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Förord

Denna handledning är skriven för dig som leder arbete 
med värdegrundsfrågor och den gemensamma  
värdegrunden för de statsanställda. Den är tänkt  
som ett metodstöd och syftet är att underlätta utveck-
lingsarbete och verksamhetsnära diskussioner på din 
myndighet. 

Handledningen inleds med ett avsnitt om värdegrundsarbete som be-
grepp och om sammanställningen av Den gemensamma värdegrunden 
för de statsanställda. Den fortsätter med resonemang och förslag om 
hur den gemensamma värdegrunden kan vara ett stöd vid:
• inledning av nytt värdegrundsarbete 
• introduktion av nyanställda 
• vardagliga enhetsmöten samt  
• diskussioner om förtroende 

Du som är chef ansvarar kanske för flertalet av dessa situationer men 
mest uttalat för att leda enhetsmöten. Du kan gå direkt till det kapit-
let men vi rekommenderar att du läser de andra också. Ett sista kapitel 
vänder sig till dig som leder eller ombeds leda utbildningsinsatser runt 
den gemensamma värdegrunden. Avslutningsvis finns hänvisningar till 
annat stödmaterial. 

Även du som inte själv leder värdegrundsarbete men är intresserad av 
statstjänstemannarollen och värdegrundsfrågor rekommenderas att ta 
del av handledningen. Sammantaget bygger innehållet vidare på er-
farenheter från arbetet med Offentligt etos vid Kompetensrådet för 
utveckling i staten (Krus) samt diskussioner som förts på myndigheter 
och vid utbildningar som ordnats av Värdegrundsdelegationen.  

Handledningen har skrivits av Ingela Thorsson, utbildningsansvarig 
vid Värdegrundsdelegationen. 

Stockholm den 17 augusti 2015
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1
En gemensam värdegrund  
för de statsanställda
Vi har sedan några år en sammanfattande beskrivning 
av de rättsregler som gäller för alla oss som är verk-
samma inom statsförvaltningen. 

I Den gemensamma värdegrunden för de statsanställda beskrivs princi-
perna om Demokrati, Legalitet, Objektivitet, Fri åsiktsbildning, Respekt 
för lika värde, frihet och värdighet samt Effektivitet och service. Inne-
hållet är egentligen inte nytt men att det finns sammanställt är tänkt 
som ett stöd i arbetet för en god och rättssäker förvaltning. 

En värdegrund kan beskrivas som en samling viktiga normer eller vär-
den. Den kan vara individuell eller delas av många. Tomas Brytting,  
professor i organisationsetik, definierar i Värdegrundens ABC en 
mängd begrepp och beskriver begreppet värdegrundsarbete som en  
aktivitet för att lyfta fram en för alla gemensam värdegrund (Krus/
Brytting 2010). 

Användningen av dessa begrepp är förhållandevis ny och kanske  
mest känd från skolvärlden. Skolans värdegrundsarbete handlar enligt  
Skolverket om att utveckla ett förhållningssätt som ska bygga på 
grundläggande demokratiska värderingar och genomsyra den pedago-
giska vardagen. De värden som ska förmedlas och gestaltas är männis-
kolivets okränkbarhet, individens frihet och integritet, alla människors 
lika värde, jämställdhet mellan könen och solidaritet mellan människor.  

Den nationella värdegrunden för äldreomsorgen lyfter fram att social-
tjänstens omsorg om äldre ska inriktas på att äldre personer får leva ett 
värdigt liv och känna välbefinnande. För att uppnå det behöver äld-
reomsorgen bland annat värna och respektera den enskilda personens 
rätt till privatliv och kroppslig integritet, självbestämmande, delaktig-
het och individanpassning.
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Många företag har tagit fram en egen värdegrund som en del i ett varu-
märkesarbete. Några centrala ord som beskriver vad företaget står för 
eller vill associeras med tas fram för att nischa företaget gentemot kon-
kurrerande företag. De används även i internt utvecklingsarbete och 
tänks fungera identitetsstärkande.  Att betona hållbarhet eller företa-
gets sociala ansvar, Corporate Social Responsibility, kan ingå i det eller 
ses som näraliggande. 

Förutom att hämta beskrivningar från olika sektorer kan värdegrund 
och värdegrundsarbete också betraktas på två olika sätt beroende på 
om man ser värdegrunden och värdegrundsarbetet som ett styrmedel 
som anger hur arbetet i organisationen ska genomföras. Eller om man 
med ett värdegrundsarbete i stället vill få fram, undersöka och formu-
lera den eller de värdegrunder som existerar i verksamheten och därför 
styr hur arbetet genomförs.  

Statlig värdegrund 

Frågan om det verkligen finns en gemensam statlig värdegrund har 
diskuterats återkommande. I Förvaltningskommitténs slutbetänkan-
de, Styra och ställa, (SOU 2008:118) konstateras att de grundläggande 
rättsreglerna som gäller för anställda vid myndighet kan sägas utgöra 
ett offentligt etos och att de skulle behöva sammanställas. Samman-
ställningen skulle vara tillämplig på hela statsförvaltningen och tyd-
liggöra den gemensamma utgångspunkten i vår yrkesroll. Den skulle 
också kunna användas av de myndigheter som ser behov av att ta fram 
en myndighetsspecifik värdegrund. 

I skriften Den gemensamma värdegrunden för de statsanställda görs  
en sammanfattande beskrivning av de rättsregler som uttrycker grund-
läggande krav på de som är verksamma inom den statliga förvaltning-
en. Som struktur för sammanställningen ordnades innehållet i sex 
principer och det framgår att principerna ibland kan komma i konflikt 
med varandra. (Värdegrundsdelegationen 2013)

Att kalla detta för en värdegrund möts av blandade reaktioner. Somliga 
undrar om lagstiftning verkligen räcker som värdegrund medan andra 
tycker det är bra att bara det som faktiskt gäller i lag har sammanställts. 
Vare sig värdegrund eller värdegrundsarbete är självklara begrepp och 
olika ingångar kommer att användas i den här handledningen. Och 
oavsett vad vi menar med värdegrund behöver vi ständigt arbeta med 
att lagstiftningen som ingår i den gemensamma värdegrunden har ge-
nomslag i vårt arbete. 

