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Sammanfattning

Statskontoret har genomfort en studie av nationella samordnare
som ett exempel pa statlig styrning i otraditionella former.
Syftet &r att ge ett underlag for fordjupad reflektion om en styr-
form som vi ser blir allt vanligare. Med nationell samordnare
menar vi i denna studie en person som &r utsedd av regeringen
och som verkar utanfér myndighetsstrukturerna for att sam-
ordna och genomfora regeringens politik.

Statlig styrning i otraditionella former

Statlig styrning betraktas traditionellt som en vertikal hierarkisk
kedja. Har finner vi vélbekanta styrformer som lagstiftning,
ekonomiska styrmedel, tillsyn och mal- och resultatstyrning.
Forskningen visar dock att statlig styrning samtidigt kan ta
andra vagar och vara mer horisontell och l6slig. Har finner vi
styrformer som samordnare, dverenskommelser och andra for-
handlingsliknande initiativ. Forskningen indikerar att sadana
otraditionella styrformer bli allt vanligare.

Inom forskningen lyfts ofta tva forklaringar fram till varfor
staten valjer en otraditionell, horisontell, styrform. Det handlar
for det forsta om att staten ar beroende av flera andra aktorer for
att genomfora politiken. For det andra tenderar staten att till-
gripa horisontell styrning nér det handlar om vad som kallas
wicked problems, det vill sdga komplexa problem utan enkla
I6sningar eller tydliga slutresultat.

Tre olika sorters samordnare

Enligt var kartlaggning har regeringen sedan 2006 tillsatt 32
nationella samordnare. Regeringskansliets olika departement
anvander nationella samordnare i olika hdg utstrackning. Natio-
nella samordnare har till exempel varit mer vanligt forekom-

5

Nationella samordnare



6

Nationella samordnare

mande inom Socialdepartementet, Naringsdepartementet och
Kulturdepartementet.

| var studie har vi sett att nationella samordnare kan ha mycket
olika uppdrag och arbetsformer. Vi har identifierat tre olika
typer av samordnare eller inslag i samordnares uppdrag: for-
handlaren, utredaren och padrivaren. Forhandlaren och utreda-
ren &r sedan lange val bekanta inslag i den svenska statsfor-
valtningen. Den tredje typen, padrivaren, ser vi daremot som en
nyare foreteelse utan s& manga tydliga tidigare motsvarigheter.

Samordnaren ger andra styrmajligheter

Vi har undersokt varfor regeringen valt att tillsatta en samord-
nare snarare &n att anvénda sig av andra, mer traditionella, styr-
medel som reglering, tillsyn och uppdrag till myndigheter. |
likhet med forskningen finner vi att regeringens beroende av
flera aktorer for att genomfora politiken &r ett viktigt motiv till
att tillsatta en nationell samordnare. Det handlar ocksa om att
regeringen gor en bedémning av att samordning pa frivillig vag
ar ett mer effektivt eller politiskt Gnskvart satt att na malet an
genom tvingande styrning som reglering och tillsyn.

Vi ser dven att samordnare kan ses som en nytandning eller
kraftsamling pa ett omrade. Det &r ett nytt inslag som vacker
uppseende. Samordnaren anvands ocksa for att synliggora en
fraga och pa sa satt skapa ett forandringstryck.

Ett annat motiv for att tillsatta en samordnare ar att uppdraget
inte anses rymmas inom myndighetsorganisationen. Myndig-
heterna kan vara for specialiserade och ett samordnande upp-
drag bedéms ibland inte rymmas inom myndighetens instruk-
tion. En nationell samordnare anses ocksa ha andra mojligheter
an myndigheter eller Regeringskansliet att na ut till och paverka
aktorer. Samordnaren kan ha lattare att fa legitimitet hos akto-
rerna och det kan vara en fordel att ses som mer oberoende &n
en myndighet.



Samordnare utformas pa olika satt

Samordnare organiseras i tva huvudsakliga organisationsfor-
mer: som en fristéende kommitté eller som en funktion inom
Regeringskansliet. Det har i var studie framkommit for- och
nackdelar med bada dessa organisationsformer.

Samordnarnas uppdrag kan ocksa utformas pa olika satt. Vi ser
exempelvis inte att alla samordnare har att hantera sa kallade
wicked problems. De fragor som de nationella samordnarna
hanterar kan vara mycket komplexa, men det finns dven sam-
ordnare som har mer avgransade fragor. Samordnarnas uppdrag
omfattar vanligen ett stort antal aktdrer som ska samordnas.
Kommuner och landsting &r de vanligaste aktdrerna som sam-
ordnare har att arbeta med. | likhet med forskningen ser vi att
samordningen formellt sker pa frivillig vag.

Samordnarens viktigaste verktyg ar den egna personen. Person-
ligt fortroende och legitimitet hos dem som ska samordnas &r
ofta grunden for att samordnaren ska lyckas med sitt uppdrag.
Det héander att samordnaren har verktyg i form av statsbidrag,
men det & mer séllan.

Mojligheter och utmaningar

Genom den nationella samordnaren ges regeringen ytterligare
ett verktyg i sin verktygslada och kan darmed styra pa ett mer
mangsidigt satt. Det finns dock flera utmaningar med styrfor-
men.

Nationella samordnare ar tidsbegransade insatser och det krévs
darfor en form for att fora arbetet vidare efter att samordnarens
uppdrag ar avslutat. En samordnare innebar ocksa utmaningar i
forhallande till regeringen och myndigheterna. Nar samordna-
ren &r organiserad som en funktion inom Regeringskansliet kan
det ocksd innebdra en pafrestning for Regeringskansliets
tjdnstemannaorganisation.

