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Sammanfattning

I den hér promemorian ldamnar Statskontoret forslag pa hur myndigheter kan arbeta
med att identifiera korruptionsrisker pé ett strukturerat sitt. Promemorian 4r en del
av vart uppdrag att frimja myndigheternas arbete mot korruption. Inom ramen f6r
uppdraget har vi tagit fram stod till myndigheternas analyser av korruptionsrisker.

Arbetet mot korruption méste bygga pé en bred syn pa vad korruption &r och vilka
typer av foreteelser man vill forebygga. For att identifiera relevanta risker och olika
riskfaktorer bor arbetet utgé fran regeringens definition som innebar att utnyttja en
offentlig stdllning for att uppna otillborlig vinning for sig sjilv eller andra.

Arbetet med att identifiera risker &r centralt for hela riskanalysprocessen.
Myndigheterna kan forbéttra sitt samlade forebyggande arbete mot korruption
genom att forbéttra sitt arbete med att identifiera risker. En viktig forutsittning for
att framgéngsrikt identifiera risker &r att arbeta utifrn en bred forstaelse for vad
som dr korruption. Regeringens definition av vad som &r korruption ar darfor en
viktig utgangspunkt. Denna definition omfattar alltifrén kriminaliserade handlingar
till sadant som inte dr olagligt men dnda olampligt.

Arbetet behover ocksé utga frén en nyanserad forstéelse for vilka faktorer som kan
leda till att korruption uppstar. Risker for korruption gér inte enbart att relatera till
de uppenbara mojligheterna att begé en korrupt handling. Riskerna péverkas ocksa
av organisatoriska faktorer, kunskap om statstjanstemannarollen och en
verksamhets interna kultur. Riskerna 4r med andra ord inbdddade i verksamheters
specifika sammanhang.

Processen som vi beskriver i den hdr promemorian innebér att en myndighet inte
kan arbeta med att identifiera risker isolerat fran verksamheterna. Det &r viktigt att
involvera chefer och medarbetare i arbetet. Arbetet med korruptionsrisker blir mer
traffsdkert genom att ge goda mojligheter till samtal om risker. Dessutom kan
processen for att identifiera risker bli en del av myndighetens arbete for en god
forvaltningskultur.

Myndigheterna behdver anpassa sitt arbete med att analysera risker for korruption
till verksamheternas forutsittningar. I promemorian bryter vi ner arbetet i fyra
moment: planering och forberedelse, kartlaggning av verksamheten, samtal med
personalen och sammanstéllning av underlag. Men exakt hur en myndighet gar till
viga behover varje myndighet avgora utifrdn den egna verksamhetens
forutsittningar.



1 Inledning

Statskontoret har i uppdrag att ta fram stod som myndigheter kan anvinda for att
analysera risker for korruption.! Vi har tidigare tagit fram en grundlidggande
beskrivning av varfor myndigheterna bor analysera korruptionsrisker och hur de
kan lagga upp ett sddant arbete.?

I den hér promemorian ger vi myndigheterna ett mer utforligt stod for hur de kan
organisera och genomfora insatser for att identifiera risker for korruption. Texten ar
ett kunskapsunderlag samt ger praktiska rad for myndigheten att planera och
genomfora insatser for att identifiera risker.

Stodet riktar sig fradmst till dig som arbetar vid en myndighet och har till uppgift att
analysera myndighetens korruptionsrisker. Men dven du som arbetar i myndighets-
ledningen eller som pa néagot satt arbetar med korruptionsférebyggande aktiviteter
kan ha nytta av innehallet.

1.1 Alla myndigheter behdver férebygga korruption

Kravet att alla myndigheter ska arbeta aktivt mot korruption foljer av kraven pa att
myndigheterna ska arbeta demokratiskt, effektivt och réttssakert. Detta innebér att
alla som fatt fortroendet att utdva offentlig makt maste halla sig inom vissa ramar.
Myndigheterna méste ha stod i lag for sina beslut och atgérder.> Myndigheterna
och alla som arbetar dir maste vara objektiva, det vill siga behandla alla sakligt
och opartiskt och de fér inte ldgga personliga 6vervdganden till grund for beslut
och atgérder.* Dessutom maste myndigheterna ta hénsyn till en rad andra krav, till
exempel 6ppenhet enligt offentlighetsprincipen.’

Myndighetsforordningen gor grundlagens krav mer verksamhetsnéra och patagliga.
Diér framgar att myndigheternas ledning ar ansvarig infor regeringen och att
verksamheten ska bedrivas effektivt och enligt den lagstiftning som géller.°
Myndigheterna ska ocksa ha en intern styrning och kontroll som fungerar pa ett

! Regeringens beslut 2020-12-10, Fi2020/04961.

2 Statskontoret (2022:101). Stdd for att analysera korruptionsrisker — del 1.

31 kap. 1 § regeringsformen.

41 kap. 9 § regeringsformen.

51 kap. 1 och 2 §§ regeringsformen, 6 § forvaltningslagen (2017:900). Négra av de
viktigaste principerna har samlats i den statliga vardegrunden for 6verskadlighet, se
Statskontoret (2019) Den statliga virdegrunden — gemensamma principer for en god
forvaltning.

¢ 3 § myndighetsforordningen (2007:515).



betryggande sétt.” Dessa krav innebér att alla myndigheter &r skyldiga att arbeta
aktivt mot korruption. En del i ett sddant arbete &r att analysera risker for
korruption i verksamheten for att finna &ndamaélsenliga atgérder.

1.2  Regeringens definition forutsatter ett brett
angreppssatt

Regeringen slog 2013 fast att korruption innebér att utnyttia en offentlig stdillning
for att uppna otillbérlig vinning for sig sjdilv eller andra.? 1 regeringens handlings-
plan mot korruption fran 2020 framgér att ett utvecklat arbete i den offentliga
forvaltningen bor utga fran en sddan bred definition av begreppet.®

En allt for sndv anvidndning av begreppet korruption kan leda till att myndigheten
inte upptécker risker som kan dventyra myndighetens arbete och uppdrag.
Regeringens definition ldgger ddrmed en viktig grund for ett brett angreppssétt med
olika former av risker. Det ar viktigt eftersom det har betydelse for vilka fore-
byggande insatser som ér relevanta.!® I den hidr promemorian belyser vi risk-
omraden, verksamhetstyper och olika riskfaktorer som ar sarskilt viktiga att ta
hénsyn till i ett férebyggande arbete mot korruption.

1.3  Korruption ar mer an bara mutor

Korruption omfattar alltifran sddant som uppfattas som olampligt till sddant som &r
olagligt.!! Korruption dr saledes ndgonting mer &n att ge eller att ta emot en muta.
Av regeringens definition framgér att det inte behdver handla om en ekonomisk
vinning. Det kan ocksa handla om andra typer av vinster. Det centrala dr snarare att
vinningen 4r otillborlig, det vill sdga att en fordel uppstar pa osaklig grund.

Korruption kan vara kriminaliserade handlingar. Det 4r den typen av handlingar
som medfor straffansvar. Nagra exempel dr mutbrott, troldshet mot huvudman,
bedrégeri, svindleri, stold och andra tillgreppsbrott samt i vissa fall tjanstefel.
Korruption kan ocksa avse annat som &r olagligt men som inte omfattas av
straffritten. Det kan till exempel vara sidant som strider mot krav pa objektivitet
och liknande principer i regeringsformen, forvaltningslagen eller lagen om
offentlig anstéllning.

Korruption kan ocksa vara sddant som &r lagligt men som &nda &r olédmpligt. Det
kan till exempel handla om avsteg fran interna rutiner och regler eller andra
situationer dér objektiviteten gar att ifrdgasitta. Alla sddana avsteg ér inte

74 § myndighetsforordningen och férordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll.
8 Regeringens skrivelse 2012/13:167.

® Regeringen. Ett utvecklat arbete mot korruption i den offentliga forvaltningen.
Handlingsplan mot korruption 2021-2023.

10 Tbid.

1 1bid.



korruption, men de kan vara det om det uppstér en otillborlig vinning eller en
intressekonflikt som inte hanteras korrekt.

Sammantaget avser korruption mycket varierande foreteelser. Det forebyggande
arbetet omfattar da allt fran grov uppsatlig brottslighet till oldmpliga handlingar
som kan ske av misstag eller pa grund av okunskap.!? De myndigheter som utgér
frén regeringens breda definition kan ldgga grunden till ett arbete som fangar in
denna variation och de olika typer av atgdrder som kan vara nédvéndiga.
Atgiirderna kan handla om att med hjélp av kontroller minska risker for att system
utnyttjas i brottsliga syften. Men &tgérderna kan ocksa handla om att hoja den
allméinna riskmedvetenheten hos de anstidllda. Med kunskap och medvetenhet om
regler och specifika risker for korruption ar det mojligt att minska riskerna for att
anstillda ska begd omedvetna fel.!

Korruption och narbeslédktade begrepp

Det finns flera begrepp som i allmanhet anvands som mer eller mindre synonyma
med korruption, exempelvis oegentligheter, bedrageri och otillaten paverkan.
Nagra av dessa begrepp har inte nagon definition i lagen, de férklaras sallan sarskilt
grundligt och anvands dessutom inte helt stringent. Det finns darfor en risk att
denna begreppsflora gor det oklart vad som bér omfattas i arbetet mot korruption.
Detta kan leda till att myndigheter delar upp olika foreteelser i onddan for att géra
skillnad pa vad som exempelvis ar en oegentlighet och vad som &r korruption. |
sjalva verket kan vi rakna med att en myndighet motarbetar allt av det som
omfattas av alla dessa begrepp i ett arbete mot korruption enligt regeringens
definition.

1.4  Arbetet med att identifiera risker lagger grunden for
traffsakra atgarder

Varje myndighet behdver 6verviaga och beddma nédr och hur ofta den behdver
analysera korruptionsrisker. Vi bedémer att det inte finns nagon specifik modell for
att analysera risker for korruption som alla myndigheter kan anvénda direkt.
Myndigheterna behdver i hog utstrackning utveckla arbetssitt som passar den egna
verksamheten. Men vi anser dnda att det finns moment som myndigheterna kan
utgd ifran for att etablera ett mer strukturerat arbete med att analysera risker.

Arbetet med att analysera och hantera risker for korruption ér ett &terkommande
arbete. Over tid genereras information och kunskap som det fortsatta arbetet kan

12 Statskontoret. (2015:23). Myndigheternas arbete for att forebygga och uppticka
korruption.

13 Regeringen. (2021). Ett utvecklat arbete mot korruption i den offentliga forvaltningen.
Handlingsplan mot korruption 2021-2023, s. 22.



bygga vidare pa. Varje steg blir en slags uppfoljning av tidigare insatser. P4 det hér
sdttet skapas majligheter att utveckla och effektivisera processen och det lagger
grund for ett langsiktigt larande vid myndigheten.

I figur 1 illustreras de generella momenten som myndigheterna kan strukturera
arbetet utifran. I skriften Stod for att analysera korruptionsrisker — del 1 beskriver
vi dessa fem moment.!'*

Figur 1. Moment i riskanalysen och hanteringen av riskerna.

Overvag Identifiera Prioritera Hantera och Féli u
behov risker atgarda ) upp
A

I denna promemoria fokuserar vi sirskilt pa det moment av riskanalysen som
handlar om att identifiera korruptionsrisker. Detta moment har en stor betydelse i
det korruptionsforebyggande arbetet och ar samtidigt ndgot som ménga
myndigheter tycker ar svart. Vi bedomer att det dr svart att utforma och anpassa
atgérder som tréffar ritt och fungerar vél i den specifika verksamheten utan en
tydlig och praktiskt orienterad bild av riskerna. Ett gediget arbete med att
identifiera risker ger ddirmed myndigheterna béttre forutséttningar att avgora vilka
risker som myndigheten behover hantera och sedan genomfora lampliga atgérder.

1.5 Processen lagger grunden for ett strukturerat
arbetssatt

I detta stddmaterial presenterar vi en process och ett antal olika moment som
tillsammans kan ge struktur till myndigheternas arbete med att identifiera
korruptionsrisker. Vi ger ocksa exempel pé olika konkreta arbetssitt.
Myndigheterna kan sedan anpassa arbetet utifrén sin storlek, organisation och sitt
uppdrag. Vi bryter ner arbetet med att identifiera risker i fyra centrala moment:
planera och forbered, kartligg verksamheten, samtal med personal, samt stdill
samman underlag (figur 2).