I inledningen till sammanställningen står att det blivit än mer viktigt 
att identifiera en gemensam värdegrund i takt med den offentliga sek-
torns expansion och differentiering. Detta är ett av skälen bakom stat-
ligt värdegrundsarbete: Behovet av att definiera och tydliggöra vad det 
innebär att arbeta i statsförvaltningen. Att vidmakthålla och stärka för-
troendet från medborgarna är det yttersta skälet och den gemensamma 
värdegrunden för de statsanställda bildar utgångspunkt för arbetet. 
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2 
Inleda nytt  
värdegrundsarbete
I samtal om värdegrundsarbete säger representanter 

eten 
n re-

för olika myndigheter ibland att den egna myndigh
inte har någon värdegrund. Förvaltningskommitté
sonerade på motsatt sätt i slutbetänkandet Styra och 
ställa: Att det finns en gemensam statlig värdegrund 
och att den gäller som värdegrund också för varje en-
skild myndighet. 

De som säger att man saknar värdegrund menar att det inte tagits fram 
en myndighetsspecifik värdegrund. Med värdegrundsarbete menas då 
ofta att ta fram gemensamma värdeord som beskriver vad som ska ka-
rakterisera verksamheten och styra utvecklingen av den. 

Men med värdegrundsarbete kan också menas det arbete som görs 
för att hålla värdegrunden verksam, för den statliga värdegrundens 
del kopplat till de sex principerna och ett professionellt förhållnings-
sätt som statsanställd. Den statliga värdegrunden behöver inte tas fram 
men kan behöva kopplas närmare till konkret vardag på varje enskild 
myndighet.

De här båda typerna av värdegrundsarbete kan ju hänga ihop, men 
oavsett vilken sorts värdegrundsarbete du vill inleda eller genomföra 
behöver den gemensamma värdegrunden för de statsanställda finnas 
med. Den bör ses som en bottenplatta att utgå ifrån och kunna kom-
plettera med egna värdeord, men också som en beskrivning av hur vi 
ska arbeta professionellt i statsförvaltningen. 

Myndigheten och marknaden

Metoden att ta fram värdeord för verksamheten hör hemma i närman-
det till näringslivets arbetssätt och ideal. Där kan värdegrundsarbete 
sägas syfta till att nischa det egna företaget och produkten på en kon-
kurrerande marknad, framför allt genom att ena medarbetarna runt 
vissa värden eller förhållningssätt. 
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Högskolorna konkurrerar med varandra om studenterna och om forsk-
ningsmedel. Även andra myndigheter befinner sig på en arena där stat-
liga eller icke-statliga aktörer kan uppfattas som konkurrenter men att 
medborgaren ofta inte kan välja myndighet gör det särskilt angeläget 
att ha en god och verksam etisk grund: Den som är väldigt stark måste 
vara väldigt snäll.

Vanliga ingångar i värdegrundsarbete  

En vanlig ingång i värdegrundsarbete är förestående organisationsför-
ändring, t ex sammanslagning. Andra ingångar kan vara missnöje som 
konstaterats i kundnöjdhetsundersökningar, brister i myndighetsutöv-
ningen eller andra delar i verksamheten, att det går att se en ökande 
risk för intressekonflikter inom uppdraget eller att uppdraget har änd-
rats. Ett behov av att samla ihop och minska antalet styrdokument har 
visat sig kunna initiera värdegrundsarbete. 

Den gemensamma värdegrunden för de statsanställda fokuserar på för-
hållandet mellan myndigheten och medborgaren, att vi arbetar på med-
borgarens uppdrag. Med det som utgångspunkt kan också interna ar-
betssätt behöva utvecklas. 

Varningar och tips 

Olika bakgrund och skäl ger olika tillvägagångssätt. För dig som be-
finner dig i ett inledande skede kan några generella tips och varningar 
ändå vara:

• Att ordet värdegrund kan skapa förväntningar på långtgående 
värderingsdiskussioner som visserligen kan intressera många med-
arbetare men också uppfattas som att arbetsgivaren ska in och 
rota i var och ens personliga värderingar och livsåskådning, kan-
ske till och med vilja begränsa åsiktsfriheten. Men den gemen-
samma värdegrunden handlar ju om riktlinjer för hur en profes-
sionell förvaltning ser ut. Ta en extra vända runt avsikten med 
värdegrundsarbetet utifrån sådana farhågor och kontrollera också 
de egna kommunikationsdokumenten gentemot principen om fri 
åsiktsbildning. 

• Att värdegrundsarbete ofta landar i personalchefens knä men inte 
självklart ska ses som en arbetsgivarfråga. Den gemensamma stat-
liga värdegrunden reglerar statsförvaltningens förhållande gente-
mot medborgaren. Vad det kräver av verksamheten är en ingång 
som har många ägare.

• Att mätbara mål för värdegrundsarbetet i sin helhet kan vara svårt 
att sätta. Mål sätts vanligen för de olika aktiviteter som ingår i vär-
degrundsarbetet. Det kan ändå vara viktigt att föra en diskussion 
om kopplingen mellan dessa aktiviteter och mer övergripande mål 
eller syften, eftersom aktiviteterna kommer att konkurrera med 
sådant som kan uppfattas som betydligt mer akut. En diskussion 
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om t ex nödvändigheten och effektiviteten i ett bevarat och ökat 
förtroende för verksamheten kan behöva föras på alla nivåer för 
att få gehör för behovet av aktiviteterna.

• Att ett enkelt upplägg är att låta diskussioner inleda och forma ett 
utvecklingsarbete, oavsett vad arbetet kallas. Om den statliga vär-
degrunden inte är känd sedan tidigare behöver medarbetarna in-
formeras om att sammanställningen finns och vad den innehåll-
er. Det behöver inte nödvändigtvis ses som en juridisk grundkurs 
utan kan bestå i en kort genomgång av innehållet i sammanställ-
ningen, som sedan kan följas av olika typer av diskussioner. 