Med tanke pa att fragorna ofta & komplexa och att resultat inte
alltid kan urskiljas pa ett enkelt sétt, kan utvarderingen av sam-
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ordnarnas arbete bli en utmaning. Forskningen indikerar ocksa
att den horisontella styrform som nationella samordnare utgor
kan forsvara mojligheterna till ansvarsutkravande. Vi kan inte
se nagra tecken pa att de politiska ansvarsforhallandena skulle
ha paverkats av den nationella samordnarens arbete. Daremot
kan det finnas en risk for att ansvarsutkravandet forsvaras,
framfor allt med samordnare som placeras inom Regerings-
kansliet med otydliga mandat.

Intressanta fragor att belysa vidare

Statskontorets studie av nationella samordnare &r avsedd som
ett underlag for fordjupad reflektion. Vi lyfter darfor slutligen
nagra tankbara fragor som kan belysas ytterligare.

e Hur paverkas regeringens styrning i évrigt genom tillsattan-
det av en padrivande nationell samordnare?

e Hur paverkas forhallandet mellan staten, kommuner och
landsting av en nationell samordnare?

e Vilka resultat astadkommer nationella samordnare och
under vilka forutsattningar &r det en effektiv styrform?




En studie om nationella samordnare

I den hér studien tittar vi narmare pa styrformen nationella sam-
ordnare som ett exempel pa statlig styrning i otraditionella
former. Studien ger genom nedslag inom flera olika politikom-
raden grund for att reflektera 6ver vad det kan innebéra i prak-
tiken nér styrningen organiseras som en nationell samordnare.
Syftet ar att belysa och fordjupa forstaelsen for en otraditionell
styrform som blir allt vanligare.

Statlig styrning i otraditionella former

Statlig styrning betraktas traditionellt som en vertikal hierarkisk
kedja. En av forgrundsgestalterna for detta synsatt &r den tyske
sociologen Max Weber som pa 1920-talet beskrev hur en effek-
tiv statlig styrning bast uppnds genom formella regler och
hierarkiska organisationer. De vasterlandska demokratiernas
statsforvaltningar har vuxit fram utifran detta ideal och pa
manga satt ar den hierarkiska kedjan en bra beskrivning av hur
staten i dag styr och genomfor sin politik. De vertikala styrfor-
merna bygger pa hierarki och auktoritet. Har finner vi vilbe-
kanta styrformer som lagstiftning, ekonomiska styrmedel, till-
syn och mal- och resultatstyrning.

Samtidigt ser vi att statlig styrning dven kan ta andra végar. |
forskningslitteraturen har det sedan ett par decennier pagatt en
diskussion om att styrningen har utvecklats fran government,
som beteckning for en vertikal hierarkisk styrning, till
governance, som beteckning for en horisontell, mer I6slig och
natverkslik styrning. | sin yttersta form handlar det inte om
statlig styrning alls, utan om jamlikt samarbete mellan staten
och andra aktdrer. Inom forskningen talar man ibland om sa
kallade politiska gemenskaper dar staten agerar pa i huvudsak
jamlika villkor med andra aktérer som féretag och organisatio-
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ner. | andra fall kan det fortfarande handla om statlig styrning
med en fast organisering och ett tydligt statligt initiativ men
utan hierarkiska och auktoritara inslag fran statens sida. Istallet
betonas frivillighet och fortroende som grunden for arbetet. Har
finner vi styrformer i form av samordnare, déverenskommelser
och andra forhandlingsliknande initiativ.*

Vi ser idag att bada formerna av styrning existerar parallellt.
De horisontella styrformerna utgér otraditionella komplement i
statens verktygslada och gor det majligt for politikerna att styra
mer varierat och situationsanpassat. Forskningen indikerar dven
att de mer l6sliga och natverksliknande formerna kan ha blivit
allt vanligare under de senaste decennierna.?

Varfor anvander staten horisontell styrning?

Inom forskningen lyfts ofta tva forklaringar fram till varfor
staten valjer en otraditionell styrform framfor en traditionell.
Den ena forklaringen handlar om resursberoende. De traditio-
nella vertikala styrformerna fungerar ofta vél nar staten kontrol-
lerar huvuddelen av de resurser som behdvs for att hantera ett
samhallsproblem. I manga politiska fragor ligger emellertid vik-
tiga resurser utanfor statens kontroll. Resurserna kan utgéras av
pengar, men dven av mer svarfangade faktorer som att ha
kontroll 6ver det praktiska genomférandet av politiken eller att
ha forméaga att skapa legitimitet for olika atgarder. Andra
offentliga aktdrer som kommuner, landsting eller EU-institu-
tioner kan kontrollera nddvandiga resurser for att politiken ska
kunna genomfdras. Aven privata aktorer som foretag eller fri-
villiga organisationer kan ha kontroll dver nodvéndiga resurser.
Staten blir da beroende av andra aktérer for att kunna hantera
fragan. | ett sadant lage blir det svart for staten att tillampa
vertikala styrformer som bygger pa statlig auktoritet och hierar-
ki. Istallet soker sig staten vidare till horisontella styrformer dar
aktorernas jamlikhet betonas.

