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Strukturerna och verksamhetssatten i var 6ver 100 ar gamla representativa
demokrati motsvarar inte langre samtidens och framtidens behov. Detta

ar ett av de huvudsakliga budskapen fradn de 6ver hundra intervjuerna som
gjorts under detta utredningsarbete. I intervjuerna fick centrala paverkare
inom stats- och kommunalférvaltningen, riksdagen, statsradet, partierna,
intresseorganisationer och naringslivet anonymt framféra sina asikter.

I detta arbetspapper presenteras en analys som gjorts utifran intervjuerna
och évrigt omfattande kallmaterial, dess slutsatser och atgardsforslag till
fornyande av vart folkstyre. I tgardsforslagen ges losningar till bland annat
hur man kan 6ka medborgarnas delaktighet i direkt demokrati samt stéarka
partiernas programarbete. Dessutom sporrar de till att reflektera 6ver
forutsattningarna att bilda minoritetsregeringar. Arbetspappret innehaller
aven konkreta reformforslag till riksdagens och statsradets strukturer
och verksamhetssatt, som i dagens lage klistrar sig allt for mycket till det
forflutna och dampar férandring.
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SYSTEMATISK FORANDRING

Gammal modell:
TILL FORDEL FOR
MANNISKOR

Institutionerna arbe-
tar till fordel for
manniskorna.

Nuvarande
spanning

Inflytandet har Gvergatt till
manniskorna.
Radande institutioner
ifragasatts.

Ny modell:
TILLSAMMANS MED
MANNISKOR

Institutionerna arbetar
utan silogranser
tillsammans med manniskor.

Kalla: Trust Barometer (2017). Edelman (bearbetning)
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1. INLEDNING: DJARV FORNYELSE

Riksdagsreformen 1906 i Finland var vérldens radika-
laste. Antalet rostberittigade tiofaldigades. For forsta
gangen i vérlden fick dessa 1,2 miljoner kvinnor och méin
aven stélla upp i val.

Motsvarande medborgerliga rittigheter pd kommu-
nal nivé erhoélls forst efter inbordeskriget. Demokratin
stirktes dock snabbt sé att Finland klarade av totalitaris-
mens tryck under senare artionden. Ar 1941 fanns det i
virlden endast 11 fria demokratiska stater — Finland var
en av dem.

Finlands vdg upp frén ett av Europas fattigaste
lander till en av vérldens vilbargade nationer byggde pa
ett starkt folkstyre och en stark kohesion. Nu héller
denna kohesion pa att av flera orsaker och pa manga sitt
vittra sonder. Men folkstyret da?

Finlands férvaltning har férnyats sarskilt genom att
starka det kommunala sjélvstyret. Reformen av statsfor-
valtningen har fokuserat pé region- och lokalforvalt-
ningen. Déaremot har centralférvaltningen férnyats i
ganska liten utstrackning. Ju hgre upp i det politiska
beslutsfattandet och forvaltningsstrukturerna man kom-
mer, desto kraftigare 4r motstandet mot férandring och
viljan att bevara den radande situationen. Nu verkar det
emellertid i Finland finnas ett brett samforstind om att
det behovs en forandring.

Den traditionella enhetliga budgetstaten har uppde-
lats i séval statliga kdrnuppgifter som serviceuppgifter
och marknadsbestaimda uppgifter. Dessa forutsatter fran
varandra avvikande styrmetoder och man har strévat
efter att utveckla helhetshanteringen sarskilt genom att
forenhetliga regeringens strategi.

Uppkomsten av den nu planerade helt nya, genom
val tillkomna férvaltningsnivan, landskapsforvaltningen,

kommer obonhérligen att forandra statsforvaltningens
och det kommunala sjdlvstyrets roll. I synnerhet 6verfo-
ringen av alla social- och hilsovardstjanster pa land-
skapsforvaltningens ansvar skapar ett behov av nya
kundnira verksamhetssitt. Forvaltningens perspektiv far
ge vika for medborgarsperspektivet.

Den representativa demokratin har ansetts fungera
for medborgarnas bésta. Fortroendet for detta héller pa
att eroderas. Att medborgarnas samhéllsinflytande har
vuxit om de traditionella aktrerna skapar spanningar
mellan medborgarsamhillet och den beslutsfattande
eliten. Det behovs en genomgaende férandring som ger
upphov till en helt ny funktionsprincip, enligt vilken de
traditionella institutionerna verkar tillsammans med
medborgarna utan “silogranser”.