Beroende på vad som dyker upp i diskussioner av det här slaget kan 
ver göras 
bete.

det bli tydligt att vissa mer specifika utbildningsinsatser behö
och kanske också att det finns behov av annat utvecklingsar

Det kan tyckas som en rolig ingång att koppla diskussionsfrågorna 
till varje enskild princip, att göra staplar med värdegrundsprinciperna 
som rubriker och sortera in företeelser under. Men vad som hör till 
vilken princip kan ibland vara svårt att säga eftersom de ofta går in i 
varandra och sådana diskussioner riskerar att ta fokus från arbetet. 

Skriften Den gemensamma värdegrunden för de statsanställda är rela-
tivt omfattande. Därför finns en kortare introduktionstext, Introduk-
tion till Den gemensamma värdegrunden för de statsanställda. Den 
finns översatt till engelska och texterna går att beställa på www.reger-
ingen.se samt på Värdegrundsdelegationens webbsida.

?
• Vad var nytt för dig i detta?

• Vad skulle du säga känns särskilt 
relevant/ aktuellt/ intressant?

• I vilka konkreta situationer tycker 
du att inslag i värdegrunden aktu-
aliseras? Eller kanske ställer dig 
inför dilemman? 

• Det här ska vi uppfylla. Men är 
det något i detta som du skulle 
säga särskilt ska framhållas på 
vår myndighet? Som är extra cen-
tralt för vår möjlighet att fullfölja 
uppdraget?

• Är det något i värdegrunden som 
vi kanske inte riktigt når upp till?

• Vad i värdegrunden kan vi med 
gott samvete säga att vi lever  
upp till? 

Om myndighetsspecifik värdegrund finns 

Om myndigheten redan tagit fram en egen värdegrund men vill stär-
ka det arbetet med hjälp av den statliga värdegrunden kan frågorna till 
höger diskuteras.

Innehållet i den gemensamma värdegrunden för de statsanställda kan 
gjuta nytt liv i en värdegrundsdiskussion som eventuellt gått i stå. Stora 
och vidlyftiga ingångar som förtroende för statsförvaltningen eller för 
den egna myndigheten, vad professionalism kan sägas vara och hur den 
visar sig i myndighetens verksamhet kan paras med ett mer konkret ar-
bete runt vad den gemensamma värdegrunden har för relevans och be-
tydelse i vardagen. 

• Hur kopplar vi våra egna värde-
ensamma värde-

 har de i förhållan-
ensamma värde-

ord till den gem
grunden? 

• Vilken funktion
de till den gem
grunden?

• Har vi anledning att se över våra 
egna värdeord, att lägga till, dra 
ifrån eller utveckla på annat sätt 
utifrån vårt uppdrag och den 
statliga värdegrunden? 
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Introducera nyanställda
En viktig funktion hos Den gemensamma värdegrunden för de statsanställda är 
att den snabbt visar den nyanställde hur spelplanen i statsförvaltningen ser ut. 
Sätter du alltså skriften i händerna på den nyanställde med uppmaningen att läsa 
igenom den? 

”Ja, den nyanställde är van 
att ta till sig den här typen 
av information och behöver 
få de komplexa förutsätt-
ningarna beskrivna för sig. ”

”Nej, jag delar nog ut den kortare 
introduktionstexten om jag över 
huvud taget ska dela ut något i 
förväg. Jag har självt läst in mig 
på den mer omfattande texten 
för att få till ett bra introduce-
rande samtal. ”?

Oavsett vilket material du väljer att använda och hur du delar ut det så behöver innehållet i materialet bearbetas 
om du vill att det ska ha betydelse. Den nyanställde ställs ju inför mängder med konkurrerande information och är 
ofta också starkt fokuserad på den egna och nya uppgiften. 
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Överblick över styrningen

Både den kortare introduktionstexten och den mer omfattande skriften 
om värdegrunden ger en överblick över vilka principer och vilken lag-
stiftning som gäller gemensamt för all statlig verksamhet. 

Här ges ett bra tillfälle att tydliggöra helheten i lagstyrningen med den 
gemensamma värdegrunden som ingång och att sedan gå vidare med 
den egna lagstiftningen för myndigheten. En sådan helhet kan vara sär-
skilt viktig för kring- och stödpersonal som inte alltid omfattas av eller 
känner till kärnverksamhetens lagstiftning och som kan utgöra en an-
senlig del av myndighetens anställda. Den kan också vara bra i verksam-
heter som är starkt diversifierade och styrs av många olika regleringar. 

Börja med en beskrivning av lagstiftningen i den gemensamma värde-
grunden, gå vidare med lagstiftningen för den egna myndigheten och 
låt de nyanställda göra klart för sig vad som styr just dem och deras 
kollegor.

Statstjänstemannarollen i fokus

Introduktionen av nyanställda på våra myndigheter skiljer sig mycket 
åt, både i förutsättningar och genomförande. Du som har möjlighet att 
samla grupper av nyanställda kan använda värdegrunden som ingång i 
en övergripande diskussion om statstjänstemannarollen eller inför olika 
delar av introduktionen, till exempel när ärendehantering eller kommu-
nikationspolicy ska tas upp.

• Berätta om arbetsuppgifter som kräver lagstöd, på den egna myn-
digheten och andra. Låt deltagarna kort intervjua varandra om 
hur de uppfattar lagstödet för den egna arbetsuppgiften och be 
dem skriva upp något av detta på en tavla eller ett blädderblock. 
Komplettera med det som inte kommit upp, om reglering, om rut-
instöd och om ansvarsutkrävande. 

• Berätta om tillfällen när yttrande- och meddelarfriheten ställts på 
sin spets i statsförvaltningen. Efterfråga deltagarnas egna erfaren-
heter samt erfarenheter av att vara i kontakt med massmedia och 
privatpersoner. 

• Du som har grupper där ingen någonsin skulle bidra till sådana 
diskussioner kan kanske ge dig på att föreslå smågruppsdiskussio-
ner runt frågan: Hur skulle det kunna bli om vi INTE följde prin-
ciperna, på myndigheten eller i samhället i stort? 

