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Forvaltningen om forvaltningspolitiken

Vilka tankar och reflektioner har myndighetschefer om férvalt-
ningspolitiken och hur kan statlig styrning, ledning och organi-
sering utvecklas? | denna rapport presenterar vi resultatet av
intervjuer med tolv myndighetschefer. Intervjuerna har kretsat
kring tre fragestallningar:

e Vilka krav eller forvantningar stélls pA myndigheterna?

o Vilka utmaningar medfor dessa krav eller forvantningar for
myndigheterna?

e Vilka I6sningar eller véagar att ga finns det for att utveckla
verksamheten?

Den bild som myndighetscheferna ger ar forhallandevis sam-
stdimmig. Myndighetscheferna ar stolta Over sitt uppdrag och
den verksamhet som myndigheterna bedriver, men tycker inte
att det finns ndgot utrymme for att luta sig tillbaka och vara
tillfreds.

Rapporten innehaller adven en del Gverraskande resultat. Av
intervjuerna att doma finns det en effektiviseringspotential i
statsforvaltningen och utrymme for bade hogre maluppfyllelse
och béttre kostnadseffektivitet i verksamheterna. En del av de
utmaningar och lésningar som myndighetscheferna tar upp &r
valkanda — t.ex. vikten av samordning mellan myndigheter —
men myndighetschefernas resonemang ar ovantat frisprakiga.

I rapporten far lasaren ta del av myndighetschefernas syn pa sitt
uppdrag och arbetet med att leda och utveckla verksamheten. Vi
far insyn i hur myndighetscheferna upplever regeringens styr-
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ning och deras tankar om hur styrning och samverkan, samt
effektivitet och kvalitet i verksamheterna, kan forbattras.

Fram tonar en bild dér alla — regeringen, andra myndigheter, de
sjdlva och medarbetarna — behdver dka sina anstrangningar for
att battre kunna leva upp till de krav som omvarlden staller pa
forvaltningen.

For myndighetscheferna ar fragor om statlig styrning, ledning
och organisering viktiga, men for att forvaltningspolitiken ska
fa storre genomslag behdver den konkretiseras och foljas upp pa
ett battre satt.

Vi har bett professor Mats Alvesson, foretagsekonom vid Lunds
universitet, att kommentera den bild myndighetsledningarna ger
av forvaltningspolitiken och sitt arbete. Mats Alvesson stéller
kritiska fragor, saval till regeringen som till forvaltningen: Ar
det verkligen sa att det ar regeringens mal som styr verksam-
heten och myndighetsledningarna som leder verksamheten? Hur
styrande ar malen i forhallande till drivkraften att bevara ro pa
arbetsplatsen, undvika synliga konflikter, eller ge intryck av
modernitet och rationalitet? Hans resonemang ger oss alla an-
ledning att vara uppmarksamma pa vad som ar en val funge-
rande statlig forvaltning, till skillnad fran en som endast ger
sken av att vara det.

Forvaltningen om forvaltningspolitiken innehaller inga svar
eller rekommendationer. Var forhoppning ar istallet att studien
ska inbjuda till fortsatt diskussion om hur statlig styrning, led-
ning och organisering kan utvecklas.
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Analys och reflektion

Vilka ar vara huvudintryck fran intervjuerna? | detta avsnitt
redogér vi for det som vi tycker &r sarskilt intressanta och
kanske lite ovantade resultat fran intervjustudien. Var studie
gor inte ansprak pa att vara representativ eller generellt appli-
cerbar pa statsforvaltningen som helhet. Likval véacker studien
tankar och reflektioner.

Forvaltningspolitik — handfasta fragor som engagerar
Forvaltningspolitik kan latt framstd som nagot diffust och
“fluffigt”. Vara intervjuer med tolv myndighetschefer visar
dock att statlig styrning, ledning och organisering ar nagot hogst
verkligt och konkret. Hur myndigheterna &r organiserade och
styrs ar fragor som tydligt paverkar arbetet pa myndigheterna.
De myndighetschefer som vi har intervjuat ar ocksa patagligt
engagerade i dessa fragor och har generdst delat med sig av
erfarenheter och synpunkter pa hur statlig styrning och
organisering kan utvecklas — men aven varit éppna om hur den
egna verksamheten kan och bor forbattras.

Forvaltningspolitiken &r relevant — men bér utvecklas

Av intervjuunderstkningen att déma finns det stod for de vér-
den som regeringen lyfter fram genom det forvaltningspolitiska
malet. Forvaltningspolitiken framstar som relevant, men de
myndighetschefer som vi intervjuat har ocksa synpunkter och
idéer pa hur genomférandet och uppfoljningen av forvaltnings-
politiken kan forbattras.

Effektiviseringspotential — mer att goral

Det budskap vi far genom intervjuerna ar klart: Det finns en
utvecklings- och effektiviseringspotential i statsforvaltningen.
Myndigheterna bade kan och bor bli battre. Dels pekar myndig-
hetscheferna pa ett allmant behov av att standigt ompréva och
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utveckla verksamheten, dels menar flera myndighetschefer att
det finns en effektiviseringspotential i statsforvaltningen. Det
sistnamnda handlar om att det finns utrymme for bade hogre
maluppfyllelse och battre kostnadseffektivitet i verksamheterna.
Av intervjuerna att déma finns det myndighetschefer som inte
enbart ser en effektiviseringspotential i andra myndigheter, utan
&ven i den egna verksamheten.

I intervjuerna framkommer tre huvudstrategier for att effekti-
visera statlig verksamhet. Effektivisering genom att sla ihop
eller lagga ner myndigheter eller verksamheter, effektivisering
genom att myndigheter samverkar i hdgre grad samt effektivise-
ring genom att myndigheter utfor sitt uppdrag med hégre mal-
uppfyllelse och pa ett mer kostnadseffektivt sétt.

Arbete pagar — med kunden i fokus

Alla de myndighetschefer vi har intervjuat kan beratta om pa-
gaende arbeten med att samverka och utveckla verksamheten.
Myndighetscheferna anser att de har ett ansvar for att saval
samverka med andra myndigheter som att bedriva ett aktivt
utvecklingsarbete for att forbattra organisation, ansvarsfordel-
ning och arbetsformer — och i forlangningen effektivisera verk-
samheten.

Det intryck intervjuerna ger &r att det & medborgarnas och fore-
tagens krav som ar vagledande for myndigheternas utvecklings-
och effektiviseringsarbete. Vi noterar att begreppet kund verkar
val etablerat pa myndigheterna. Nagot undantag finns, men de
allra flesta myndighetschefer som vi intervjuat anvander sig i
flera fall uttalat och medvetet av kundbegreppet, bl.a. for att
markera att myndigheterna ska ha kundfokus och arbeta "utifran
och in”.

Effektiviseringstrycket fran regeringen upplevs som svagt
eftersom uppfoéljningen ar svag

Av intervjuerna att doma kommer trycket pa att effektivisera
verksamheten fran myndigheterna sjalva — flera myndighets-
chefer sager explicit att de inte upplever att det finns ett tryck
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fran regeringen att effektivisera verksamheten. Samtidigt finns
det i det forvaltningspolitiska malet och i myndighetsforord-
ningen, samt i manga andra styrdokument som riktas till myn-
digheterna, krav och forvantningar pad att myndigheter ska
effektivisera verksamheten. Hur gar detta ihop?

Enligt den svenska forvaltningsmodellen & myndigheterna fri-
stdende fran regeringen, och regeringen har aven delegerat
arbetsgivarpolitiken till myndighetsledningarna. Myndigheterna
har stora méjligheter att sjalva utforma organisation och arbets-
former. De flesta myndighetschefer, inklusive de som har en tét
kontakt med foretradare for regeringen, efterlyser dock en mer
utvecklad dialog om hur myndigheterna arbetar med att utveck-
la och i forlangningen effektivisera verksamheten. Aven myn-
digheter som star i narmast kontinuerlig kontakt med Rege-
ringskansliet konstaterar att den kontakten ofta ar inriktad pa
akuta handelser och inte pa langsiktiga och strategiska fragor.
Myndighetsledningarna énskar inte bara fa bekréftelse pa att det
arbete som de bedriver &r bra och att prioriteringarna ar ratt,
utan aven att regeringen satter tryck bakom orden och féljer upp
deras langsiktiga arbete.

Att effektivisera verksamheter och utveckla samverkan kan vara
forknippat med utmaningar och svarigheter. Det kan vara om-
tumlande for personalen att &ndra arbetsformer eller organisa-
tion. Och om det da inte finns ett tydligt tryck och en uppfolj-
ning fran regeringens sida kan man som myndighetschef vélja
att inte genomfora de langsiktigt basta och effektiva l6sningar-
na, utan stanna vid forandringar som inte ar fullt sa kravande.
Flera myndighetschefer uppmérksammar dels att myndigheter
som gor det som forvantas av dem inte far uppskattning fran
regeringen for detta, dels det motsatta, det vill sdga att rege-
ringen inte vidtar atgarder for de myndigheter som t.ex. inte
samverkar eller bedriver utvecklingsarbete. Sammantaget bidrar
detta till att utvecklings- och effektiviseringstrycket i praktiken
inte blir s& starkt — vilket dock inte hindrar myndigheterna fran
att sjalva arbeta med att forbéattra verksamheten.
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Vikten av ett statligt helhetsperspektiv

Det finns en fraga som gar som en rod trad genom svaren i
intervjuundersdkningen och det &r att regeringen, myndigheter-
na och de enskilda tjanstemannen maste se sin uppgift i for-
hallande till den samlade statliga verksamheten. Varje aktor har
ansvar for sin ”pusselbit” men maste se den egna verksamheten
i ljuset av det stora "pusslet staten”. Nar vi analyserar intervju-
erna framtonar féljande bild:

For regeringen och Regeringskansliet handlar det om att
skapa goda forutsattningar for myndigheterna att bedriva en
bra verksamhet. Detta genom att besluta om den statliga
organiseringen och ansvarsfordelningen, bedriva en
myndighetsstyrning med helhetsperspektiv som undviker
”stupror” och fragmentering men som gynnar en effektiv
och bra verksamhet pa myndigheterna.

For myndigheterna framstar det som vasentligt att utveckla
samverkan mellan myndigheter i syfte att uppna en battre
och effektivare verksamhet fér medborgare och féretag.
Myndighetscheferna anser sjélva att de har en viktig uppgift
i att forklara och askadliggéra de krav som stalls pa
myndigheten och “"mala gemensamma bilder” som placerar
in den egna verksamheten i sitt 6vriga sammanhang.

For medarbetarna galler det att kanna till och ta till sig de
varden som kannetecknar den “klassiska” tjanstemannen.
Genom att starka och varna de gemensamma vérdena i
staten Okar stoltheten for uppdraget och engagemanget, men
aven statens formaga att rekrytera kompetenta medarbetare.

Gemensamt for alla aktorer &r att utveckla larandet inom
staten. Departement och myndigheter och olika avdelningar
inom enskilda myndigheter behéver inte arbeta pd samma
satt. Daremot ar det viktigt att man kéanner till och delar
med sig av erfarenheter av olika sétt att styra, organisera
och arbeta pa — och inte "uppfinner hjulet” pa nytt. Kanske
behdvs en “Statens utvecklingsmyndighet” som kan den
statliga verksamheten och som myndigheter kan vénda sig
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till for att fa praktisk hjalp i styrnings- och organisations-

Men helhetsperspektivet kan dven vara problematiskt

Aven om det framstalls som viktigt att alla aktorer, i alla fragor,

beaktar ett statligt helhetsperspektiv framkommer det i vara

intervjuer att det finns situationer da detta kan vara problema-
tiskt.

e Garna myndighetssamverkan — men héansyn maste tas till
konkurrensreglerna. En utvecklad samverkan om stodverk-
samheter kan vara motiverad av ekonomiska skal. Déremot
far inte saljforfarande mellan myndigheter medfora att
konkurrensen pa marknaden begransas.

e Samhallsnyttig samverkan — men vem ska betala? Samver-
kan kan vara motiverad utifran ett samhallsperspektiv.
Myndigheternas investeringskostnader, nyttjande och vinst-
hemtagande av gemensamma tjanster kan dock variera,
vilket kan gora det komplicerat att hitta former for prissatt-
ningen.

o Gemensamt ansvar — otydligt ansvar. Utvecklad samverkan
mellan myndigheter kan bidra till att ansvaret blir otydligt,
vilket forsvarar ansvarsutkravande.

e Staten som helhet — hjalpa och stjalpa. Allménhetens bild
av det offentliga som en helhet kan vara bade en styrka och
en utmaning. En fordel med att lyfta fram det specifikt stat-
liga kan vara att betona det demokratiska uppdraget och att
man som tjansteman arbetar for dkad samhallsnytta. En
nackdel med att se staten som en helhet kan vara att om en
myndighet misskoter sin verksamhet s& kan det ha negativ
inverkan pa medborgarnas fortroende for alla myndigheter.

11

Forvaltningen om forvaltningspolitiken



12

Gemensamma forvantningar, utmaningar och méjligheter
Trots att de myndighetschefer vi intervjuat &r ansvariga for
verksamheter av olika inriktning och storlek ar det relativt hdg
samstammighet kring vilka forvantningar, utmaningar och ut-
vecklingsvagar som myndighetscheferna tar upp vid intervjuer-
na. Hur ska detta tolkas?

Ar det en slump eller ar analysen av forvaltningens situation sa
sjalvklar att det &r givet att intervjumaterialet i stora delar blir
samstammigt? Finns det viktiga luckor som vi inte fangat upp
genom var intervjustudie? Ska samstammigheten ses som ett
styrkebesked och ett tecken pa att regeringens forvaltnings-
politik har fatt genomslag, eller som en konsekvens av att
manga myndighetschefer har liknande bakgrund och referens-
ramar och darfor ser pa verksamheten pa ett likartat satt?
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Malbild — framtidens forvaltning

Hur bor framtidens forvaltning se ut? Vilka krav har regeringen
pa myndigheterna och vad forvantar sig medborgare och fore-
tag av myndigheterna? Vilka forvantningar har myndigheterna
pa sig sjalva? | det har avsnittet redogor vi for de krav och
forvantningar som de intervjuade myndighetscheferna upplever
att det finns pa hur framtidens forvaltning bor se ut.

Forvantningar fran riksdag och regering

"Det overgripande malet for forvaltningspolitiken ska vara en inno-
vativ och samverkande statsforvaltning som ar rattssdker och effektiv,
har en vél utvecklad kvalitet, service och tillganglighet och darigenom
bidrar till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete.”
Prop. 2009/10:175

Forvaltningspolitikens inriktning — sjalvklar till sitt innehall
men &nda en angeldgen markering

De flesta myndighetschefer som vi intervjuat kanner till den
forvaltningspolitiska propositionen och det nya férvaltnings-
politiska malet. Myndighetscheferna sager sig vara positivt
installda till att det finns ett forvaltningspolitiskt mal, samt till
de véarden som lyfts fram i malformuleringen.

"Det forvaltningspolitiska malet ar vackert och sjalv-
klart och innehéller positivt laddade vardeord.”

En synpunkt som kommer fram vid intervjuerna ar att det for-
valtningspolitiska malet & pd en hog abstraktionsniva, inne-
héaller manga honndrsord och “sjalvklarheter” och att det egent-
ligen ar normalt myndighetsarbete som slas fast. Myndighets-
cheferna tycks anda se ett vérde i att forvaltningspolitiken sam-
manfattas i en malformulering.
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Rattssakerhet och effektivitet beskrivs av en intervjuperson som
“hygienfaktorer” som &r vél inarbetade och som myndigheter
lange forvantats leva upp till medan betoningen pa samverkan
och innovation av flera myndighetschefer beskrivs som delvis
ny. Nagon myndighetschef valkomnar att regeringen pa detta
satt sa explicit lyfter fram samverkan, men i Gvrigt verkar
myndighetscheferna inte ha sa starka asikter i fragan. Som en
myndighetschef uttrycker det: ”Innovation, samverkan, det &r
latt att stalla upp pa, sjalvklart ska det genomsyra den svenska
statliga forvaltningen, det ar svart att séaga att det ar fel”.

| intervjuerna framkommer det dven synpunkter pa hur férvalt-
ningspolitiken beskrivs i propositionen. En myndighetschef
efterlyser tydligare bilder av vad myndigheterna mer konkret
ska strava mot.