14 Statskontoret. (2022:101). Stid for att analysera korruptionsrisker — del 1
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Figur 2. Processerna for att identifiera och analysera risker

Overvag e . .. Hantera och s

Planera och
forbered

Kartldgg
verksamheten

Samtala med
personal

Stdll samman
underlag

Aven om momenten beskrivs i denna specifika ordning kan vissa myndigheter ha
skél for att anpassa ordningen efter sin verksamhet. Samtal med personal skulle
kunna genomforas parallellt med dokumentanalysen eller till och med efterat, om
myndigheten till exempel redan tidigare har kartlagt olika riskomréden.

Processen som beskrivs i denna promemoria innebér att arbetet inte kan ske isolerat
frén verksamheterna. Det dr viktigt att involvera exempelvis chefer och
medarbetare 1 arbetet. Det bidrar till en mer traffsdker analys av riskerna. Arbetet
blir ocksa en viktig pusselbit i myndighetens arbete for en god forvaltningskultur
och kan bland annat bidra till att:

e  gora det lattare att identifiera mer konkreta risker i hela verksamheten
o stdrka kunskaperna om de réttsliga principerna i den statliga vardegrunden

e stidrka medarbetaren i rollen som statsanstilld

e  (Oka anstdlldas medvetenhet om risker med och skadeverkningar till f6ljd av
korruption

o utveckla forstaelsen for kulturens betydelse for verksamheten.

1.6  Forvaltningskulturen paverkar korruptionsriskerna

Arbetet mot korruption utgér ofta frén att korrupta handlingar ar 6verlagda och att
de beror pa att det finns mojligheter for anstéllda att tillskansa sig fordelar. Med det
som utgangspunkt handlar forebyggande arbete och atgirder om att utforma regler
som klargor ansvarsforhallanden eller att utveckla en kontrollmiljo som minskar
mojligheten att begé sddana dverlagda handlingar.



Men dagens kunskap pekar pa att det behdvs bredare forstaelse av korruption och
det forebyggande arbetet. Myndigheterna behdver ocksa rikta uppméarksamhet mot
sociala normer och virderingar som finns i en verksamhet. Det beror pé att
bristande kunskap om eller respekt for de regler som géller kan leda till att personal
agerar utifran vanor och forebilder i stéllet for utifran regelverket.

Arbetet mot korruption och med att identifiera korruptionsrisker kan med fordel
organiseras utifrén en sddan bred ansats eftersom myndigheten da kan identifiera
fler risker och riskfaktorer. Med riskfaktorer menar vi faktorer som okar eller
minskar riskerna for korruption. Synséattet vaver ddrmed pa ett naturligt sétt
samman arbetet med korruptionsrisker och arbetet for en god forvaltningskultur.

God forvaltningskultur

En god forvaltningskultur ar enligt Statskontoret de beteenden och férhallningssatt
som vilar pa den statliga vardegrundens principer; demokrati, legalitet, objektivitet,
fri dsiktsbildning, respekt samt effektivitet och service .!° Fér att dstadkomma och
uppratthalla en god forvaltningskultur behdver en myndighet arbeta med bade
strukturen (férfattningar, regler och intern styrning) och kulturen, det vill sdga de
varderingar och den praktik som rader i en verksamhet.

Strukturen bestar av forfattningar, det vill sdga de lagar och férordningar som
riksdagen och regeringen har bestamt. Den statliga vardegrunden ar ocksa en
sammanstallning av lagar och foérordningar, och darfor ar den i sig en del av
strukturen. Strukturen vid de statliga myndigheterna innehaller dven riksdags-
bundna mal, mdl i regleringsbrev och interna mdl. Till strukturen hor ocksa
foreskrifter och allménna rad fran andra myndigheter samt interna bestimmelser
och styrdokument, sa som arbetsordningen och verksamhetsplanen. Den
ekonomiska styrningens incitament hor ocksa till strukturen, allra tydligast genom
mal- och resultatstyrningens incitamentsstruktur. Den formella organisationen &r
ocksa en del av strukturen. Dar framgar ofta nagon form av hierarki, exempelvis
mellan avdelningar och enheter samt sarskilt utpekade ansvarsomraden.

De organisatoriska varderingarna ska inte forvaxlas med den enskilda individens
privata varderingar, exempelvis i politiska fragor. De avser i stallet hur
organisationen och medarbetarna pa ett kollektivt plan varderar olika centrala
fragor. Det kan exempelvis handla om hur myndigheten varderar effektivitet,
transparens, autonomi, legitimitet, opartiskhet, kvalitet, foljsamhet, palitlighet och
lojalitet nar de stélls mot varandra i olika situationer. Det kan ocksa rora sig om
sadant som styr den sociala samvaron, det vill sdga hur medarbetare i

organisationen férvantas uppfora sig mot varandra.

15 Statskontoret. (2019). Den statliga viirdegrunden — gemensamma principer for en god
forvaltning, s. 39.
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De organisatoriska varderingarna utgor inte ensamt kulturen, utan kompletteras av
det medarbetarna faktiskt gor, sjdlva praktiken. Det handlar om medvetna
beteenden, invanda handlingsmonster som inte ifragaséatts, samt normer som styr
hur medarbetare agerar i specifika situationer. Praktiken kan till exempel handla
om hur medarbetare och chefer i en verksamhet faktiskt tillampar interna

styrdokument.

1.7 Sa ar stodet utformat

Efter detta inledande kapitel presenterar vi de fyra olika momenten (se figur 2) i
varsitt kapitel. I det andra kapitlet skriver vi om vad som &r viktigt att tdnka pé i
planeringsstadiet. I det tredje kapitlet redogdr vi for arbetet med en dvergripande
kartldggning av riskomraden vid myndigheten. Kapitel fyra beskriver nagra olika
arbetssatt for hur myndigheten kan utveckla arbetet i syfte att identifiera risker och
riskfaktorer. I kapitel fem skriver vi om betydelsen av att stélla samman arbetet och
koppla det till det fortsatta arbetet med att prioritera och genomfora atgérder.




2 Planera och forbered arbetet

Planera och Kartlagg Samtala med Stall samman
forbered verksamheten personal underlag

= Vem eller vilka bor ansvara for arbetet? Det &r bra om nagon med en central
funktion far ett huvudsakligt ansvar, ndgon med 6verblick 6ver hela
verksamheten. Men flera funktioner kan behova delta. Det kan till exempel
finnas personal med sarskild kompetens som kan bidra till arbetet, exempelvis
en jurist eller en personalspecialist. | stora verksamheter kan flera chefsled
behova ta ett visst delansvar.

= Hur forhaller sig analysen av korruptionsrisker till annat liknande arbete vid
myndigheten? Myndigheten behdver ta stéllning till hur analysen av
korruptionsrisker ska forhalla sig till andra riskanalyser. Det finns fordelar med
att integrera analyser av korruptionsrisker i dvriga processer for intern styrning
och kontroll. Men man behover samtidigt vara medveten om att det finns en
risk for att fragor om korruption hamnar i skymundan. Analys av korruptions-
risker kan ocksa ha beréringspunkter med andra processer inom styrning och
ledning, exempelvis myndighetens arbete for att framja en god férvaltnings-
kultur. Det ar darfér bra om ledningen har tankt igenom hur dessa processer
hdanger samman.

= Hur kan vi forsta vad som ar korruption da vi forbereder arbetet? Det dr sedan
tidigare kant att det &r svart att inse bredden av de handlingar och foreteelser
som kan vara korruption. En diskussion redan pa det har stadiet kan hjalpa, dar
myndigheten nyanserar forstaelsen for korruption. Det blir da lattare att forsta
vilken typ av beteenden som man letar efter och vilka arbetssatt och metoder
som fungerar for att identifiera dem.

2.1 Forberedelser lagger en viktig grund for arbetet att
identifiera risker

Forberedelserna ér centrala oavsett vilket arbetssitt som myndigheten véljer for att
analysera och identifiera risker. De ger forutsattningar for att arbeta effektivt och
malinriktat och for att samla in det material som ldgger grunden till det fortsatta
arbetet. [ forberedelsearbetet behover myndigheten bland annat ta stéllning till
arbetssitt, organisering, ansvarsfordelning och resurstilldelning. Féljande steg bor
ingé:
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e Vi]j ett overgripande arbetssétt som dr anpassat till myndighetens uppdrag,
storlek och organisation.

e Inventera andra typer av riskanalyser i myndigheten och sok eventuella
synergieffekter i arbetssitt.

e Fordela de operativa arbetsuppgifterna och tydliggdr ansvarsfordelning mellan
olika personer, funktioner, chefer och ledning.

e Tidsplanera arbetet och anpassa det till hdndelser i arscykeln om det behdvs,
till exempel verksamhetsplaneringen.

Ett kompletterande sétt att forbereda arbetet med att identifiera risker kan vara att
hémta inspiration frén hur andra liknande myndigheter har lagt upp arbetet. I rutan
nedan beskriver vi exempel frén ndgra myndigheter.

Myndigheterna arbetar pa olika séatt med riskanalyser

Spelinspektionen identifierade risker i samband med en
omorganisation

Spelinspektionen har sedan 2019 en ny organisation och ett delvis nytt uppdrag. |
samband med att myndigheten tog fram en ny arbets- och delegationsordning
identifierade myndigheten att riskerna for otillborlig paverkan hade 6kat med det
utokade uppdraget. Dessa risker hanterades genom atgarder med koppling till
organisation och delegering. Riskerna och atgarderna kommunicerades till hela
personalen vid flera tillfallen.

Naturvardsverket ska gora riskanalyser i samband med
verksamhetsplaneringen

Inom Naturvardsverket har avdelnings- och enhetschefer ansvar for att se 6ver
korruptionsriskerna. Detta ska helst ske i samband med verksamhetsplaneringen.
Det ar daven mojligt att koppla atgarder som har identifierats for att minska
korruptionsriskerna till verksamhetsplanen, vilket underlattar fér cheferna att
avsatta resurser for att genomfora atgarderna. Uppfoljning av atgarderna sker vid
myndighetens tertialuppfoljning av verksamheten samt infor redigering av
verksamhetsplanen.

Forsakringskassan gor riskanalyser for korruption inom ramen for sitt
arbete med intern styrning och kontroll

P3a Forsakringskassan ansvarar samtliga avdelningschefer for att arligen géra
riskanalyser inom ramen fér myndighetens arbete med intern styrning och kontroll.
Avdelningscheferna kan till sin hjdlp anvanda sig av samtal mellan medarbetare,
dar bland annat riskerna for korruption ar ett samtalsamne. Cheferna
dokumenterar samtliga risker i ett sarskilt system. Myndighetens rattsavdelning




ansvarar sedan for att ga igenom riskerna i systemet och sammanstalla
myndighetens 6vergripande riskanalys i en rapport varje ar.

2.2  Analysen av korruptionsrisker kan integreras i andra
riskanalyser

Alla myndigheter under regeringen ska identifiera vilka risker for skador eller
forluster som finns i verksamheten. !¢ Ett sjuttiotal forvaltningsmyndigheter lyder
under internrevisionsférordningen.!” Fér dessa myndigheter géller séarskilda krav
och en reglerad process for hur myndigheterna ska arbeta med att identifiera och
hantera vad som kallas vasentliga risker.!® Var uppfattning &r att analysen av
korruptionsrisker kan integreras i befintliga processer. Det ligger ocksé i linje med
Ekonomistyrningsverkets syn. De anser att en riskanalys enligt andra bestimmelser
bor rdknas som en riskanalys enligt forordningen om intern styrning och kontroll 1
de myndigheter som lyder under forordningen'’.

Myndigheterna behover ofta anpassa hur de genomfor analyser av korruptionsrisker till
annat arbete som redan genomfors. I vissa myndigheter genomfors andra typer av
riskanalyser som kan kompletteras med analyser av korruptionsrisker. Flera av de
myndigheter som vi har intervjuat i arbetet med detta stod har hittat sétt att
inforliva analyserna av korruptionsrisker i annat liknande arbete. Nagra exempel
som vi har sett dr foljande:

e  Myndigheter har lagt till fraigor om korruption i underlag som anvéands i
samband med diskussioner vid arbetsplatstraffar. Det kan rora sig om
diskussioner som sker inom myndighetens arbete med intern styrning och
kontroll eller arlig verksamhetsplanering.

e  Myndigheter gor riskanalyser f6r korruption i samband med andra riskanalyser
som de gor vid verksamhetsforandringar eller storre handelser som kan
paverka hur verksamheten bedrivs, sdsom chefsbyten.

e  Myndigheter har identifierat ett antal verksamhetsgrenar eller processer som
rutinméssigt bor forenas med riskanalyser, sdsom att starta nya projekt.

e  Myndigheter gor riskanalyser av korruption som en del av sérskilda
kunskapssatsningar, sdsom temadagar eller utbildningar.