• För den som inte tidigare arbetat vid en myndighet kan egna er-
farenheter som medborgare och av att ha varit i kontakt med 
myndigheter vara en enklare ingång: Berätta för grannen om en 
kontakt du var nöjd med och en kontakt som du minns som dålig. 
Är det något från dessa kontakter som du tycker har med ditt nya 
jobb att göra? 
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Fokus på myndighetens uppgift

Du som vill att de nya medarbetarna framför allt ska tänka över 
myndighetens uppgift och sammanhang kan pröva en annan ingång, 
med frågor som är tänkta att stödja resonemang om behovet av för-
troende för verksamheten och kanske framför allt dess saklighet och 
opartiskhet.

Formulera en sådan kärnfråga som den till höger för er verksamhet 
och följ upp den diskussionen med på vilka sätt den gemensamma 
värdegrunden är en tillgång för myndighetens uppdrag. 

En sådan diskussion ger möjlighet att bearbeta värdegrunden via 
kopplingen till egna verksamheten och kan också främja en syn på •
värdegrunden och annan reglering som ett stöd, en möjlighet till väl 
genomfört arbete, snarare än som enbart ytterligare ett krav. 

?
• Hur kan det komma sig att 

utförare som vet att vi kan dra in 
deras tillstånd samtidigt går med 
på att förse oss med information 
om hur de arbetar? 

• Hur kan det komma sig att 
medborgarna går med på att 
skattepengar läggs på forskning 
de förmodligen inte kan bedöma 
betydelsen av? 

 Hur kan det komma sig att  
de flesta medborgare betalar 
skatt, trots olika åsikter om  
skattepolitiken?  

Värdegrunden och nyanställning

Samtidigt som introduktion av nyanställda är ett självklart tillfälle för 
en diskussion om rollen som statsanställd är det inte helt effektivt. Den 
nyanställde ställs inför mycket ny information och har ofta fokus på 
annat håll. 

Den myndighet som kan bygga upp en introducerande handledarverk-
samhet har mycket att vinna i möjligheter till lärande, inte minst för 
handledarna som får ta hand om de nyanställda och deras besvärliga 
frågor.  

Med hjälp av värdegrunden får också statsförvaltningen en bra möjlig-
het att åskådliggöra de uppgifter som man erbjuder, att tydliggöra sin 
attraktionskraft som arbetsgivare. 
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• Vad i värdegrunden kan lyftas 
fram i samband med rekrytering 
till just vår myndighet? 

• Hur kan kravprofilerna härledas 
till eller utvecklas med hjälp av 
värdegrunden? 





4 
Leda enhetsmöten –vardagens  
värdegrundsarbete
Den goda förvaltningen visar sig i hur vi till vardags 
sköter vårt uppdrag gentemot de vi arbetar för. Hur 
kan du som chef använda dig av den gemensamma 
värdegrunden? För att säkra kvaliteten i det ni gör och i 
mötet med dina medarbetare?  

I föregående kapitel kan du få idéer runt att inleda värdegrundsarbete 
och hur nyanställdas mindre erfarenhet kan vara en bra tillgång för att 
väcka värdegrundsfrågor. Men i grupper där inga nyanställda ingår och 
i den vanliga vardagen – hur kan den gemensamma värdegrunden för 
de statsanställda användas vid enhetsmöten? 

Om verksamhetsmålen beskriver ett vad så kan värdegrunden sägas be-
skriva ett hur. På vilket sätt de angivna målen ska uppnås, utan att för 
den skull eftersträva detaljstyrning. Att vi inte kan uppnå våra mål med 
vilka medel som helst. Läs igenom Introduktionen till den gemensam-
ma värdegrunden för de statsanställda (Värdegrundsdelegationen 2014).

Medarbetarna kan behöva informeras om att denna sammanställning 
finns och varför. En beskrivning av innehållet kan kombineras med att 
frågor ställs runt innehållets relevans.

Vad betyder  
det här för 
oss?  

Diskutera vardagliga situationer 

Men om ambitionen är att värdegrundsprinciperna ska stödja kvaliteten 
i ert vardagliga arbete behöver ni koppla ihop ett mer allmänt resone-
mang om principerna med hur de påverkar det egna arbetet i vardagen. 
Det gör du med att efterfråga konkreta situationer.

?
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Välj en av eller båda ingångarna nedan, den ena problemorienterad och 
den andra uppskattande. Diskutera vad som kommer upp i stunden 
eller begär in situationerna för fortsatta diskussioner. 

• Beskriv en situation från din arbetsvardag som du tänker på som 
motstridig eller svår för dig, där du kanske vill två saker eller kän-
ner dig villrådig. Beskriv den så konkret och utförligt som möjligt. 

• Vi ställs ofta inför situationer och uppgifter där det inte är givet 
vilket handlingsalternativ som är det bästa. Trots detta löser vi 
ofta uppgiften på ett bra sätt. Beskriv en situation eller händelse 
som löstes på ett bra och framgångsrikt sätt, trots sina svårigheter 
och utmaningar.  

Var beredd på att det först kan uppfattas som ovant att hitta situationer 
och att det kan finnas funderingar runt vad de ska användas till. För 
många är det också enklare att situationerna inte först och främst ska 
gå att koppla till värdegrunden utan att du efterfrågar intressanta, lite 
knepiga situationer medarbetarna stöter på i sin yrkesvardag.

Lägg inte tid på vilken av värdegrundsprinciperna som situationen 
skulle kunna sägas höra till. Det är svårt att säga eftersom de ibland 
går in i varandra och du kan hamna i ett rätt- och feltänk som tar fokus 
från arbetet.

Situationer i vardagen:

”Jag skulle precis gilla samma 
evenemang på Facebook som alla 
ni andra igår kväll men då slog det 
mig att arrangören väl har sökt 
bidrag hos oss” 

”När jag verkligen försökte förklara, 
nu sist, hur han skulle göra tyckte 
jag bara att han ställde fler och fler 
frågor”

”Förra gången låg hon en bra bit 
under godkäntgränsen och den här 
tentan är plötsligt nästan i topp” 

Inte bara en trevlig diskussion

I takt med en ökad vana att ta upp sådana här konkreta situationer kan 
mycket arbete uträttas. Ni kanske nöjer er med att diskutera hur situa-
tionerna hanterats eller skulle kunna hanteras. Ni kan också diskutera 
på vilket sätt ni har ett stöd i lagstiftningen när ni hamnar i dessa situa-
tioner och ni kan framför allt försöka identifiera vad som verkar fung-
era bra och vad som eventuellt skulle behöva göras bättre. 