"Egentligen finns det inte nagon forvaltningspolitik,
ingen malbild, det finns verkligen inte det. Allt &r sa
teknokratiskt beskrivet. Den har regeringen &r ju intres-
serad av valfrihet, varfor malar man da inte upp bilder
for hur man vill att det ska vara? Mala upp bilder for
hur man vill att olika samhallssektorer ska utvecklas?
Det ar ju det som &r forvaltningspolitik, inte en bunt
trakiga papper”.

Vid intervjuerna har fragor om samverkan genererat mycket
diskussion, daremot har inte fragor om innovation gjort det-
samma. Nagon myndighetschef konstaterar att myndigheter kan
vara innovativa genom att hitta nya satt att till exempel na mal-
grupper pa, men att innovation — liksom fragor om samverkan —
kan vara lattare att arbeta med pa vissa myndigheter an pa
andra. En synpunkt ar att myndigheternas innovativa férmaga
skulle kunna gynnas av en situation dar regeringen kunde
askadliggora vad det forvaltningspolitiska malet betyder i prak-
tiken.
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"Det finns inte ett klimat for att ta ut svangarna. Jag
menar inte att en generaldirektor ska behdva hitta pa
nya saker hela tiden, men om det fanns dvergripande
malbilder, scenarier, skulle &ven en liten myndighet
kunna haka pa den bilden och se sin roll i ett storre
scenario. Om jag vore regeringen skulle jag gora det.
Det hér ar inget som tjanstemannen i Regeringskansliet
kan gora, det handlar om politik. Jag tror inte ens att det
skulle vara ett problem oavsett partifarg”.

En myndighetschef menar att den forra forvaltningspolitiska
propositionen blev mer uppmérksammad, medan den senaste
forvaltningspolitiska propositionen blev en i mangden och
forsvann i floran av andra aktuella utredningar som utifran lite
olika infallsvinklar behandlar styrnings- och organisations-
fragor. Myndighetschefen namner i det sammanhanget Styr-
utredningen och Ansvarskommittén men daven E-delegationens
arbete och Krus Etos-projekt.

Vara intervjuer visar dven att det finns de som inte kanner till
den forvaltningspolitiska propositionen.

”Jag visste faktiskt inte att det fanns en forvaltnings-
politisk proposition eller ett nytt forvaltningspolitiskt
mal. Tyvarr, men sa ovidkommande ar malen. Noll och
intet betydande. Det &r den raa sanningen. Det gor ont
att séga, men sa ar det”.

Myndighetschefen i fraga konstaterar att det finns andra "kraft-
centrum” som driver verksamheten framat. Enligt myndighets-
chefen betyder orden i den forvaltningspolitiska propositionen
ingenting. Den nya myndighetsférordningen, dven om den inte
heller &r direkt vagledande for verksamheten, betyder mer. En
annan forfattning som namns ar forvaltningslagen. Aven andra
myndighetschefer anser att det forvaltningspolitiska malet inte
ar sérskilt styrande for myndighetens verksamhet.
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Myndighetsférordning (2007:515)

3 § Myndighetens ledning ansvarar infor regeringen for verksamheten
och skall se till att den bedrivs effektivt och enligt gallande ratt och de
forpliktelser som foljer av Sveriges medlemskap i Europeiska unio-
nen, att den redovisas pa ett tillforlitligt och rattvisande satt samt att
myndigheten hushallar véal med statens medel.

Béttre uppfoljning samt resultat- och effektanalyser

Vid sidan av de férvantningar som riktas mot myndigheterna
och som kommer till uttryck i den férvaltningspolitiska propo-
sitionen ar det flera myndighetschefer som pekar pa att rege-
ringen forvantar sig att myndigheterna ska bli battre pa att folja
upp och redovisa effekter av verksamheten.

Vi maste bli mer precisa i vara uppféljningar och vidta
atgarder, det ar en tid da allt gar fortare och fortare”.

En synpunkt som kommer fram dar att det fOr viss verksamhet
kan vara svart att redogora for effekter av myndighetens insat-
ser eftersom dessa visar sig forst "langt in i framtiden”.

Vidare héanvisar flera myndighetschefer till de krav som for-
ordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll (FISK)
staller pa att myndigheterna analyserar och hanterar sina risker,
att processen foljs upp och att arbetet dokumenteras.

Regeringen har beslutat att vissa myndigheter ska ha en internrevision.
Dessa myndigheter ska ocksa ha en process for att sakerstalla att myn-
digheten med rimlig sakerhet fullgor sina uppgifter och mal enligt
kraven i myndighetsforordningen. Detta framgar av Fo6rordning
(2007:603) om intern styrning och kontroll (FISK). Processen
omfattar riskanalys, kontrollatgarder och uppféljning. De tre
momenten ska dokumenteras. Ledningen ska ocksad lamna en
bedémning i myndighetens arsredovisning om den interna styrningen
och kontrollen &r betryggande.
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Forvantningar fran medborgare och foretag

Myndigheterna forvantas vara samordnade

Den bild som véra intervjuer formedlar ar att medborgare och
foretag i regel betraktar det offentliga som en helhet och har
liten kdnnedom om vilken myndighet som har ansvar for vad.
”Man ser det offentliga, punkt”. Detta oavsett om det ror sig om
en statlig, kommunal eller landstingskommunal verksamhet. Att
medborgare och foretag betraktar det offentliga som ett har
blivit tydligt i samband med olika kriser. Under finanskrisen
2007-2009 fanns det t.ex. en tydlig forvantan pa att fler myn-
digheter skulle spela en regional utvecklingsroll.

Av vara intervjuer att doma forvantar sig medborgare och fore-
tag att det offentliga ska agera samordnat. Har en person eller
ett foretag lamnat viss information till en myndighet finns det
en forvantan att andra myndigheter ska ha tillgang till den infor-
mationen. Huruvida denna typ av forvantan ar ny eller inte
rader det delade meningar om bland myndighetscheferna.
Nagon anser att medborgare och féretag alltid haft den for-
vantan pa myndigheterna men att "vi & mer medvetna om det
nu”. Andra menar att det skett en viss fordndring hos med-
borgare och foretag i synen pa vad myndigheterna ska astad-
komma. "Vi har samverkat lange men det nya &r att vara kunder
tar for givet att vi samverkar”.

Snabb handléggning, korrekta beslut, information och
tillganglighet

Medborgare och foéretag forvéntar sig att myndigheterna bedri-
ver en bra verksamhet. | det ligger bland annat snabb hand-
laggning och korrekta beslut, men &ven ett gott bemotande.

"Kunderna forvantar sig ett 6dmjukt och professionellt
bemdotande. De vill bli sedda och hérda. Handlaggning-
en ska vara snabb och réttssdker och besluten latt-
forstaeliga”.

Myndighetscheferna uppfattar att det finns en ¢kad forvéantan
fran medborgare och foretag pa att myndigheter ska vara till-
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gangliga. Tillganglighet kan betyda flera saker. Vid sidan av att
ha fysiska kontor och vara kontaktbara via telefon marks forstas
informationsteknikens madojligheter i form av utvecklade
internettjanster och anvandandet av SMS. | framtiden férvantar
sig medborgare och foretag dnnu mer elektronisk interaktion
med myndigheter. Tillgangligheten bor dock inte reduceras till
att "bara” finnas pa natet och ha individualiserad information pa
webben. Myndigheterna bor &ven vara ute i samhéllet och mota
sina malgrupper. ”Jag hor nér jag ar ute och traffar kunder att vi
maste synas mer”.

"Tillganglighet handlar om att finnas dar medborgarna
vill att vi ska finnas, det &r jatteviktigt. Det ar ett
problem i statsférvaltningen, att tillganglighetsfragorna
stryker pa foten. Tillganglighet blir liktydigt med att
finnas pa webben, vilket ar ett problem enligt mig.
Manga vill att vi ska vara pa webben men manga vill
ocksa se oss fysiskt, men det ar undanskymt i dag. Det
ar ocksa en fraga om tillganglighet for olika grupper i
samhallet, att vi ska finnas dar, ge lite mer, vara
proaktiva”.

Myndigheternas analys av omvarldens krav —och
myndigheternas forvantningar pa sig sjalva

Omvarldsbevakning, brukarorientering och
forandringsformaga

For att kunna leva upp till krav och férvantningar som om-
varlden har pa myndigheterna, bedémer myndighetscheferna att
deras myndigheter maste ha formaga att standigt utveckla och
anpassa verksamheten. Pa dvergripande niva maste myndig-
heterna ha god omvérldsbevakning, halla sig a jour och folja
utvecklingen i samhallet samt vara dynamiska i sin myndighets-

uppgift.

For att kunna utveckla verksamheten i rétt riktning forvantas
myndigheterna aktivt inhdamta synpunkter fran medborgare och
foretag. Kunddialogen beskrivs som viktig och nagot som myn-
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digheterna behdver arbeta mer med i framtiden. Tjansteméannen
forvantas vara flexibla, beredda pa forandring och ha bade for-
maga och vilja att utvecklas. | praktiken handlar det om att
medarbetare bade kan fa forandrade arbetsuppgifter och andra-
de arbetsformer.

Trycket kommer “inifran”

Den bild som intervjuerna ger ar att det ar myndigheterna sjalva
som driver pa effektiviserings- och utvecklingsarbetet. Citat
fran tva myndighetschefer illustrerar detta:

”Utvecklingen kommer inifran, ett djupt kant behov av
att anvanda resurserna sa effektivt som nagonsin
mojligt”.

"Pressen pa att effektivisera kommer fran oss sjalva”.

Flera myndighetschefer séger explicit att de inte upplever att det
finns ett tryck fran regeringen pa att effektivisera myndighetens
verksamhet. Daremot kan det indirekt, genom att myndigheten
far fler uppgifter utan sarskild finansiering, uppsta ett effekti-
viseringstryck:

"Vi har inga direkta besparingskrav men vi far mer och
mer uppgifter. Det ar latt att vi istéllet for att se Over
vara uppgifter och ta bort gor fler och fler. Organisatio-
nen springer fortare och fortare”.

Enligt myndighetscheferna behdver avsaknaden av ett effektivi-
seringstryck fran regeringen inte nédvandigtvis vara en brist i
styrningen av myndigheten. Det beskrivs som en sjalvklarhet att
myndigheterna ska arbeta med effektivitetsfragor och vara noga
med hur de anvénder pengarna.

”Jag tycker inte att regeringen ska behdva styra detta.
Som myndighetschef inom den statliga forvaltningen
har &ven jag ett ansvar for att bedriva effektivitets-
arbete”.
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Aven om det ligger i myndighetschefernas uppdrag att I6pande
utveckla och effektivisera verksamheten efterlyser myndighets-
cheferna ett okat intresse fran regeringen for hur myndigheterna
arbetar med dessa fragor. Om regeringen inte foljer upp myn-
digheternas arbete med att i bred bemarkelse forbattra verksam-
heten blir inte heller trycket pa att utveckla och effektivisera
verksamheten sa tydligt.

Men vi ska utvecklas “utifran och in”

"Det & medborgarna och foretagen som ytterst avgér om forvalt-
ningen har god service och kvalitet i sina tjanster, om den uppfattas
som tillgdnglig och om de statliga regelverken &r enkla och anda-
malsenliga. Myndigheterna bor darfér involvera medborgare, brukare,
foretag och 6vriga intressenter i sin verksamhetsutveckling”. Prop.
2009/10:175, s. 58.

Det intryck intervjuerna ger dr att det & medborgarnas och fore-
tagens krav som ar vagledande for myndigheternas utvecklings-
och effektiviseringsarbete. Flera av de intervjuade myndighets-
cheferna anvander sig av samma terminologi nar de beskriver
att myndigheten ska arbeta "utifran och in”.

”For mig ar medborgarnas forvantningar viktigast, det
forsoker jag driva hart. Jag vill arbeta utifran och in, att
vi inte ska blicka in pa oss sjalva utan fundera kring hur
vi uppfattas av vara malgrupper”.

“Tanken ar att forsoka fa ett utifran och in- tank. | var
varld finns kunder, och det perspektivet finns inte pa
samma satt i manga andra myndigheter. Det &r nagot
som jag accentuerat. [Myndigheten] &ar konkurrens-
utsatt, vi maste vara béttre d4n konkurrenterna. Visserli-
gen har vi myndighetsramar att halla oss till, men
fragan ar: kan vi gora mer for kunden?”

En myndighetschef fragade retoriskt om det ar bra att det &r
kundernas krav som &r véagledande for verksamheten och svara-
de sjélv att det innebér en viss dissonans eftersom det finns
demokratiskt beslutade mal som kanske bor vara mer vag-
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ledande. Aven i andra intervjuer kom frdgan om potentiella
spanningar mellan “den demokratiska styrkedjan” och enskilda
medborgare upp, men i praktiken framstar inte detta som ett
problem. Medborgarnas forvantningar kan visserligen skilja sig
fran uppdragsgivarens, men myndighetschefens roll ar att kanna
av forandringar i omvarlden och rapportera dessa for rege-
ringen. "Myndigheterna ska inte anpassa sina beslut efter hur de
uppfattar opinionen utan efter lagen”.

Myndighetscheferna framstéller det som viktigt att gora en
distinktion mellan uppdragsgivaren och medborgarna. ”Bada ar
nddvéndiga och &r inte i motsattning med varandra. Man ska
alltid stélla sig fragan vem ar vi till for? Vi maste jobba pa alla
arenor”. Nar det géller synen pa medborgaren som en del av ett
kollektiv eller som individer menar en myndighetschef att det i
grunden inte finns nagon motsattning men om man maste valja
perspektiv sa bor man alltid se "medborgaren som en individ
som det mest vasentliga”.
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Nulage —inget vilolage

Var befinner sig da myndigheterna i forhallande till malbilden
av hur framtidens forvaltning bor vara? | detta avsnitt redogor
vi for de intervjuade myndighetschefernas analys av nuldget.

Status quo inget alternativ

Aven om flera av de myndighetschefer som vi intervjuat anser
att verksamheten pa deras myndighet ar bra, mycket bra eller
rent av bast, rader det konsensus kring synen att alla myndig-
heter standigt maste utveckla verksamheten. Det finns inget
utrymme for att luta sig tillbaka och vara tillfreds.

"Jag brukar séga till personalen pa var myndighet att vi
ar bast av alla just nu, men att de andra [myndig-
heterna] kommer att komma ikapp. Att vi ar bast eller
bra nu, gor inte att vi ar bast eller ens bra om tva ar. Jag
sager till vara medarbetare att de ska sno idéer och dela
med sig av vara idéer. Det &r det goda samarbetet, ett
samarbete dar bagge parter vinner”.

" Effektiviseringspotential i férvaltningen”

Kanske lite ovantat sager flera myndighetschefer att det finns en
betydande effektiviseringspotential i statsforvaltningen. Citat
som illustrerar detta &r:

"Det finns en fantastisk effektiviseringspotential i
statsforvaltningen.”

Jag ser stora rationaliseringsmojligheter”.

”Jag dr 6vertygad om att det gar att géra mer, mycket ar
ineffektivt”.
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Effektivitet ar inte nagot entydigt begrepp. Myndighetscheferna
avser saval hogre maluppfyllelse som battre kostnadseffek-
tivitet. Flera myndighetschefer sdger att den besparingspotential
som de ser finns i statsforvaltningen inte behdver aventyra
andra grundladggande aspekter, som réttssdkerhet och kvalitet i
arbetet.

”"Man kan effektivisera valdigt mycket i statsforvalt-
ningen innan malkonflikten mellan effektivitet och
rattssakerhet blir aktuell”.

”Det behodver inte vara en motsattning mellan effektivi-
tet och kvalitet. Det finns mer kvar att gora”.