Det finns fordelar med att gora riskanalyser av korruption till en del av
myndighetens redan pagdende processer. En &r att riskanalysen for korruptions-

16 Forordning (1995:1300) om statliga myndigheters riskhantering.

17 Internrevisionsfoérordningen (2006:1228).

18 Férordning (2007:603) om intern styrning och kontroll.

19 Ekonomistyrningsverkets allminna rad till 2 § forordningen om intern styrning och
kontroll.
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riskerna blir en del av ett strukturerat, befintligt arbete, som upprepas regelbundet. I
myndigheter som inte redan har liknande arbeten kan detta stod i stéllet fungera som ett
underlag for myndigheterna att komma i gang med arbetet.



3 Kartlagg verksamheten

Planera och Kartlagg Samtala med Stéll samman
forbered verksamheten personal underlag

= Vilka verksamhetsdelar finns vid myndigheten? Genom att kartlagga
verksamhetens olika delar kan arbetet med att identifiera risker struktureras pa
ett bra satt.

= Hur kan underlag fran tidigare riskanalyser utgéra ett st6d? Om myndigheten
tidigare genomfort riskanalyser kan underlaget ateranvandas. Det ar dock
viktigt att inte lata sig styras alltfor mycket av tidigare bedémningar, utan att pa
ett forutsattningslost satt ta sig an en ny analys.

= Vilka generella riskomraden finns i verksamheten? En 6vergripande bild av
vilka generella riskomraden som finns i verksamheten gar att skapa med hjalp
av befintlig kunskap om vilka verksamhetsomraden som allmént sett kan vara
riskutsatta.

= Vilka delar av verksamheten berors sarskilt av riskomradena? Vissa
riskomraden kanske enbart beror vissa enheter eller avdelningar, till exempel
risker kopplade till upphandling. Andra riskomraden kan omfatta hela
organisationen. Att klarlagga det har skapar forutsattningar for att halla samtal
riktat mot ett visst riskomrade med en specifik del av personalen.

3.1 Overgripande bild av risker och riskomraden

Ett moment i arbetet med att identifiera korruptionsrisker é&r att goéra en
Overgripande analys av vilka riskomraden som finns i verksamheten. En sadan
analys lagger en viktig grund for att 6ka forstéelsen for riskerna i verksamheten.

3.1.1  Gor en kartlaggning av riskomraden i hela verksamheten

Myndigheter bor utgé frén en dvergripande kartldggning av hela verksamheten for
att arbetet med att identifiera korruptionsrisker ska bli sé traffsdkert som mojligt.
Detta innebér att en eller flera personer pd myndigheten ska gé igenom
verksamhetens styrdokument och bilda sig en uppfattning om vilka riskerna ar i
olika verksamhetsdelar. Det kan handla om myndighetens arbets- eller delegations-
ordning eller dokument som anvénds i myndighetens sikerhetsarbete. Vissa
myndigheter anvinder sig dven av rapporter fran myndighetens internrevision eller
andra typer av granskningar av verksamheten.
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Flera myndigheter har en central funktion som ansvarar for den 6versiktliga kart-
laggningen av riskerna i myndigheten. Det kan rora sig om en eller flera centralt
placerade personer, exempelvis personer i ledningsstaben eller anstéllda pé ett
rattssekretariat.

3.1.2 Tidigare riskanalyser kan ocksa anvandas i kartlaggningen

En myndighet som har gjort en eller flera riskanalyser har redan ett material att
utgd fran i kartlaggningen, nimligen den sammanstéllning av riskerna som
identifierades vid de tidigare tillféllena.

En utmaning i en sédan situation &r att anvénda den tidigare dokumentationen
forutsattningsldst och inte ta de redan identifierade riskerna som givna. Det kan ha
skett forédndringar av olika slag som gor att den tidigare kartliggningen inte ldngre
ar aktuell, exempelvis omorganiseringar eller nya typer av verksamheter som
tillkommit.

3.2 Kanda riskomraden kan fungera som ett stod i
kartlaggningen

Det finns redan kénda riskomraden som har beddmts som sirskilt utsatta for
korruptionsrisker.? Statskontoret delar upp riskomradena i generella riskomraden
och riskomraden utifran typ av verksamhet.?! De generella riskomradena &r
riskomraden som 1 varierande utstrackning finns i alla myndigheter. De generella
riskomradena ar:

e  Upphandling

e Rekrytering

e Informationshantering och IT-sdkerhet

e  Gavor, representation och resor

e Bisysslor

Riskomréden utifran typ av verksamhet ir ddremot omraden som ar forknippade
med den typ av drenden som myndigheterna har hand om. Riskomraden utifran
verksamhetstyp &r:

e  Utbetalningar

e Inbetalningar

e Tillsyn

e Tillstand och certifiering

20 Riksrevisionen. (2013:2). Statliga myndigheters skydd mot korruption, s. 20
2! Statskontoret. (2022:101). Stod for analys av korruptionsrisker — del 1.



e Forebygga och motverka brott

e Forskning

Dessa riskomraden bygger pa sammantagna bedomningar av korruptionsriskerna i
offentlig verksamhet. Uppriakningen ar inte uttdmmande och det kan finnas fler
risker inom andra omraden 4dn de som listas. [ arbetet med att identifiera risker i
den egen verksamhet behdver de personer som gor analysen fundera dver om det
finns ytterligare riskomraden som &r specifika for just deras myndighet.

3.3 De generella riskomradena finns i alla myndigheter

Med utgéngspunkt i befintliga beskrivningar av riskomraden har vi fragat
myndigheter om vilka erfarenheter de har av konkreta risker for korruption som
kan finnas inom olika riskomraden. Hér presenterar vi exempel inom f6ljande
generella riskomraden:

e  Upphandling och ink&p

e Anvindning av konsulter

e  Rekrytering

e Informationshantering och it-sdkerhet
e Gavor, representation och resor

e Bisysslor

3.3.1  Inom upphandling och inkop ar kravstallningen,

avtalsuppfoljningen och fakturahanteringen sarskilt riskutsatt
Upphandling och inkoép ar ett omrade som de flesta myndigheter pa ett enkelt sétt
kan identifiera som ett riskomrade for korruption. Direktupphandlingar dr
upphandlingar utan krav pa annonsering. D4 har den upphandlande myndigheten
ett storre handlingsutrymme 4dn vid annonserade upphandlingsforfaranden. Det &r
ocksa ofta andra delar i myndigheternas organisationer én de professionella
inkOpsorganisationerna som gor direktupphandlingar. Dessa delar av verksamheten
har i regel simre kdnnedom om hur direktupphandlingar ska g till. Historiskt sett
har dérfor direktupphandlingar réknats som ett sérskilt riskutsatt omréde.

Vid sjélva kravstéllningen i en upphandling finns det en risk att kraven som stélls
medvetet eller omedvetet gynnar nadgon eller ndgra leverantorer, i stéllet for att pa
ett sakligt satt beskriva myndighetens behov.

Ett annat exempel pa risker ar att myndigheten inte arbetar aktivt med avtals-
forvaltning, det vill séiga att f6lja upp avtal och att internt administrera
myndighetens samtliga avtal. En bristande avtalsforvaltning kan bland annat
medfora att avtalet inte tillimpas utifrén villkoren i den féregdende upphandlingen
och i sjélva avtalet.
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Risker kan ocksé uppsta vid fakturahantering och attesteringar, om myndigheten
exempelvis godtar att endast en person attesterar en leverantorsfaktura. Da finns
det inte ett ytterligare kontrollmoment inom myndigheten som sékerstéller att den
som attesterar fakturan har agerat korrekt.

Vid avrop pa befintliga avtal dr det ocksa mdjligt att styra villkoren for den
levererade varan eller tjansten.

Det finns ocksa korruptionsrisker i framforallt globala leveranskedjor for varor som
myndigheter upphandlar. Aven om leverantdren lever upp till olika formella krav
sa kan det finnas problem med korruption i ett tidigare skede av leveranskedjan.

Alla statliga myndigheter hyr in personal, vissa mer &n andra. Ibland ror det sig
som uppdrag som ar tydligt avgrdansade i tid och omfattning. Ibland hyr
myndigheter in konsulter 6ver mycket lang tid och i mycket stor omfattning.
Statskontoret har tidigare visat att det kan medfora sérskilda utmaningar for
myndigheterna.?? Det beror till exempel pa att konsulter inte alltid har med sig en
forstaelse for de forutséttningar och sirskilda krav som finns pa rollen som
statsanstdlld. Centrala varden i ett foretag kan vara svéra att forena med de varden
som giller for en statsanstélld, till exempel de rittsliga principerna i den statliga
virdegrunden. Konsulter kan vara sdmre rustade for att hantera komplicerade
situationer pa myndigheterna just for att de inte har tillracklig forstaelse for detta.

Konsulter som hyrs in under en ldngre period blir ocksa en del av organisationen,
bygger relationer och blir en kollega bland andra. Sddana relationer kan i
forldngningen bli problematiska om de inte hanteras pé ett korrekt sétt. Det géller
exempelvis vid aterkommande upphandlingar av konsulttjanster eller om den
inhyrda senare soker anstéllning vid myndigheten. Det kan ocksé vara bra att
fundera pa hur en myndighet ska upphandla tjanster fran personer som tidigare har
varit anstédllda vid en myndighet, men som fortsétter erbjuda myndigheten sin
kompetens som arvoderade konsulter.

3.3.2 Risken for vanskapskorruption ar betydande vid rekrytering

Det finns en risk for sa kallad vanskapskorruption inom flera riskomréaden, inte
minst nér det géller rekrytering. Korruptionen i dessa sammanhang handlar ofta om
att myndigheten inte hanterar en jévssituation pa ett korrekt sitt eller att véinner
eller bekanta till den som fattar beslutet eller deltar i beredningen féar en otillborlig
vinning framfor andra vid rekryteringen. I praktiken innebér det att den eller de
medarbetare som hanterar eller fattar beslut om rekryteringen tar hénsyn till annat
an fortjénst och skicklighet.

22 Statskontoret. (2017:12) Statens fastighetsverks arbete med en god forvaltningskultur och
(2021:14) Myndighetsanalys av Svenska kraftndit.



3.3.3 Informationshantering och it-sakerhet ar omraden som okar i
aktualitet
Det finns flera olika kidnda riskomraden som har med informationshantering att
gora. Det har traditionellt handlat om att utomstéende har forsokt fa tillgang till
strategisk information om exempelvis hur en myndighet arbetar eller om
skyddsvirda anldggningar. Myndigheters information om enskilda personer kan
ocksa vara atravérd for utomstéende att fa tillgang till. Korruptionsrisken éar att
nagon genom hot eller patryckningar, andra former av otillaten paverkan eller rena
mutor forsoker fa tillgang till informationen.

Men édven information som inte nddvandigtvis ar strategisk eller kdnslig kan vara
atrévird for vissa utomstaende. Det kan handla om privata foretag som vill ha
tillgang till stora datamingder om enskilda, bland annat for att kunna anpassa varor
eller tjanster till vissa kundgrupper. Det kan ocksa handla om information som
avsldjar hur man fér tillgéng till en myndighets fysiska lokaler.

Myndigheter dr numera ocksé foremal for olika typer av risker inom informations-
sdkerhet. Hot och intrang i it-system ar ocksa en risk for korruption, bland annat
genom att aktorer som utfor dessa intrdng kan kridva en motprestation frén
myndigheten for att terlimna informationen.

3.3.4 Gavor, representation och resor

Gemensamt for gavor, representation och resor ar att de ofta upplevs som relativt
smé saker som dnda uppskattas mycket av den enskilde. De é&r tétt forknippade med
prestationer i rollen som statsanstilld, men kan innebéra fordelar privat.

Ett exempel 4r att myndighetsanstéllda deltar i olika typer av sammanhang dér
deras medverkan belonas med en gava. Det kan rora sig om olika typer av
seminarier eller massor. Risken med att ta emot en gava idr att det uppstar en
tacksamhetsskuld till givaren och att mottagaren kan tinkas sarbehandla givaren pa
nagot sitt 1 framtiden. Det kan dven féorekomma situationer dar myndighets-
anstéllda erbjuds att medverka vid gratisevenemang, som ibland arrangeras av
leverantorer som myndigheten redan har tecknat avtal med.