Om kunskapsluckor identifieras kan den sakkunnige få i uppdrag att 
reda ut frågan vid nästa möte, det är en tacksam ingång. 

Om bristande rutiner upptäcks kan ett förbättringsarbete initieras. 

Utöver denna uppenbara verksamhetsnytta finns all anledning att åter-
kommande föra diskussioner av den här typen, med den konkreta var-
dagen som utgångspunkt: 

• Sådana diskussioner uppfattas ofta som nyttiga och som en hjälp i 
arbetet 

• De kan ge en bra struktur till mötet i organisationer där återkom-
mande enhetsmöten inte riktigt hittat sin form ännu

• Professionalism stöds av att ett mer gemensamt språk utvecklas 
runt yrkesutövningen.

När du använder dig av era vardagliga situationer får du möjligheten 
till kontinuitet, att diskussionen inte bara blir en engångsföreteelse. Så 
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småningom kan det kännas mer och mer bekvämt för alla att utgå från 
egna erfarenheter och kanske också att dela med sig av sådant som inte 
gick helt bra.

Varför förs inte sådana här diskussioner oftare? Kan det vara svårt att 
motivera till diskussioner som inte enbart är till för att lösa ett akut 
problem? Saknas vanan att lyssna och bidra? Saknas vanan att leda inte 
helt förutsägbara möten?  

Inte utan styrning och stöd

Diskussioner av det här slaget ska inte behöva upplevas som oförutsäg-
bara, vare sig av chef eller av medarbetare. Även om situationen som 
diskuteras inte har ett givet facit ska inte diskussionen kunna fara iväg 
hur som helst:

Kan ni konstatera resursbrist så stannar diskussionen där och skick-
as vidare till dig och de som kan göra sådana prioriteringar. Där kom-
mer inte diskussionen att kunna ta sig längre i stunden. Likadant om 
en konflikt visar sig röra formella regler eller mål för verksamheten. Ni 
löser inte det vid mötet.

Visar det sig däremot att ni sitter på olika erfarenheter och kunska-
per så kan ni dela dem med varandra. Har ni olika ord för samma sak 
så kan ni förtydliga vad ni menar. Kanske kommer ni också åt vad ni 
grundar era olika åtgärder på utan att behöva bli mer personliga än vad 
som är bekvämt.

Du har också någon egen tanke om vad du vill uppnå med att föra vär-
degrundsdiskussioner. Se ytterligare resonemang om ambitionsnivåer 
och styrningen på sid 24.

Gör inte heller allt själv! Prata ihop dig med andra chefer på din egen 
myndighet och använd dig av kontakter med andra myndigheter (se t ex 
www.myndighetsnatverket.se). Vad fungerade bra och mindre bra för 
dina kollegor? Vilka situationer har man problem med på andra myn-
digheter? Finns det paralleller som gör att de skulle vara tacksamma att 
ta upp även med dina medarbetare? 

I samarbete med andra chefer eller myndigheter stöter du kanske också 
på en vana att använda värdegrund även i verksamhetsplanering, med-
arbetarsamtal och lönesättning, något som denna handledning inte går 
in på.
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Förtroende

kunnig

välvilligt inställd

omdömesgill



Förtroende

5 
Diskutera förtroende  
och lojalitet

Syftet med att lyfta fram den gemensamma värde-
grunden för de statsanställda är ytterst en god och 
rättssäker statlig förvaltning som har medborgarnas 
förtroende. Att medborgaren har förtroende för myn-
digheten han eller hon vänder sig till trots att valmöjlig-
heten är begränsad och ofta helt saknas. 

När Aristoteles under antiken ska beskriva den talare som inger förtro-
ende, som vi lyssnar på, använder han begreppet ethos. Det är den ta-
lare vi uppfattar som kunnig, omdömesgill och välvilligt inställd. Som 
vet vad han pratar om, använder sina möjligheter med omdöme och 
verkar vilja sina åhörare väl. Ett perspektiv från retoriken du kan an-
vända som ingång i en diskussion om förtroende för den egna verk-
samheten och rollen.

Du som enkelt vill få tillgång till ett statsvetenskapligt perspektiv på 
förtroende kan läsa kapitel två i Förtroendekommissionens betänkande 
(SOU 2004:47); om förtroendets värde och socialt kapital. I bilaga tre 
beskrivs även ett företagsekonomiskt perspektiv.  

Förtroende för samhällsviktiga funktioner

Vi kan som medborgare ha en mängd åsikter om skattepolitiken, vi 
kan också vara hyfsat ovilliga att hamna hos Kronofogden men att vi 
räknar med att pengarna hamnar på rätt ställe underlättar både vår be-
talningsvilja och Skatteverkets hantering. Att till exempel skolor som 
ska inspekteras känner förtroende för att det görs en inspektion men 
framför allt också för hur den görs ökar möjligheterna i Skolinspektio-
nens tillsyn. 
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Frågor som rör förtroendet för en viktig funktion och verksamhet i 
samhället kan användas vid introduktion av nyanställda (kapitel 3) men 
diskuteras med fördel också i vanliga medarbetargrupper, där både er-
farna och mindre erfarna ingår, både stödpersonal och de som utför 
kärnverksamheten.

Du som vill få till stånd en diskussion om förtroende kan formulera en 
sådan kärnfråga som den till vänster för den egna verksamheten och 
följa upp den med att fråga vad i värdegrunden som utgör en särskild 
tillgång för att upprätthålla förtroendet. Utöver en bearbetning av inne-
hållet i värdegrunden möjliggörs då också en diskussion om lagstiftning 
som stöd för viktig verksamhet, snarare än som enbart ett krav.  