Det 100-ariga Finland har klarat sig bra tack vare
riksdagsreformen 1906. Den vil éldrade riksdagsord-
ningen och vallagen kom till pa ndgra manader i Her-
mansons kommitté', som beredde dem, och tradde i kraft
knappt ett dr efter att kommittén tillsattes. I dag verkar
reformerna dra ut pa tiden och vara mycket svarare att
genomfora.

Finland har varit bra p4 att planera, besluta och
genomfora. Uppfoljning och reaktionsférmaga har inte
vara liknande styrkor. Nu har dven de tidigare ndmnda
styrkorna forsvagats.

Behovet av betydande reformer for saval vart
beslutsfattandesystem som var forvaltning 4r uppenbart.
Den globala férandringstakten tilltar. En del av férdnd-
ringarna, vissa dénnu oanade, sker oberoende av Finland.
Andra férandringar kan vi paverka. Véra val bestimmer
om vi driver med passivt, anpassar oss aktivt eller fornyar
oss djérvt.
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2.SAMMANDRAG

Folkstyrets tillstand:

NULAGE: MALBILD:

Den representativa demokratin ar Demokratin erbjuder manga alternativa
utsiktslos. Fortroendet férsvagas. Del- satt att delta och paverka. Samarbetet,
aktigheten minskar och skillnaderna gemenskapen och fértroendet starks.
véaxer. Motsattningarna 6kar. Valen ar Framtidens malbild ljusnar.

den centrala metoden. De nya satt som
medborgarsamhéllet medfér utmanar
den representativa demokratin.

Atgarder:

o Aktorer inom det demokratiska systemet upprétthéller mojligheter att delta och paverka fragor som giller dem
en process, dir diskussioner resulterar i en langsiktig sjalva, deras nirstaende och hela samhillet.
vision av det finlandska samhallet och demokratin. I « En 6vergripande utveckling av valen som tar i beak-
denna process ges medborgarna en aktiv roll. tande olika behov och mojligheter (bl.a. valstt, rost-

» Metoder och kanaler for direkt paverkan utvecklas och ning, representativitet).
provas fordomsfritt. Demokratiska metoder for delta- « Valfinansieringen fornyas for att gora det mojligt for
gande utvecklas genom att ge medborgarna nya sitt och personer fran olika befolkningsgrupper att stélla upp i

val, bland annat genom att stélla en maxgréns for
kampanjkostnader som galler alla kandidater och
partier.
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Ramar for beslutsfattande:

DAGSLAGE: MALBILD:

Dagsordningen faststélls inte langre av Dagsordningen for beslutsfattandet
partierna, utan av manga aktorer som uppstar genom en omfattande med-
byter roller. De nationella gemen- borgardiskussion som partierna upp-
samma strategiska avsikterna pa lang ratthaller. De olika politiska aktorernas
sikt uteblir pa grund av oklarheterna i roller ar tydliga nar det galler bildandet
aktérernas roller. Att klanga sig vid av strategiska avsikter for flera valperi-
tvanget av majoritetsregeringar forsva- oder, den strategiska verksamheten for
gar regeringarnas handlingsférmaga en regeringsperiod och det dagliga

och ett brett gemensamt deltagande. praktiska genomférandet. Man har for-

berett sig pd minoritetsregeringar.

Atgirder:

o Den praktiska arbetsfordelningen mellan de olika centrala politiska prioriteterna for framtiden samt
beslutsfattande aktorerna fortydligas pa nationell niva eventuella gemensamma mal i samband med dessa.
for att starka de langsiktiga riktlinjerna och atagandet « De politiska spelreglerna och praxis som minoritetsre-
av dem. geringar forutsatter samt funktionella férandringar i

« Under varje valperiod i god tid fore nista riksdagsval statsradets och riksdagens arbete bereds och avgors.

godkdnner partierna en gemensam légesbild och de
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Partier:

NULAGE:

Samhallsreformatorerna &r ideologiskt,
mentalt och fysiskt paralyserade. Ett
utsiktsldst programarbete, hierarkiska
och foraldrade verksamhetsmodeller
har jagat bort manniskor samt utlokali-
serat det politiska paverkandet till
marknaderna. Partierna har férsvagat
sina egna verksamhetsforutsattningar.
Partierna talar, men tilltalar inte.