Helt samstdmmiga ar dock inte svaren. En myndighetschef kon-
staterar att Myndighetssverige har levt pa “svaltkost” de senaste
15 aren, medan det 6vriga samhallet fatt del av den allménna
tillvaxten. Enligt myndighetschefen hotar det bland annat ratts-
sakerheten. ”Hur lange ska det ga till pa det sattet? Det ar ett
stort hinder” och pekar dven pa att det ar svart att vara innovativ

om man inte har resurser.
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Utmaningar och utvecklingsvagar

Vilka utmaningar medfor omvarldens krav och férvantningar
pa myndigheterna? Vad kan regeringen och myndigheterna
gora for att utveckla verksamheterna och battre leva upp till
malbilden av hur statsforvaltningen bor vara?

Omvarldens krav inte alltid mdjliga eller 6nskvéarda att
uppfylla

Omvaérlden — riksdag och regering, medborgare och foretag —
har forvantningar saval pa vad myndigheterna ska prestera som
péa hur myndigheterna ska bedriva sin verksamhet.

Vara intervjuer visar att det i praktiken inte alltid ar enkelt att
utveckla och anpassa verksamheten efter omvérldens krav. |
vissa fall &r det inte heller 6nskvart. Det sistndmnda géller till
exempel om medborgare och foretag har forvantningar pa
myndigheten som géar utéver myndigheternas mandat och
kanske aven utanfor ramarna for det offentliga atagandet. Det
kan till exempel galla vilket stod medborgare har ratt till i vissa
situationer. Exempel pa detta som uppmarksammas i intervju-
studien ar vilket stod svenska medborgare trodde sig ha ratt till i
samband med tsunamikatastrofen.

Vidare menar myndighetscheferna att det kan vara problema-
tiskt att hantera forvantningar pa att myndigheterna ska vara
tillgangliga och bedriva ett bra informationsarbete. | vissa fall
kan det finnas en efterfragan fran myndighetens malgrupper att
myndigheten ska vara mer radgivande och stédjande och kanske
rent av bedriva konsultverksamhet. Om myndigheten har till-
synsuppgifter kan det finnas uppenbara risker for malkonflikter,
men &aven en risk for att myndigheten slar ut privata aktorer pa
marknaden, vilket regeringen har varit tydlig med att myndig-
heter inte ska gora.

25

Forvaltningen om forvaltningspolitiken



26

Ytterligare en situation som myndigheter kan ha att hantera ar
att malgrupper i myndighetens omvarld stéller krav, men ogillar
vissa effekter av att myndigheten anpassar verksamheten efter
de krav malgrupperna stéllt. En myndighetschef berattar om ett
seminarium dér en aktor ena stunden menade att myndigheten
skulle utveckla affarsverksamheten for att i nasta stund fraga
om de inte kunde f mer information gratis. ”De staller krav
men forstar inte alltid effekterna av de krav de staller”.

Balansera intressen och kommunicera olika roller

De krav och forvantningar som statsmakterna och medborgare
och foretag staller pa myndigheten kan vara helt férenliga och
rattméatiga men ur myndighetens synvinkel problematiska, efter-
som de ar hogt stéllda och ur myndighetens perspektiv kanske
orealistiska, i alla fall pa kort sikt. "De ekonomiska forutsatt-
ningarna svarar inte alltid mot foérvantningarna, men det ar vik-
tigt att dela samma problembild”. For myndigheten galler det da
att férankra och kommunicera prioriteringar och ambitionsniva.

I intervjuerna uppmarksammas att en del myndigheter har i
uppgift att utféra uppgifter av olika karaktar. | vissa fall kan det
vara tydliga skillnader, t.ex. att framja och bedriva tillsyn, i
andra fall kan det vara mindre tydligt, t.ex. att vissa &renden
styrs av en viss lagstiftning, medan andra arenden styrs av en
annan lagstiftning.

"Politiken &r tudelad och det &r oavsett farg. Rege-
ringen vill att vi ska vara stodjande och radgivande men
samtidigt bedriva tillsyn. Det galler att balansera detta.
Vi tolkar malet som att vi ska vara intressentnara men
det finns samtidigt en gréans i var samverkan”.

Enligt myndighetscheferna kan det for omvarlden vara svart att
forsta myndighetens olika "roller” och beslut. Som en myndig-
hetschef uttrycker det: ”Det kan bli konstigt om samma myn-
dighet dyker upp i olika roller”. Flera myndighetschefer pekar
pa vikten av att forbattra kommunikationen.
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Vi maste dven bli battre pa att formedla varfor vi fattar
de beslut vi gor... Utmaningen &r att halla isar [roller-
na], det galler bade internt och externt”.

Vid sidan av en allman forvantan pa att myndigheterna ska vara
tillgangliga och tillhandahalla information framkommer det att
det regelforenklingsarbete som bedrivs savél pa EU-niva som i
Sverige kan leda till ett 6kat behov av informationsinsatser fran
myndigheter. En myndighetschef menar att nar antalet regle-
ringar minskar, blir de som ar kvar mer allménna. For den en-
skilde, som tidigare kanske hade en foreskrift som precis passa-
de in pa den berorda verksamheten, kan det vara svarare att ta
till sig vad den allménna foreskriften betyder for just honom
eller henne. Det stéller ocksa hogre krav pa att myndigheter kan
kommunicera och forklara vad som galler.

Regeringen, Regeringskansliet och myndigheterna

Utmaningar for den svenska férvaltningsmodellen

Fa myndighetschefer tar upp den svenska forvaltningsmodellen
med fristiende myndigheter. | nagot fall uppmérksammas
modellen och beskrivs som bra. "Jag ar nojd, det fungerar ut-
markt i dag.” En synpunkt &r dock att vi i Sverige "inte ar opti-
malt organiserade” for att hantera EU-medlemskapet. Den
svenska forvaltningsmodellen kan ha svart att hantera en situa-
tion da den politiska ledningen snabbt behover information och
resurser som myndigheterna har. Pa langre sikt kan det finnas
anledning for Regeringskansliet och myndigheterna att narma
sig varandra. En myndighetschef menar att det borde finnas ett
“kontrollerande umgange” vilket skulle stélla hoga krav pa
Regeringskansliet. Ett ndrmande mellan “&garen” Regerings-
kansliet och myndigheterna motiveras av ansvarsskal.

Regeringskansliet och myndigheterna — ”’vi och de”

Flera myndighetschefer har tagit upp den roll som regeringen
och Regeringskansliet intar i forhallande till myndigheterna och
konstaterar att den forandras Over tid. Det &r olyckligt att det
finns en "vi och de-kansla” mellan regeringen och myndigheter-
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na. "Det ar en kansla jag har, att regeringen distanserar sig fran
myndigheterna”. Flera myndighetschefer uttrycker en Onskan
om en narmare relation till sin uppdragsgivare. ”Sarskilt viktigt
att ta med &r kanske vikten av tatare band mellan myndigheter
och Regeringskansliet”. Av intervjuerna att doma tycks det inte
enbart handla om relationen utan dven om hur myndigheterna
kan bista uppdragsgivaren.

”Regeringen behdver lista ut vad det innebér att ha
myndigheter till sitt forfogande. Jag tycker att man ska
anvanda oss mer. Vi ar en orkester som kan spela om de
vill”.

Statlig organisering

”Myndigheternas kontinuerliga arbete med att utveckla verksamheten
utifrdn medborgarnas och féretagens behov ar avgérande for att uppna
Okad kvalitet och produktivitet i statsférvaltningen. Genom fler inno-
vativa lésningar i offentlig tjansteproduktion bér ytterligare effektivi-
tetsvinster kunna goras.

Renodlingen av den statliga verksamheten bor fortsatta genom ytter-
ligare omprévningar av det offentliga atagandet”.
Prop. 2009/10:175, s. 86.

Vem ska gdra vad?
Flera av de intervjuade myndighetscheferna pekar pa mojlighet-
erna att skapa en effektivare statlig organisering.

| organisatoriskt hanseende finns det utrymme for att
rationalisera och sla ihop myndigheter och verksam-
heter”.

| intervjuerna framkommer &ven synpunkten att det finns ut-
rymme for att lata privata aktorer vara utférare av statliga
ataganden. "Den allménna trenden och det som fors ut tydligare
i dag 4ar att fokus ska ligga mer pa det vi ar bra pa, pa det
offentliga atagandet. Resten ska den privata sidan ta hand om”.
Exempelvis menar en myndighetschef att stora myndigheter
ofta sjalva bedriver en omfattande IT-utveckling och att de
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skulle kunna lagga delar av den verksamheten pa under-
leverantorer. Jag &r inte frammande infor att myndighetens &r-
enden skéts av nadgon annan, under stark kontroll, sa lange det
inte rér sig om myndighetsutdvning”. Darigenom skulle verk-
samheten vinna i effektivitet och gora det mojligt att fokusera
pa karnuppgifterna. Personen i fraga konstaterar dock att det
finns en viss "troghet i systemet”. En uppgift som ska ldsas
fordelas i regel pa en ny myndighet eller pa befintliga myndig-
heter, nar det skulle kunna vara mojligt att lata privata aktorer
utfora uppgiften under offentlig kontroll.

Karnverksamhet och stodverksamhet

Myndighetsgemensamt servicecenter

For att oka effektiviteten och minska administrationskostnaderna i
staten behdvs enligt regeringen ¢kad koncentration av administrativ
stodverksamhet. Regeringen har darfor tillsatt en sérskild utredare att
forbereda bildandet av ett myndighetsgemensamt servicecenter med
uppdrag att erbjuda tjanster inom i férsta hand ekonomi och personal-
administration till statliga myndigheter. Verksamheten bor bedrivas i
myndighetsform och finansieras med avgifter fran de myndigheter
som anvander servicecentrets tjanster, s.k. kundmyndigheter.

Dir 2010:117

Flera myndighetschefer tar upp den aktuella fragan att bilda ett
myndighetsgemensamt servicecenter. Meningarna gar dock isar
nér det géller om det &r bra eller inte. De som ar positiva till
bildandet av ett servicecenter framhaller de effektiviserings-
majligheter som finns om myndigheter far mojlighet att foku-
sera pa "det vi ar bra pa”, pa karnverksamheten.

”Uppdragsgivaren, regeringen, skulle kunna géra mer
for att vi i sektorn ska arbeta effektivt. Jag tycker det ar
markligt att vi arbetar med administration, I6neutbetal-
ningar osv. Jag tycker att man borde 6vervadga att ha det
samlat, som en servicecentral.”

De som ar skeptiska till att "lyfta ur” administrativ stodverk-
samhet fran myndigheterna ifragasatter att detta skulle leda till
Okad effektivitet.
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"Det finns en overtro till stora I6sningar. Man slar ihop
myndigheter, se pa till exempel Trafikverket. Ju storre
desto béttre. I slutdndan skulle en enda myndighet for
hela staten vara det mest effektiva. Men jag tror inte att
det stammer... i Ovriga samhallet gar vi mot sma,
snabba l6sningar, men i staten blir det alltmer storre
organisatoriska lésningar. Ta den nya servicemyndig-
heten, dar hénvisade man till ESV:s berdkningar, men
jag har svart att tro att det finns miljarder i besparingar
att hamta hem”.

Samverkan

Nyckelfaktor for battre och effektivare verksamhet
Gemensamt for de flesta av vara intervjuer ar att myndighets-
cheferna lyfter fram samverkan som en nyckelfaktor for att
myndighetens verksamhet ska kunna utvecklas och méta de
krav som stalls pa den. Manga tycks dela regeringens bedém-
ning att det finns behov av att utveckla och tka samverkan,
saval inom staten som med andra aktorer och organisationer.

Samverkan beskrivs av de intervjuade myndighetscheferna som
viktig av flera skal. Inte minst for att medborgarna forvéntar sig
att myndigheterna samordnar sina verksamheter och dérigenom
astadkommer ett battre (till exempel mer samordnat) resultat for
medborgare och féretag. Samverkan ar ocksa ett vanligt argu-
ment for en mer effektiv verksamhet.

”Det viktigaste &r att ha samhéallsnyttan i centrum. Med-
borgarnas perspektiv ska vara en ledstjarna for hur
myndigheten ska agera. Jobba samhallsekonomiskt
optimalt istallet for sektoriserat”.

Men vad ar samverkan?

Samverkan kan betyda olika saker. Vid intervjuerna har fragor
om saval formerna for samverkan som dess innehall diskuterats.
Né&r det galler hur samverkan mellan myndigheter och andra
aktorer kan och bor ske kan vi konstatera att samverkan kan
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vara allt ifran relativt 16st natverkande till formellt och reglerad
samproduktion. Nar det géller vad myndigheter kan och bor
samverka kring gar det, utifran var intervjuundersokning, att
gora en Overgripande men pa intet satt vattentdt distinktion
mellan samverkan kring administrativa fragor och samverkan
kring mer karnverksamhetsinriktade processer.

Hur langt ska samverkan drivas?

Det &r inte alltid klart vad regeringen avser med samverkan. |
regeringsuppdrag forekommer det flera olika formuleringar.
Exempelvis ”i samverkan med andra”, “efter samradd med” och
"tillsammans med”, vilket kan leda till missforstand. En myn-
dighet har upprepade ganger vant sig till departementet for att
fraga om innebdrden i de olika formuleringarna men fatt olika
svar. Enligt myndighetschefen dr det viktigt att veta vad som
géller, t.ex. om regeringen forvantar sig att myndigheterna loser

en fraga gemensamt.

Otydligheten nar det galler hur langt samverkan ska drivas
vacker den principiella fragan om vad man som myndighetschef
kan géra om samverkan trots allt inte fungerar, och i vilka
situationer en myndighet kan "hissa” fragan tillbaka till rege-
ringen.

”Det &r viktigt att veta hur de [regeringen] vill ha det.
Borjar man slanga lite 16st med begreppen blir det svart
for oss att veta hur pass hart de vill att vi ska driva sam-
verkan”.

Flera myndighetschefer menar att ”Ibland krockar det och da far
man hissa fragan, skicka vidare problemet upp for ett politiskt
beslut. En myndighetschef berattar om sin “hardforda” stil: Om
samverkan med andra myndigheter inte fungerar, om det upp-
star lasningar, vilket det kanske kan gora i ett fall av tio, sa
tvekar vederborande inte att skicka tillbaka fragan till regering-
en ”som faktiskt har ansvar for att l6sa dessa fragor”.
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Vad héander med ansvaret?

En myndighetschef tycker att det fors ett “oreflekterat tal om
héngrénnor”. Samverkan mellan myndigheter kan vara bra men
vederborande anser att det finns ndgot positivt med att myn-
digheterna "gor sitt”. Om myndigheterna inte arbetar pa ett
“optimalt” satt kan det bero pa regeringen eller pa att det
behdvs lagandringar och da ligger frdgan egentligen pa en
annan niva an pa myndigheterna.

”Sjalv tycker jag att samverkan tenderar att tunna ut
och forsvara ansvarsutkravandet. Hangrannorna kan
sudda ut ansvarsfordelningen. Det ar sallan besparande
utan leder snarare till att det blir otydligare. Nu blir jag
lite filosofisk, i gamla samhéllen skulle man l6sa det
mesta sjalv men nér inte det gick fick man ga ihop och
samverka. Men det uppstar ofta situationer med mal-
konflikter. |1 sin extremform skulle vi ha en riksdag, en
regering och en myndighet. Vem tar ansvar? Hur ska
man kunna utvérdera? Jag ser demokratiska och opera-
tiva tveksamheter”.

Hur ska samverkan finansieras?

Forutsattningarna for samverkan skiljer sig at mellan myndig-
heter. En grundldggande skillnad &r hur myndigheterna ar finan-
sierade. En synpunkt ar att det &r stor skillnad mellan de myn-
digheter som &r anslagsfinansierade och de som helt eller delvis
ar avgiftsfinansierade. For myndigheter som ar avgiftsfinansie-
rade kan samverkan vara motiverad utifran ett samhallsperspek-
tiv, men maste hela tiden stillas mot om den ar forenlig med
myndighetens finansieringsform. Som en myndighetschef ut-
trycker det:

”Om vi ska ha ett samhélle i samverkan maste det an-
slagsfinansieras... vi kan inte ga utanfor ramarna for
vart uppdrag. Allt vi gor maste finansieras med vara
avgifter”.
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En synpunkt &r att det finns behov av affarsmodeller for hur
myndigheter ska kunna samarbeta kring olika tjanster. Att myn-
digheter har olika finansieringsform &r en aspekt, en annan ar
att investeringskostnader, anvandande och vinsthemtagande
fordelar sig olika mellan myndigheter. Hur detta ska hanteras i
praktiken framstar som komplicerat:

”[Myndigheten] ska inte heller tjana pengar pa den har
typen av tjanster, men nagon maste betala for verksam-
heten och det géller att hitta affarsmodeller som stodjer
den har typen av verksamheter. Det &r inte nagon
miljon hit eller dit, vi pratar om stora pengar har. Vi gor
det staten vill att vi ska géra men nagonstans kostar det
pengar och vem ska betala? Hur l6ser vi det? Dessutom
anvander olika myndigheter tjansterna olika mycket,
vem ska bestamma vem som ska sta for kostnaderna?”