Kontroll och tilltro

När vi som medborgare inte behöver misstänka att Skatteverkets tjäns-
temän lägger pengarna i egen ficka är det bra för betalningsviljan och 
underlättar Skatteverkets arbete. Myndigheten använder sin kunskap 
och sina befogenheter med omdöme. Men i Skatteverkets devis om att 
Det ska vara lätt att göra rätt går det också att spåra en människosyn: 
Att de flesta människor vill göra rätt för sig men inte riktigt kan han-

?
• Hur kan det komma sig att 

utförare som vet att vi kan dra 
in deras tillstånd samtidigt går 
med på att förse oss med infor-
mation om hur de arbetar? 

• Hur kan det komma sig att 
medborgarna går med på att 
skattepengar läggs på forskning 
de förmodligen inte kan bedöma 
betydelsen av? 

• Hur kan det komma sig att de 
flesta medborgare betalar sin 
skatt, trots olika åsikter om  
skattepolitiken? 
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tera en komplicerad skattelagstiftning. Att Skatteverkets medarbeta-
re därför ser som sin uppgift att hjälpa medborgarna betala rätt skatt, 
visar välvilja om man så vill. 

Du som vill tillföra en diskussion om förtroende ett bra underlag re-
kommenderas Skatteverkets undersökning av hur medborgare uppfat-
tat attityden hos myndighetens tjänstemän (Allmänhetens synpunkter 
på Skatteverkets sätt att arbeta, rapport 2005:6, kapitel 11). Ambitionen 
har varit att undvika inslag av ren misstro, ”du fuskar”, att ta sig bort 
ifrån en attityd som visserligen kan sägas vara neutral men också utgår 
ifrån att medborgaren själv känner till lagstiftningen, för att i stället gå 
mot en förklarande och hjälpsam hållning från Skatteverket. 

Du som är bekväm med ett organisationsteoretiskt perspektiv kan an-
vända dig av teori X och Y i en diskussion om förtroende. I Mc Gre-
gors ledarskapsteori beskrivs två olika sätt att se på människan, att 
hon är ansvarstagande och självmotiverande, teori Y, eller att hon har 
tendenser att smita undan och behöver kontrolleras, teori X. Ingångar 
som har konsekvenser för graden av kontroll respektive tilltro i arbets-
ledning, organisering och utförande av arbete (Mc Gregor 1960).

Synen på mig själv som statsanställd

Inte alla statsanställda definierar sig framför allt som statstjänstemän. 
På våra två största myndigheter svarar man förmodligen att man är 
polis eller att man arbetar inom försvaret. Var fjärde statstjänsteman är 
anställd inom högskolan och en stor andel statsanställda ser sig först 
och främst som expert inom ett kunskapsområde. 

Högskolornas skiljer ut sig genom den inbördes konkurrensen mellan 
lärosätena, om studenter och forskningsmedel. Traditionen av kollegi-
alt ledarskap skiljer sig också från strukturen hos andra förvaltnings-
myndigheter, men kan påverka även expertmyndigheters ledarskapskul-
tur eftersom många där anställts direkt från högskolan. 

Kan den gemensamma värdegrunden fylla en funktion i ett intresse för 
att diskutera kvalitet? Förmågan att genomföra sakliga bedömningar? 
Har verksamheten behov av att diskutera andra trovärdighets- och för-
troendefrågor? Att värdegrunden kan användas för en diskussion om 
statstjänstemannarollen är väl tydligt, men är en sådan diskussion in-
tressant om nästan ingen på arbetsplatsen ser sig som statstjänsteman?

Lojaliteten hos statstjänstemannen

En möjlig ingång i värdegrundsarbetet är att diskutera frågan om loja-
litet, var jag som statsanställd har min lojalitet? Gentemot uppdraget? 
Mot kollegor? Mot min egen kunskap eller yrkesetik? 

Här kan ett resonemang användas som bygger på skillnaden mellan 
lojalitet och lydnad. Det är hämtat från en diskussion ledd av Tomas 
Brytting, professor i organisationsetik. 
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Det första synsättet är oproblematiskt och eftersträvansvärt medan det 
sista kan beskrivas som instabilt. Tjänstemannen kommer att behöva ta 
sig mot något av de andra synsätten eller tvingas lämna sin tjänst. Syn-
sätten 2 och 3 lämpar sig för diskussion.

• Hur kan det här ta sig uttryck 
i ditt eget arbete, på vår egen 
myndighet eller i statsförvalt-
ningen? Vad ser du för situatio-
ner framför dig där dessa val 
skulle kunna bli aktuella?

• Hur blir den konkreta hantering-
en om du/tjänstemannen reso-
nerar som i det andra respektive 
tredje synsättet? 

• Om liknande situationer redan 
har inträffat: Vad har det lett till? 

Det kan bli givande diskussioner, men i just denna fråga kan det vara 
en fördel att ta in en annan diskussionsledare än chefen.

?
• Vad kan chefer tänkas föredra? 

Synsätt 2 eller 3? 

• Vad är bäst för verksamheten på 
lång sikt?

• Vad bör tjänstemän göra som 
uppfattar att rutiner och arbets-
instruktioner hindrar dem från 
att förverkliga värdegrunden? 

I konkreta situationer

Finns de här valmöjligheterna i verkligheten? Vad gör den tjänsteman 
som t ex skulle vilja bearbeta ett ärende mer eller på ett annat sätt än 
vad som föreskrivs internt? Som inte är nöjd med kvaliteten eller rätts-
säkerheten i hur arbetet blir genomfört? Om han eller hon antar syn-
sätt 2, vill följa det som föreskrivs internt, med risk för att centrala 
värden inte uppfylls?  Eller i stället som i synsätt 3, vill bryta mot den 
interna styrningen för att uppnå centrala värden? Vad kommer dessa 
val att leda till? 

Hur kan man betrakta lojaliteten hos den medarbetare som väljer att 
ange chefen som inte helt håller sig till den gemensamma värdegrun-
den? Hur kan den inköpsansvarige resonera i valet mellan att följa reg-
lering om offentlig upphandling av skyddsmateriel och risken att även-
tyra statsanställdas säkerhet? 