Den andra forklaringen handlar om komplexa problem, eller
vad man i forskningen brukar kalla wicked problems. De tradi-
tionella vertikala styrformerna fungerar ofta vél nar de sam-



héllsproblem som ska hanteras ar méjliga att avgransa och l6sa.
Manga samhallsproblem ar dock komplexa och saknar enkla
I6sningar. De har inget tydligt slut utan kraver kontinuerlig han-
tering. Eftersom problemen ar komplexa kan forsok till 16s-
ningar fA& manga och ovantade konsekvenser som &r svara att
Overblicka. Staten kan tidigare ha provat flera olika vertikala
styrformer for att hantera den hér typen av problem. Nér det inte
fungerar tillfredstallande for att hantera problemen soker sig
staten darefter vidare till andra, horisontella former for styr-
ning.*

Utvardering och ansvarsutkrévande utmanas

Né&r staten anvander traditionella vertikala styrformer finns i
regel fasta former for utvardering och ansvarsutkrédvande. Rol-
lerna &r ofta ganska tydliga och politikerna Gverst i den verti-
kala styrkedjan kan efter utvardering stéllas till svars for politi-
kens resultat. N&r de otraditionella horisontella styrformerna ska
samsas med de vertikala styrformerna blir ofta fragor om utvar-
dering och ansvarsutkréavande aktuella. Vid en l6sligare och mer
natverkslik styrning kan rollerna och ansvarsférdelningen bli
mer oklara. Utvardering och ansvarsutkravande som vi kanner
dem fran traditionella styrformer kan da bli svarare att genom-
fora. Inom forskningen problematiseras detta ibland &ven i
relation till den representativa parlamentariska demokratin, som
till sin tanke bygger pa ett vertikalt politiskt ansvarsutkravan-
de.*

Nationella samordnare blir allt vanligare

Nationella samordnare arbetar ofta i natverk med en 16slig orga-
nisation i syfte att samordna flera olika aktorer for att hantera
ett samhallsproblem. Utifran detta betraktar vi nationella sam-
ordnare som ett typiskt exempel pa statlig styrning i otraditio-
nell horisontell form. Forskningen indikerar att otraditionella
styrformer bli allt vanligare och vad géller nationella samord-
nare i Sverige har vi sett en sadan utveckling.

Statskontoret har i tidigare utredningar berért hur regeringen an-
vander sig av nationella samordnare och liknande styrformer. |
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rapporten Kunskapslyftet som modell och metod — adhocrati
eller byrakrati? (Statskontoret 1998:20) studerade Statskontoret
exempelvis en samordnande delegation som placerats inom
Regeringskansliet. Motiven till en sadan organisation var bland
annat de tvarsektoriella malen och att myndigheterna bedomdes
vara samre rustade for uppgiften. Statskontoret konstaterade att
delegationer verkade vara pa modet, men att denna typ av till-
falliga organisationslosningar utmanade mal- och resultatstyr-
ningen och innebar att dubbla eller flerdubbla styrsystem etable-
rades. Darmed blev det ocksa svarare att utkrdva ansvar.

Det &r i dag vanligt att olika 6verenskommelser mellan staten
och Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) foljs av ett upp-
drag till en nationell samordnare. Vi ser det framfér allt inom
det socialpolitiska omradet. I rapporten Tank efter fore. Om viss
styrning i kommuner och landsting (Statskontoret 2011:22)
studeras hur nationella samordnare anvéands for att knyta sam-
man kommuner, landsting och andra aktorer och se till att de
samverkar. Overenskommelser och nationella samordnare be-
handlas &ven bl.a. i rapporterna Evidensbaserad praktik inom
socialtjansten (Statskontoret 2013:17) och Sammanhallen vard
och omsorg om de mest sjuka aldre (Statskontoret 2013:16).

I rapporten Samordning av varselinsatser under finanskrisen
aren 2008 och 2009 (Statskontoret 2011:11) studerades de
landshovdingar och regionala politiska foretradare som utsags
till regionala samordnare i samband med finanskrisen. Rappor-
ten visar att samordnarna troligen redan i sina ordinarie roller
hade formaga att hantera situationen men att utndmningarna
hade ett politiskt vérde. Rapporten problematiserar vidare
riskerna kring vissa oklarheter i roller och ansvarsfoérdelning
som uppstod i och med utn@mningarna av samordnare.

Studiens genomférande
Studien avser att ge grund for reflektion dver vad styrformen
nationella samordnare innebdr i praktiken.



Fragestallningar

Vi tar utgangspunkt i nagra vanliga teman i forsknings-
diskussionen om otraditionella styrformer och ¢ppnar &ven for
att fanga in erfarenheter utifran praktiken. Utifran det lyfter vi
tre fragestallningar.

Vilka motiv finns for regeringens val av nationella samord-
nare som styrform?

Utifran forskningsdiskussionen kan ett motiv till valet av
styrform vara att staten &r beroende av andra aktorers
resurser for att kunna hantera den fraga som den nationella
samordnaren arbetar med. Ett annat motiv kan vara att
fragan upplevs som ett komplext problem och att tidigare
forsok att styra genom vertikala styrformer upplevts som
mindre framgangsrika. Vi letar dven efter andra tankbara
motiv for regeringen att tillsatta nationella samordnare.

Hur &r styrformen nationella samordnare utformad i prakti-
ken?

Utifran forskningsdiskussionen startar vi i antagandet att de
nationella samordnarna har en 16slig och natverkslik form. 1
var studie tittar vi narmare pa om sa faktiskt ar fallet i
praktiken. Vi letar &ven efter andra gemensamma kéanne-
tecken i styrformens utformning, exempelvis med avseende
pa hur nationella samordnare organiseras, hur deras upp-
drag utformas och vilka resultat som forvantas.

Vilka mojligheter och utmaningar finns for nationella sam-
ordnare som styrform?

For att ge grund for reflektion tittar vi dven narmare pa
vilka méjligheter och utmaningar som styrformen i prakti-
ken erbjuder. Vi ser bland annat narmare pa vilka even-
tuella utmaningar som kan uppsta for utvardering och
ansvarsutkravande nar regeringen anvander nationella sam-
ordnare.

Begreppet nationell samordnare &r flitigt anvant och kan ha
olika innebord. I studien tittar vi pa sadana nationella samord-
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nare som tillsatts av regeringen eller Regeringskansliet och dér
fler aktorer an statliga ska samordnas. Vi har ocksa inkluderat
forhandlare med uttalade samordningsuppdrag i var inledande
definition av nationella samordnare. | Gvrigt later vi det bli en
del av var undersokning att se vilka kdnnetecken som de natio-
nella samordnarna uppvisar.