Myndigheter kan behdva se dver de situationer da anstillda star infor ssmmanhang
dér gavor och lockande erbjudanden kan forekomma. I extremfallet kan det handla
om direkta paverkansforsok genom givande och tagande av gavor, exempelvis
genom olika typer av mutbrott.

Det kan ocksa forekomma att myndighetsanstillda blir erbjudna resor av externa
parter. Det dr dven i dessa sammanhang bra att myndigheten ser 6ver vilka regler
som giller for de anstéllda.
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Myndighetsanstéllda som samlar personliga poéng i bonussystem som férekommer
i tag- eller flygbolag kan ocksa anvénda dessa for att bekosta privata resor. Hur
detta ska hanteras behdver varje myndighet 6verviga och diskutera internt.

3.3.5 Bisysslor kan vara fortroendeskadliga och gora den
myndighetsanstallde mer utsatt for paverkan

Myndighetsanstillda far inte ha bisysslor som kan rubba fértroendet for deras
opartiskhet och arbetsgivare ér redan i dag skyldiga att fraga efter information om
anstilldas bisysslor.?* En fortroendeskadlig bisyssla kan vara att den anstéllde har
intressen i ett foretag som agerar pa en marknad dar myndigheten upphandlar varor
och tjénster. En annan risk kan vara att personer som ar anstéllda vid myndigheten
avbojer forslag om myndighetssamverkan fran en annan myndighet, men sedan
erbjuder sig att sélja samma tjénst privat genom ett féretag som drivs som bisyssla.

Det kan ocksé hénda att en anstélld har en bisyssla som varken den anstéllde eller
arbetsgivaren vid forsta anblicken rdknar som fortroendeskadlig. Det dr exempelvis
inte olagligt for myndighetsanstéllda att ha politiska uppdrag eller engagemang i
ideella foreningar som verkar i anslutning till myndighetens verksamhetsomréade.
Men det kan bli problematiskt om den anstillde utsétts for paverkansforsok pa
grund av detta uppdrag. Svara griansdragningar kan ocksa uppsta om en
myndighetsanstilld exempelvis bedriver konsultverksamhet vid sidan av sin
ordinarie anstéllning. Det kan dé finnas kunder som é&r intresserade av att kopa den
kunskap som den myndighetsanstéllde har fatt genom sin anstéllning i staten.

3.4  Vissa verksamhetstyper ar sarskilt riskutsatta

Vi har genom véra kontakter med foretradare for myndigheter som har ett aktivt
riskanalysarbete dven samlat in exempel pa konkreta risker utifrén riskomraden och
verksamhetstyp. De flesta av riskomradena forekommer i samband med
myndighetsutdvning, det vill siga da myndigheter fattar beslut eller handlar pa ett
satt som péverkar enskilda eller foretag. Vi presenterar ngra exempel pé sédana
risker nedan: utbetalningar, inbetalningar, tillsyn, tillstind, motverka brott och
medel till forskning.

3.4.1 | samband med utbetalningar kan det finnas risk for
patryckningar eller for att nagon i personalen ger sig sjalv
eller nagon annan en foérdel

Risker i samband med utbetalningar kan uppsté redan vid ett eventuellt

ansokningsforfarande. Myndighetsanstillda kan behdva bedoma om den sdkande

uppfyller ett antal kriterier eller bedoma kvaliteten i ett projekt som presenteras.

27 b § lagen om offentlig anstillning (1994:260).



Det kan da finnas risk for att sokande utdvar patryckningar gentemot den
myndighetsanstédllde som ansvarar for bedomningen.

Vid sjdlva utbetalningen behdver rétt belopp ga till ratt mottagare. I dessa fall kan
det finnas mottagare som utévar patryckningar for att fa ett hogre belopp.

Nar utbetalningen har skett finns det ofta en efterkontroll som omfattar en
beddomning om pengarna har anvénts pa rtt sétt. I dessa fall kan en mottagare
forsoka paverka den myndighetsanstillde att blunda for felaktigheter.

I myndigheter som hanterar stora penningstrommar finns det ocksa mdjligheter for
anstillda som kan myndighetens drendesystem att ordna utbetalningar till ett eget
konto, utan att det syns i systemet.

3.4.2 Myndighetsanstallda kan fora éver inbetalningar till sig sjalva
eller ge andra mgjlighet att slippa betala

Myndighetsanstéllda med god kéinnedom om den egna myndighetens rutiner och

drendesystem kan ordna sé att inbetalningar till myndigheten gar till ett privat

konto.

Det finns dven en risk for att personer som ska betala in pengar till myndigheten
forsoker paverka en myndighetsanstélld sé att den betalningsskyldige slipper gora
en inbetalning.

3.4.3 Anstéllda hos myndigheter som utovar tillsyn kan paverkas
att fatta gynnsamma beslut eller att [amna ut information
Anstillda hos myndigheter som utdvar tillsyn har mgjlighet att fatta beslut som
paverkar olika aktorers forutsattningar och mojligheter att bedriva sin verksambhet.
Inom tillsynen finns darfor en risk att aktdrer som ar foremal for tillsynen paverkar
myndighetsanstillda att fatta gynnsamma beslut. Det finns dven risker kopplade till
urvalet, det vill sdga dd myndigheten beslutar om vem som ska kontrolleras.

Myndighetsanstillda har genom tillsynen ofta kdinnedom om interna férhallanden
hos olika aktdrer och har darfor information som kan vara atravérd for
konkurrenter. Det finns dérfor ocksa en risk for att de myndighetsanstéllda utsétts
for olika forsok fran aktorer att dela med sig av information om andra.

3.4.4 Anstéllda hos myndigheter som ger tillstand och certifierar
riskerar att paverkas och stallas infér svara vagval
Myndighetsanstillda som arbetar med olika typer av tillstaindsprévningar fattar
beslut som paverkar olika aktorers verksamheter. Det dr inte ovanligt med olika
former av paverkansforsok gentemot myndigheter och anstillda som provar olika
sadana véardefulla tillstand. Det finns legitim lobbyistverksamhet, men ocksa
otillborliga sitt att pdverka dessa provningar. Det kan badde handla om
patryckningar gentemot handldggare och beslutsfattare eller om erbjudanden.

23



24

Det kan ocksé hénda att den myndighetsanstéllde inom tillstandsprévningen stélls
infor svara viagval. Det kan handla om att bedoma om ett behjartansvart &ndamal
ska f4 tillstdnd trots att verksamheten inte har uppnétt &ndamaélet och alla villkor
som giller. Dé kan det finnas en risk att handldggaren tar hénsyn till annat dn det
som ska bedomas da drendet avgors.

3.4.5 | myndigheter som har till uppgift att forebygga och motverka
brott kan anstallda vara utsatta for patryckningar

Personer som vill paverka en brottsutredning i en riktning som &dr gynnsam for dem

kan utsétta personer som arbetar med att utreda brottet for bade mutor och olika

former av paverkansforsok. Det kan ocksa handla om hot och véld.

Det finns ocksa en risk att personer som utreder brott handldgger ett drende
partiskt, for att gynna en bekant. I tita kontakter mellan personer som utreder ett
brott och missténkta kan dven en bekantskap uppsté, som kan tangera vénskap. De
personer som medverkar i brottsutredningen kan da hamna i en situation dér det
blir svart att skilja pad den professionella relationen och vianskapen. Dessutom kan
dessa personer bli utsatta for pdverkan som syftar till att paverka handlédggningen.

3.4.6 Det kan forekomma intressekonflikter nar det beviljas medel

till forskning och aven oredlighet i sjalva forskningen
Myndigheter som beviljar medel till forskning handldgger ofta forsknings-
ansokningarna i ett rad eller i nigon annan form av bedomningsgrupp. Dessa
grupper bestar oftast av forskare. Det kan da uppsta javs-situationer om dessa
forskare deltar i beslut om ansdkningar om medel som ska tilldelas de sjélva,
kollegor eller bekanta. Det dr viktigt att undvika dessa situationer.

Myndigheterna betalar ofta ut medel till larosédten som de s6kande forskarna ar
knutna till. Men det finns &nda en risk for att den sokande forskaren vill anvénda
medlen pa ett sétt som strider mot ldrosétets egna administrativa regler.
Myndigheter som betalar ut medlen behdver darfor analysera om dessa situationer
innebér en korruptionsrisk for dem sjdlva, genom exempelvis paverkansforsok fran
forskare som har beviljats forskningsmedel.

Korruption kan éven férekomma som oredlighet i forskning. Det innebér att
anstéllda vid en forskningshuvudman (larosite eller annan myndighet) gor sig
skyldiga till olika typer av dvertrddelser, exempelvis fabricering, forfalskning eller
plagiering. Overtridelserna kan géras medvetet i syfte att gynna sig sjilv och sin
egen forskning. Forskningshuvudmannen &r skyldig att anméla misstankar om
oredlighet i forskning inom den egna verksamheten.

En annan risk vid ldroséten ér att larare enligt hogskolelagen vid sidan av sin
anstéllning kan ha anstéllning, uppdrag eller utdva verksamhet som avser forskning
eller utvecklingsarbete inom anstillningens &mnesomrade. Detta &r bara tillatet om
lararen genom uppdraget inte skadar allménhetens fortroende for hogskolan. En



sadan bisyssla ska héllas klart atskild fran lararens arbete inom ramen for
anstillningen.?* Enligt foretradare for ldrosdten som har medverkat i véra intervjuer
och workshoppar forekommer det dnda situationer dér det ar svart att dra grinsen
mellan anstéillningen vid larosatet och bisysslan.

3.5 Kartlaggningen bor resultera i att identifiera maojliga
riskomraden

Niér den 6vergripande kartlaggningen &r klar bor den person eller funktion som har
arbetat med den ha identifierat ett eller flera riskomraden och pa ett 6vergripande
sdtt beskrivit dessa. Vi bedomer att denna kartldggning bor utformas pa ett sadant
satt att det efterfoljande arbetet med att identifiera konkreta risker for korruption
inom myndigheten kan utgé fran kartliggningen, exempelvis genom beskrivningar
av ett omrade, dess organisering och olika tdnkbara risker.

Den 6versiktliga kartldggningen ar en viktig bestandsdel i riskanalysarbetet, men
myndigheten bor &nda komma ihag att den endast dr en utgédngspunkt for det vidare
arbetet. Det skriftliga material som tas fram efter kartldggningen ska ocksa ldmna
utrymme fOr att ytterligare riskomréden kan komma att identifieras under den
efterfoljande fasen. D4 blir ndmligen fler medarbetare pa myndigheten involverade
1 diskussionerna.

3.6  Fragor som kartlaggningen bor besvara

Kartldggningen &r grundldggande for att det fortsatta arbetet ska béra frukt. I
inledningen till detta kapitel finns nagra exempel pa fragor som den eller de som
genomfor arbetet kan utga frén. Har foljer en rad mer specifika och nedbrutna
fragor som bor kunna besvaras da kartlaggningen &r klar. Dessa svar kan
myndigheten sedan anvénda for att identifiera en vidare krets av anstéllda som ska
delta i det efterfoljande arbetet med att fordjupa forstaelsen for riskerna.

e Finns det omriden i vir verksamhet dér brister eller sirbarheter kan 6ka
riskerna for korruption? En allmén utgangspunkt for kartliggningen é&r att ta
reda pa hur myndigheten genomfor sin verksamhet. Att inledningsvis fundera
over en storre fraga kring verksamheten kan ringa in mer allménna brister som
kan forekomma.

— Vilka delar av verksamheten ér sérskilt utsatta for risker? Fragan
syftar till att avgrénsa och fordjupa forstaelsen for verksamhetens olika
delar. Har kan en genomgéng av myndighetens arbetsordning,
delegationsordning och andra styrdokument ldgga en bra grund.

— Vilka personalgrupper ir sirskilt utsatta for risker? Olika funktioner
kan ha olika behov av stdd for att hantera patryckningar och andra risker

243 kap. 7 § hogskolelagen (1992:1434).
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for korruption. Det &r bra om denna aspekt ocksa far plats i kart-
laggningen.

Hur ser det praktiska arbetet ut och finns det brister eller
sarbarheter som kan 6ka riskerna for korruption? Kartlaggningen av
myndighetens interna styrdokument och regler behover kopplas ihop med
hur verksamheten bedrivs i praktiken. Det &r viktigt att kartldgga hur
myndigheten fattar olika typer av beslut och om det finns vissa beslut eller
rutiner som é&r sarskilt riskutsatta. Ta reda pa vem som é&r ansvarig for
sadana beslut, hur beredningen gér till och om det finns nagon sérskild
uppfoljning. Kartlaggningen kan identifiera bristande rutiner eller luckor
som kan Oka riskerna for korruption.

