”

en positiv effekt pa fortroendet.

Detta ar helt rimligt. Att helt enkelt skota sitt uppdrag och félja regelverket ger varken
pluspoang eller minuspoang eftersom detta ar vad manniskor forvantar sig. Att inte
skota sitt uppdrag och att inte folja regler skulle definitivt minska fortroendet, men att
bara gora det som rimligen kan forvantas far inga positiva effekter. Detta ar bra
eftersom det visar att det finns ett stort grundfortroende for myndigheter. Man utgar
fran att myndigheter skoter sitt jobb.

1”Anseendet fér svenska myndigheter 2019”, Kantar Sifo,
https://www.kantarsifo.se/sites/default/files/reports/documents/anseendet_for_myndigheter_2019.pd
f

2”Svenska trender 1986—-2019”, SOM-institutet, Géteborgs Universitet.
https://som.gu.se/digitalAssets/1769/1769481_svenska-trender--1986-2019-.pdf
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Dessa iakttagelser stammer helt med mina egna erfarenheter. Jag deltog i manga ar i
arbetet med att 0ka fortroendet for Skatteverket. Jag gravde ner mig i forskningen
kring fortroende och larde mig mycket av det som vi da gjorde inklusive alla misstag.?

Denna artikel handlar om delar av dessa erfarenheter och lardomar. Min slutsats ar att
fortroendet for en myndighet ar helt avgorande for dess formaga att verka effektivt
och att fortroendet alltid gar att forbattra, dven om det ibland kan vara svart och ta
tid. Det ar |att att tappa fortroende men mycket svart att bygga upp det. Det maste
verkligen fortjanas, varje dag i allt som gors.

Att inte skylla ifran sig

e "Vart uppdrag ar sa svart och otacksamt”

e "Vifattar mest beslut som gar emot den enskilde”

e ”"Vad allmdnheten tycker om oss har ingen betydelse sa lange vi skoter vart
jobb”

Detta ar invandningar och kommentarer jag har hort ofta. Det handlar dels om
forklaringar till varfér man har ett |agt fortroende och dels om ursakter varfor det inte
ar nagon idé att géra nagot. Men dven detta ar myter som saknar stéd i forskningen.

Man kan tycka att Skatteverket har ett otacksamt uppdrag, att ta manniskors pengar.
Skatteverket fattar dven ménga beslut som g&r emot den enskildes dnskningar. Anda
har Skatteverket under manga ar legat i topp i olika fortroendematningar.

Man kan inte skylla pa sitt uppdrag. Uppdraget kan vara svart och otacksamt, men det
har valdigt liten betydelse. Det som har betydelse ar hur man utfér detta uppdrag.

Enskilda beddmer inte heller myndigheter efter om ett beslut ar positivt eller negativt.
De bedomer myndigheter efter hur man kom fram till sitt beslut och darmed utifran
om beslutet dr korrekt eller inte. Man vill att beslutet ska vara ratt, men man vill ocksa
kdnna sig trygg med att sa ar fallet.

De flesta medborgare och foretag har svart att bedoma om myndigheter har gjort ratt
eller inte utifran regelverket (hur vet du att Skatteverket har rdknat ut ratt skatt for
dig?). Fragan ”Ar beslutet korrekt?” &r svar att svara pa. Istillet stéller sig ménga
fragan ”Kan jag lita pa beslutsfattaren?”. Som beslutsfattare kan man se myndigheten i
sin helhet, eller en enskild handlaggare. Om det finns skal att lita pa beslutsfattaren
finns ocksa skal att tro att beslutet ar korrekt, aven om det ar negativt.

3 Mer om hur allt detta gick till finns beskrivet i boken ”Fran fruktad skattefogde till omtyckt
servicemyndighet” som Anders Stridh och jag har skrivit. Den gar att bestalla kostnadsfritt fran
Skatteverket.
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Nar kan man da lita pa beslutsfattaren? Bland annat féljande ar viktigt:

e Handlaggaren/myndigheten lyssnar pa den enskilde och erkdnner att “detta ar
din upplevelse”.

e Handlaggare/myndigheten belyser och beaktar dven sadant som talar till den
enskildes fordel.

e Handlaggaren/myndigheten behandlar alla manniskor med respekt, anpassat
efter situation men utan undantag.