Studien omfattar inte sadana nationella samordnare som finns
inom myndigheter, exempelvis i syfte att samordna myndighet-
ens egen regionala organisation, da dessa verkar inom den tra-
ditionella vertikala styrkedjan och troligen inte kan ses som ett
exempel pa en otraditionell horisontell styrform. Vi har inte
heller tittat narmare pa sadana fall dar regeringen véljer att
tillsatta sarskilda rad eller delegationer for att samordna politi-
ken.

Materialinsamling

Studien bestar av tva mindre empiriska undersokningar som é&r
avsedda att ge underlag for reflektion och fordjupad forstaelse
for nationella samordnare som en otraditionell styrform.

Studien bestar for det forsta av en dvergripande kartlaggning av
de nationella samordnare som tillsatts sedan 2006. De nationella
samordnarna har identifierats genom en systematisk genomgang
av budgetpropositionerna under de aktuella aren, beslutade
kommittédirektiv och de arliga kommittéberattelserna till riks-
dagen. Vi har déarefter analyserat uppdragen till och i férekom-
mande fall rapporteringar fran respektive samordnare. Genom
denna kartlaggning bor vi ha funnit de flesta nationella samord-
nare som tillsatts sedan 2006.

For det andra har vi gjort en férdjupad studie av sex utvalda
nationella samordnare. Dessa valdes utifran att de bedémdes
vara typiska exempel pa otraditionella horisontella styrformer.
Det innebér att vi valt samordnare som verkar arbeta i 16sliga
och natverksliknande former. Vi har utifran det valt att narmare
studera nedanstaende nationella samordnare.



e Forhandlaren pa avfallsomradet (2008)
e Hemldshetssamordnaren (2012-2013)

e Den nationella samordnaren mot vald i ndra relationer
(2012-2014)

e Samordnaren for statens insatser inom omradet psykisk
ohélsa (2012-2014)

e Samordnaren for insatser i samband med gruvindustrins
expansion (2012-2014)

e Branschsamordnaren for digitalisering av ljudradion (2013—
2014)

For respektive samordnare har vi genomfért intervjuer med
foretradare for den ansvariga enheten i Regeringskansliet och
med samordnaren eller foretradare for denne.

Projektgrupp och kvalitetssakring

Studien har genomforts av en projektgrupp som bestatt av
Maria Karanta, Marie Uhrwing och Anders Widholm (projekt-
ledare). En intern referensgrupp har varit knuten till projektet.
Foretradare for de direkt berdrda samordnarna och departemen-
ten har getts méjlighet att faktagranska ett utkast till rapporten.
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Oversikt 6ver nationella samordnare

| detta kapitel ger vi en oversiktlig beskrivning av nationella
samordnare som tillsatts sedan 2006. Syftet ar att beskriva hur

nationella samordnare anvants under senare ar.

Drygt tio verksamma samordnare

Vid utgangen av 2013 finns enligt var kartlaggning tretton verk-
samma nationella samordnare eller férhandlare. Dessa redovisas

nedan.

Tabell Nationella samordnare verksamma vid utgangen av ar 2013

Samordnare

Nationell samordnare for ett effektivare arbete for
att forebygga valdsbejakande extremism

En nationell samordnare mot vald i nara relationer
Branschsamordnare for digitalisering av ljudradion

Nationell samordnare for att starka den positiva
supporterkulturen och motverka idrottsrelaterad
brottslighet

Samordnare for insatser i samband med gruvindust-
rins expansion (gruvsamordnare)

Regeringskansliets internationella miljotekniksam-
ordning (IMT)

Forhandlingsperson fér utbyggnad av tunnelbanan
och 6kad bostadsbebyggelse i Stockholms lan

En nationell samordnare for effektivare resursutnytt-
jande inom halso- och sjukvarden

Heml6shetssamordnare
Nationell vardvalssamordnare
Nationell dldresamordnare

Samordnare for statens insatser inom omradet
psykisk ohdlsa

Nationell samordnare for kvalitet i utbildningen for
elever med vissa funktionsnedsattningar

Ju

Ju
Ku
Ku

v u unu u

Dep. Organisation

Kommitté

Kommitté
Kommitté
Regeringskansliet
Regeringskansliet
Regeringskansliet
Kommitté

Kommitté

Regeringskansliet
Regeringskansliet
Regeringskansliet

Regeringskansliet

Kommitté

17

Nationella samordnare



18

Nationella samordnare

Sedan 2006 har enligt var kartlaggning 32 nationella samord-
nare tillsatts. | bilagor till denna rapport finns mer utforliga be-
skrivningar av dessa nationella samordnare.

Vissa departement dominerar

Regeringskansliets olika departement anvander nationella sam-
ordnare i olika hog utstrdckning. Vissa departement tillsatter
ofta nationella samordnare. Det géller framfor allt Socialdepar-
tementet, Naringsdepartementet och Kulturdepartementet. Pa
Naringsdepartementets omrade tillsatts framfor allt olika for-
handlingspersoner.

Pa andra departements omraden har nationella samordnare an-
vants mer sdllan. Enstaka samordnare har tillsatts av Arbets-
marknadsdepartementet, Forsvarsdepartementet, Justitiedeparte-
mentet, Miljodepartementet och Utbildningsdepartementet.

P& Finansdepartementets och Landsbygdsdepartementets om-
raden har vi inte kunnat identifiera att nagra nationella samord-
nare tillsatts sedan 2006. Utrikesdepartementet har sarskilda
ambassadorer for Sveriges internationella utvecklingssamarbete
som delvis kan ses som nationella samordnare. Aven om
ambassadorens huvudsakliga uppgift ar att foretrada Sverige i
internationella sammanhang kan en del av uppgiften besta i att
samordna svenska aktorer. Regeringen har exempelvis utsett
sdrskilda ambassadorer for demokrati och utveckling och for
global hélsa.