Finns det organisatoriska forutséittningar som medfor sarbarheter
och som okar riskerna for korruption? De ovan ndmnda stegen syftar
framst till att titta p& hur verksamheten gér till. Men kartldggningen
behover ocksa klargora de organisatoriska forutsdttningarna. I denna del
behdver myndigheten studera myndighetens organisationsschema och
delegationsordning.

Finns det redan genomforda eller piborjade dtgérder inom de olika
riskomradena? Att undersoka om det redan finns dtgérder for att stévja
risker inom de generella riskomradena ar viktigt. Tidigare riskanalyser ger
en bild av redan genomforda dtgirder. Dessa riskanalyser kan i senare
skeden ligga till grund for mer utforliga samtal om atgéarderna ar
dandamalsenliga, tillrackliga eller dverflodiga.

Har det skett nagra forindringar i omvirlden som kan 6ka riskerna?

Myndigheterna péverkas av hur omviérlden ser ut och fordndras. Inte minst har

de forfattningar i form av lagar och forordningar som styr verksamheten en
viktig sddan yttre paverkan. Har ingéar dven riksdagsbundna mal som riktar sig

till myndigheterna, regeringens styrning och EU:s paverkan, samt hindelser i

omviérlden.

Har myndighetens uppdrag dndrats? En ny uppgift i instruktionen eller
ett omfattande regeringsuppdrag kan innebéra att myndigheten behdver
starta en ny verksamhetsgren. Detta kan medf6ra nya risker som inte fanns
i den tidigare verksamheten. Kartlaggningen kan ta avstamp i en
genomgang av vilka uppdrag och uppgifter som nyligen dndrats eller
tillkommit.

Har det intraffat nadgon omvilvande hindelse som paverkar
riskerna? Hindelser i omvarlden kan paverka myndigheterna och hur de
kan genomf0ra sin verksamhet. Ibland kan det handla om storre hindelser,
till exempel krig eller pandemi. Men dven andra mindre omvélvande
héndelser kan gora stor skillnad for en storre eller mindre del av
verksamheten.



4 Samtala med personal for att fordjupa
forstaelsen

Planera och Kartlagg Samtala med Stall samman
forbered verksamheten personal underlag

= Hur ser vi till att skapa bra férutsattningar for samtal om korruptionsrisker?
Det ar viktigt att samtalen om korruptionsrisker blir relevanta och konkreta. Det
ar viktigt med en allsidig belysning och reflektion kring de eventuella riskerna.
Detta forutsatter att diskussionerna om korruptionsrisker fors i ett
samtalsklimat som &r tillatande och avspant och att det finns tid for
diskussioner. Samtalsledaren behover behdver vara 6ppen for alla tankbara och
otdnkbara resonemang samt vara tydlig med att hen inte sjalv sitter pa alla
svaren, utan ska ldara av personalen som har battre kunskap om de konkreta
riskmomenten som kan finnas. Samtalsledarens roll ar att férbereda och leda
samtalet genom att fordela ordet och stalla foljdfragor.

= Hur kan samtal om myndighetens férvaltningskultur bidra till diskussionen om
korruptionsrisker? Alla myndigheter behéver féra samtal om sin forvaltnings-
kultur och vilka svara situationer och dilemman som férekommer i
verksamheten. Sadana samtal kan dven bidra till att ge en allsidig bild av
korruptionsrisker och vad som kan gora att de realiseras. Samtalen kan bidra till
att identifiera luckor eller andra brister som kan behéva atgardas. De kan ocksa
belysa om det finns ndgot i verksamhetens kultur som behéver atgardas for att
minska riskerna fér korruption.

4.1  Samtal med personalen ger en tydligare bild av
riskerna

Samtal med personalen kan 6ka myndighetens forstaelse for risker och riskfaktorer
i verksamheten. Saddana samtal bidrar ocksa till att 6ka den allménna risk-
medvetenheten i organisationen och &ven till att hoja kunskaperna om korruption.

Myndigheterna och den som ansvarar for arbetet behover ta stéllning till vilka som
de behover samtala med och hur samtalen ska ga till. En kartldggning likt den vi
beskriver i foregdende kapitel kan vara en utgédngspunkt for att vélja ut personal att
samtala med och vilken typ av risker dessa samtal bor fokusera pd. Samtalen kan
ocksé lagga grunden for att i ndsta steg gora en mer korrekt vardering av riskerna.
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4.2  Samtalen gar att genomféra pa olika satt

Samtalen gar att genomfora i olika konstellationer. Ett sitt dr att intervjua sarskilt
utvalda delar av personalen. Det kan exempelvis handla om att vilja ut sarskilda
funktioner utifrén att de besitter en viss kompetens. Det finns ocksa fordelar med
att intervjua personal med sarskilt riskutsatta arbetsuppgifter. Det gar ocksé att
samla personalen till samtal i grupp. En sadan grupp kan séttas samman for att
olika typer av kompetenser ska finnas representerade. Men en myndighet kan ocksé
vilja att genomfora samtal brett i hela linjen, pa exempelvis arbetsplatstréaffar. Det
gér ocksé att kombinera dessa olika arbetssiitt.

De olika former av samtal som vi presenterar hér utesluter inte varandra. Det ér
fullt mojligt att anvénda sig av olika former for att fa en bra bild av de korruptions-
risker som finns vid myndigheten. Exempelvis kan intervjuer med olika nyckel-
funktioner eller samtal med ett urval av myndighetens personal kombineras med
samtal pa arbetsplatstraffar.

4.2.1 Intervjuer med sarskilda funktioner och personal i riskutsatta
verksamheter

Ett sétt att fordjupa bilden av verksamhetens risker och identifiera konkreta risk-
situationer &r att genomfora intervjuer med personer i nyckelfunktioner, chefer och
personal med sérskild kunskap. D4 ar det viktigt att identifiera de personer som ar
betydelsefulla i sammanhanget, det vill siga personer med kunskaper, ansvar och
ratt erfarenheter.

Personal och funktioner som kan vara viktiga att intervjua

= Chefer i bade karnverksamhet och stédfunktioner
= Upphandlingspersonal

= Sakerhetspersonal

= Jurister

= Personalfunktion

= Internrevisorer

= Ekonomipersonal

= Medarbetare

Ett effektivt sétt att fordjupa bilden av verksamhetens risker och identifiera
konkreta risksituationer &r att intervjua medarbetare med sérskilt riskutsatta
arbetsuppgifter. Onskar myndigheten utvidga kretsen gér det ocksa bra att stilla
fragor vid intervjuerna sa att de intervjuade kan berdtta om de anser att det finns
annan personal i organisationen kan gora viktiga inspel i arbetet.



4.2.2 Samla kompetens och samtala i grupp

Ett annat sétt att fordjupa arbetet med att identifiera risker &r att arrangera ett
strukturerat samtal i grupp. Vid ett eller flera tillfdllen kan myndigheten samla
chefer, medarbetare, personer i nyckelfunktioner och anstillda med sarskilda
kunskaper och erfarenheter.

Samtal i grupp kan antingen gdras i en grupp som ska svarar mot alla verksamheter
vid myndigheten eller uppdelat i flera grupper, exempelvis for olika verksamhets-
omraden vid myndigheten. I ett samtal i grupp med sarskilt fokus pa ett
verksamhetsomrade bor man inkludera deltagare som har ndgon form av ansvar for
den process eller verksamhet som analyseras. Det bor ocksa finnas deltagare som
sjdlva dr utforare i linjen.

I ett gruppsamtal kan myndigheten fanga upp grundldggande information om
sakforhéllanden, men sjélva samtalet kan ocksa bidra till att nyansera bilden av
problem och utmaningar. For att samtalet ska bli bra &r det viktigt att fundera 6ver
gruppens sammanséttning, storlek och ledning.

Riskworkshopar vid Kronofogdemyndigheten

Kronofogdemyndigheten har genomfort workshopar med ett urval av sina
anstallda. Ett antal medarbetare vid myndigheten fick i uppdrag att planera och
genomfora dessa. De medverkande i workshoparna var medarbetare fran olika
verksamhetsgrenar. Infor workshoparna fick alla medarbetare ett underlag att lasa,
som bland annat bestod av styrdokument som beskrev processer. Medarbetarna
fick sedan identifiera konkreta risker efter en i férhand framtagen modell.
Workshopen inleddes med ett forutsattningslost samtal i smagrupper om vilka
risker som finns inom ett visst omrade. Darefter fick grupperna tillsammans
precisera och rangordna de angivna riskerna. Pa sa satt mynnade samtalen ut i ett
antal risker som var relevanta for hela myndigheten.

4.2.3 Samtal pa arbetsplatstraffar

Ett annat sétt att arbeta ar att dra nytta av arbetsplatstraffar for att samtala om
risker. Darmed kan myndigheten né ut till alla anstéllda i organisationen och
tillsammans identifiera konkreta risksituationer inom myndighetens alla delar.

En annan fordel &r att dessa samtal kan forbéttra de anstdlldas formaga att
identifiera situationer och andra problem i den egna arbetsmiljon. Tillsammans
med andra insatser, exempelvis dilemmadvningar, kan myndigheten forbattra de
anstélldas fardigheter att hantera svara situationer och dessutom lagga grunden for
en god forvaltningskultur.
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Riskidentifiering vid arbetsplatstraffar i Trafikverket

Trafikverket genomfor varje ar en riskanalys for hela myndigheten. Risk-
inventeringarna sker dels |6pande under aret i ett digitalt planerings- och
uppféljningssystem, dels vid en sarskild arbetsplatstraff med medarbetarna, dar de
identifierar risker i just sin del av verksamheten. Cheferna har stod i arbetet av
speciellt utpekade sa kallade riskstrateger. En central beredningsgrupp i
myndigheten tar emot alla riskinventeringarna, sammanstéller dem och analyserar
resultatet. Utifran resultatet av riskanalysen foreslar beredningsgruppen atgarder
for att eliminera eller minimera riskerna. Atgardsrapporten foredras darefter som
ett beslutsunderlag for Trafikverkets Etikrad och generaldirektor.

4.2.4 Det ar viktigt att skapa ett bra samtalsklimat

Den som fér i uppgift att genomfora intervjuer eller samtal behdver vara medveten
om att det ibland kan vara svart att samtala om korruption. Detta eftersom manga
upplever det som ett kidnsligt samtalsdmne. Det ar darfor viktigt att vara forberedd
och att ha grundliggande kunskaper om vad korruption innebér.

For att alla deltagare 1 gruppsamtal ska vara trygga med att uttrycka sig fritt ar det
dr bra att tdnka till kring gruppens sammanséattning. Exempelvis kan formella och
informella hierarkier i gruppen vara himmande for diskussionen. Samtalsledaren
kan skapa ett bra samtalsklimat genom att till exempel véxla mellan smé grupper
och helgrupp, aktivt fordela ordet och att anpassa fragorna sa att de speglar
deltagarnas verklighet.

Kompletterande arbetssatt for att samla information om riskomraden
eller riskkulturer

Utover de modeller som vi beskriver ovan finns det kompletterande arbetssatt for
att samla information om exempelvis riskomraden eller om riskkulturer.

Medarbetarsamtal

Genom att stélla fragor om korruptionsrisker vid medarbetarsamtal kan chefen
lyfta vasentliga fragor med de anstéllda direkt. Chefen kan ocks3a stélla fragor om
personen har varit utsatt for nagot paverkansférsok, om hen har identifierat en
organisationskultur som medfér korruptionsrisker eller hamnat i ett svart dilemma

dar det fanns risker for korruption.

Medarbetarundersékningar

| anonyma medarbetarundersdkningar har anstallda en tendens att vara mer
frisprakiga an i 6ppna samtal. Genom att formulera ratt fragor kan myndigheten
samla in information om riskmoment, uppfattningar om den interna kulturen eller

om det finns olika former av problem.




Sarskilda samtal med nyanstallda

En ny person pa en myndighet kan anvdandas som en slags termometer for att méata
temperaturen pa myndigheten. Finns det en kultur eller beteenden som sitter i
vaggarna kan intervjuer med nyanstallda vara ett effektivt satt att identifiera det.
En nyanstalld har ocksa goda forutsattningar att identifiera strukturella brister,
exempelvis mot bakgrund av dennes erfarenheter fran andra arbetsplatser. Som
nyanstalld kan det vara svart att lyfta den har typen av fragor i gruppdiskussioner
och darfor finns det férdelar med att genomfdra samtalen enskilt.