Om den enskilde uppfattar att processen, eller procedurerna, for att na fram till ett
beslut ar rattvist kommer man ocksa att uppfatta beslutet som rattvist (oavsett om det
ar positivt eller negativt).

Detta kallas for ”procedurial justice” eller ”procedurial fairness” och den amerikanske
forskaren Tom Tyler har undersokt detta lange och skrivit och berdttat om detta i
manga olika sammanhang (las garna artiklar av honom eller lyssna pa nagot foredrag
pa YouTube).

Erfarenheter, och undersokningar, fran Skatteverket pekar i samma riktning. Man kan
inte skylla pa sitt uppdrag eller att man fattar impopulara beslut. Vad ar inte
avgorande, utan hur.

Fortroende och rattvisa hanger ihop. Har man fortroende ar man mer benagen att tro
att myndigheten agerar korrekt och rattvist och vice versa. Det har alltsa valdigt stor
betydelse vad medborgare och foretag tycker om en myndighet. Ett hogt fortroende
gor att man blir mer bendgen att acceptera myndighetens beslut och man tror i hogre
grad pa informationen fran myndigheten. Detta leder i sin tur till hogre
regelefterlevnad och farre klagomal och onddiga 6verklaganden. Myndighetens
verksamhet blir effektivare och saval kunder som medarbetare kommer att tycka att
interaktionerna ar trevligare.

Behandla alla med respekt
Ett bra bemdtande mot alla ar en helt nddvandig (dock inte tillrdcklig) del i konsten att
bygga fortroende. Ett bra bemotande handlar inte om att klistra pa ett leende och saga

vissa inOvade fraser. Det maste vara dkta och det maste utga fran den man moter.

Olika manniskor i olika situationer behdver bemotas pa olika satt men en
grundlaggande mansklig egenskap ar att vi alla vill bli bemotta med respekt.

Att bli behandlad med respekt handlar om att bli lyssnad till, att bli tagen pa allvar och
att nagon bryr sig om att forklara fér mig sa att jag forstar.
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Egentligen borde man inte fraga sig hur man skapar ett gott bemdtande utan i stallet
fraga sig varfor det forekommer daligt bemdtande. Enligt min erfarenhet ar de flesta
manniskor snalla och trevliga och vill vél. Anda faller vissa in i roll dar de kan vara tvéra
och ohjalpsamma.

Ofta beror detta pa en kdnsla av otrygghet eller att man tror att man som
myndighetsperson maste vara pa ett visst, byrakratiskt, satt. Man kan da latt gd ini en
roll for skydda sig. Ofta anvands ocksa lagboken som en skyddsmur som ett satt att
slippa bli ifragasatt ("regler ar regler”).

Arbete med att utveckla och férbattra bemotandet handlar darfor i stor utstrackning
om att skapa en trygghet dar medarbetare vagar vara sig sjalva. Utover detta kan man
behova lara sig vissa knep om hur man hanterar kritik och besvarliga situationer. Men
det basta sattet ar nastan alltid att lyssna och visa forstaelse samt uttrycka empati. Det
finns ingen motsattning mellan att visa empati och att folja regler, man kan gora bade
ock.

Det ar ocksa viktigt att betona att alla manniskor har ratt att bli behandlade med
respekt (dven om det maste anpassas efter behov och situation). Ibland hor jag
uttalanden som “de som gor ratt for sig kan fa ett gott bemaotande”, det vill saga att
myndigheten tar sig ratten att godtyckligt villkora sitt bem6tande. Men det finns inga
undantag fran det goda bemotandet.

Allt ska goras korrekt, om enskilda bryter mot regler finns ocksa regler om vad som
hander da (straffavgifter, atal etc). Daligt bemoétande fran myndighetens sida ska inte
vara en del av straffet (man behover ha lagstod for alla former av straff) och man kan
inte uppfostra manniskor genom att behandla dem illa.