Samverkan, effektivisering och konkurrenspaverkan for
tredje part

Konkurrenslag (2008:579) 3 kap.
Konkurrensbegransande offentlig saljverksamhet

27 § Staten, en kommun eller ett landsting far forbjudas att i en salj-
verksamhet som omfattas av 1 kap. 5 § forsta stycket tillampa ett visst
forfarande, om detta

1. snedvrider, eller &r &gnat att snedvrida, forutsattningarna for en
effektiv konkurrens pa marknaden, eller

2. hdammar, eller ar agnat att hdmma, forekomsten eller utvecklingen
av en sadan konkurrens.

Samverkan mellan myndigheter kan vara problematisk ur kon-
kurrenshdnseende for tredje part. Om en myndighet har ledig
kapacitet ar det inte sjalvklart att andra myndigheter kan
anvanda den kapaciteten. Visserligen finns det inte nagon regel
som séger att myndigheter maste konkurrensutsatta sina tjanster
men konkurrenslagen ger, genom en nyinford regel, Konkur-
rensverket mojlighet att forbjuda ett konkurrensbegrénsade
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offentligt saljforfarande. | avsaknad av rattspraxis framstar
rattslaget annu som oklart. En myndighetschef, vars myndighet
periodvis har viss dverkapacitet som skulle kunna vara till nytta
for andra myndigheter, berattar att det i nuldget inte ar klart vad
myndigheten far gora. Vi har fort langa diskussioner med Kon-
kurrensverket om det har, samtidigt som vi har krav pa oss att
samverka finns det en risk att vi gar utanfor vara befogenheter
da andra aktorer maste sldppas in”. Fran politiskt hall far myn-
digheten inget tydligt svar mer &n att de ska folja lagen och
konkurrensutsatta det som kan erbjudas av den privata sidan.

En myndighetschef namner ett framgangsrikt samarbete mellan
ett par myndigheter som paborjades for manga ar sedan och
konstaterar att om den tjansten utvecklats i dag hade myndig-
heterna varit tvungna att konkurrensutsatta den och da &r det
tveksamt om tjansten blivit av.

Samordning mellan myndigheter kan vara effektivt nér det
géller kostsamma och expertkravande processer som exempel-
vis upphandlingar. Indirekt kan dock ett sddant samarbete vara
problematiskt om det leder till att konkurrensen pa marknaden
minskar till foljd av att myndigheterna tillsammans blir en sa
pass stor eller dominerande aktor.

”Manga mal star mot varandra. Vi myndigheter skulle
exempelvis regionalt kunna upphandla lokalvard till-
sammans, men om vi blir for stora slar vi da ut de
mindre entreprendrerna? Ska vi halla pa med sadana av-
vagningar? Har maste man fundera mer Over styr-
ningen”.

En annan myndighetschef menar att regeringen ger dubbla
signaler som, & ena sidan anfor ekonomiska argument for att
samordna ekonomi- och personaladministration inom staten,
och a andra sidan signaler om att staten inte ska tillhandahalla
varor och tjanster som marknaden kan erbjuda. Detta oavsett
om tjansten kan tillhandahallas billigare inomstatligt eller inte.
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Fragan om det offentliga atagandet och konkurrens aktualiseras
dven i fragor om myndigheters tjansteexport. En myndighets-
chef berattar om regeringens 6nskemal om att delar av myndig-
hetens verksamhet i 6kad utstrackning ska kunna genomfdéras av
andra aktorer an myndigheten, samt uppdraget att utveckla en
bestéllarorganisation. Vi ska helt enkelt skapa en marknad, och
det innebar att jag ska konkurrera med mig sjalv”’. Myndigheten
i fraga far anslag men far dven ta ut avgifter och ska se till att
andra aktorer kommer in pa en relativt begransad marknad som
har stora driftskostnader, vilket myndighetschefen beskriver
som "en utmaning och ett dilemma”. Det kan ocksa bli konkur-
rensmassigt komplicerat med tjansteexport. For att undvika att
en konkurrenssituation med en privat aktor skulle uppsta har
myndighetschefen beslutat att myndigheten inte ska erbjuda
tjansteexport om verksamheten finns pa den svenska markna-
den.

Vad kostar samverkan?

Det framstalls som viktigt att analysera vad samverkan kostar
och ger. En myndighetschef berattar att regeringen gett ett sam-
verkansuppdrag till ett par myndigheter och att dessa nu har
kartlagt vilken samverkan de har i dag. Kartlaggningen visar att
de redan bedriver “otroligt mycket samverkan” men att de nu
ska identifiera vilka omraden som de kan utdka samverkan. |
likhet med myndigheternas 6vriga verksamhet maste dock aven
samverkan prévas och foljas upp.

”Inom vissa omraden finns det goda skal att samordna,
samarbeta och natverka, men att det ocksa finns sam-
arbeten som kanske bor avvecklas... Samverkan kan ge
mervarde, men man maste alltid gora en cost-benefit-
analys sa att det ger mer an vad det tar av oss. Man ska
inte alltid lagga mycket kraft pa samverkan”.

Samverkan i praktiken — viktigt men svart

Nar det kommer till fragor om samverkan &r intervjuerna
mycket samstdmmiga: samverkan ar viktigt men i praktiken
ganska svart.
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“Samverkan ar bland det svaraste du kan astadkomma
men det finns en helt annan vilja i dag, det borjar lossna
men det &r annu en lang vag att ga”.

Myndighetscheferna menar att bristande samordning mellan
myndigheter i flera fall har sin grund i bristande samordning i
Regeringskansliet. Av intervjuerna att doma lyckas inte alltid
Regeringskansliet hitta en samsyn och formulera en helhet for
samhalleliga problem. Denna fragmentering som gar att finna i
Regeringskansliet “fortplantar sig ner i systemen”, det vill sdga
till myndigheterna.

”Nar jag var i Regeringskansliet fanns det tva kulturer.
50 procent av statssekreterarna ville vinna sin egen
fight, 50 procent sag regeringen som helhet. Samma
géller bland generaldirektdrer, och faktiskt &ven bland
avdelnings- och enhetschefer. Darfor ar det viktigt att
formulera en helhet, att inte tappa horisonten, det ar
viktigt”.

En aterkommande synpunkt i intervjuerna ar att regeringen
skulle kunna ™visa végen” genom att samordna styrningen
battre. Bristen pa samordning mellan departementen anses
manga ganger leda till dubbelarbete fér myndigheterna.

Det intryck vara intervjuer ger ar att &ven om alla myndigheter
ska samarbeta och alla ser den potentiella nyttan med att
utveckla samverkan, sa ar det till syvende och sist den egna
verksamheten som &r viktigast. "Det &r viktigt att hantera sin
myndighet sa att den blir effektiv”’. Den bild som framtonar &r
att sektoriseringen leder till ett revirtankande.

"Myndighetschefer har inte mojlighet att optimera verk-
samheten eftersom deras ansvar helt ar knutet till den
egna myndighetens uppgift, inte vad som &r béast for
samhallet”.

En myndighetschef beskriver myndigheterna som “konkurre-
rande foretag” men konstaterar ocksa att om "min” myndighet
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skulle prestera lite sémre pa ett omrade, men det skulle mojlig-
gora for en annan myndighet att vara fyra ganger béttre skulle
myndighetschefen inte se det som ett "komplett misslyckande”.
Detta eftersom det vasentliga &r vad som &r bast utifran ett sam-
héllsekonomiskt perspektiv.

Vilja och form
Myndighetscheferna anser att de har ett ansvar att samverka.

”Jag tycker inte att det ska beh6vas mer incitament. Om
regeringen vill skynda pa ngot kan de ga in och juste-
ra. Men jag ser det som mitt ansvar som generaldirektor
att verka for samverkan. Jag ar en del av statsapparaten
och det &r lika mycket mitt ansvar att se om det finns ett
glapp eller om det sker dubbelarbeten”.

Vad ar det da som kravs for att fa samverkan att fungera? Av
intervjuerna att doma ar det viktigt att det finns en vilja och en
gemensam syn kring vad man ska samarbeta kring. "Det finns
ett talesétt som sdger att for lata svin &r marken alltid frusen”.

Det ar viktigt att ledningarna for myndigheterna kommer éver-
ens: "borja med toppen, myndighetscheferna”. Darefter galler
det att hitta en struktur och ett motesformat som fungerar.
Nagon betonar vikten av att formalisera samverkan genom att
uppratta avtal som aven gor samverkan mer systematisk. Sam-
verkan kan underléttas av goda personband mellan myndighets-
ledningar. En myndighetschef talade om "formella ramar och
informella védgar” och konstaterar att det &ven ar viktigt med
informella kontaktvagar.
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Gemensamma dialoger och méten kan bana vag for
samverkan

Myndighetsdialog

Med utgangspunkt i bl.a. myndighetens arsredovisning bor som regel
en arlig myndighetsdialog — dvs. en strukturerad genomgéang av
myndighetens resultat och verksamhet m.m. vid vilken myndighetens
ledning och foretradare for regeringen deltar — genomforas.

Prop. 2009/10:175, s. 112.

Vad kan man da gora for att underlatta samverkan? Av de myn-
dighetschefer som vi intervjuat &r det inte ndgon som deltagit i
en myndighetsdialog med foretradare for regeringen och flera
myndighetschefer. Nagon myndighetschef menar att det inte
funnits nagot behov av att samla flera myndighetschefer pa det
sattet. Om det skulle uppsta ett sddant behov skulle en gemen-
sam dialog kunna vara lamplig. Andra myndighetschefer menar
att gemensamma myndighetsdialoger "helt klart skulle vara
bra” och i vissa fall kunna medféra mycket for verksamheten.
En myndighetschef med bakgrund i Regeringskansliet konsta-
terar:

"Borde jag ha haft sadana? Ja, det borde jag gjort!
Kallat samman de myndigheter som jag var ansvarig
for. Vilka miljardvinster man skulle kunna gora”.

Samtidigt finns det en begrénsning for hur mycket tid ministrar
och statssekreterare kan lagga pa myndighetsdialoger. Flera
myndighetschefer menar att dialogerna har blivit battre. Aven
om inte alla myndigheter har arliga myndighetsdialoger sa upp-
skattas en aterkommande dialog med uppdragsgivaren. Vi har
haft arliga myndighetsdialoger med berorda tjansteman pa de-
partementet, inte med den politiska ledningen, och det tycker
jag har fungerat bra.”

Nar vi bett om lyckade exempel pa samverkan har det i flera fall
tagits upp tillfallen da myndigheter tagit initiativ till och kallat
till gemensamma méten med berérda myndigheter och departe-
ment kring t.ex. en reform. Att pad detta satt samla berdrda
aktorer beskrivs som en forebild for hur man kan arbeta. En
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myndighetschef konstaterar att det aktuella samarbetet konkret
bidragit till att minska reformens ”barnsjukdomar”.

Som myndighetschef far man ibland vara ihardig for att myn-
dighetsgemensamma moéten eller rapporteringar ska komma till
stand.

"Vi har haft gemensamma mdéten [med departementen].
Annars skulle man kasta bort tid och pengar. Myndig-
heterna har tagit initiativ till det. Jag moter ofta perso-
ner som sager att eftersom det inte star i reglerings-
brevet att vi ska gora det har sa gor vi det inte heller. D&
blir jag frustrerad. | ett uppdrag vi hade bad vi om att fa
rapportera resultatet tillsammans med [tva andra myn-
digheter], vilket gick bra och gav ett vardefullt mote.
Det &r inte latt men man ska inte ge sig”.

Alla myndighetschefer haller dock inte med om att det ar myn-
digheternas uppgift att kontakta Regeringskansliet: "Jag tycker
inte att det ska vara myndigheten som kallar till sig tjanste-
mannen pa departementet”.

Gemensamma moten med representanter fran Regeringskansliet
och myndigheter kan ha olika syften. Vid sidan av gemensam-
ma moten kring t.ex. implementeringen av en reform kan méten
aven vara ett satt att skapa viktiga "gemensamma bilder” av
samhalleliga fragor.

Inre organisation och arbetsformer

Resultatkultur — tillracklig bra eller bast?

”’| statens verksamhet ska hog effektivitet efterstravas. Kravet innebér
att statsforvaltningen utnyttjar skattemedel andamalsenligt och att den
inte anvander mer resurser &n vad som kravs for att uppnéa avsedda
resultat med tillrackligt god kvalitet. Varje myndighet har att strava
efter en hog effektivitet men bor samtidigt beakta statens samlade
effektivitet”.

Prop. 2009/10:175, s. 29
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En fraga som tas upp i intervjuerna ar vikten av att skapa en
resultatkultur pa myndigheterna. "Det r viktigt att vi gar mot
en resultatkultur. Kvalitet och kvantitet & kommunicerande
storheter, tva utredda [4renden] &r battre an bara ett”. Detta
forutsatt att bada drendena har en tillrackligt god handlagg-
ningskvalitet. Vad som &r ett bra eller tillrackligt bra resultat &r
dock inte alltid givet:

"Patrik Sj6berg satte varldsrekord men Stefan Holm har
flest medaljer. Vem ar béast? Det kanske ar battre att fa
flest guldmedaljer an att hoppa hogst. Inom [myndig-
heten] galler det att na tillrackligt bra kvalité i det arbe-
te man utfor, inte att soka det fullandade”.

Standig omprévning av organisation och arbetssatt

”Ansvaret for genomforandet av den statliga arbetsgivarpolitiken har
till stor del delegerats till de statliga myndigheterna. Det innebdr att
myndigheterna, utifrdn sina uppgifter, har en betydande frihet vad
géller bl.a. att utforma organisation, arbetsprocesser, 16nebildning och
kompetensforsorjning”.

Prop. 2010/11:1 Utgiftsomrade 2 bilaga, s. 15.

Myndighetscheferna betonar vikten av att ha en fungerande in-
tern organisation, standigt forbattra de interna processerna och
utveckla arbetsformerna. | det ingar aven att analysera myndig-
hetens uppdrag och roll. ”Vi behdver stélla oss fragan: till vem
ska vi leverera och vad ska vi leverera”.

Nar det galler organisation visar vara intervjuer att forvantan pa
att myndigheter ska ha god omvarldskunskap kan sétta organi-
satoriska avtryck i form av att en myndighet skapar en sarskild
funktion for omvérldsbevakning.

"Det &r ett sdtt att tvinga ledningen att prata om
framtiden och utga ifran ett kvalificerat underlag. Det &r
lite svarare for offentlig verksamhet att avsta fran nagot
bara for att det eventuellt kan ske en forandring, sa som
Volvo kan gora till exempel, men vi kan i alla fall
forbereda oss infor en forandring”.
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| intervjuerna har myndighetscheferna fokuserat mycket pa
arbetsformerna. Aven om fragor rérande arbetsformer tagit stort
utrymme under intervjuerna finns det myndighetschefer som
hellre vill lyfta fram andra aspekter: ”Generaldirektdrens upp-
gift ar att omprova arbetsformerna men jag tanker inte sa
mycket pad det. Roller, ansvar och befogenheter ar viktigare
fragor for mig”.

Processorientering

Pafallande méanga av de myndighetschefer vi intervjuat berattar
att myndigheten har bérjat arbeta mer processorienterat. | inter-
vjuerna framkommer flera motiv till varfor de infor ett mer pro-
cessorienterat arbetssétt. | grunden handlar det om att anpassa
verksamheten efter medborgarnas behov: Vi ska inte utga fran
sakkunskap, utan se till kundbehovet och leveransen”. Ett pro-
cessorienterat arbetssatt framstalls ocksa som mer effektivt.