Du som vill försäkra dig om att diskussionen håller sig mycket konkret 
och runt er verksamhetsvardag kan inleda eller komplettera diskussio-
nen med att ge och efterfråga konkreta vardagssituationer som valet 
mellan lydnad och lojalitet kan appliceras på.

Grovt uttryckt skulle relationen mellan medarbetaren och myndig-
hetens alla interna rutiner, regler och arbetsordningar kunna beskri-
vas som en fråga om lydnad eller olydnad – en styrning som man som 
medarbetare väljer att lyda eller inte.  En sådan regellydnad stannar på 
ytan av den anställda som person. Värdegrunden går djupare.   

LYDIG
1 Tjänstemannen uppfattar Tjänstemannen anser 

att värdegrunden och de sig tvungen att välja de 2
interna reglerna pekar åt interna reglerna före det 
samma håll. som hon uppfattar att 

LOJAL värdegrunden kräver.

Tjänstemannen anser sig 
tvungen att bryta mot de 

ILLOJAL
interna reglerna men ser Tjänstemannen styrs var-

3 sig fortfarande som lojal ken av de interna reglerna 
mot värdegrunden. eller av värdegrunden. 4

OLYDIG
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6
Till dig som leder samtal om 
värdegrund

Vad är det man håller på med när man ”leder arbete 
med värdegrundsfrågor”? Är det att kontrollera ord-
ningen i diariet? Att diskutera utformningen av recep-
tionen? Frågan har inte något entydigt svar men det är 
förmodligen i det återkommande vardagsarbetet som 
de mest effektiva insatserna för en god och rättssäker 
förvaltning genomförs. Vad insatserna sedan kallas är 
kanske mindre viktigt.

Kapitel 4 om vardagens värdegrundsarbete vänder sig till dig som leder 
enhetsmöten och som förmodligen är chef. Du som läser det här ka-
pitlet är kanske samma chef. Du har som chef mycket att vinna på att 
själv leda diskussioner av det här slaget. Man behöver inte vara jurist 
för att kunna beskriva innehållet i den gemensamma värdegrunden. 
Signalen att det här gäller oss alla blir tvärtom starkare av att det inte 
kommer en expert som föredrar ett förmodat komplicerat innehåll. 
Din trovärdighet som bärare av värdegrunden blir förstås också större 
ju mer du själv tar dig an den.
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Men dra dig inte för att anlita experten i delar av innehållet, t ex när ni 
upptäcker att mer kunskap behövs eller där du redan vet att ni alla be-
höver fördjupa er. Innehållet i principen om fri åsiktsbildning är det 
som vanligast leder till lite mer ingående frågor.

Och hjälper chefen

Av olika anledningar kan det ibland ändå bedömas som bättre att en 
utomstående person berättar om den gemensamma värdegrunden och 
också sätter igång någon typ av bearbetning/samtal runt innehållet. 

Om du till vardags arbetar som internkonsult är råden som följer för-
modligen överflödiga men till dig som vanligen arbetar som utbildare 
i olika frågor kan några välmenta råd ges om att internutbilda i värde-
grundsfrågor. Önskemål om sådana råd, eller någon typ av checklista, 
har framkommit på den utbildning för utbildare som Värdegrundsdele-
gationen gett.

Gör först klart om du byggt ett färdigt upplägg som du marknadsför 
som hjälp för chefer eller om du vill och kan specialdesigna upplägg 
utifrån chefens önskemål.

Den svåra styrningen

Du som specialdesignar upplägget utifrån den kontaktande che-
fens önskemål kan göra ett bättre jobb om du får tag i vad som ligger 
bakom önskemålet om din hjälp. Det kan låta som en självklarhet men 
kan visa sig kräva lite gemensam ansträngning eftersom värdegrunds-
arbete ofta är förebyggande och därför kan vara svårare att ange ett 
konkret mål eller syfte för. 

Titta igenom resonemanget om vanliga ingångar i värdegrundsarbete, 
sid 8. Dessa gäller myndigheters värdegrundsarbete i sin helhet och är 
kanske inte en direkt hjälp i arbetet du ska göra men kan vara bra att ha 
med i samtalet med chefen. 

De flesta av oss arbetar inte så målinriktat. Försök komma åt vad som 
skulle kunna uppnås med din insats ganska snart i ert samtal men inte 
med en gång, släpp det om det visar sig vara svårt och återkom till det 
mot slutet igen: Vad skulle chefen vara nöjd med om ni kunde uppnå? 
Kommer ni fram till vad medarbetarna ska kunna göra med hjälp av 
din insats så har ni en bra tillgång i målsättningen. Nästa fråga blir om 
upplägget leder till att den målsättningen kan uppnås. 

Ambitionsnivå för lärande  

Den målsättning eller ambitionsnivå ni har ska stödjas av upplägget. Om ni 
till exempel vill att alla medarbetare ska känna till att det finns en gemen-
sam värdegrund räcker det att informera om den gemensamma värdegrun-
den. Är ambitionsnivån högre behöver informationen också bearbetas.
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Även om det inte är en formell utbildning ni ska anordna är det mödan 
värt att tänka över och formulera vad ni vill att de som deltagit i insat-
sen ska kunna göra, till exempel: 
• kunna använda värdegrunden som referenspunkt vid årets verksam-

hetsplanering 
• återkommande kunna diskutera dilemman i ärendehanteringen  
• kunna diskutera det egna arbetet i termer av att vara statsanställd 
• se en varningsflagga dyka upp vid potentiellt förtroendeskadliga  

situationer

Bearbetning för lärande

För att komma till sådana mer aktiva ambitionsnivåer behöver delta-
garna bearbeta innehållet i sammanställningen aktivt. Vi startar inte 
självklart en bearbetning av det vi hör eller läser så vill du säkra en be-
arbetning behöver du ge tillfälle till det, med olika typer av diskussio-
ner och samtal. Inte främst för att få alla att delta eller för att skapa dy-
namik, utan för att underlätta bearbetning och lärande.

?
• Vad skulle du säga att det här har 

med vårt arbete att göra? 

• Hur klarar vi detta? Är den här 
regleringen en tillgång eller ett 
problem för oss? 

• Håller vi med? Varför ingår just 
detta? 