Tre typer av samordnare

| var studie har vi sett att nationella samordnare kan ha mycket
olika uppdrag och arbetsformer. Nationell samordnare ar pa
intet satt en skyddad titel och kan anvandas for manga olika
sorters uppdrag och av funktioner pa olika nivaer i den offent-
liga forvaltningen.

Utifran var studie har vi identifierat tre huvudsakliga typer av
samordnare: forhandlaren, utredaren och padrivaren. Férhandla-
ren och utredaren ar sedan lange vél bekanta inslag i den svens-



ka statsforvaltningen. Den tredje typen, padrivaren, ser vi dar-
emot som en nyare foreteelse utan sa manga tydliga tidigare
motsvarigheter.

Forhandlaren

Forhandlaren har till uppgift att ena flera aktorer i en gemensam
Overenskommelse for att 16sa ett konkret problem. Det finns ett
tydligt forvéntat resultat for arbetet i form av en dverenskom-
melse. Forhandlingspersonens oberoende betonas ofta, vilket
gor att forhandlaren vanligen organiseras inom kommittévasen-
det snarare an inom Regeringskansliet. Tva av de samordnare
som vi sett narmare pa ar vad man kan kalla branschsamordnare
eller forhandlare: branschsamordnaren for 6vergang till digital-
radio och férhandlaren pa avfallsomradet.

Utredaren

Samordnaren kan dven ha utredande uppgifter genom att som
en del av sitt uppdrag analysera och lamna férslag. En av de
samordnare som vi studerat, samordnaren mot vald i nara rela-
tioner, har ett storre utredningsuppdrag inom kommittévasendet.
Var 6vergripande kartlaggning av samordnare visar dven att det
forekommer flera samordnare med klassiska utredningsuppgif-
ter inom ramen for sina uppdrag. Som exempel kan ndmnas den
nationella samordnaren for ett effektivare arbete att férebygga
valdsbejakande extremism och den nationella samordnaren for
att motverka brottslighet i samband med idrottsevenemang. Vi
har sett enstaka exempel pa funktioner som kallas forhandlare
eller nationella samordnare, men som i huvudsak har utredande
uppgifter. | detta kan ligga en 6kad ambition att det utredande
uppdraget ska forankras hos olika aktérer.

Padrivaren

Flera av de samordnare som vi tittat narmare pa har i uppdrag
att synliggora regeringens politik och driva pa utvecklingen
inom omradet. | denna kategori finns till exempel hemldshets-
samordnaren, samordnaren inom omradet psykisk ohalsa, sam-
ordnaren mot vald i nara relationer och gruvsamordnaren. Sam-
ordnaren arbetar huvudsakligen med dialog och medverkan &r
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frivillig for de aktdrer som ska samordnas. Darfor blir styrfor-
men utpréglat horisontell till sin karaktér utan inslag av statligt
tvang eller auktoritet. Vi ser har en ganska mild form av styr-
ning fran regeringens sida.
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Motiv for att tillsdtta en samordnare

| detta kapitel ser vi narmare pa regeringens motiv for att till-
satta samordnare. Vi undersdker varfor regeringen valt att
tillsatta en samordnare snarare &n att anvénda sig av andra, mer
traditionella styrmedel som reglering, tillsyn och uppdrag till
myndigheter.

Regeringen ar beroende av flera aktorer

I forskningsdiskussionen anges att staten tenderar att vélja hori-
sontella styrformer ndr politiken ar beroende av flera andra
aktorer. Vi ser ocksa i vara intervjuer att utgangspunkten for att
valja en samordnare som styrform ar att det finns flera aktdrer
som behover samordnas. Det finns ett politiskt onskvart mal,
exempelvis att minska antalet vrédkningar, men regeringen &r
beroende av att flera statliga och icke-statliga aktérer samverkar
eller forandrar sitt arbetssatt for att malet ska uppnas. Rege-
ringen har inte heller direkt kontroll éver de resurser som kravs
for att 16sa problemet.

Inom flera omraden &r det i forsta hand kommunerna och lands-
tingen som ar ndédvandiga medspelare for att staten ska kunna
genomfdra politiken. Det kan dven vara ideella organsationer
och privata foretag som behdver medverka. Den statliga organi-
sationen i sig kan ocksa medféra samordningsbehov nar en fra-
ga beror flera departementsomraden eller flera olika myndig-
heters ansvarsomraden. | de flesta fall verkar det finnas en
mycket stor uppsattning aktorer som ska samordnas genom
samordnarens uppdrag.

Regeringens beroende av andra aktorer for att nd ett mal kan
delvis ses som sjalvvald. Teoretiskt skulle regeringen i de flesta
fall kunna forstka tvinga fram en férandring genom exempelvis
lagstiftning. Men regeringen bedomer att samordning pa fri-
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villig vag ar ett mer effektivt sétt att nd malet. Det kan ocksa
finnas politiska skal till att Overtyga snarare &n att tvinga icke-
statliga akt6rer som organisationer och foretag att fordndra sitt
beteende.

Som exempel kan namnas branschsamordnaren for dvergang till
digitalradio som tillsattes for att forhandla fram en frivillig
overenskommelse mellan parterna. En 6vergang till digitalradio
medfor flera fordelar pa langre sikt, men innebar 6kade kostna-
der for Sveriges Radio och de kommersiella radiokanalerna pa
kort sikt. Aven om staten i teorin skulle kunna driva fram en
overgang genom Sveriges Radio har regeringen énskat en mark-
nadsmassig losning pa fragan. Man har ocksa gjort bedém-
ningen att dvergangen kan genomféras mer effektivt om samt-
liga aktorer enas om en samtidig Overgang fran analog till
digital radio.