”| staten tanker man pa kostnader men inte pa kostnads-
effektivitet. Det ar viktigt med processtankande och att
alla staller sig fragan: Varfor ar jag har?”

Externt kan ett mer processorienterat arbetssatt vara pakallat pa
grund av att de processer som myndigheten &ar delaktig i inte
enbart &r interna, utan beror flera myndigheter eller aktorer.
Internt pa myndigheten kan arbetet med att processorientera
verksamheten syfta till att minska risken for fel i verksamheten.

En myndighetschef berattar att ett processorienterat arbetssatt
ocksa ar en "trend” som sprids mellan myndigheter genom att
myndighetschefer tar med sig arbetssattet fran tidigare arbets-
platser, men aven genom utbyte kolleger emellan.

Ett mer processorienterat arbetssatt innebar utmaningar saval
for ledning som for medarbetare. Som en myndighetschef
uttrycker det: "Var verksamhet ar beroende av ett processtank.
Fragan &r hur man klarar av att styra verksamheten”. Flera myn-
dighetschefer pekar pa att en 6kad processorientering innebéar
ett skifte fran att styra mot konkreta mal till att istallet ha for-
troende for och lita pa processen. Att planera for processer istal-
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let for enskilda avdelningar inom myndigheten innebér helt
enkelt ett annorlunda sétt att arbeta och ett alternativ till att satta
upp interna mal for verksamheten.

| de fall processerna gar utanfor myndigheten och involverar
andra myndigheter eller aktérer har myndighetsledningarna
aven att hantera att andra organisationer arbetar olika mycket
med de gemensamma fragorna.

For enskilda medarbetare, som tidigare kanske skott en fraga
“fran ax till limpa”, kan ett mer processorienterat arbetssatt
innebéra att man gar till att bli en expert som kallas in da just
den specialistkompetensen behovs. Dagens samhélle beskrivs
som komplext. Tidigare “rackte” det att vara specialist men i
dag stalls det aven krav pa andra typer av kompetenser inom
t.ex. juridik eller EU-kunskap. Detta kan motivera en myn-
dighet att splittra upp fragor i block for olika uppgifter. "Det
kanske inte &r roligt for experten att inte langre vara med i hela
kedjan, men det & mer effektivt anvénda resurser”.

Oka larandet mellan myndigheter och sektorer

Staten beskrivs av en myndighetschef som “en stor organi-
sation, en stor koncern” dar det finns kompetens och rutiner for
hur man ska agera i manga situationer.

"Nar man kommer fran den privata sidan har man
manga fordomar. Men det har varit spannande och en
del férdomar har férsvunnit... Jag upplever att det finns
en bra struktur, ett bra ledarskap i staten, vilket ar nagot
som den privata sidan skulle ma bra av. Du vet vad du
ska gora om du hamnar i en viss situation... hur man
ska ga tillvaga. Det ar skont att det alltid finns nagon att
fraga, ett bra natverk, en process att folja sa att energin
kan laggas pa det man ser som viktigt, i det har fallet ta
hand om de anstéllda.”

Av intervjuerna att doma finns det dock utrymme att ytterligare
ta tillvara pa de fordelar som finns med att vara en del av
"myndighetsfamiljen”. Flera myndighetschefer som vi inter-
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vjuat pekar pa vardet av att generellt utveckla larandet saval
inom enskilda sektorer som staten som helhet, sprida goda ex-
empel och skapa fler positiva méten myndigheter emellan.
”Som nu till exempel, det som Statskontoret gér med den har
studien. Regeringskansliet borde jobba mer med sadant, Etos-
satsningen fran Krus till exempel, gor mer av det slaget”.

Oka larandet fran naringslivet

Enligt myndighetscheferna bor larandet inte enbart begrénsas
till staten utan dven inkludera naringslivet. Samhaéllet ar integre-
rat och den enskilda myndigheten, eller ens staten som helhet,
tacker inte nddvandigtvis in all den kunskap som behdvs.

“Tidigare forvéantades vi ha all kunskap i huset, men nu
behover vi agera med andra. Aven i néringslivet finns
det kompetens som vi kan behdva, och vi maste lara oss
att samspela med dem”.

"Ar vi duktiga pa att organisera oss, att anvanda de
senaste tjansteproduktionsteknikerna och arbetsmeto-
derna? Svaret &r nej. Det offentliga ar daliga pa att
organisera produktion och har kan vi lara oss fran
naringslivet”.

Flera myndighetschefer har erfarenheter av att anlita konsulter
for att utveckla myndighetens interna arbetssatt och processer.
Installningen till att anlita konsulter for att utveckla verksamhet-
en varierar dock. ”"Nej, inga konsulter, man ska kunna sin verk-
samhet och kunna utveckla den.” En annan myndighetschef
konstaterar att konsulter kan bidra till verksamheten pa ett
positivt satt men reser fragan om vad som hander med det orga-
nisatoriska larandet nar myndigheter tillfalligt anlitar extern
kompetens.

"Nar man anvander konsulter sa koper man deras satt
att jobba utan att alltid tillféra kunskap som ar bestaen-
de. Vissa ganger blir det valdigt lyckat. Anvandandet av
konsulter medfor att vi bade kan 6ka produktiviteten
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och effektiviteten. Det ar dock viktigt att behalla ett
langsiktigt perspektiv.”

Statens utvecklingsmyndighet?

Flera myndighetschefer pekar pa behovet av att inom staten ha
en myndighet eller funktion som ndrmast skulle kunna liknas
vid en statlig utvecklingsmyndighet dar myndigheter kan fa std
i interna styrnings- och organisationsfragor. En myndighetschef
gor en jamfdrelse med en bilverkstad.

”Om en bil gar sonder — vart vander man sig da? Till en
verkstad. Vart vander man sig om nagonting inom
staten gar sonder?”

Myndighetschefen konstaterar "vi kan inte allting” och efter-
lyser en statlig organisation, “ett garage”, bestaende av 100-200
valbetalda experter dit myndigheter kan véanda sig for att fa
hjalp med problemldsning kring t.ex. arbetsprocesser.

En annan myndighetschef pekar pa det faktum att de inom den
berérda sektorn har en myndighet som svarar for tillsyn ”men
ingen utvecklingsmyndighet som kan hjélpa oss att arbeta
rationellt och ge oss idéer”.

Flera myndighetschefer ger uttryck for asikten att de pa myn-
digheten skulle ha gladje av forstarkt extern kompetens nar det
géller att utveckla det interna arbetsséttet. Vad som efterlyses ar
ett handfast stéd i arbetet med att utveckla den interna organisa-
tionen och sattet att arbeta. En "task force” som myndigheter
kan anlita for att fa hjalp med framtagandet av processbeskriv-
ningar och liknande, men aven for att férmedla kunskap fran
andra myndigheter, t.ex. erfarenheter fran omorganisationer.

For mindre myndigheter ar utrymmet att rekrytera den har typen
av specialistkompetens begransad men dven stdrre myndigheter,
som har utvecklingsavdelningar och liknande, pekar pa behovet
av att lara och ta del av erfarenheter fran andra myndigheters
utvecklingsarbete och behovet av ndgon myndighet eller funk-
tion som har i uppgift att gora detta.
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Styrning och uppféljning av myndigheternas arbete

Efterlyses: verksamhetsutvecklande dialog med
uppdragsgivaren

De flesta myndighetschefer som vi intervjuat betonar vikten av
att regeringen generellt sett maste folja upp myndigheternas
resultat battre an i dag. Forutsattningarna for de intervjuade
myndighetscheferna skiljer sig at vad géller i vilken utstrack-
ning de har en néra kontakt med uppdragsgivaren eller inte. En
myndighetschef — som under lang tid inte har fort nagon dialog
med departementet om budgeten — uttrycker det sa har: ”Jag vill
se mer av verksamhetsutvecklande dialog. Sa jobbar jag
internt”. Vart intryck ar dock att d&ven sddana myndighetschefer
som har en tat kontakt med uppdragsgivaren, i vissa fragor,
efterlyser en fordjupad dialog och ibland &ven tydligare styrning
fran regeringen.

"Styrinstrumenten finns men maste anvandas. Jag
valkomnar en dialog med huvudmannen om var roll och
vart uppdrag. Forvaltningspolitiska fragor om service
och tillganglighet, men &ven vad det far kosta. Min
ambition dr att inte fastna i regelférandringar for det &ar
sa tungt. Da ar det battre att vi ser vad vi kan gora inom
de regelverk som finns och forstka géra processen tyd-
ligare och snabbare”.

”Uppgradera forvaltningspolitiken — fler mordétter och
piskor

Vart intryck ar att det vid sidan av en diskussion med uppdrags-
givaren kring myndighetens verksamhet och resultat, &ven finns
en mer specifik efterfragan pa att regeringen intresserar sig for
hur myndigheten arbetar internt samt med att genomfdra for-
valtningspolitiska fragor. Till exempel hur myndigheten arbetar
med bemotandefragor. Som en myndighetschef uttrycker det:

"Hur uppfattas vi egentligen av medborgarna? Vi ér
inte styrda pa det sattet, allt &r ekonomiserat i dag. Men
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jag tror att man kan jobba med bada frdgorna sam-
tidigt”.

Flera myndighetschefer talar om vikten av att regeringen foljer
upp myndigheternas verksamhet och anvander sig av ”"mordtter
och piskor”. Av intervjuerna att déma kan battre uppfoéljning
och ett tydligare “signalsystem” fran regeringens sida ge
myndigheterna viktig aterkoppling pa att de arbetar med ratt
saker”.

"Det &r viktigt att regeringen oftare foljer upp och
kontrollerar verksamheter. Bel6ningssystemet &r for
svagt. Om det fanns ett beldnings- och bestraffnings-
system skulle vi pd myndigheterna battre forstd vad
regeringen vill. Forvaltningspolitiken maste uppgrade-
ras”.

Uppfoljning fran uppdragsgivaren kan &ven vara angelaget for
att sétta "tryck” bakom orden. "Eller &r det bara tomma ord?” |
intervjuerna framkommer det att det finns myndighetschefer
som stéller sig fragande till varfor regeringen inte uppmarksam-
mar myndigheter som “gar pa rutin” eller som inte drar sitt stra
till stacken nér det galler att utveckla samverkan.

”Man maste hitta incitament till varfér man ska sam-
verka. Generaldirektérerna har ett tydligt uppdrag.
Samverkan star i alla papper, men de myndigheter som
inte samverkar hander det inget konstigt med.”

En tydligare uppfoljning och ett tydligare stod fran regeringens
sida framstélls &ven som ett viktigt stod for myndighetsledning-
arna nar det galler att fatta svara beslut — sadana som &r
motiverade av effektivitetsskdl men kanske besvérliga att
genomdriva internt. "l praktiken ligger myndighetens incita-
ment pa att arbeta med det som foljs upp. Vem vill ta striden om
det anda inte foljs upp?”

Om en myndighet anda véljer att genomdriva forandringar och
det uppstar en intern oro pa myndigheten kan den aven sprida
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sig till uppdragsgivaren. Istallet for att uppdragsgivaren bejakar
effektiviseringsarbetet kan man som myndighetschef fa fragor
om man verkligen ”gor ratt”. "Nagot ar fel om man inte &r villig
att forandra nagot for att kunna spara pengar till kiarnverksam-
heten”.

”Fel-kultur” h&mmar innovation

En myndighetschef menar att det finns en "fel-kultur och ingen
innovativ kultur just nu”. Var och en gor sitt och skoter sitt upp-
drag "men ingen klappar handerna eller foljer upp om vi sparat
pengar”.

"Fdrvaltningspolitiken skapar inte ett innovativt klimat.
Det &r ju inte sa att nagon stoppar en om man gor nagot
bra och nyskapande, men inte heller nagon som hurrar.
Ingen i Regeringskansliet sager: vad roligt att ni gjort
det har! Det &r jatte-janteaktigt. Hur far man den ratta
mentala miljon?”

Nar man tilltrader som myndighetschef far man ett uppdrag och
far samtidigt veta att “alla kommer att kontrollera dig”, vilket
har lett till att det smugit sig in en "radsla for att gora fel-kultur”
i statsforvaltningen. Myndighetschefen i fraga tycker det &r det
bra att det finns tillsynsmyndigheter och “élskar” férordningen
om intern styrning och kontroll "men det far inte bli sa att ingen
vagar lyfta fram sadant som inte stammer”.

"Vi kan inte ha radda myndighetschefer, det maste
finnas nagon som sticker ut hakan. Det viktigaste &r att
vi inte gor fel mot dem vi tjdnar men darutdver ska vi
inte vara radda”.

Uppfdljning av myndigheternas inre arbete och bemodtande

En synpunkt som framfors i intervjuundersokningen &r att det
finns ett tydligt fokus pa att kontrollera att myndigheter "gor
rétt” och att det inte forekommer fusk i verksamheterna. ”Man
tar reda pa om medborgarna fuskar men ingen intresserar sig for
hur det faktiskt blir p& myndigheterna, hur &r servicen?” En
tanke som fors fram ar att uppfoljningen av "harda” aspekter
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(som t.ex. sker genom revision och uppféljning av myndigheter-
nas ekonomiadministrativa arbete) behdver kompletteras av en
okad uppféljning av “mjuka” fragor, som hur myndigheterna
arbetar med service och bemgtande.

"Det handlar om att bli uppfoljd. Det finns manga
kontrollorgan och tillsynsmyndigheter som tittar pa
resurseffektivitet, att vi gor var uppgift, att vi inte gor
fel. Det ar bra men det behdvs aven kontrollorgan som
foljer upp myndigheternas verksamhet ur medborgarnas
perspektiv. Ar férvaltningen nagot att ha?”

En annan myndighetschef resonerar kring behovet av en sorts
utvéardering, det far inte bli revision, men dar man tittar pa
mjuka fragor som exempelvis internt utvecklings- och effektivi-
seringsarbete, arbetsformer m.m.” Enligt myndighetschefen
skulle en myndighet kunna ha detta uppdrag som da skulle vara
nagot annat dn det som Riksrevisionen, Ekonomistyrnings-
verket och de interna revisorerna gor.

... man behover stalla fragor om myndigheternas
arbetsprocesser, utvecklingsprojekt etc. Regeringen kan
vara nojd med en myndighet for att den gor det den ska
men som egentligen stannat av. Om man till exempel
inte bedriver tillrackligt manga utvecklingsprojekt
riskerar myndigheten att halka efter... uppféljningen av
myndigheternas interna arbete ar en viktig fraga”.

Ett annat forslag ar att andra forutsattningarna i Regerings-
kansliet genom att “uppgradera” myndighetsstyrningsfragor.

”Jag tillhdr dem som tycker att Sverige &r moget for en
opolitisk tjansteman pa departementet, alternativt att
statssekreterarna frigors for att dgna sig mer at myn-
digheterna. Nagon maste ta ett kliv fram. Det ar en svar
fraga, om det laggs pa en for 1ag niva blir det inte pa
riktigt, det maste upp pa en hog niva”.
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Ledning och ledarskap

Myndighetens arbetsgivarpolitik
8 § Myndigheten skall

1. i samverkan med andra myndigheter utveckla och samordna den
statliga arbetsgivarpolitiken,

2. se till att de anstallda &r val fortrogna med malen for verksamheten,

3. skapa goda arbetsforhallanden och ta till vara och utveckla de
anstélldas kompetens och erfarenhet.
Myndighetsférordning (2007:515)

Den statliga chefsrollen

Av intervjuerna framgar att det ar “speciellt” att vara chef i
staten. Det faktum att man som myndighetschef &r utsedd av
regeringen innebér att man har ett ansvar gentemot sin upp-
dragsgivare, samtidigt som man ska utveckla den egna verk-
samheten.

"Man far inte glémma att min lojalitet ligger hos
regeringen, det finns inget egenvarde i att bygga upp en
hur stor myndighet som helst. Samtidigt vill forstas
medarbetarna att jag ska skydda organisationen. Det ar
en balansgang, jag far inte bli for mycket regering och
inte for mycket myndighet. Jag ska vara en lank”.