Atgirder:

o Partierna stéirker sitt eget planerings- och beredningsar-
bete pa lang sikt for att stodja den samhalleliga reform-
politiken.

o Partierna aktiverar och utvecklar sitt eget program- och
beredningsarbete for att stirka deltagandet av séval sina
partimedlemmar som 6vriga medborgare.

« Den offentliga finansieringen av genuint férnyade
partier stirks betydligt for att starka det demokratiska
deltagandet och det politiska programarbetet genom
nya verksamhetsmodeller. Partierna fornyar sin egen
mycket hierarkiska organisationsstruktur sa att den
stoder utvecklingen av verksamhetssétten och stdrkan-
det av medlemmarnas mojligheter att delta.

MALBILD:

Partierna atergar till folkstyrets kédrna
och ansvarar for demokratins trovardig-
het och Okar intresset for den. De
omdefinierar sin grundlaggande uppgift
och vardegrund. De férnyar sitt progra-
marbete, sin struktur och sina verksam-
hetssatt samt sakerstaller tillrackliga
resurser for sin verksamhet. Partiernas
budskap ar tilltalande och aktiverar
medborgarna.

o Partierna stirker sina medlemsrelationer bland annat
genom att utveckla medlemsregistret och dess informa-
tionsinnehall for att 6ka kontakten och deltagandet.

« Partierna okar beslutsmakten f6r medlemmar som
betalar medlemsavgiften samt medlemmarnas roll aven
i frdga om partiets ekonomi.

« Staten stoder politisk organisering genom att gora
partiernas medlemsavgifter avdragsgilla i beskatt-
ningen.

o Foreningslagen dndras sé att partiernas ledning kan
viljas genom direkta medlemsval och att direkta bin-
dande medlemsval dven kan anvéndas i 6vriga fall.
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Riksdagen:

NULAGE:

Riksdagen &r inte huvudscenen for
samhallsdiskussionen. Riksdagsleda-
ma&terna haller monologer utan att bli
hérda och utan att héra de kommenta-
rer som framfdérs. Den tillspetsade dis-
kussionen 6kar motséattningar. Riksda-
gens strukturer och férfaringssatt som
uppratthaller det forflutna tryggar
kontinuitet och ddmpar férandringar.
Det lokala gar om det globala.

Atgirder:

« Oppositionens mojligheter att fora en politisk dialog
med regeringen stirks ytterligare bland annat genom
att 6ka oppositionens tillgang till information om
regeringens beredningar.

Riskdagsarbetet fornyas s att det motsvarar forand-
ringarna som sker i samhallet och férvaltningen och
mojligheterna detta medfor. Det gors en grundlig
utredning om arbetet i riksdagen med édtgérdsforslag.

Riksdagens érsklocka dndras sé att det arliga, manatliga,
veckovisa och dagliga arbetet grupperas pa ett sitt som
siktar till att forbéttra verksamhetens tydlighet, effekti-
vitet och genomslagskraft samt minska arbetsbordan
genom att fokusera pa det visentliga. Pa detta sitt
frigors tid for eftertanke.

Hostens budgetbehandling i riksdagen férenklas och
forsnabbas betydligt (t.ex. med 6ver hélften) genom att
den tid som frigors reserveras sérskilt for behandling av
rambeslutet och utarbetande av riktlinjer fér en fram-
tidsbetonad politik.

Utskottsstrukturen férnyas med beaktande av en upp-

foljning av ett eventuellt mer strategiskt regeringspro-
gram och en mer temaorienterad budget. I detta avse-
ende kan finansutskottets sektionsindelning fornyas
redan i forebyggande syfte.

Olika sessionsveckor, utskottsveckor och rostningsdagar

tas i bruk. Vid sidan av dessa tidplaneras den tid som
riksdagsgruppernas och ledaméternas samarbete beho-
ver.

Sessions- och utskottsarbetet gors under sa kallad
normal tjdnstetid, vilket gor det mojligt for ledaméterna
och deras medarbetare att planera sin tidsanvindning
och vad de gor utanfor riksdagen.