Samordnaren blir en nytandning

Forskningsdiskussionen indikerar att staten valjer horisontella
styrformer nér tidigare forsok att styra genom vertikala styr-
former upplevts som mindre framgangsrika. Vara intervjuer
visar visserligen att regeringen tidigare har forsokt styra inom
dessa omraden genom traditionella, vertikala styrformer, exem-
pelvis genom myndigheter. Intervjuerna visar dock inte att rege-
ringen i alla dessa fall skulle ha varit missnéjd med tidigare
I6sningar. Istallet pekar intervjuerna mot att man valjer att till-
satta en samordnare for att samordnaren ar nagot nytt som i sig
skapar en nytandning inom omradet. Att tillsatta en nationell
samordnare blir da ett nytt grepp for att hantera en svarlost
fraga.

Ett exempel pa att samordnaren &r ett uttryck for regeringens
vilja att préva nagot nytt & den nationella samordnaren for
statens insatser inom omradet psykisk ohalsa. Flera olika 10s-
ningar overvagdes innan valet foll pa en samordnare. Man jam-
forde ocksa med tidigare I6sningar da myndigheter getts i upp-
drag att arbeta med fragan. Det bedémdes att en samordnare var
en ny form som kunde ta ett omtag och skapa synlighet for



regeringens nya satsning. Man hade visserligen haft en psy-
kiatrisamordnare tidigare, men denne hade varit organiserad pa
ett annat satt och haft delvis andra uppgifter.

Den nationella samordnaren mot vald i nara relationer &r ett
annat exempel. Tidigare hade frdgan hanterats genom riktade
satsningar inom olika omraden. Satsningar gjordes till exempel
inom rattsvasendet, halso- och sjukvarden och socialtjansten.
Men regeringen beddmde att det behdvdes en kraftsamling i
form av en nationell samordnare for att fortsatta utvecklingen.

Samordnaren synliggor fragan

Att tillsatta en nationell samordnare kan ocksa vara ett satt for
regeringen att synliggéra en viss frdga. Samordnaren kan vara
en person som lyfter upp fragan till debatt — bade hos de
inblandade aktdrerna och den bredare allménheten — och som
darmed skapar ett forandringstryck. Att samordnaren &r en
person som formar att entusiasmera blir da sarskilt viktigt. |
detta ligger ocksa att regeringen inte kan tillsatta samordnare
alltfor ofta, eftersom det da skulle forta den synliggérande
effekten.

| vara intervjuer har det framforts att fragor riskerar att drunkna
i myndigheter som ofta har manga andra fragor att hantera. Det
skulle darfor vara svart for regeringen att synliggéra en fraga
genom att ge ett uppdrag till en myndighet. Men genom att
tillsatta en nationell samordnare som endast ska arbeta med den
aktuella fragan anses regeringens prioritering av fragan bli tyd-
ligare.

En nationell samordnare anses ocksa ha storre majligheter till
kommunikation an en tjansteman i Regeringskansliet. Samord-
naren anses kunna tala friare och har stérre mojligheter att
exempelvis blogga och resa runt i landet och tala med verksam-
ma.

Tydliga exempel pa att samordnaren tillsatts for att bland annat
synliggora fragan ar den nationella hemldshetssamordnaren och
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den nationella samordnaren mot vald i nara relationer. Men
aven i andra fall har just ambitionen att synliggéra en fraga
framhallits som ett motiv.

Heml6shetssamordnaren tillsattes for att driva pa i fragan om
hemldshet hos berdrda aktorer i kommunerna. Ansvaret for att
hantera fragan ligger i huvudsak hos kommunerna och till
ganska liten del hos staten. Regeringen sag att det redan fanns
mycket kunskap och expertunderlag i frdgan men ville att
kunskapen skulle fa battre genomslag i kommunernas arbete.
Darfor ville regeringen enligt vara intervjuer ha en person som
kunde lyfta fragan och skapa debatt. Det skulle vara en person
med trovardighet i fragorna, som var kand i den kommunala
sektorn och som kunde aka runt och traffa manniskor.

Samordnaren mot vald i nara relationer ska enligt sitt uppdrag
bland annat aktivt verka for att synliggdra olika aspekter och
negativa konsekvenser av vald i nara relationer for saval
myndigheter, kommuner, landsting och organisationer som
allmanheten”. Att allmanheten pa detta satt uttryckligen namns
som en malgrupp for samordnaren ar mycket ovanligt. Samord-
naren uppges ocksa ha valts bland annat for sin mojlighet att na
ut till en bredare allménhet.

Myndigheterna ar for specialiserade

Vanligtvis agerar regeringen genom sina myndigheter. Vara
intervjuer visar dock att ett vanligt motiv till att tillsatta en
nationell samordnare &r att det inte anses finnas nagon myndig-
het som kan ta pa sig ett samordnande uppdrag. En fraga kan
spanna over flera politikomraden dar flera myndigheter ar
verksamma. Dessa myndigheter ar ofta specialiserade och ver-
kar inom avgransade politikomraden. Att ge en av dessa myn-
digheter ett samordnande uppdrag beddms ibland som oféren-
ligt med myndighetens instruktion.

Ett exempel pa det &r den nationella samordnaren mot hemlds-
het. Det finns flera myndigheter med angransande uppdrag, till
exempel Socialstyrelsen, Boverket, Kronofogdemyndigheten



och lansstyrelserna. Men ingen myndighet ansags kunna ta ett
tillrackligt helhetsgrepp om fragan. I stéllet valde regeringen att
tillsatta en nationell samordnare som kunde verka oberoende av
myndigheternas ansvarsomraden.