Flera myndighetschefer tar upp vérdet av regeringens chefs-
program och att det finns néatverk for myndighetschefer och
ledare inom staten. Men som en myndighetschef uttrycker det:
”det borde vara oftare, langre. Chefer kénner sig ofta ensam-
ma”. Vikten av att ha gemensamma chefsutbildningar &ven for
t.ex. avdelningschefer kopplas i nagot fall till den specifika
situation da man gar fran att vara expert till att vara chef i en
professionell organisation.

"Det ar viktigt med chefsutvecklingsprogram, sa att
chefer verkligen far kanna sig som chefer. Det galler
kanske sarskilt i en professionell organisation som
var... Cheferna hér har kompetens inom omradet, prak-
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tiskt taget alla har en specialistbakgrund. Det &r viktigt
att visa pa karriarméjligheter”.

En synpunkt som framfors ar att som chef &r det viktigt att ha
en harmonisk ledningsgrupp som fungerar bra for en sjélv. En
erfarenhet som en myndighetschef vill lyfta fram &r att man som
ledare bor ténka lite sjélviskt. "Fungerar det inte for dig funge-
rar det inte heller for organisationen.”

En annan myndighetschef lyfter fram férdelarna med att t.ex.
avdelnings- och enhetschefer kan ha tidsbegransade avtal pa tre
till fyra ar. Det ger majlighet till att omprova deras roll, vilket
beskrivs som otroligt bra”. Dels ar systemet flexibelt och gor
det mojligt for myndigheten att lyfta fram andra personer om
myndighetens behov andras, samtidigt som det later sig goras
utan att den anstélldes trygghet hotas eftersom det finns en fast
anstallning i botten”. Dels beskrivs tidsbegransade chefs-
forordnanden som ett satt att fa chefer att “skarpa till sig” och
undvika att det blir slentrianmassigt.

Mala bilder och kommunicera internt och externt

Ett flertal myndighetschefer beskriver en stravan efter ett véarde-
baserat ledarskap; “jag vill att min ledarskapsfilosofi ska
genomsyra verksamheten, jag har ett vardebaserat ledarskap”.

”Jag vill ha en mer vardebaserad verksamhet, att med-
arbetarna ska kunna tanka istéllet for att behdva titta i
en regelbok. Det kan behdva arbetas igenom igen, vér-
deringar andras med tiden”.

Ledarskapet handlar om att tolka samhallsutvecklingen, ”skapa
samsyn” och “coacha”. Flera myndighetschefer anvénder sig av
uttrycket att mala eller beskriva gemensamma bilder”. Den
gemensamma "bilden” kopplas dven till fragan om resultat- och
processkultur:

”Man maste se till hela kedjan. Det galler att tydliggora
uppdraget och individen, det ar forst da det skapas en
resultatkultur, genom att hela tiden aterkoppla. Det ar
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inte medarbetarsamtal utan att minst en gang i manaden
ska varje medarbetare fa fem minuter med chefen. Det
ska finnas nérvarande chefer. Det finns en uppfattning
om att det finns for manga chefer, men det gor det
inte”.

Vikten av att som myndighetschef vara bra pa att kommunicera
framstar som central i manga situationer. Det galler inte minst i
samband med interna férandringar i organisation och arbetssatt.
For medarbetare, som kanske sjalva &r kritiska till forandringar-
na, ar det inte enkelt att hantera kunder som hér av sig med
kritik. ”Som chef ar det viktigt att kommunicera saval internt
som externt om helheten och varfor vi t.ex. &ndrar organisation
och arbetsformer, samt vara uthallig tills forandringarna ar pa
plats”.

En aktuell kommunikationsfraga ar myndigheters och anstélldas
anvandning av sociala medier som Facebook. Utvecklingen pa
detta omrade vacker aven vardegrundsfragor. En myndighets-
chef berattar att myndigheten just nu tittar pa maéjligheten att ta
fram en policy, men att detta arbete fortfarande &r i “start-
groparna”.

”Yngre medarbetare stéller ocksa helt andra krav, forut
var det mail men nu &r det Facebook pa arbetstid som &r
det sjalvklara. Dér har inte lagstiftarna riktigt hunnit
med. Twitter och bloggar staller andra krav pa organi-
sationen och ledningen... Man vet ju inte vad som
hander om alla slapps ut pa Facebook. Vi kan inte saga
vad de far och inte far sdga, man kan inte heller tvinga
alla att blogga om de inte vill det. Det galler att forsta
utvecklingen, men det staller krav pa organisationen,
chefer och ledning”.
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Tjanstemannarollen

”En central grund for hela statsforvaltningen ar att arbetet maste utga
fran de grundlaggande vardena demokrati, rattssakerhet och effektivi-
tet. Andra viktiga utgangspunkter for statsforvaltningen ar manskliga
rattigheter och principen om icke diskriminering. De statligt anstéllda
ska ha kunskaper om dessa grundldggande vérden. Medborgarna ska
ha fortroende for och kénna tillit till dem som arbetar inom svensk
forvaltning. Myndigheter ska fullgéra sina uppgifter i enlighet med de
beslut som har fattats av riksdagen och regeringen och de ska fatta
materiellt riktiga beslut pa grundval av lagar och andra forfattningar”.
Prop. 2009/10:175, s. 37.

Stolthet — en del av en helhet

Ett genomgdende intryck under intervjuerna har varit den
stolthet som myndighetscheferna vill formedla. | flera fall har
myndighetschefer strackt pa sig nar tjanstemannarollen forts pa
tal. De intervjuade uttrycker en stolthet Gver det offentliga upp-
draget och fortroendet man forvaltar. Myndighetscheferna be-
skriver sitt arbete som viktigt och meningsfullt och knyter an till
det faktum att de “arbetar i medborgarnas tjanst”. De kanner en
stolthet Gver den svenska forvaltningen som i mangt och
mycket uppfattas som valfungerande. En myndighetschef menar
dock att “&mbetsmannarollen &r i forfall” och lyfter sarskilt
fram att det finns "manga viktiga varden i det traditionella syn-
och arbetssattet inom statlig forvaltning att sta upp for”.

Aterkommande &r att myndighetscheferna upplever sig som en
del av en betydelsefull helhet:

”Sverige har sannolikt vérldens bésta statliga myndig-
heter [...] vi alla kan vara en del av l6sningen eller en
del av problemet. Och de flesta vill hellre vara en del av
I6sningen &n en del av problemet. Vi forsoker helt
enkelt s&ga till alla, Yes, we can do it”.

Medarbetarnas stolthet blev stérre under den ekonomiska
krisen. En myndighet fick, trots hég arbetsbelastning, mycket
gott resultat i medarbetarundersokningen: Medarbetarna var
stolta. Vi betyder nagot. Utan oss fungerar inte Sverige”. Ytter-
ligare en myndighetschef ar inne pa samma spar:
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"Var stolt och se till att ha en anledning att vara stolt.
Sag som det ar. Se pa till exempel [X-myndigheten],
det var ndr de hade det som varst med ekonomin som
de hade flest ndjda medarbetare. Ledningen och alla
chefer gick ut till personalen, erkénde att de alla hade
ett gemensamt problem och bad om hjalp. Det skapade
samhdrighet och en gemensam vilja att 16sa proble-

men".

Statlig verksamhet — halvskumt eller fint?

| vissa situationer beskrivs det som besvarligt att alla myndig-
heter "dras Gver en kam”. “Staten blir latt en slagpase for allt”.
Om en myndighet far negativ uppmarksamhet tenderar det att
spilla Gver” dven pa andra myndigheter. Darigenom far staten
“ett visst rykte, en stampel som gor det svart att rekrytera folk,
det skapas en negativ attityd”.

Flera myndighetschefer talar om allméanhetens traditionella syn
pa statlig verksamhet och framhéaver garna uppdraget i mer
positiva ordalag. Den vedertagna bilden framstélls som miss-
visande och néstintill fordomsfull. Det finns en bild av att "det
inte ar frackt och sexigt att jobba inom statlig verksamhet”.
Bilden av "byrakrater som pappersvandare, en halvskum verk-
samhet” anses felaktig. Flera myndighetschefer argumenterar
for att: ”Vi maste bli stolta, kdnna oss stolta 6ver det vi gor”.
Myndigheterna &r regeringens “forldngda arm” och det arbete
som myndighetschefer och de anstéllda gor &r "fint”.

For medborgarna, samhéllsnyttan och en battre véarld
Myndigheterna behdver rekrytera kompetenta och engagerade
medarbetare. Samtidigt finns det synpunkter pa att staten inte
alltid ar konkurrenskraftig. Statliga kunskapsintensiva verksam-
heter kan visserligen locka med en attraktiv arbetsmiljo men har
ibland farre verktyg, sasom I6nesattning, férmaner och Kkarriér-
utveckling. Av den anledningen framstar det som en utmaning
for staten att inte hamna pa "efterkélken”.
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Statlig verksamhet kan och bor erbjuda ndgonting utéver det
vanliga. Flera myndighetschefer ser en sarstallning i rollen som
statlig tjansteman och efterfrdgar engagerade tjansteman som
vill utveckla verksamheten utefter parollen "det viktigaste &r att
ha samhallsnyttan i centrum”. En myndighetschef refererade till
en grupp forskare med en teori om hur drivkrafter skiljer sig at
mellan den privata och den offentliga sidan. Lonesattningen &r
inte densamma och fragan &r vilka drivkrafter som finns bland
de offentligt anstallda:

"Det galler att hitta ratt personer, att de tycker att det de
gor ar viktigt och att de tjanster som utvecklas ar till
nytta for kunden, en kunddriven utveckling. Jag har vid
ett flertal tillfallen upplevt att personer har gatt fran det
offentliga till det privata for att sedan aterga till det
offentliga, och &r beredda att ta ett jobb inom forvalt-
ningen for lagre 16n”.

En myndighetschef férklarade hur han betonade vikten av det
statliga uppdraget genom att aterge en berodmd replik fran
affarsvérlden for sin personal: "Vill du sélja sockrat vatten
resten av livet, eller vill du foérandra varlden?”. Citatet syftar pa
Steve Jobs fraga till John Scully, som var chef pa Pepsi Cola,
om att bli VD for Apple.
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Det ska fan vara myndighetschef. Om mal- och
ledningsléshet i svarstyrda verksamheter.
Kommentarer till studien av Mats Alvesson, Lunds
Universitet

Rapporten ger, savitt jag kan bedéma, en intressant, arlig och
insiktsfull bild av svensk statsforvaltning. Myndighetschefernas
utsagor ger intryck av stor uppriktighet. Samtidigt ar det viktigt
att komma ihag att dessa personer naturligtvis har sina och i
regel bade begransade och selektiva bilder av sina organisa-
tioner och verksamheter. En viss politisk och diplomatisk kéns-
la brukar ocksa végleda intervjusvar (dven om det som sagt inte
synes markant i denna rapport). En intressant fraga ar hur andra
medarbetare eller individer med insyn i verksamheten utan att
vara direkt involverade (t.ex. konsulter, samarbetspartner, av-
namare, f.d. anstallda som nyligen slutat) bedomer verksam-
heten? Inom organisationer finns det ofta ratt olika bedém-
ningar av hur val det hela fungerar, vilka problem som finns och
vad som i sjalva verket styr verksamheten. Intervjuer med
chefer, inklusive myndighetschefer, ger t.ex. séllan nagon insikt
i om dessa personer kan agera bristfalligt, utdva daligt ledarskap
internt eller vara svaga pa att representera organisationen
externt. Ibland ar individer inte sa bra pa att bedéma sitt eget
ledarskap. Ofta ger medarbetarna en annan bild an chefen sjélv.

En samstammig bild fran olika organisationsledare kan avspeg-
la att de har en gemensam forestéllningsvarld som ar férknippad
med deras specifika bakgrund, arbetssituation, modefdljande,
inlarda synsatt och dvertygelser eller konventioner for hur man
uttrycker sig — och ger inte nédvandigtvis en “objektiv” bild.

Dérmed naturligtvis inte sagt att studien i viktiga hanseenden
inte &r vardefull. Den synes som sagt ge en god inblick i feno-
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menet. Sarskilt intressant ar hur den visar pa de stora problemen
med att astadkomma styrning, kvalitet och effektivitet i den
aktuella typen av organisationer. Problemen ar till stor del
inneboende i sjalva verksamheten: det finns en mycket hég grad
av mangtydighet och osdkerhet ifrigga om vad man astad-
kommer och hur vél verksamheten fungerar. Resultatindikatorer
saknas och jamforelser med andra organisationer ar svara att
gora. Det innebar forstas att fragor om resultat, kvalitativt och
kvantitativt, och hur vél ledarskap, samverkan, resursutnytt-
jande m.m. fungerar blir svara att besvara.

Svag styrning av verksamheten och bristande effektivitet
Det ar sldende i hur hog grad huvudmannen (regeringen) tycks
lysa med sin franvaro som effektiv styrare, kravstéllare och
uppfoljare av verksamheten. Aven om genomférandet av politi-
ken &r delegerat till myndighetsledningar, framtrader problem
som foljd av ovilja eller oférmaga att formulera mal, utvardera
maluppfylinad och vidta atgarder for att korrigera verksamheter
(forbattra, sanktionera). Manga myndighetschefer tycks uppleva
vilsenhet. Inslag som forvaltningspolitisk proposition och dialo-
ger verkar i stort inte spela nagon storre roll. En intervjuperson
beskriver den fdrvaltningspolitiska propositionen, som var
okand for personen ifraga, som: ”sa ovidkommande ar malen.
Noll och intet betydande. Det ar den raa sanningen. Det gor ont
att sdga, men sa ar det”.

Myndighetscheferna verkar ofta uppleva att de arbetar i ett slags
aterkopplingsmassigt tomrum dar de saknar saval aterforing pa
vad de gor, som forvantningar, stod och incitament for att astad-
komma ett bra arbete och bra resultat. | rapporten uttrycks det
som att "Myndigheterna onskar inte bara fa bekraftelse pa att
det arbete som myndigheten bedriver &r bra och att priorite-
ringarna ar ratt, utan &ven att regeringen satter tryck bakom
orden och foljer upp myndigheters langsiktiga arbete.”

Vidare framhalls att

”... det finns utrymme for bade hogre malupp-
fyllelse och battre kostnadseffektivitet i verksam-
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heterna. Av intervjuerna att doma finns det myn-
dighetschefer som inte enbart ser en effektivise-
ringspotential i andra myndigheter utan &aven i
den egna verksamheten. ... Kanske lite ovéntat
séger flera myndighetschefer att det finns en
betydande effektiviseringspotential i statsforvalt-
ningen.”

Har framtrader en i vasentliga hanseenden lageffektiv verksam-
het som borde kunna astadkomma béttre resultat med mindre
resurser. Noterbart ar att vissa myndighetschefer anvander
tdmligen starka uttryck: “en fantastisk effektiviseringspoten-
tial”, "mycket ar ineffektivt”.

Intressant nog framhaller rapporten att “flera av de myndig-
hetschefer som vi intervjuat anser att verksamheten pa deras
myndighet ar bra, mycket bra eller rent av bast”. Allmént be-
tonar de intervjuade den hdga nivan pa svensk statsforvaltning.
Eftersom en bra verksamhet kannetecknas av hdg grad av
effektivitet dar effektiviseringspotentialen borde vara ganska
mattlig, framtrader har en intressant motsagelse. Mojligen kan
uttryck som “bra” eller "bast” ses i termer av referensram och
jamforelseobjekt. ”Bast” bland de som allmant ar ineffektiva
ger fortfarande utrymme for effektivisering, &ven om det senare
knappast kan astadkommas helt utanfér det aktuella verksam-
hetsféltets referensramar och normer. | de blindas rike &r den
endgde kung, som det heter. | viss man kanske inkonsistensen
ocksa kan forklaras av att de intervjuade menar att den egna
organisationen ar valtrimmad, medan “andra” praglas av éver-
vikt och borde utsattas for en slimningsprocess. Har far man
nog fasta mera tilltro till utsagor om generellt stort utrymme for
effektivisering och utga fran att detta troligen géller de flesta
myndigheter. Och flera intervjupersoner pekar ocksa pa att den
egna verksamheten kan rationaliseras och astadkomma mera for
pengarna, eller lika mycket for mindre resurser.