MALBILD:

Riksdagen utgor ett tidsenligt forum
for diskursiv demokrati och beslutsfat-
tande som aktivt forutser i vilken rikt-
ning utvecklingen gar samt medborgar-
nas situation, mal och drommar. Natio-
nens basta verktyg och kompetens
anvands. Internationalitet ar en del av
det dagliga arbetet.

« For utskottsarbetet upprittas gemensamma processbe-
skrivningar.

« Offentligheten av samrad med sakkunniga ékas bland
annat genom offentliga samrad savil pé utskottens
gemensamma mdéten som inom varje enskilt utskott.

o Samrad med sakkunniga gérs mer omfattande saval
geografiskt (inkl. internationellt) som innehallsméssigt
bland annat genom att regelbundet tillimpa distansdel-
tagande.

 Anviandningen av informationsteknik 6kas bland annat
vid samrad med sakkunniga pé distans, dokumenthan-
tering samt i samarbetet mellan utskottsmedlemmar.

» Mojligheter att dven delta pa distans i utskottens moten
och viktiga rostningar i riksdagen skapas.

« Nya diskussionsfora — “folkstyrets dialogarenor” — pa
vilka man for en politisk dialog redan innan fragorna
formellt behandlas och avgors.

« Av biblioteken skapas moétesplatser for diskursiv demo-
krati under ledning av riksdagsledamoter och for dessa
anvisas separata anslag.

o I utskottsarbetet tas i bruk en stegvis beredning och ett
stegvist beslutsfattande i fraga om betédnkanden. En del
av sakkunnigutldtandena och till och med den offent-
liga dialogen kan omfattas av ett sa kallat mellanbetén-
kande.

« Fortlépande och regelbunden utbildning for riksdagsle-
daméter okas genom att ta i bruk bland annat en arlig
internationell utbildningsperiod.

« Riksdagsledaméterna ges alla moderna verktyg och
mojligheter som arbetet kraver (inkl. medarbetartjans-
ter, tekniskt stod, mobilitet i Finland och utomlands).

o Det inf6rs en snabbare tjanstemannarotation bland de
anstéllda vid riksdagen och kontinuerlig utbildning.
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Statsradet:

NULAGE:

Regeringsprogrammen innehaller rik-
ligt med atgérder, inte strategiska prio-
riteringar eller malsattningar. Tidshori-
sonten ar ofta begransad till en reger-
ingsperiod. Genomférandet av de mer
strategiska malen i Sipilés regerings-
program haltar. Helhetshanteringen
férsvagas av behorighetsbaserade iso-
lerade strukturer och verksamhetssatt.
Silogranserna (isoleringen) starks av en
finansplan och budget som baserar sig
pa forvaltningsomraden. De anstéalldas
mobilitet ar liten. Verktygen och meto-
derna for politisk ledning ar otillrack-
liga.

i\tgéirder:

« Statsministerns faktiska stéllning i ledningen av statsré-
det och genomforandet av regeringsprogrammet starks
genom att befista rollen, kompetensen och resurserna
for statsrddets kansli som assisterar statsministern. Det
interna ledningssystemet inom statsradets kansli fortyd-
ligas.

« Statssekreteraren vid statsradets kansli ska ha officiell
rétt att delta i ministerutskottens, aven finansutskottets,
moten.

« En tillracklig méngd politiska specialmedarbetare
sdkerstélls for att sakerstilla att beredningen av det
politiska genomférandet i samband med regeringspro-
grammet dr av hog kvalitet och snabb.

« For alla ministerier utses en medarbetare som ansvarar
for den professionella politiska kommunikationen. -
Isoleringen av statsradet och dess ministerier samt
statsférvaltningen under dem minskas genom att 6ka
mingden strukturer och verksamhetssitt som stéirker
koherensen.

« Politiska statssekreterare utses till alla ministerier. For
att leda och samordna hela statsradets arbete samlas
fran varje regeringsgrupp en statssekreterare i anslut-
ning till statsradets kansli som stod for statsministern.

« Den politiska statssekreterarens roll i forhallande till
kanslicheferna fortydligas sa att statssekreteraren ansva-
rar for att leda genomforandet av regeringsprogrammet

10

MALBILD:

Regeringarnas verksamhet bygger pa
det strategiska regeringsprogrammet
och temaorienterade arliga planer for
de offentliga finanserna och budgetar,
vilka stdder genomfdrandet av pro-
grammet. Statsforvaltningen arbetar
langsiktigt pa ett effektivt och enhet-
ligt satt. De anstélldas rérlighet dkas
betydligt och férstaelsen av helheter
starks. Det finns tillrackliga medel och
metoder for politisk ledning.

och samordna genomférandet med de 6vriga ministeri-
erna. Kanslichefen ansvarar for den 6vriga administra-
tiva ledningen vid ministeriet.