4.3  Samtalen gar att integrera med diskussioner om
verksamhetens forvaltningskultur

Det ar viktigt att forsta att forvaltningskulturen i en verksamhet bade kan forebygga
och underbygga korruption. Genom att integrera samtal om korruptionsrisker med
diskussioner om den egna forvaltningskulturen kan samtalen bidra till att
identifiera betydelsefulla riskfaktorer. Sidana samtal kan ocksé identifiera sadant
som fungerar bra och som stérker arbetet mot korruption. I forléngningen kan
samtalen ocksa ge insikter om hur myndigheten kan framja en god forvaltnings-
kultur i verksamheten.

4.3.1 Forvaltningskulturen ar ett samspel mellan struktur och kultur

Samspelet mellan forvaltningskulturens olika delar &r dynamiskt och varken
enkelriktat eller linjart. Personalen i en verksamhet kan vara foljsamma mot
bestdmmelser i strukturen, det vill séga att de foljer regler, striavar efter att n&
beslutade mal och respekterar hierarkier. Men alla situationer i en verksamhet gér
inte att reglera i detalj. Ibland agerar man pa basis av andra principer én sddant som
ar reglerat. I den bemérkelsen finns det en social dimension eller en kultur som kan
forklara personers individuella beteenden.

Det &r svért att styra och reglera hur en verksamhets kultur ska vara beskaffad.
Kulturen utvecklas dver tid och dr ofta ett resultat av minga samverkande faktorer.
Sadana faktorer kan bero pa strukturella aspekter, men ocksa pa ledarskap och
medarbetarskap.

Normer som styr hur personalen agerar kan komma till uttryck i varderingar som
rader i verksamheten. Det kan ocksé finnas handlingsnormer i den sa kallade
praktiken. Handlingsnormer kan péverka prioriteringar och vigval men ocksé hur
personalen agerar i specifika situationer. Det kan till exempel handla om att
personalen dr mé&n om att géra som andra och inte vill avvika fran vad de upplever
ar det accepterade sittet att agera. Ett konkret exempel pa detta kan vara en
verksamhet vanemaéssigt koper in genom direktupphandling, d&ven nér vérdet
Overstiger den angivna gransen. I en sédan situation kan det uppfattas som
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obstruerande och ineffektivt att avvika frén handlingsnormen, trots att lagen kréver
det.

Normer i en organisation kan vara ett viktigt smorjmedel som gor att en
verksamhet fungerar effektivt. I en verksamhet med en god forvaltningskultur
understddjer normerna ageranden som vilar pa strukturen, bland annat i form av
principerna i den statliga vardegrunden. Men de kulturella normerna kan ocksa
styra pa ett negativt sétt. Sa &dr fallet om normerna leder personalen bort fran att
folja reglerna for verksamheten mot att leva upp till andra ideal. Sddana avvikelser
kan gora att verksamheten fungerar pa ett annat sétt &n det som ar beslutat, till
exempel med bristande méluppfyllelse som foljd. I sérskilt allvarliga fall kan
sddana avvikelser utgdra korruption.

4.3.2 Strukturen kan vara ett stod for att hantera risker for
korruption

Strukturen bestér bland annat av forfattningar och regler. Det kan vara lagar och
forordningar som styr myndighetens verksamhet, men ocksd myndighetsinterna
regler. Inom strukturen finns dven olika malformuleringar som myndigheter méste
ta hansyn till i sin verksambhet.

Bade avsaknad av regler eller att reglerna dr svara att tolka kan leda till att
praktiken priglas av omedvetna vanor och godtycklighet snarare dn opartiskhet och
forutsdgbarhet. Det samma géller otydlighet i1 styrning och ansvarsforhallanden
eller oklara forvéntningar.

For att undersdka om det finns faktorer i strukturen som &r problematiska ar det bra
att fora samtal om just detta. Det géller exempelvis hur man uppfattar reglerna, om
de dr klara och tydliga eller hur de forhaller sig till varderingar eller sociala normer
i verksamheten.

4.3.3 Organisatoriska varderingar kan utmana reglerna och malen
for verksamheten
Virderingar visar hur organisationen och medarbetarna pa ett kollektivt plan
varderar olika centrala fragor, sasom effektivitet och opartiskhet. Varderingar kan
ocksa styra den sociala samvaron i verksamheten. Ibland finns det varderingar som
ar starkt kopplade till en profession eller yrkesgrupp. Dessa kan vara mycket
starka, sa starka att de virderas hogre dn de réttsprinciper, forfattningar och regler
som giller i all offentlig verksambhet.

Myndigheter som inleder diskussioner om vérderingar kan komma att identifiera
organisatoriska vérderingar som &r i konflikt med en regel eller en réttslig princip.
En metod for att identifiera sédana konflikter &r att fora samtal om vad som styr
personalen i deras vardagliga arbete. Det finns ett stort vérde i sig att upptéacka
sddana konflikter, men det har ocksa ett virde genom att 6ka medvetenheten om
sadant som paverkar hur personalen gor i olika situationer.



4.3.4 Verksamhetens praktik behover stamma 6verens med
strukturen och praglas av varderingar som bottnar i den
statliga vardegrunden

Forvaltningskulturen i en myndighet utgdrs ocksé av de anstélldas faktiska

handlingar, det vill sdga sjédlva praktiken. Praktiken kan handla om hur medarbetare

och chefer i en verksamhet tillampar interna styrdokument. Praktiken kan ocksa
yttra sig i en outtalad vana att gora avsteg fran interna styrdokument. Det kan till

exempel handla att om en eller flera chefer och medarbetare anser att systemen é&r

for langsamma, vilket gor att de soker efter genvégar for att snabbare né ett

resultatmal.

Myndigheten behover fora samtal med personalen for att underséka om praktiken i
en verksamhet stimmer overens med strukturen, exempelvis forfattningar och
interna regler. Det &r viktigt att vara tydlig med att den hér typen av samtal inte gar
ut pa att doma i fragor eller att sétta dit ndgon. Podngen &r snarare att synliggdra
ifall det finns Iuckor eller otydligheter i verksamhetens struktur och hur det i sa fall
paverkar praktiken.

I figuren nedan illustrerar vi relationen mellan riskfaktorer i forvaltningskulturens
olika bestandsdelar och risker for korruption.
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Figur 4. Forvaltningskulturen paverkar riskerna for korruption.

Strukturen bestar av det som formellt styr
myndigheten, till exempel forfattningar,
interna regler och organisation. Riskfaktorer i
strukturen ar till exempel att reglerna ar
otydliga, for manga eller att personalen saknar
tillracklig kunskap om dem.

En god forvaltningskultur minskar
riskerna for korruption och brister i

forvaltningskulturen gor att riskerna

6kar. Sadana brister forsvarar ocksa
det forebyggande arbetet.

De varderingar som rader i
verksamheten paverkar bland
annat hur personalen forhaller

sig till reglerna i strukturen.

Varderingarna kan fylla en viktig
funktion, till exempel om de far
alla att strava mot samma mal.
Det kan dock finnas riskfaktorer
bland varderingarna om de far
personalen att avvika fran
reglerna i strukturen.

Praktiken ar hur medarbetarna
faktiskt gor i verksamheten. Har
kan det finnas riskfaktorer
kopplade till socialt styrda
beteenden som gar emot
strukturerna eller varderingarna.

4.4  Samtalen behdver utga fran ett forberett
diskussionsunderlag

For att forbereda personalen behdver den eller de som héller i samtalen klargora
vad man vill samtala om och vad samtalen syftar till. Det kan ocks& handla om att
klargdra centrala begrepp. Att forse deltagarna med ett underlag infér samtalet ger
forutséttningar for givande samtal. Det kan ocksé handla om att ta fram stod till de
personer som ska leda samtal om risker och riskfaktorer.

Den 6vergripande kartldggningen eller en kortfattad beskrivning av identifierade
riskomraden kan vara en del av diskussionsunderlaget. Genom att forklara for
personalen att ett visst omrade i allménhet kan vara riskutsatt kan den som leder
samtalet det gora det enklare for personalen att se sin verksamhet och sina egna
arbetsuppgifter utifran.



Exempel pa vad underlaget kan innehélla ar:

e information om vad samtalet syftar till och hur det hinger ihop med
myndighetens arbete mot korruption och andra processer

e information om regeringens definition av korruption

e exempel pa riskomraden, risker med olika verksamhetstyper, riskkulturer och

hur sddana kan innebéra problem for verksamheten
e instruktion for hur samtalen bér genomfoéras och dokumenteras

e underlag som kan bidra till en diskussion om vilka skador korruption kan
medfora.

Exempel pa underlagsmaterial

Vara intervjuer med myndigheter som har ett etablerat riskanalysarbete visar att
de ofta arbetar med olika typer av metodstod.

Forsakringskassan har tagit fram ett metodstdd som riktar sig till myndighetens
avdelningschefer, som ar de som genomfor riskinventeringarna i verksamheten. |
metodstodet finns information om hur samtal for att identifiera risker kan ga till.
Metodstodet ger avdelningscheferna vagledning i hur de ska prioritera mellan olika
identifierade risker.

| Trafikverket gar medarbetarna under arbetsplatstraffar igenom ett sarskilt
presentationsmaterial om bland annat den statliga vardegrunden, bisysslor, jav och
mutor. | presentationsmaterialet finns dven dilemman som medarbetarna ska
diskutera. Materialet avslutas med en 6vning dar arbetsgruppen ska identifiera
risker i sin del av verksamhet. Resultatet av denna riskinventering dokumenteras
och ar en del av underlaget till den arliga riskanlys som genomfors i hela
Trafikverket.

4.41 Forkunskap om vad korruption ar forbattrar forutsattningarna

for samtalen

De som ska delta i samtalen behdver ha forkunskaper for att samtalen med
personalen ska leda till 6nskad effekt. Samtalen blir mer fruktbara om personalen

har fatt mojlighet att sétta sig in i vad korruption innebér. Om ansvaret for att leda
samtalen delegeras dr det viktigt att de som fér i uppgift att leda samtalen ocksa har

kunskaper i detta &mne.

Exempel pa sadant som gar att klargora i diskussionsunderlaget &r att korruption

faktiskt kan avse vildigt varierande foreteelser, fran grov uppsatlig brottslighet till

enstaka oldmpliga handlingar som sker av misstag eller pa grund av okunskap.
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4.4.2 Beskrivningar av riskkulturer kan stimulera samtal om
myndighetens egen forvaltningskultur
Beskrivningar av riskkulturer kan vara ett stod for att fa i gang samtal om
vérderingar och sociala normer pa arbetsplatsen. De sé kallade riskkulturerna
kénnetecknas av faktorer som kan 6ka riskerna for korruption eller som kan bidra
till att korruption inte avsldjas. Podngen med den hér typen av samtal dr inte att
avgora om verksamheten har en viss riskkultur eller inte. Daremot kan det
stimulera till samtal som uppdagar behov av insatser for att frimja en god
forvaltningskultur i myndigheten.

Olika typer av kulturer som okar risken for korruption

Blindhetens kultur kdnnetecknas av att individers val och risktagande styrs mer av
vanor, tumregler och 6nsketankande an av rationella kalkyler. Korruption uppfattas
som nagot som inte kan finnas i organisationen. | en blind kultur kan det darfor
forekomma incidenter som inte uppméarksammas eller inte raknas som ett forsdk
att paverka en medarbetare.

Tyst arbetskultur kdnnetecknas av att kritik tystas ned av kollegor eller chefer.
Normer som praglar den tysta kulturen ar ”skot dig sjalv” och ”ifragasatt inte”.
Anstallda som trotsar normerna riskerar att frysas ut eller att forbises vid
tjdnstetillsattningar. Den tysta kulturen kan leda till att misstankar om korruption
inte fors vidare fran medarbetare till chefer.

Informell regelkultur ar en kultur som avviker fran de formella reglerna. Informella
regelkulturer kan uppsta nar medarbetare upplever att reglerna inte dr anpassade
efter arbetssituationen. En informell regelkultur ger ocksad majlighet till att forsvara
det egna olampliga agerandet om korruptionen upptacks — ”alla andra gor ju sa
har”. En sarskild form av informell regelkultur &r den sa kallade éverprévnings-
kulturen, da personal pa egen hand 6verprévar ledningens beslut i verksamheten.
Héar ser medarbetarna ledningens beslut som underlag for diskussion eller som
rekommendationer.?