Synen pa dem man ar till for behover synas och vid behov forandras. Bemoétandet far
inte vara en fasad, det behover vara dkta for att fungera. Det duger inte att le mot
kunden for att sedan prata illa om samma person runt fikabordet. Den interna
jargongen speglar synen som finns, samtidigt som jargongen ocksa paverkar denna
syn. Darfor ar det alltid direkt olampligt att raljera om dem man ar till fér, anvanda
nedsattande begrepp om dem eller pa annat satt ge uttryck for en bristande respekt.

Kunderna, eller alla dem man &r till for, ska behandlas med respekt dven nar de inte ar
narvarande. Endast sa kan det goda bemotandet bli en integrerad del av
organisationens kultur.

Vaga bega misstag och var 6dmjuk

Fortroendet man far, eller inte far, ar en konsekvens av vad man gor och hur man gor
samt hur man uppfattas. Darfér maste man alltid fundera pa effekterna pa fértroendet
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nar man fattar beslut. Men man far inte bli en slav under opinionsmatningar utan man
maste vaga sta upp for det som beddéms vara det rdtta och vara konsekvent i sitt
agerande.

Om en myndighet begar ett misstag och snabbt ber om ursékt och rattar till felet kan
fortroendet 6ka och bli hogre &n om man hade gjort ratt fran borjan. Alla begar
misstag ibland. Det ar inget konstigt och inget man straffas for sa lange det inte sker
for ofta eller ar alltfor klantigt. Det viktiga ar i stallet hur man agerar nar man blir
uppmarksammad pa att man gjort fel.

Det varsta man kan gora ar att foérneka att felet begatts eller skylla ifran sig. Man
maste snabbt acceptera laget, be om ursakt for att felet begatts/finns (oavsett hur
man ser pa skuldfragan) och tala om hur man kommer att |6sa situationen och hantera
dem som drabbats.

Tillit handlar mycket om tillit till intention och kompetens. Har manniskor stor tillit till
att man vill val och till myndighetens kompetens accepterar man att det ibland blir fel.

Finns denna tilltro till en faktiskt valvilja och kompetens behdver man inte vara radd
for att gbra impopulara saker eller att gora saker som kanske misslyckas. Man kommer
att bli forlaten for en hel del, sa lange man gor sa gott man kan och funderar pa hur
man gor.

Kompetens och valvilja demonstrerar man bade genom vad man gér och hur man gor
det, inte genom att sjalva lyfta fram sina fortjanster. Sarskilt for myndigheter galler det
att fokusera pa sitt syfte och uppdrag och darmed pa dem man ér till for. Myndigheten
bor darfor undvika att tala om sig sjalv allt for mycket, man bor tala om det man gor
och tanker gora och vad detta innebar for kunderna.

Fortroendebyggande handlar inte om att férsoka framsta pa ett visst satt. Det handlar
inte om att putsa fasaden, det handlar om kadrnan och hela verksamheten. Det handlar
om att forsoka vara pa ett visst satt och sedan kommunicera arligt kring detta.
Budskapen internt ska vara desamma som budskapen externt.

En bra verksamhet ur flera perspektiv

Eftersom fértroende ar nagot som maste fortjanas handlar det helt enkelt om att
bedriva en bra verksamhet som fortjanar fortroende. D3 handlar det bade om vad och
hur.

Det ar viktigt att tdnka pa att det handlar om mer an att bedriva en verksamhet med

hog effektivitet och hog produktivitet. Det handlar dven om kultur, synsatt och
kompetens. Verksamheten maste bade vara bra och upplevas som bra fran kundens
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perspektiv. Myndigheten behoéver forsta och acceptera sin roll i ett stérre perspektiv
och hur man kan gora nytta for sina kunder och for samhallet i stort. Och inte minst
viktigt, att ge det lilla extra som inte kostar ndagot men som kan betyda valdigt mycket
for den enskilde.

Fortroende skapas alltsa genom att gora ratt saker pa ratt satt, med ratt syfte och med
goda intentioner. Sa enkelt, och sa svart, ar det.

Har du synpunkter, kommentarer eller fragor? Kontakta gdrna:
lennart.wittberg@cogitem.se
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