« Kanslichefsmoétets formella och faktiska stéllning som
ett organ som handhar den administrativa styrningen
av statsradets arbete stirks. Kanslichefsmoétet dndras till
en operativ ledningsgrupp inom statsforvaltningen,
vilken rapporterar sin verksamhet som en helhet till
statsministern, enligt tema till regeringens policy-mi-
nistergrupper samt enligt forvaltningsomrade till varje
ministerium.

« Regeringsprogrammets innehéllsmal och ekonomi
granskas som en enhetligare helhet genom att anvisa
tillrackliga anslag for godkdnda mal.

« I regel ska man striva efter ministerier med en minister,
da det ar motiverat med tanke pa ett enhetlig forvalt-
ningsomrade och ledningen for ministeriet (t.ex. social-
och hilsovardsministeriet och arbets- och naringsmi-
nisteriet).

« Forvaltningstjanstemannens rorlighet mellan olika
forvaltningsomréden och dven mellan andra sektorer
okas bland annat genom att kombinera anstallnings-
strukturer och skapa incitament for rérlighet.

« For att minska silogrdnser och l6sa samhalleliga pro-
blem som blir allt mer invecklade fornyas budgetstruk-
turen delvis till en sa kallad temaorienterad budgete-
ring.
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Temaorientering:

NULAGE:

Betydande samhélleliga fenomen lyser
med sin franvaro i en av de viktigaste
dokumenten som regeringen bereder
och riksdagen beslutar om samt som i
hog grad styr den offentliga forvalt-
ningen och dess tjdnsteman, namligen
budgeten. I budgeten tar de centrala
demokratiska aktdrerna inte alls ndgon
bindande stéllning till vilka teman som
enligt regeringen och riksdagen &r de
mest brannande med tanke pa sam-
hallsutvecklingen, i vilken situation
dessa teman befinner sig i idag, i vilken
riktning man vill g& med tanke pa dessa
teman, vad man vill f3 till stdnd med
dem samt hur mycket anslag bér anvi-
sas for att man ska kunna uppné de
6nskade resultaten.

Atgéirder:

o I samband med ledningen av genomférandet av reger-
ingsprogrammet faststills for 2—-4 utvalda teman minis-
tergrupper som pa regeringsniva ansvarar for uppfolj-
ningen av hur de tematiska malen uppnés och atgérds-
helheterna samt for att fatta beslut om finansieringen
som beviljas dessa. Ministerierna uppgift 4r att styra
aktorer inom den offentliga forvaltningen, tredje sek-
torn eller foretagssektorn att producera atgérder, med

vilka det 4r mojligt att uppna malen.

« Riksdagen kan besluta att delvis delta i ett férsok med
temaorienterad budgetering till exempel genom att

inrétta temaorienterade sektioner i anslutning till

finansutskottet, vilka behandlar regeringspropositioner
om de olika teman som bindande resultatmél samt

anslag som beviljas for att genomfora dessa.

« Pa f6rsok skapas forfaranden och praxis, med vilka man
sdkerstéller att innehallet i det strategiska regeringspro-
grammet, planen for de offentliga finanserna och bud-

geten ar forenligt.
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MALBILD:

Regeringsprogrammet omfattar poli-
tiskt prioriterade teman (2—4) med
betydande konsekvenser for samhallet.
For dessa teman faststalls strategiska
mal. De utvalda teman och resultatma-
len i ssamband med dem utgér en cen-
tral del av beredningen av planen fér de
offentliga finanserna och budgeten
samt ledningen av genomférandet av
regeringsprogrammet. De temaoriente-
rade resultatmalen och anslagen som
ingér i budgetpropositionen foreslas
som bindande i anslagsmomentens
beslutsdel. Saledes ansvarar reger-
ingen och férvaltningen pé beslut av
riksdagen for sadval anvdndningen av
medlen, som resultaten som uppnas
med dessa medel. Dessa teman medfor
i dialogen mellan riksdagen och reger-
ingen saval medel som innehallsteman
med betydelse for samhallet.