Effektivitetskultur kdnnetecknas av ett alltfér ensidigt fokus pa resultat, pa
bekostnad av bland annat kvalitet i beslutsfattandet och i arbetsmiljon. Det blir
ocksa svarare att kontrollera om medarbetare och chefer féljer reglerna. | en sadan
negativ effektivitetskultur kan det vara svart for medarbetare att fora fram
synpunkter som goér det svarare att uppna effektivitetsmalen. Det finns ocksa
exempel pa att medarbetare i myndigheter med en utpraglad effektivetskultur tar
genvagar for att uppna goda resultat, vilket kan 6ppna for korruption.

% Polismyndighetens internrevision (2019). Granskning av Polismyndighetens kultur,
Rapport 2019-02-25, dnr A458.144/2017, s. 8.




Avstegskultur praglas av aterkommande undantag fran beslutade riktlinjer och
regler. Till slut blir avstegen sa vanliga att det inte framstar som nagot exceptionellt
ndr myndigheten gér avsteg fran grundlaggande krav.2¢

Aven om det finns gemensamma och generella drag i dessa kulturer placerar var
och en fokus pé nagon specifik egenskap som préglar kulturen. Det ar dérfor inte
helt otdnkbart att flera riskkulturer samexisterar i en organisation. En tyst
arbetskultur kan exempelvis underbygga en blindhetens kultur. Riskkulturerna kan
inte bara samexistera, de kan dessutom forstdrka varandra.

4.4.3 Att diskutera sarbarheter kan vara ett satt att nyansera
diskussionen
Det kan ofta vara svart att med precision identifiera riskerna for korruption i en
verksamhet. Ofta dr det svart att uppskatta bade sannolikheten for och
konsekvenserna av sillsynta héndelser. Det beror bland annat pa att de aldrig
tidigare har intrdffat.?” For att nyansera diskussionerna vid samtalen kan det darfor
vara bra att 4ven inkludera fragor som belyser myndighetens verksamhet ur ett
sarbarhetsperspektiv. Ett sdrbarhetsperspektiv kan dven underlétta deltagarnas
forstaelse for vilken skada som korruption kan orsaka, sett just till den egna
verksamheten.

I Statskontorets forsta promemoria om riskanalyser konstaterade vi att nér det
géller sérbarheten for korruption och oegentligheter 4r det den statliga
vardegrundens principer som &r skyddsvarda. Det innebér att verksamheten &r
demokratiskt grundad och foljer principerna om legalitet, objektivitet, fri
asiktsbildning och respekt, samt uppfyller kraven pa effektivitet och service.
Myndigheter som vill analysera riskerna for korruption med utgangspunkt i
sarbarheten kan déarfor anvinda sig av den statliga viardegrundens principer som
utgdngspunkt i sina samtal. Diskussionen kan da utga fran vilka situationer som
kan uppsta i den egna verksamheten som gor att myndigheterna inte kan genomfora
sitt uppdrag 1 enlighet med dessa principer.

444 Samtal om skador kan ge vardefulla inspel

Ytterligare ett &mne att reflektera dver gemensamt kan vara vilka skador som
eventuella risker skulle medfora om de intraffar. Samtal om skador som kan f6lja
av korruption kan i forlingningen gora det lattare att vérdera riskerna.

Det ér bra om det finns en forstéelse for att korruption kan leda till leda till olika
typer av skadar. De kan vara direkta och fi konsekvenser for enskilda men det kan

26 Ds 2018:6, Granskning av Transportstyrelsens upphandling av IT-drift, s. 234.
27 Totalforsvarets forskningsinstitut. (2011). FOI:s Modell for Risk- och sdrbarhetsanalys
(FORSA). Handbok, s. 34.
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ocksa drabba myndigheten. De flesta skador uppstér som en foljd av klarlagda fall
av korruption. Men dven misstankar om korruption kan paverka allminhetens
uppfattningar om korruption och deras bedomning av hur myndigheterna skoter
sig. Detta betonar betydelsen av att myndigheter behover arbeta aktivt for att leva
upp till de generella krav som foreligger, att bedriva férebyggande arbete mot
korruption och agera pé de misstankar om korruption som uppkommer.

Skador till foljd av korruption

Direkta skador drabbar enskilda individer eller foretag da ett fel begas pa grund av
korruption i en myndighet. Till exempel kan en person bli utan en forman som hen
har ratt till eller ett foretag forlora ett kontrakt pa grund av att en aktor har ynnats i
en upphandling. For myndigheter som har kontakt med enskilda ar det viktigt att
vara medveten om dessa risker. Den myndighet dar korruptionen férekommer kan
ocksa drabbas av skador. Det kan handla om att de inte far ratt kvalitet vid
upphandling eller att den mest meriterade person inte far en utannonserad tjanst.

Indirekta skador uppstar i nasta led. Korruption kan forsamra marknaden nar
konkurrensen satts ur spel. Varor och tjanster som en myndighet upphandlar pa ett
felaktigt satt kan innebara hogre kostnader for myndigheten och for samhallet som
helhet. Indirekta skador kan ocksa paverka mojligheterna att uppna politiska mal
inom olika omraden. Till exempel kan korruption i tillstandsprovning eller tillsyns-
verksamhet leda till forsamrad maluppfyllelse inom miljéomradet. Det kan ocksa
uppsta skador internt i en myndighet som drabbas av korruption, till exempel
genom att medarbetare tappar fortroendet for ledningen eller tvdartom. Det kan
medfdra att det blir mindre effektivt att genomféra verksamheten och svarare att
styra och leda myndigheten.

Skador pd systemniva uppstar da faktisk eller upplevd korruption urholkar
rattstatens legitimitet och undergraver allmanhetens fértroende for det
demokratiska systemet och dess institutioner. Ett lagre fortroende for offentliga
institutioner kan ocksa leda till minskad tillit mellan méanniskor vilket kan fa flera
negativa konsekvenser fér samhallet. Korruption kan ocksa leda till osunda
affairsmetoder som skadar samhéllsekonomin genom att snedvrida konkurrensen
och minska foretagens investeringsvilja.

4.5 Dokumentera intervjuer och samtal pa ett satt som
gor dem enkla att sammanstalla

Den som leder samtalen bor se till att samtalen dokumenteras pé négot sitt. Syftet
med dokumentationen &r att skapa ett skriftligt underlag som kompletterar den
oversiktliga kartldggningen som gjordes innan diskussionerna startade.
Tillsammans utgor den 6versiktliga kartlaggningen och dokumentationen fran




diskussionerna underlag for det vidare arbetet med att hantera riskerna i
verksamheten.

Flera myndigheter har tagit fram mallar som den som leder diskussionerna kan
fylla i. Fordelen med att ta fram en sérskild form for redovisningen ar att det
underléttar for den som leder diskussionerna att veta vad som éar viktigt att
dokumentera fran samtalet. Det blir ocksa léttare for den som ska sammanstélla
resultaten fran samtliga diskussioner pd myndigheten.

4.6 Exempel pa fragor for intervjuer och samtal med
personal

Samtalen syftar framst till att identifiera konkreta risker for korruption i

verksamheten. Men samtalen kan ocksa fylla andra syften. De ldgger en grund for

det fortsatta korruptionsforebyggande arbetet genom att 6ka riskmedvetenheten och

genom att utveckla en god forvaltningskultur.

Samtalen kréaver olika former av forberedelser. Bland annat kan det vara att ta fram

frégor som végledning for samtalen. Tank pa att fragorna bor vara konkreta och
anpassade till verksamheten. For inspiration har vi hiar sammanstallt exempel pa
olika fragor som knyter an till risker och riskfaktorer.

Risker och riskfyllda moment i det vardagliga arbetet

e Med utgangspunkt i regeringens definition av korruption, pa vilket sétt kan
korruption uppsta i din verksamhet?

e Finns det moment i ditt vardagliga arbete som ar sarskilt riskfyllda?

e  Om négon skulle vilja utnyttja systemet, hur skulle de kunna goéra da?

e  Hur ser handlaggningsrutiner ut inom det omrade dér det finns risker? Hjélper

de oss att hantera riskerna?

e Kan vi uppfattas som partiska? I vilka situationer? Vilka skador medfor det?

e  Var dr vi sirbara? Vad betyder det? Vad &r det som dr skyddsvért i vér
verksamhet?

e Vad kan riskerna leda till? Vilka skador kan uppsta?
e  Hur kan korruption i er verksamhet skada myndigheten?

e Vilka atgérder ar viktigast for att minska risken for korruption i din del av
verksamheten?

e  Hur kan ni utséttas for paverkansforsok? Finns det nadgon situation dér det ar

hogre risk for sddan paverkan?

e Vem ér ansvarig for risken? Vilket ansvar har du?
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e  Finns det tillriacklig kunskap om de forfattningar och réttsprinciper som styr
vér verksamhet?

— Om inte: vad saknas och varfor?
e Kan interna regler bidra till att klargdra hur riskerna ska hanteras?
—  Styrs vi av otydliga forfattningar och regler?
—  Hur ser de interna reglerna ut? Ar de manga? Kinda? Gamla? Relevanta?
e Vet du vart du ska vianda dig om du upptacker nagot misstankt?
e Vet du vart du ska vénda dig vid jév eller andra intressekonflikter?
e Finns det etablerade arbetssatt som inte riktigt stimmer med fastlagda rutiner?

—  Vad tror du det beror pa? Beror det pa otydliga rutiner? Bristande
kidnnedom om rutiner? Négot annat?

e Hur fungerar rutinerna for att hantera jiv och andra intressekonflikter? Ar de
kédnda? Gér de att utveckla?

e Kan interna regler bidra till att klargora hur personal bor agera i sarskilt
riskfyllda situationer?

e Finns det dndamélsenliga kontroller i verksamheterna?

—  Tréffar kontrollerna ritt?

— Finns det kryphél eller sétt att kringgé kontrollerna?
e Finns det rutiner for att hantera olika former av paverkansforsok?
e Finns det fragor som é&r kénsliga att diskutera myndigheten?

—  Hur tar de ansvariga pa myndigheten emot forbattringsforslag som syftar
till att minska sarbarheter eller hantera risker?

— Uppfattar du att ledningen ar mottaglig for kritik?

4.7  Samtalen kan utga fran fragor eller en
dilemmadvning

En annan mojlig samtalsmetod ar att utga fran ett sa kallat dilemma. En
dilemmadvning ér ett sétt for chefer och medarbetare att trdna sin formaga att
uppticka och forutse komplexa situationer i arbetsvardagen. Dilemmadvningar dr
ocksa ett medel for att vdnja anstillda vid att prata om etiskt svara situationer,
risker och riskfaktorer. P4 Statskontorets webbplats forvaltningskultur.se finns flera
exempel och forslag pa dilemmadvningar. Fragorna ovan kan laggas till i det
dilemma man vill diskutera for att pa sé sétt bredda eller fordjupa samtalen.



http://www.forvaltningskultur.se/

5  Stall samman underlag fran kartlaggning
och samtal

Samtala med Stéill samman
personal underlag

Planera och Kartlagg

forbered verksamheten

= Hur kan sammanstiéllningen av kunskap bast bidra i det fortsatta arbetet med
att vardera och besluta om atgarder? Den kunskap som kartldggningen och
samtalen genererar behdver sammanstallas och dokumenteras. Detta ar viktigt
bade for att myndigheten ska kunna vardera riskerna och besluta om atgarder,
och for att kunna félja upp riskanalysen i framtiden.

= Vem ska besluta om atgirder? Atgirderna behover ibland beslutas pa hogsta
niva av myndighetsledningen. Men ibland ar de av sadan karaktar att beslutet
kan delegeras.

= Vem ska praktiskt genomfora atgarderna? Relevanta atgarder behover
genomfodras efter riskanalysen. | manga myndigheter genomfors atgarderna
inom linjeverksamheten, men dven andra nivaer kan vara lampliga.

= Hur kan kunskapen i sammanstéllningen anvandas for att félja upp
riskanalysen? Efter en tid behover riskanalysen foljas upp. Da ar
dokumentationen viktig.

5.1 Den kunskap som har genererats skapar
forutsattningar for att hantera riskerna

Arbetet med kartlaggningen och de férdjupande samtalen har genererat ny kunskap

om verksamhetens risker. Kartlaggningen och dokumentationen av samtalen utgor

sammantaget ett viktigt kunskapsunderlag som ger en vélgrundad bild av risker och

riskfaktorer. Detta underlag ger goda forutséttningar att:

e virdera riskerna och beddma vilka som maéste hanteras.

e utforma lampliga &tgérder och genomfora &ndamalsenliga insatser.
Myndigheter som genomfor dessa insatser for att identifiera risker fér alltsa inte
enbart en tydligare uppfattning om verksamhetens konkreta risker. Det

grundldggande arbetet skapar ocksé goda forutsittningar for myndigheten att
véardera och hantera riskerna i analysens senare skeden.
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5.1.1 Sammanstéllningen kan se ut pa olika satt

En del myndigheter har en utpekad person eller funktion som &terkommande
sammanstiller rapporter i samband med riskanalyser for korruption. Det
forekommer ocksa att en ansvarig person eller funktion sammanstéller vissa eller
samtliga risker gemensamt for hela myndigheten. Vissa stora myndigheter har
sdrskilda it-system dér risker registreras for vidare hantering.