Man kan dock notera inkonsistensen mellan en i stort sett posi-
tiv sjalvbild av den egna verksamheten, bade organisations-
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specifikt och med avseende pa svensk statsforvaltning i stort,
och synen pa huvudmannen som oférmdgen att ge (valbehovlig)
styrning och resultattryck och den stora effektiviserings-
potentialen (=ineffektiviteten) i verksamheten. Myndighets-
cheferna menar sig ha ansvar for verksamheten och arbetar med
effektivisering, men sarskilt langt tycks ledningarna inte
komma. Detta ger en bild av att klarheten i synen pa och tanket
kring vad man haller pd med och astadkommer kunde vara
storre. | rattvisans namn bor jag kanske tilldgga att en viss grad
av forvirring tycks préagla det stora flertalet chefer och fore-
tagsledare fran andra verksamhetsomraden som jag och den
egna forskargruppen har studerat. Man hyser inte sallan mot-
ségelsefulla uppfattningar om hur man é&r, agerar och vad man
astadkommer. (Se t.ex. Sveningsson & Alvesson: Ledarskap,
Liber 2010). Ledning och organisation ar teman som inte alltid
ar sa latta att fa ratsida pa, i synnerhet inte i komplexa och
mangtydiga verksamheter som myndigheter, men aven i t.ex.
manga kunskapsintensiva foretag.

Sjalvgaende myndigheter eller myndigheter i behov av
styrning?

Noterbart &r den stora variationen ifrdga om vardet och behovet
av tydligare malbild, kravstallande, stod, uppféljning och
ansvarsutkravande fran regeringens sida. En fraga som tas upp i
studien ar om regeringen eller myndighetsledningarna ska styra
effektiviseringsarbetet? Vissa myndighetsledningar ser sig sjal-
va som sjdlvgaende, centrala vad galler styrande, effektivise-
rande och initiativtagande till samarbeten och dialoginitierande.
Myndighetscheferna menar att de i stort sett klarar sig utan
klarare krav och effektiviseringstryck ovanifran. Andra verkar
kénna sig osékra och menar att den narmast laissez-fair-inrik-
tade praktik som dominerar huvudmannens agerande leder till
betydande problem med att fa en klar inriktning i verksamheten,
och aven att fa starkt internt gehor for forbattringar som inte
alla ganger ar oproblematiska. | rapporten sags det:

“om det da inte finns ett tydligt tryck och upp-
foljning fran regeringens sida kan man som myn-
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dighetschef vilja att inte genomféra de langsik-
tigt basta och effektiva lGsningarna, utan stanna
vid sddana forandringar som inte ar fullt sa
kravande. Flera myndighetschefer uppmarksam-
mar dels att myndigheter som gor det som for-
vantas av dem inte far uppskattning fran rege-
ringen for detta, dels det motsatta, det vill sdga
att regeringen inte vidtar atgarder for de myndig-
heter som t.ex. inte samverkar eller bedriver
utvecklingsarbete.”

En tydligare uppfoljning och stéd fran regeringens sida fram-
stélls som ett viktigt stod for myndighetsledningarna att fatta
svara beslut — sadana som &r motiverade av effektivitetsskal
men kanske besvérliga att genomdriva internt. "I praktiken
ligger myndighetens incitament pa att arbeta med det som foljs
upp. Vem vill ta striden om det anda inte foljs upp?”

Detta kan innebara att ledningar avstar fran att géra sadant som
bedéms som viktigt och bra men ar kontroversiellt, t.ex.
genomfora effektiviseringsatgarder, eller att avsta fran en del av
alla aktiviteter och strukturer som framst fyller en rituell eller
ceremoniell funktion, hit hor manga policies, program, kommit-
téer och strategier.

De problem som utmérker svensk statsforvaltning ar naturligt-
vis inte unika, utan har vél belysts av organisationsteori inom
andra omraden. Jag tillater mig har en utvikning. | manga orga-
nisationer, sarskilt offentliga, ar effektivitet och maluppfyllelse
notoriskt svaga. Detta géller sérskilt inom verksamhet med
oklara mal eller mal som é&r svara att realisera. Enligt Perrow
(Demystifying Organizations, i Sarri & Hasenfeld (red) The
Management of Human Services. Columbia University Press
1978) kannetecknar detta human service organizations. Hit hor
sjukvard, kriminalvard, polisvasende, socialt arbete, till viss del
skolan m.m. Man utgar normalt fran att de officiella malen &r
centrala for verksamheten, och att den mesta aktiviteten gar ut
pa att realisera dem. Otaliga reformer och dndrade kontroll- och
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ledningsmetoder har avldst varandra i syfte att forbattra verk-
samheten och na battre resultat. Sallan lyckas de sarskilt val och
Perrow menar att forbattringsforsoken i typfallet ar feltdnkta
fran borjan. Grundantagandet om malens karna for verksam-
heten haller inte. De officiella malen har i sjalva verket relativt
liten betydelse for organisationen. Detta hanger samman med
att mélen &r vaga och svara att realisera, och de far darfor liten
styrverkan.

Maluppfyllelse tappar saledes latt terrang i forhallande till andra
dvervaganden och funktioner som styr och motiverar de olika
intressenterna. Perrow identifierar yttre funktioner och inre
drivkrafter i organisationer. Till de yttre funktionerna hor att
reglera arbetsmarknaden, samt att skapa lugn och ordning. Till
de inre drivkrafterna hor att maximera sa mycket resurser och sa
tilltalande arbetsvillkor som mgjligt for den egna enheten, att
bevara ro och harmoni, att undvika synliga konflikter och skan-
daler, samt att ge ett intryck av modernitet och rationalitet. Det
senare gors genom att ta till sig nya idéer och modeller for
organisationer, samt arbetssatt som av dominerande eliter defi-
nieras som de rétta och ser bra ut i medierna. Att félja modet
blir en viktig drivkraft. Nya idéer far ofta framst en ceremoniell
betydelse, men kan ibland ta tid och energi i ansprak.

Dessa funktioner och drivkrafter behover inte sta i motsatsstall-
ning till de officiella malen. Ibland kanske de officiella malen
t.o.m. kan uppnas battre som foljd av att de &r i omlopp. Nya
idéer som kommer med modefdljande kan givetvis vara béttre
an gamla. Att lata sig entusiasmeras av ett nytt mode kan vara
stimulerande, och forandring kan i sig vara positivt. Men ibland
kan det finnas en motsattning mellan (officiella) mal och mode
dar maluppfyllelsen kanske far stryka pa foten for en 6nskan att
visa upp nagot nytt och fa det hela att se bra ut. Ibland kan
ledningen ocksa forsoka kompensera for dalig karnverksamhet
med en mangd program, planer och andra pafund som gor att
det ser bra ut och man imponerar pa dem som inte &r sa insatta.
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Da blir det viktigare att skapa en verksamhet dar det ser ut som
om det fungerar bra, dar lugn och ordning rader och dar man
svarar an mot socialt definierade standarder for hur det bor vara
med alla formella regelverk och strukturer: budgetar, personal-
avdelningar, ledarskapskurser, formellt behorig personal, olika
regelverk, jamstalldhetsplaner och kommittéer m.m. &n att
skapa bra resultat. | dessa hanseenden &r det enkelt att bedéma
om en organisationsledning lever upp till dominerande normer.
Om resultaten ar svaga kan det vara svarare att fastsla och
spelar darmed inte sa stor roll. Eventuellt &r ledningen lyckligt
omedveten om detta. Sjalv har jag stott pa foretagsledningar
som ar mycket ndjda med en bra powerpoint-presentation som
ger en idealiserad bild av verksamheten.

Rapporten ger inte underlag for att narmare bedéma malens be-
tydelse for olika myndigheter. Men mitt intryck &r att Perrows
teori kan vara val vard att beakta for att forstd svensk statsfor-
valtning — och de flesta av de offentliga organisationer (univer-
sitet, skola, forsvarsmakt, polismyndigheter) som jag sjélv har
inblick i.

Ledning av myndigheter — en svar konst

Att leda en verksamhet med oklar malbild utan tydliga resultat-
indikatorer eller annan form av aterkoppling eller tydliga krav
och incitament utifran — fran huvudman, avnamare, allméanhet —
kraver valdigt mycket av ledningen ifraga om bedémning, kom-
munikation och handlingskraft for att bedriva en god verksam-
het. I manga fall blir det nog sa att man véljer det som ar mest
okontroversiellt, stoter pa minst patrull och ar bekvamast. Detta
betonas ocksa av Perrow. Att ta strid for nagot som man inte
kan vara saker pa ar helt ratt, dar vissa andra inte delar ens
bedémning och dar kombinationen av tryck och stéd saknas, ar
nog ganska fa forunnat. Sitt i baten, blir latt en grundlaggande
ledningsprincip.

En synpunkt som framkommer vid intervjuerna ar att det for-
valtningspolitiska malet ar pa en hog abstraktionsniva, innehal-
ler manga honndrsord och sjalvklarheter” och att det egentli-
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gen ar normalt myndighetsarbete som slas fast. Myndighets-
cheferna tycks danda se ett varde i att forvaltningspolitiken
sammanfattas i en malformulering. Dock: “Egentligen finns det
inte ndgon forvaltningspolitik, ingen malbild, det finns verk-
ligen inte det. Allt &r sa teknokratiskt beskrivet.” Mojligen ar
det sa att de intervjuade har en Gvertro pa att allmanna mal och
tjusiga ord med foga av “skarp innebdrd” kan astadkomma eller
tydliggéra nagot. Pa samma satt kan man vara tveksam till det
nufértiden stora intresset for uttalade véardegrunder, visioner och
varderingar som effektiva styrmedel, eftersom dessa ofta ar
formulerade pa breda, vaga och positiva satt. Detta géller saval
naringslivet som offentlig sektor. Vardegrundsprat ger mojligen
lite starkare sjalvkénsla och kan vara bra att visa upp, men det
forpliktigar sallan till nagot konkret och kan i varsta fall bli en
ursakt for att undvika en ndrmare granskning av de egna
metoderna och resultaten. S&rskilt eftersom metoder och resultat
ar svara att beskriva kan vardepratet ersatta och tacka over tvek-
samheter i hur man arbetar och vad man (inte) astadkommer.
Som Nils Brunsson (Organized hypocrisy. In B Czarniawska &
G Sevon (eds) Northern Lights. Malma: Liber 2003) framhaller,
skiljer sig ofta prat, beslut och handling at. Man pratar i vissa
sammanhang for en viss malgrupp, fattar beslut i en annan kon-
text och handlar sedan mera pragmatiskt och obundet i forhal-
lande till prat och beslut som inte ndrmare vagleder handlandet.
Sa gors bl.a. for att organisationer ska kunna tillfredsstélla olika
intressen och skapa ett kamouflage mot insyn i vad man haller
pa med.

Myndighetscheferna menar att bristande samordning mellan
myndigheter i flera fall har sin grund i bristande samordning i
Regeringskansliet. En viktig fraga i rapporten géller samverkan
och samordning av verksamheten. Ett deltema har dr fragan om
samordning som organiseras fran ovan eller horisontellt eller
t.o.m. underifran? Myndighetscheferna efterlyser mera ledning
men anser att de har ett ansvar att samverka.

Vad kan man da gora for att underlatta samverkan? | rapporten
framhalls att ”Av de myndighetschefer som vi intervjuat ar det
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inte ndgon som deltagit i en myndighetsdialog med foretradare
for regeringen och flera myndighetschefer.” I notoriskt mang-
tydiga och svarstyrda verksamheter ar det viktigt med initiativ,
klargérings- och samordningsinsatser samt aterkoppling fran
manga olika hall. Styrning kan inte utdvas endast eller kanske
ens i forsta hand utifran formell hierarki, utan organiseringspro-
cesser — av forestallningar, varderingar, krav, forvantningar och
aterforing — fran olika hall och riktat mot olika instanser ar
viktiga. ”Ledning” kan utdvas (formellt) nedat, men aven uppat
och horisontellt. Allméant galler att medarbetarna i regel ar en
central drivkraft bakom ledarskapet, och i det avseendet bor
kanske myndighetscheferna se sig sjalva som medskapare av
styrningsforsok, dar man mojligen bor ta mera initiativ for att
funktioner som resultat- och forandringstryck, aterkoppling
m.m. kan installeras. Standardformeln for ledning och styrning
— dar en hogre niva star for tydlig malangivelse och malutvar-
dering — fungerar uppenbarligen inte i svensk statsférvaltning
och det tycks svart att ordna med detta endast eller i forsta hand
"fran ovan”.

Svaga, ensamma chefer?

| rapporten framtrader det som om chefskapet ofta dr svagt.
Myndighetschefer tycks ofta ensamma, med otillrackligt socialt
stdd, inte minst fran ovan men kanske aven kollegialt. Behov av
att andra pa sammansattningar av ledningsgrupper eller byta ut
chefer samt starka deras chefsidentitet framhalls. Avsaknaden
av tydliga referensramar och riktméarken for utvarderingar sak-
nas, vilket gor chefskapet svart. Underlaget for intervention blir
ofta oklart och diskutabelt och behovet att gra nagot saknas.

Medan rapporten ger en bild av en svag for att inte sdga néstan
obefintlig styrning fran regeringens hall och, om &n mera otyd-
ligt, ofta mindre goda chefer som kanske sitter alltfor lange,
framtrader av delvis naturliga skal inte mycket om myndig-
hetschefernas formaga och handlande. De framhaller sina goda
motiv och starka ansvarstagande, inklusive for effektivisering.
Samtidigt finns det tecken pa att d&ven myndighetsledningar &r
svaga: som namnts framhalls brist pa stod och stor effektivi-
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seringspotential. Ett vanligt grundantagande om ledning ar att
ledningen leder verksamheten. Om den verkligen gor det i en
djupare och mera precis mening ar ofta en oppen fraga. Lagar,
forordningar, tryck pa att gora allt formellt ratt, att fa det hela
att se bra ut, ramar, traditioner, kulturer, sjalvstandiga och
svarpaverkade personalgrupper m.m. tar udden av mycket av
ledningsambitioner och -effekter, vilka ofta blir begransade och
konventionella. Det galler manga verksamheter, troligen inte
minst myndighetsledning. Det ar svart dndra radikalt pa detta —
och stark ledning ar inte detsamma som en bra organisation
eller valfungerande verksamhet. Det finns anda anledning att
peka pa att sérskilt det svaga effektivitetstrycket och bristen pa
nara stod uppifran och delvis dven sidledes i kombination med
en svarutvarderbar verksamhet nog riskerar att skapa svaga
ledningar. Styrproblem &r inte begransade till regering och lagre
chefer.

Om ansvarstagande

Manga av de intervjuade personerna diskuterar fragan om vem
man &r ansvarig gentemot: den egna myndigheten, regeringen,
statsforvaltningen i stort eller medborgarna och samhéllet i
stort? Det sista alternativet tycks dominera. | stort sett fram-
haller de den hoga moralen och ansvarstagandet. Lat mig ge en
motbild.

Utifran egna goda insikter i forsvarsmakten, utbildningsvasen-
det — hogskola och skola — och utifran atskilliga samtal med
kommunalchefer som kommit i kontakt med olika tillsynsmyn-
digheter framtrader en statlig verksamhet som alltfér ofta har
starka inslag av ritualer och ceremonier. Inte séllan blir t.ex.
granskningar en fraga om att bocka av om allt ser bra ut pa
papper. Lararhogskolor ges t.ex. examinationsratt till stor del
avhangigt om man kan visa upp personal med ratt examen och
titel. Sadana kriterier kan lika garna vara uttryck for laga
examinationskrav och titelinflation, och sdger under alla om-
standigheter féga om huruvida hogskolan utbildar bra larare
eller inte. Jamstalldhet bedoms utifran om planen finns och kan
godkannas, inte utifran vad organisationen konkret arbetar med
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och astadkommer, vilket ofta ar vasensskilt fran planen. For
manga institutioner ar det viktigare att visa upp en fin yta &n att
bedriva en verksamhet som fungerar val. (Se Alvesson: Tom-
hetens triumf. Atlas 2011). Detta kan ge betydande snedstyr-
ningseffekter. | varsta fall gar mycket energi at till att skriva
planer och presentera ett tilltalande skyltfonster for verksam-
heten. F6r myndighetschefer som tar samhallsintresset pa allvar
borde det vara angeléget att kritiskt prova vad man gor och vad
man astadkommer. Har finns mycket att géra. Inte sa latt, for-
stas, men ofta angelaget.