Använd till exempel frågor som kan stödja diskussion om relevans, 
ägarskap eller kritiskt förhållningssätt och som ger möjlighet till bear-
betning och lärande. Se även mer specifika frågor i kapitel 2-3. 

En målsättning som den ovan, att medarbetarna ska kunna referera till 
värdegrunden i verksamhetsplaneringen, stöds av att du låter medarbe-

 verksamheten i diskussionen 
m uppdykande varningsflagga 
pnå med en enstaka insats men 
h diskutera potentiellt förtro-

tarna koppla värdegrunden till den egna
du leder. Den mycket höga ambitionen o
hos medarbetarna går kanske inte att up
tränas med att återkommande ta fram oc
endeskadliga situationer, se kapitel 4.  

Presentera och diskutera värdegrund 

Presentera den gemensamma värdegrunden på det sätt du själv skulle 
tycka var intressant och utifrån vad du tror intresserar medarbetarna. 
Försök hitta något konkret exempel som visar hur du kopplar lagstift-
ningen till din vardag och fråga medarbetarna om hur de kopplar inne-
hållet i värdegrunden till den egna vardagen. 

Ett vanligt önskemål är att få sammanställningen presenterad och att 
den sedan ska diskuteras på något sätt. Försök få tag i en målsättning 
med hjälp av detta kapitel. Använd kapitel 1 för att ge ett sammanhang 
och frågor i kapitel 2-3 som passar ditt upplägg.  

Din roll som diskussionsledare

Ibland kommer önskemål om att knepiga situationer ska diskuteras. 
Chefen kan med fördel använda sådana i ett kontinuerligt utvecklings-
arbete, se kapitel 4, men ibland kan det vara bra om en utomstående 
person leder dilemmadiskussionen. 
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Ansvar

DU

Medarbetare

CHEF

Red ut om den knepiga situationen ni bestämmer er för verkligen är ett 
dilemma, där facit saknas, eller om det är en situation som mest hante-
ras dåligt och där det finns en förväntan på hur den egentligen ska tas 
om hand. Ingångarna i dessa två olika typer av situationer blir olika för 
dig som leder samtalet och för medarbetarna som ska ta sig an den. 

I en undersökning av en knepig situation som saknar facit är olika erfaren-
heter, olika förkunskaper och olika perspektiv den främsta tillgången och 
ju mindre av färdiga svar desto mer kommer denna tillgång till sin rätt. 

Du som ombeds utbilda i eller leda samtal om statlig värdegrund kan 
upptäcka att du hamnar i ett ansvar du inte riktigt har eller i en mer 
mästrande roll än vad du är bekväm med och behöver göra klart vilken 
som är din roll och hur ditt ansvar i insatsen ser ut. För att tydliggöra 
roller och ge tyngd åt arbetet bör beställande chef inleda och avsluta, 
samt själv ange syfte med aktiviteten och hur arbetet ska drivas vidare. 

Du som ombeds utbilda eller leda samtal om statlig värdegrund kom-
mer också att ta dig in i ett mycket intressant ämne och upptäcka att 
många givande diskussioner kan föras inom området. Det finns mycket 
att vara stolt över och många bra erfarenheter att använda sig av. Dra 
dig inte för att gå in i de stora frågorna om medborgarens förtroen-
de för statsförvaltningen och vad professionalism kan sägas vara här. 
Lycka till! 
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Ytterligare stöd  

Värdegrundsdelegationen har på sin webbsida  
www.vardegrundsdelegationen.se aktuell information 
om kommande seminarier/forum och utbildningar. 
Där ligger även filmavsnitt från genomförda värde-
grundsforum samt skrifter, se exempel nedan, som 
tagits fram av Värdegrundsdelegationen och tidigare 
av Krus, Kompetensrådet för utveckling i staten. 

Exempel på skrifter:

En kultur som motverkar korruption, Värdegrundsdelegationen 2014 
En översiktlig beskrivning av korruption som företeelse och hur man kan 
arbeta för att skydda verksamheten

Så här gör vi, Krus 2012 Exempel på hur myndigheter arbetar med värde-
grundsfrågor

Från andra myndigheter:

Brottsförebyggande rådet har tagit fram stödmaterialet Lokal organise-
rad brottslighet En handbok om motåtgärder (2010) som bland annat tar 
upp otillåten påverkan mot myndighetspersoner

Diskrimineringsombudsmannen stöder statsförvaltningens arbete mot 
diskriminering: www.do.se  

Institutet för språk och folkminnen stöder arbetet med ett tydligt myn-
dighetsspråk, Klarspråk, och har bland annat tagit fram en webbutbildning: 
www.sprakochfolkminnen.se/sprak  

Myndigheten för delaktighet stöder statsförvaltningens arbete med 
tillgänglighet: www.mfd.se 

Skolverket har tagit fram stödmaterialet Förskolans och skolans värde-
grund -förhållningssätt, verktyg och metoder(2013)

Socialstyrelsen har tagit fram stödmaterialet Äldreomsorgens nationella 
värdegrund -ett vägledningsmaterial (2012)
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Den statliga värdegrunden lägger en professionell plattform 
för dig som är statstjänsteman. Den är vägledande för allt 
ditt agerande i tjänsten. Den kan sammanfattas i sex prin-
ciper av konstitutionell art och presenteras i skriften Den 
gemensamma värdegrunden för de statsanställda. 

Den här handledningen är skriven för dig som leder arbete 
med värdegrundsfrågor och är tänkt som ett metodstöd. 
Syftet är att underlätta utvecklingsarbete och verksamhets-
nära diskussioner på din myndighet.

Skriften är utarbetad av Värdegrundsdelegationen inom 
Regeringskansliet. Delegationen ska främja och stärka vär-
degrundsarbetet i statsförvaltningen och vara ett stöd för 
myndigheterna i deras värdegrundsarbete. Delegationen 
samarbetar med såväl myndigheter som statens arbets- 
givarorganisation och arbetstagarorganisationerna i staten.

Värdegrundsdelegationen
Regeringskansliet
103 33 Stockholm

www.vardegrundsdelegationen.se
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