5.1.2 Samtalen med personalen kan hjalpa myndigheten att
prioritera

Det som framkommer i samtalen med personalen &r viktigt i det fortsatta arbetet

med att vardera riskerna. Samtalen ger ocksa underlag for att bedoma om riskerna

behover hanteras och i sé fall nér och pé vilket sétt.

Personalens praktiska erfarenheter av riskerna gér att anvéinda som underlag for att
beddma om det krévs nya atgirder for att minska en sérskild risk. Erfarenheterna
kan ocksa anvindas for att justera atgarder som har inforts tidigare, exempelvis
redan befintliga kontroller.

5.1.3 Sammanstallningen visar ofta vilka atgarder som ar lampliga

En sammanstéllning av kartldggningen och de genomférda samtalen kan ge
uppslag till vilka typer av atgarder som &r lampliga for att hantera risker for
korruption vid myndigheterna. Atgérderna behover vara anpassade till riskernas
karaktér och de riskfaktorer som finns.

Exempelvis kan samtalen visa att det finns luckor i den befintliga kontrollmiljon
och att det finns végar att kringga kontrollerna, att kontrollerna &r felriktade eller
inte ger onskad effekt. Det kan da leda till att behovet av nya eller justerade
kontroller blir tydligt.

Samtalet kan ocksé identifiera om det finns en skillnad mellan hur myndigheten
formellt &r ténkt att fungera och hur den fungerar i praktiken.

Samtalen med personal kan ocksa klarlagga ifall det finns behov av kunskaps-
hgjande insatser, till exempel vad som géller i rollen som statsanstélld. P4 s sétt
kan resultatet i analysen knytas an till myndighetens arbete f6r en god férvaltnings-
kultur.

Myndigheten kan 6ka personalens forstéelse for olika problem i verksamheten
genom diskussioner om den interna kulturen, som utgar frén de réttsliga
principerna i den statliga viardegrunden. Detta kan stirka bade kulturen i
verksamheten och integriteten hos den enskilda medarbetaren som far en battre
formaga att uppticka och uppmérksamma fel och brister. Pa sa sitt dr samtalen
forebyggande och minskar risken for att anstillda ska begé korrupta handlingar
eller forbise andras korrupta handlingar.



5.2  Beslut om atgarder kan fattas pa olika
verksamhetsnivaer

Vissa risker ér av sddan dignitet att det &r myndighetsledningens sak att hantera
dem. Andra risker kan hanteras av den berérda enheten eller avdelningen. Vem
som behover fatta beslut om atgarder beror helt pé vilka risker som har identifierats
och vilka faktorer som paverkar dem.

5.2.1 Vissa risker behdver hanteras pa hogsta niva

Det ar viktigt att myndighetens ledning blir involverad i hanteringen av riskerna
ndr sammanstillningen dr klar. Sammanstillningen av risker utgor ett bra underlag
for diskussion i myndighetens ledningsgrupp. Det dr sedan myndighetsledningen
som fattar beslut om vilka stora atgarder som ska genomforas for att hantera
riskerna. For att underlétta ledningens diskussion om étgérder och beslut &r det
viktigt att sammanstillningen innehaller en analys av riskerna och forslag till
lampliga &tgérder.

Men det forekommer ocksé att stora myndigheter delar upp riskerna. De risker som
avser hela verksamheten diskuteras och hanteras d4 av myndighetens ledning,
medan risker som avser vissa specifika verksamhetsgrenar hanteras pé avdelnings-
eller enhetsniva.

5.2.2 Ansvaret for hanteringen kan ligga pa olika nivaer

Myndighetsledningen ar ansvarig for att hantera de risker som har identifierats och
for att genomfora atgarder. Men i praktiken kan ledningen utse en sdrskild funktion
eller till exempel en av cheferna i ledningsgruppen som operativt ansvarig for att
hantera en risk. Det senare dr vanligt pd sma myndigheter. Vid stora myndigheter
kan det vara mer lampligt att 1ata chefer pa lagre niva ansvara for sjidlva genom-
forandet av atgirden.

Migrationsverkets avdelningschefer foljer upp riskerna

Migrationsverkets arbete med riskanalyser sker enligt processen for intern styrning
och kontroll. Arbetet rapporteras vid tva tillfillen varje ar. Under varen ser varje
avdelningschef till att identifiera risker inom deras avdelningar och rapporterar
sedan till myndighetens ledningsstab. Vid ledningsstaben ansvarar en samordnare
for att sammanstalla riskerna i en rapport som redovisas for myndighetens
generaldirektor. Under hdsten ansvarar avdelningscheferna for att rapportera in till
ledningsstaben vilka atgarder som har genomférts med anledning av risk-
analyserna. Aterigen gors en uppféljning i form av en rapport fér myndighetens
generaldirektor och verksledning.
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5.3  Anvand sammanstallningen for att folja upp
atgarderna och upprepa riskanalysen

Korruptionsrisker i statsforvaltningen kan aldrig helt elimineras. Statskontorets
utgdngspunkt dr myndigheternas insatser for att identifiera och i ett vidare skede
ocksé hantera riskerna &r ett &terkommande arbete. Insatserna for att identifiera
risker behéver myndigheterna upprepa med jamna mellanrum, vilket pa sikt gor att
processen som finns beskriven i detta stod da blir en form av uppfoljning.

Hur ofta och under vilka former detta sker beror pa hur vél arbetet passar in 1
myndighetens dvriga processer. Riskanalyser for korruption kan ske inom
myndigheters arbete med andra typer av riskanalyser. Aven arbetet med att
identifiera och genomfora atgirder kan anpassas till redan befintliga processer,
sasom den arliga verksamhetsplaneringen.
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Uppdrag att framja arbetet mot korruption i den offentliga
férvaltningen

Regeringens beslut

Regeringen get Statskontoret 1 uppdrag att frimja ctt utvecklat atbete mot
korruption vid de statliga férvaltningsmyndigheterna enligt en sirskilt
framtagen handlingsplan mot korruption (se bilaga). I uppdraget ingir att
utveckla stéd for ett strukturerat arbetssitt mot korruption. Vidare ska ett
stdd for analys av korruptionsrisker tas fram.

Statskontoret ska daven intatta ett forum for samverkan dar
Brottsférebyggande radet, Bkonomistyrningsverket, Polismyndigheten,
Konkurrensverket och Upphandlingsmyndigheten ingir.

Statskontoret ska limna ligesbilder Gver myndigheternas arbete mot
korruption till regeringen (Finansdepartementet) den 30 juni 2021 och i
samband med slutredovisningen av uppdraget. Uppdraget ska slutredovisas
till regeringen (Finansdepartementet) senast den 31 december 2023.

Bakgrund

Statskontoret har sedan den 1 januati 2017 1 uppgift att frimja och samordna
arbetet for en god forvaltningskultur 1 staten. Inom ramen for uppgiften
bidrar myndigheten med att sprida information och genomféra utbildningar
om den statliga virdegrunden och hur det arbetet kan bidra till att utveckla
en god forvaltningskultur. Statskontoret hatr ocksd i uppdrag att samordna
ett statligt nitverk mot korruption, som majliggér f6r medverkande
myndigheter att ta del av varandras erfarenheter (Fi2019/04274). Genom

nitvetket kan myndigheter samverka i gemensamma korruptionstelaterade

frigor.

Telefonvaxel: 08-405 10 00 Postadress: 103 33 Stockholm
Besoksadress: Jakobsgatan 24

Webb: www.regeringen.se E-post: fi.registrator@regeringskansliet.se
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T budgetpropositionen for 2020 konstateras att arbetet mot korruption ska
stirkas (prop. 2019/20:1 utg.omt. 2 avsnitt 4.5). Mot denna bakgrund har en
sitskild handlingsplan mot korruption tagits fram, som innehallet en oversikt
av den huvudsakliga regleringen pa omrddet samt ett antal principer som bor
vigleda forvaltningens arbete mot korruption. Handlingsplanen ska
underlitta for den offentliga férvaltningen att bedriva ett strukturerat arbete
tor att forhindra korruption och begrinsa dess skadeverkningar.

Narmare om uppdraget

Deluppdraget att frimja insatserna for ett utvecklat arbete mot kotruption
innebir att Statskontoret ska verka for att handlingsplanen mot korruption
fir genomslag vid de statliga myndigheterna. Det kan bla. ske genom
framtagande av handledningar samt informationsinsatser, t.ex. formedling av
erfarenhetsbaserade kunskaper och anordnande av seminarier. Uppdraget
innebir att Statskontoret ska utveckla stéd som bidrar tll effektiva och
strukturerade arbetssitt mot korruption. Stodet ska utgd frin de principicella
utgangspunkter som beskrivs i handlingsplanen.

Deluppdraget att inritta ett forum for samverkan innebar att Statskontoret
ska ge myndigheter som har sirskild kompetens nar det galler atbete mot
korruption mdjlighet att utbyta erfarenheter. Detta forum ska bidra dll att
utveckla arbetet mot korruption 1 férvaltningen, och kommer att vara en
viktig utgangspunkt for Statskontorets genomférande av Gvtiga delar av
uppdraget. Forumet ska bl.a. involveras 1 arbetet med att utveckla arbetssitt
mot korruption, identifiera kunskapsluckor och generera uppslag pa nya
studier eller andra informationsinsatser. Forumet finansieras inom befintliga
utgiftsramar for berdrda myndigheter. Utdver Brottsforebyggande radet,
Lkonomistyrningsverket, Konkurrensverket, Polismyndigheten ach
Upphandlingsmyndigheten kan dven andra aktérer ges mojlighet att
medverka nir si bedoms vara relevant, t.ex. Arbetsgivarverket,
Fkobrottsmyndigheten och Sveriges Kommuner och Regioner (SKR). SKR
har en betydelsefull roll genom att organisationen bidrar till att utveckla
kommuner och regioners verksamhet. SKR:s medverkan kan vara virdefull
for savil kommuner och regioner som de myndigheter som ingar 1
samverkanssttukturen.

I den del av uppdraget som avser framtagande av ett stod for analys av
korruptionsrisker vid de statliga myndigheterna ska Statskontoret samvetka
med Ekonomistyrningsverket, Brottsforebyggande radet och



Kammarkollegiet. Analysstddet ska utga fran de kunskaper och erfarenheter
som finns om analyser av korruptionsrisker. Det bot vara konkret och
utformat sd att det kan bidra till att hjilpa myndigheter med att identificra
och viirdera risker samt ligga grunden myndighetens fortsatta arbete med
korruptionstérebyggande dtgirder. Kammarkollegiets roll i samverkan hestar
i huvudsak 1 att bidra med kunskapsunderlag och samlade erfarenheter 1
friga om metoder for riskhantering.

Deluppdraget att limna ligesbilder syftar dll att folja och beskriva
utvecklingen av myndigheternas arbete mot korruption. Ligesbilderna ska
skapa forutsittningar for framtagande och genomférande av specifika
insatser mot korruption. Ligesbilderna ska omfatta cn redovisning av vilka
atgirder som myndigheterna har vidtagit for att minska riskerna for
korruption och géra det mojligt att dra slutsatser om hur atbetet har
utvecklats Gver tid.

I'slutredovisningen ska Statskontoret Gvergripande redovisa hur de statliga
myndigheterna har utvecklat sitt arbete mot korruption i enlighet med
handlingsplanen. Statskontoret ska ocksa redovisa om det finns behov av
ytterligare atgirder, t.ex. forfattningsindringar, for att utveckla arbetet
ytterligare.

Pa regetingens vignar

L\@\m&

Lena Micko I
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Kopia till

Justitiedepartementet/KRIM och POI.

Finﬂnsdepz_ttementet/ EA och OU
Niringsdepartementet/MIC
Asbetsgivarverket
Brottsforebyggande radet
Ekobrottsmyndigheten
Ekonomistyrningsverket
Kammarkollegiet
Konkurrensverket
Polismyndigheten

Sveriges Kommuner och Regloner
Upphandlingsmyndigheten
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