Ett annat motiv som framforts &r att om en myndighet ges det
samordnande uppdraget sa riskerar ett visst perspektiv pa fragan
att dominera pa bekostnad av andra. Myndigheten &r van att
arbeta inom sitt politikomrade och tenderar att se problemet ur
just det politikomradets synvinkel. Om fragans l6sning har be-
domts vara beroende av aktorer inom flera politikomraden, kan
det ses som mer effektivt att tillsatta en nationell samordnare
som inte ar bunden av synséttet hos en specifik myndighet. Det
var till exempel ett av skélen for tillsttandet av den nationella
samordnaren mot vald i néra relationer.

Samordnaren kan vara oberoende

Aven om det finns en myndighet som skulle kunna fa ett sam-
ordnande uppdrag kan denna myndighet ses som en part i malet
av de andra aktorerna. En nationell samordnare som verkar
utanfor myndigheterna kan da uppfattas som mer oberoende och
opartisk. Darmed kan en nationell samordnare uppna en storre
legitimitet hos fler aktorer.

Detta motiv dr ofta forekommande ndr regeringen tillsatter for-
handlare eller samordnare med férhandlingsuppdrag. Ett tydligt
exempel pa det ar branschsamordnaren for 6vergang till digital-
radio. Myndigheten pa omradet, Myndigheten for radio och tv,
ansvarar bland annat for tillstandsgivning till de kommersiella
radiokanalerna. Darmed beddémdes det finnas en risk att de
kommersiella kanalerna inte skulle acceptera myndigheten som
en oberoende part i férhandlingarna. En nationell samordnare
med kunskap om omradet och som var respekterad av alla akto-
rer beddmdes ha stérre mojligheter att utverka en Overens-
kommelse.

Ett annat exempel ar forhandlaren pa avfallsomradet som till-
sattes pa grund av omfattande meningsmotsattningar mellan
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kommuner och foretrddare for producenterna inom ramen for
det lagreglerade producentansvaret. Regeringen kunde inte pa
egen hand l6sa situationen eftersom ansvaret for fragorna Iag
hos kommunerna och branschen. Malet var att uppna samsyn
mellan parterna inom det existerande regelverket. Regeringen
behovde hér en forhandlare som uppfattades som oberoende och
legitim av alla parter. Férhandlaren hade tidigare varit stats-
sekreterare pa Miljodepartementet, kande val till omradet och
kunde inta denna roll.

Samordnaren tydliggor ansvaret

Ett motiv som kan utl&sas av vissa uppdragstexter &r att sam-
ordnaren anvéands som en signal till aktérerna. Genom samord-
naren vill regeringen markera att ansvaret for genomférandet
ligger hos akttrerna och inte hos regeringen. Detta ar till exem-
pel nagot som Statskontoret konstaterade i sin uppfoljning av
samordningen av varselinsatser under finanskrisen 2008-20009.
Statskontoret kunde da konstatera att det sannolikt fanns ett
politiskt vérde i att utse regionala samordnare, inte minst for att
understryka att en viktig del av krishanteringen hérde hemma
pa den lokala och regionala nivan (Statskontoret 2011:11, sid.
9).

Ett annat exempel pa detta ar uppdraget 2011 till den nationella
samordnaren for att motverka brottslighet i samband med
idrottsarrangemang. | direktiven konstaterade regeringen att
ansvarsfordelningen mellan aktérerna ibland var oklar. Sam-
ordnaren skulle darfér medverka till att ansvarsfordelningen
mellan aktérerna klarlades (dir. 2011:22, sid. 4-5).



Hur samordnare utformas

| detta kapitel ser vi narmare pa hur styrformen nationell sam-
ordnare utformas. Vi studerar den organisatoriska formen, sam-
ordnarens uppdrag och forvantade leverans, vilka aktdrer som
ska samordnas och samordnarens verktyg for att genomfora sitt

uppdrag.

Tva huvudsakliga organisationsformer

Samordnare organiseras i tva huvudsakliga organisationsfor-
mer: som en fristiende kommitté eller som en funktion inom
Regeringskansliet. Av de samordnare som vi identifierat och
som tillsatts sedan 2006 ar knappt halften organiserade som en
kommitté. Ovriga &r formellt organiserade som funktioner inom
Regeringskansliet.

Samordnaren som kommitté

Samordnaren som en fristiende kommitté regleras genom ett
kommittédirektiv som beslutas av regeringen. Kommittéer eller
sarskilda utredare har en forhallandevis fristaende roll gentemot
regeringen. Inom ramen for det beslutade direktivet ges samord-
naren fria hénder att genomféra sitt uppdrag. Det forekommer
dock informell styrning genom l6pande kontakter mellan sam-
ordnaren och Regeringskansliet.

Avfallsforhandlaren, branschsamordnaren for 6vergang till digi-
talradio och samordnaren mot vald i nara relationer ar exempel
pa samordnare som &r organiserade inom kommittévasendet. |
dessa fall betonas vardet av samordnarnas oberoende i forhal-
lande till regeringen. Samordnarna kan genom sitt oberoende
Oppet soka losningar tillsammans med de aktérer som ska sam-
ordnas. Avfallsférhandlaren och branschsamordnaren for over-
gang till digitalradio har forhandlingsroller som &r ett klassiskt
inslag i det svenska kommittévasendet. Samordnaren mot vald i
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néra relationer har som en del av sitt uppdrag det traditionella
kommittéuppdraget att ta fram forslag i ett betdnkande i SOU-
serien.

Samtidigt som dessa samordnare ges ett oberoende kommer de
langre ifran de politiska besluten. De talar inte direkt pa rege-
ringens uppdrag. Regeringen har ocksa storre frihet att prova
om den vill ga vidare med resultaten av dessa samordnares
arbeten nér de avslutat sina uppdrag.

De flesta av de samordnare som vi studerat narmare har sma
sekretariat till sitt forfogande. Samordnaren mot vald i nara
relationer har ett lite strre utredningssekretariat med sex perso-
ner som stod i bade samordningsuppgiften och utredningsupp-
giften. De Ovriga samordnarna har ingen eller enstaka personer
som sekretariatsstod i sitt arbete.