Nagra diskussionsfragor

Ar det s& att malen (dvs. de uttalade) verkligen styr verk-
samheten och att ledningen leder verksamheten? Eller &ar det,
som Perrow havdar galler i manga och sarskilt offentliga orga-
nisationer, sa att malen hamnar ratt langt ned pa listan 6ver vad
som faktiskt styr olika grupper av anstéllda och aktiviteter? Och
att ledningen i realiteten inte har nagon storre styrverkan pa
verksamheten gentemot maluppfyllelse?

Det verkar finnas variationer i det upplevda behovet av att fa
stod, tryck och utvardering fran Regeringskansliet. Handlar
detta om att vissa verksamheter ar olika svarstyrda, olika utsatta
(massmedialt eller i relation till yttre eller inre intressenter) eller
om att ledningarna har mer eller mindre av sjalvfortroende eller
bara vill ”segla i egen sj0”? Speglar eventuella variationer i
tilltron till den egna formagan den faktiska kapaciteten, eller
handlar det om bristande sjélvinsikt?

Hur fungerar ledningen ifraga om effektivisering och mobili-
sering av krav pa och stod for innovation, initiativ, bred och god
samhallspaverkan? Hur stark eller svag ar ledningen? Leder
man eller méarker flertalet av personalen foga av lednings-
forsoken? Eller marker man alltfor mycket av sadana, i form av
t.ex. klafingrighet, ryckighet och modekéanslighet som stor?
Finns det manga problem som man inte tar tag i?

Bidrar ledningen verkligen till samhallets basta genom att forut-
sattningslost, reflekterande och sjalvkritiskt fraga sig om man
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gor ratt och bra saker? Och man menar att svaret pa fragan &r ja,
vad finns det for referenser och forankringspunkter som gor att
man kan vara nagot sanar saker pa att svaret ar valgrundat? Med
andra ord, hur ser aterkopplingssystemet ut? Tar man ibland
risken att fa kritik for att géra sadant som man bedomer ar ange-
laget men kanske inte helt opportunt? Eller & man okanslig for
kritik?
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Summary

Views on administrative policy in public
administration

What thoughts and reflections do Swedish agency heads have
about administrative policy, and on how state governance,
management and organisation can be developed? In this report,
we present the results from interviews with 12 heads of public
agencies. The interviews centred on three questions:

o What demands or expectations are the agencies subject to?

e What challenges do these demands or expectations entail
for the agencies?

o What solutions or ways forward exist when it comes to
..... A L
Potential rationalisation — more to do!

The message we receive from the interviews is clear: there is a
potential for further development and rationalisation in Swedish
public administration. The agencies both can and should
become better. First, the agency heads point to a general need
for constant reassessment and development of activities.
Second, several agency heads think there is room for improving
efficiency in public administration. The latter involves scope for
both greater target fulfilment and better cost-effectiveness in the
work. Judging from the interviews, some agency heads see
potential for rationalisation not only in other agencies, but also
in their own.

Three main strategies for making central government activities
more efficient emerge from the interviews. Greater efficiency
can be achieved by amalgamating or discontinuing agencies or
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activities; by achieving a higher degree of cooperation among
agencies; and by agencies performing their functions with
greater target fulfilment and more cost-effectively.

Ongoing work with the client in focus

All the agency heads we interviewed can describe ongoing
efforts to collaborate and develop activities. The agency heads
think they have a dual responsibility. First, they must cooperate
with other agencies. Second, they must engage in active
development efforts to improve the organisation, its division of
responsibilities and its forms of work — thereby eventually
making their activities more efficient.

The impression that the interviews give is that citizens’ and
companies’ demands are what guide the agencies’ pursuit of
development and greater efficiency. We note that the notion of
‘clients’ appears to be well developed in the agencies.

Government rationalisation pressure seen as weak owing to
slack monitoring

Judging from the interviews, the pressure to make activities
more efficient comes from the agencies themselves. Several
agency heads say explicitly that they do not feel that the
Government exerts such pressure. At the same time, contained
in the objectives of administrative policy and the Government
Agencies Ordinance, and also in many other policy documents
addressing the agencies, there are demands and expectations
that agencies should achieve greater efficiency in their work.
How can these facts be reconciled?

In the Swedish model of public administration, public agencies
are semi-autonomous in relation to the Government, and the
Government has also delegated employer policy to the agency
managements. The agencies have great scope for shaping their
own organisation and forms of work. However, most of their
heads, including those who are in frequent contact with
government representatives, would like to see a more highly
evolved dialogue on how the agencies are working to develop
their activities and, by extension, rationalise their activities.
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Agencies that liaise almost continuously with the Government
Offices state that this liaison often focuses on emergency
incidents, not long-term and strategic issues. The agency
managements wish not only to obtain confirmation that the
work they carry out is good and that their priorities are correct,
but also that the Government is firmly pursuing its stated aims
and monitoring their long-term work properly.

Improving work efficiency and developing cooperation further
may entail challenges and difficulties. Changes in forms of
activity or the organisation may be unsettling for employees.
Should clear pressure from or follow-up by the Government
then be lacking, the agency head may well choose not to
implement the solutions that are best and efficient in the long
term, but only those involving less of an upheaval. Several
agency heads note, first, that agencies get no appreciation from
the Government for simply doing what is expected of them and
that, conversely, the Government takes no action regarding
agencies that, for example, fail to cooperate or engage in
development work. Overall, this contributes to the fact that
development and rationalisation pressure is, in practice, not
particularly strong — which does not, however, stop the
agencies from making their own efforts to improve their
activities.

Importance of a comprehensive state perspective

There is one constant theme in the interview survey responses.
This is the belief that the Government, agencies and individual
civil servants must see their functions in relation to aggregate
state activities. All of them are responsible for their own “pieces
of the jigsaw puzzle’ but must see their own work in the light of
the big ‘state jigsaw puzzle’. When we analyse the interviews,
the following picture emerges.

e For the Government and Government Offices, it is a matter
of generating ample scope for the agencies to do good
work. This is done by deciding on the organisation of, and
division of responsibilities in, the state, and governing the
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agencies with a comprehensive approach that avoids rigid,
exclusive procedures and fragmentation, thus favouring the
agencies’ efficient, high-quality work instead.

For the agencies, what seems essential is to develop
cooperation among them in order to attain better, more
efficient activities for the sake of citizens and businesses.
The agency heads themselves think they have an important
function of explaining and clarifying the requirements
imposed on them, and of sharing visions that place their
own in-house work in a broader context.

For citizens, it is important to be familiar with and
understand the values that characterise the ‘classic’ civil
servant. Strengthening and safeguarding shared values in
the state not only boosts employees’ pride in the agencies’
roles and sense of commitment, but also enhances the
state’s ability to recruit skilled staff.

What all the stakeholders have in common is the need to
develop learning in the state. Ministries, agencies and
various departments in individual agencies do not need to
work in the same ways. On the other hand, it is important to
be familiar with and share experience of various ways of
controlling, organising and working, so that there is no need
to ‘reinvent the wheel’. A ‘State Development Agency’,
with knowledge of central government activities, to which
agencies can turn for practical assistance in matters of
governance and organisation, may perhaps be needed.
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Comprehensive approach may also be problematical

Although it is presented as important for all stakeholders, on all

issues, to take a comprehensive state approach into account, it

emerges in our interviews that there are situations in which this
approach may cause problems.

e Agency collaboration is desirable, but competition rules
must be taken into account. Developing cooperation in
terms of support activities may be prompted by financial
considerations. On the other hand, sale procedures among
the agencies may cause a reduction of market competition.

o Collaboration benefits society, but who is to pay for it?
Cooperation may be justified from society’s point of view
but the agencies’ investment costs, use and financial gains
from joint services may vary and this may complicate the
process of devising forms of pricing.

e Joint responsibility is unclear responsibility. More highly
developed cooperation among agencies can contribute to a
lack of clarity concerning responsibility, which impedes
accountability.

e The state as a whole: helping and hindering. The image of
the public sector in the public mind may be both a strength
and a challenge. One advantage of focusing on the specific
role of the state may be that it emphasises the democratic
function and the fact that civil servants work for the benefit
of society. One disadvantage of seeing the state as a whole
may be that if an agency’s performance is poor it may have
an adverse effect on public confidence in all government
agencies.
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Researchers’ point of view

We asked Mats Alvesson, Professor of Business Administration
at Lund University, to comment on the picture of administrative
policy, and of the agency heads’ own work, that they provide.
Professor Alvesson poses critical questions to both the
Government and public administration. First, is it really true
that Government objectives are what govern activities and the
agency managements are responsible for directing them? How
much is the agencies’ work governed by these objectives in
relation to the drive to preserve peace at the workplace, avoid
visible conflicts or give the impression of modernity and
rationality? How does the management function in terms of
rationalisation and mobilisation of demands and support for
innovation, initiative and a broad, beneficial impact on society?
How strong or weak is the management? Does it actually lead,
or do the majority of staff hardly notice its attempts to do so?
Or do they notice them too much in the form of, for example,
interference, inconsistency and disruptive trend-following? Are
there many problems that are not being tackled?

Mats Alvesson’s reasoning prompts us all to take note of what a
well-functioning public administration actually is, as opposed to
one that merely appears to function well.

Further discussion

Views on administrative policy in public administration
contains no answers or recommendations. Our hope is, instead,
that this study will invite further discussion on how state
governance, management and organisation can be developed.
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Bilaga 1
Bakgrund och genomfdrande

“Forvaltningspolitiken syftar till en rattssaker och effektiv forvaltning
och till att utveckla forvaltningen som helhet och dess samlade nytta
for medborgare och foretag. Politiken innefattar framst fragor och
principer som galler generellt i férvaltningen, oavsett verksamhets-
omrade. Det ror bl.a. frdgor om styrning, organisering, utnamningar,
kompetensforsorjning, ledning samt teknisk och administrativ
utveckling”.

Prop. 2009/10:175, s. 24f.

Varen 2010 lade regeringen fram en forvaltningspolitisk propo-
sition — Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och till-
vaxt — och ett nytt mal for forvaltningspolitiken:

"Det Gvergripande malet for forvaltningspolitiken ska
vara en innovativ och samverkande statsforvaltning
som ar rattsséker och effektiv, har en val utvecklad
kvalitet, service och tillgénglighet och darigenom bidrar
till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete.”
Prop. 2009/10:175

Det nya malet for forvaltningspolitiken praglas savél av konti-
nuitet som av viss forandrad tyngdpunkt. Detta eftersom rege-
ringen, vid sidan av bl.a. rattssékerhet, effektivitet och kvalitet,
explicit lyfter fram vikten av innovation och samverkan. Enligt
det tidigare malet ska den svenska statsférvaltningen "med hoga
krav pa rattssakerhet, effektivitet och demokrati, vara tillganglig
och tillmétesgaende och darigenom vinna medborgarnas fulla
fortroende. Statsforvaltningen skall ge naringslivet goda arbets-
och tillvaxtforutsattningar samt vara framgangsrik och respek-
terad i det internationella samarbetet”. (Prop. 1997/98:136.)
Fragor om samverkan Over t.ex. myndighetsgranser ar dock pa
intet sdtt nya for forvaltningen. Det kénda forvaltningspolitiska
citatet “myndigheterna skola récka varandra handen” kommer
fran den gamla svenska regeringsformen fran 1809.

75

Forvaltningen om forvaltningspolitiken



76

Uppdraget

Av Statskontorets instruktion framgar att Statskontoret ska félja
och regelbundet beskriva den offentliga sektorns utveckling.
Denna undersdkning utgdr en del av det uppdraget. Syftet med
undersokningen dr att inhdmta och sammanstélla synpunkter
och reflektioner om forvaltningspolitiken fran ett urval myndig-
hetschefer, samt lata en forskare redovisa sitt resonemang kring
materialet ur ett akademiskt perspektiv.

Genomférande och avgransningar

Statskontoret har intervjuat tolv myndighetschefer for att fa ta
del av deras erfarenheter och reflektioner kring férvaltnings-
politiken och hur statlig styrning och organisering kan utveck-
las. (Se bilaga 2 for intervjupersoner.) Den forvaltningspolitiska
propositionen och det nya malet for forvaltningspolitiken utgor
en naturlig referenspunkt for var undersokning. Vi har dock valt
att ha ett nagot vidare angreppssatt och latit intervjuerna kretsa
kring féljande tre fragestallningar:

e Vilka krav eller forvantningar stélls pA myndigheterna?

o Vilka utmaningar medfor dessa krav eller forvantningar for
myndigheterna?

e Vilka I6sningar eller vagar att ga finns det for att utveckla
..... VETKSAMNEIEN? o eeeeseeeseesseee e
For att fanga upp fragor som &r aktuella och relevanta utifran
forvaltningens perspektiv har myndighetscheferna fatt identi-
fiera vilka krav, utmaningar och Idsningar som de ser som cent-
rala for deras verksamhet. | intervjuerna har de fatt ge sin syn
pa hur framtidens forvaltning bor se ut och var i utvecklingen
de berérda myndigheterna befinner sig i dag. Utifran denna
mal- och nuldgesbild har myndighetscheferna fatt beratta hur de
arbetar — och hur de skulle kunna arbeta — for att battre kunna
mota dagens och morgondagens krav pa en god forvaltning.

Urvalet av myndighetschefer har gjorts for att fa en variation
nar det galler myndigheternas verksamhet, storlek, finansie-
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ringsform och departementstillhdrighet. Viss hénsyn har dven
tagits till myndighetschefernas bakgrund. Vid intervjuerna har
myndighetscheferna ombetts att aven dela med sig av erfaren-
heter fran anstallningar vid andra myndigheter eller privata
organisationer, fran Regeringskansliet eller politiska befatt-
ningar.

Syftet med undersokningen ar inte att svara pa hur forvaltnings-
politiken generellt uppfattas eller kartlagga hur myndigheterna
arbetar for att utveckla verksamheten. Ambitionen &r istéllet att
intervjuundersokningen ska lyfta ett axplock funderingar,
dilemman och utvecklingsvagar som just nu ar aktuella for ett
antal myndigheter: Stélla fragor men inte nodvéandigtvis svara
pa de fragor som intervjuerna véacker. Redovisningen ger plats
for "manga roster” och haller darfor inte nodvandigtvis “en
linje”.

Skriften har utarbetats av Michiko Muto med stdd av Petter
Kockum Persson och Charlotte Deprés, Statskontoret. Eko-
nomistyrningsverket (ESV) och Kompetensradet for utveckling
i staten (Krus) har funnits representerade i referensgruppen och
getts mojlighet att Iamna synpunkter pa urval, intervjuguide och
analys.
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Bilaga 2
Intervjupersoner

Staffan Bengtsson, Overintendent, Statens forsvarshistoriska
museer

Annika Branstrom, Generaldirektor, Bolagsverket

Lars Béackstrém, Landshdvding, Lansstyrelsen i Vastra Gota-
lands l&n

Dan Eliasson, Generaldirektér, Migrationsverket

Helena Lindberg, Generaldirektr, Myndigheten for samhalls-
skydd och beredskap

Bo Lundgren, Riksgéldsdirektor, Riksgalden

Ingegerd Palmér, Rektor, Malardalens hdgskola

Mikael Sjoberg, Generaldirektor, Arbetsmiljoverket

Bengt Svenson, Rikspolischef, Rikspolisstyrelsen

Katrin Westling Palm, Generaldirektor, Pensionsmyndigheten
Maria Agren, Generaldirektor, Naturvardsverket

Susanne As Sivborg, Generaldirektdr, Patent- och registrerings-
verket
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