« De langsiktiga riktlinjerna géllande finansieringen (JTS)
och anslagen som inkluderas i den arliga budgetpropo-
sitionen motiveras utifrdn de strategiska malen i reger-
ingsprogrammet enligt tema.

o For 2—-4 valbara teman faststalls strategiska resultatmal
for 4-6 ar samt pa arsnivd bindande mitar-/indikator-
baserade utvecklingsmal som preciserar dessa i anslags-
momentets beslutsdel tillsammans med anslaget som
beviljas for att uppna malen.

» Med de bindande resultatbaserade malen som riksda-
gens beslutar om skapar man balans mellan det tjanste-
baserade resultatansvaret som ingar i ledningsuppgiften
och behorighet. Regeringen och dess ministrar har
politiskt resultatansvar gentemot riksdagen i friga om
att uppna de temaorienterade resultatmalen.
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Ministeriernas forvaltningsomraden:

NULAGE:

Den differentierade utvecklingen av
ambetsstrukturen och en ekonomisk
planerings- och styrmodell som bygger
pa forvaltningsstrukturer samt ett for-
valtningstekniskt resultatstyrningsfor-
farande har lett till att det &r svart att
gestalta statsforvaltningen och att den
ar kraftigt isolerad. Isoleringen av den
ekonomiska planerings- och styrmodel-
len har inte sporrat ministerierna och
ambetsverken till ett verksamhetsmo-
dellbaserat samarbete inom foérvalt-
ningsomradet eller dver forvaltnings-
granserna. Huvudsakligen har det
handlat om strukturbaserade reformer
inom férvaltningsomradena, vilka har
genomforts genom att lagga ned, diffe-
rentiera och sl& samman dmbetsverk.
Digitaliseringen av verksamheter banar
vagen aven for forandringar av verk-

MALBILD:

Statens centralforvaltning (ministerier,
ambetsverk och anstalter) fornyas
utgédende fran medborgarna och dess
verksamhet och genom att utnyttja
digitaliseringen pa ett smart och
omfattande satt. Ministeriernas och
ambetsverkens ansvar och behérighe-
ter faststalls pa ett satt som minskar
oklarheterna och spanningarna mellan
dessa aktdrer samt stérker den dmsesi-
diga tilliten och uppskattningen. Den
statliga centralforvaltningens personal-
politik och praxis férnyas pa ett satt
som betydligt 6kar de anstéalldas rorlig-
het mellan ministerierna samt mellan
ambetsverken och ministerierna. Refor-
merna inom centralférvaltningen
genomfors i regel utifrén verksamhets-
modeller samt vid behov aven struktu-
rellt pa basis av gemensamma riktlinjer.
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samhetsmodeller.

Atgéirder:
« Vid fornyandet av ambetsverken och samarbetet mellan tjanster. Dessa mal inkluderas i ambetsverkens resulta-
dessa utnyttjas i betydligt storre utstrickning verksam- tavtal samt i nodvandiga delar dven i ledningsavtalen
hetsmodellbaserade 16sningar som digitaliseringen for dmbetsverkens ledning.

medfor. o Det gors flexiblare att i budgeten anvisa anslag for
o Nér det giller reformer av verksamhetsmodeller som ambetsverkens gemensamma verksamhet antingen
forenar &mbetsverken beslutar man tydligt om sévil genom specificerade moment direkt i budgeten eller
finansieringen for reformen i friga som ledningsman- allokeringsbeslut i de olika &mbetsverkens moment.
datet for genomforandet och kompetensresurser (till o Ledningsavtal for statsférvaltningens hogsta ledning tas
exempel modellen som den nuvarande regeringen i bruk for alla ledare vid ministerierna och ambetsver-
upprittade riktlinjer f6r i halvtidsoversynen i fraga om ken som ingér i den hogsta tjanstemannaledningen
horisontala digitaliseringsprojekt). omedelbart och senast under 2018. Genomférandet av
« Inom resultatstyrningen prioriteras allt mera gemen- ledningsavtalen utvirderas systematiskt och utvarde-
samma mél for &mbetsverken, vilka utgor resultatmal i ringsresultaten inkluderas i en digital erfarenhets- och

samband med teman, kundrelationer, utveckling eller kompetensportfolj som utvecklas for ledare.
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