Samordnaren som funktion inom Regeringskansliet
Samordnaren som en funktion inom Regeringskansliet kan reg-
leras pa olika satt. Ibland fattas ett regeringsbeslut om att till-
satta utredaren och ibland fattas beslutet pa departementsniva
genom ett Regeringskanslibeslut. Det forekommer ocksa att en
samordnare tillsdtts genom att en tjansteman anstélls som
amnessakkunnig i Regeringskansliet.

Uppdraget till samordnaren kan vara utforligt beskrivet i be-
slutet eller i en bifogad promemoria. Men jamfoért med samord-
nare som organiseras inom kommittévasendet kan uppdragen
till dessa samordnare vara mycket kortfattade. Det hander att
uppdraget i stallet formuleras inofficiellt tillsammans med
tjanstemannen och den politiska ledningen pa departementet.

Gruvsamordnaren, hemldshetssamordnaren och samordnaren
inom omradet psykisk ohalsa ar exempel pa samordnare place-
rade inom Regeringskansliet. Hemldshetssamordnaren och sam-
ordnaren inom omradet psykisk ohalsa ar placerade inom den
ordinarie linjeorganisationen som tjansteman och har enhets-
chefer i vanlig ordning. De forvantas ocksa verka inom linje-
organisationens rutiner. Gruvsamordnaren har en friare roll och



verkar inte pa samma satt inom Regeringskansliets linjeorgani-
sation.

Att samordnaren &r placerad i Regeringskansliet innebar ocksa
att samordnaren drar nytta av enheternas tjansteman som
sekretariat. En eller flera av departementets tjanstemén kan ha
hela eller delar av sina tjanster som stdd till samordnaren.

Fordelen med en placering inom Regeringskansliet anges vara
nérheten till ministern och de politiska besluten. Samordnarna
ska na ut med regeringens politik och behdver i nagot fall aven
tillgang till Regeringskansliets verktyg som att ta fram uppdrag
till myndigheter. Det galler exempelvis samordnaren inom om-
radet psykisk ohalsa. Regeringen hade aren 2003-2006 en
psykiatrisamordnare i kommittévésendet. Erfarenheten av den
organisatoriska l6sningen var inte sa god, da det uppfattades
leda till att samordnaren fick mer en symbolisk roll nar avstan-
det till regeringen blev for langt. Darfor ar den nuvarande sam-
ordnaren inom omradet psykisk ohélsa istéllet placerad inom
Regeringskansliet.

Att organisera en samordnare som en funktion inom Regerings-
kansliet kan dock innebéra flera utmaningar. Vi diskuterar detta
i kapitlet Styrformens mojligheter och utmaningar.

Samordnarna hanterar ofta komplexa problem

I forskningsdiskussionen anges ofta att staten tenderar att vélja
horisontella styrformer nar de samhéllsfragor som ska hanteras
ar komplexa och saknar avgransade losningar, sa kallade
wicked problems. | var genomgang ser vi inte nagot sadant tyd-
ligt monster. De fragor som de nationella samordnarna hanterar
kan vara mycket komplexa, men det finns ocksa samordnare
vars fragor ar mer avgransade till sin karaktar. Det behover inte
vara en indikation pa att forskningen inte har stod i praktiken,
utan kan helt enkelt bero pa att nagra av de samordnare vi valt
att studera inte ar sarskilt horisontella till sin karaktar.
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Den nationella hemldshetssamordnaren och samordnaren mot
vald i nara relationer ar tydliga exempel pa uppdrag som omfat-
tar sadana komplexa problem. Bada dessa fragor ar till sin
karaktar svara for samhallet att greppa. Hanteringen av proble-
men kraver ofta individuellt anpassade insatser fran flera olika
offentliga aktorer och kanske aven fran privata aktorer. Samord-
ningshbehovet ar darfor stort och formerna for samordning kan
behova variera fran fall till fall.

Aven vid en oversiktlig granskning av de samordnare som inte
ingatt i urvalet for narmare analys i denna studie, ser vi att
denna typ av problem &r férhallandevis vanliga. Exempel pa
sadana samordnare ges nedan. Se ocksa bilaga 2 for en utforli-
gare redogorelse av samordnare tillsatta sedan 2006.

e Samordnare for att forebygga valdsbejakande extremism

e Nationell samordning for att motverka brottslighet i sam-
band med idrottsevenemang

e Nationell samordnare for effektivare resursutnyttjande inom
hélso- och sjukvarden

e Nationell samordnare for vard och omsorg av de mest sjuka
aldre

e Nationell samordnare for kvaliteten i utbildningen for
elever med vissa funktionsnedséttningar

Men alla samordnare har alltsa inte uppdrag som rér sadana
komplexa problem utan tydlig I6sning. | flera fall finns det ett
tydligt definierat slutmal for samordnarens uppdrag. Forhand-
laren pa avfallsomradet och branschsamordnaren for Gvergang
till digitalradio ar exempel pa det. Avfallsférhandlarens uppgift
var att forhandla fram en 16sning for vissa avfallshanterings-
fragor mellan stat, kommuner och producenter. Branschsamord-
naren for digitalradion ska forhandla fram en Idsning for in-
forande av digitalradio mellan Sveriges Radio och privata
bolag.



Aven i den storre gruppen samordnare som inte varit foremal
for ndrmare analys i denna studie finner vi samordnare med for-
héallandevis tydliga problem. Exempel pa sddana samordnare
ges nedan.

e Forhandlare for ny branschsamverkan for svensk film

e Forhandlingsperson for utbyggnad av tunnelbanan och ékad
bostadsbebyggelse i Stockholms Ian

e Forhandlare for en ny hamnstrategi

Dessa samordnare kan ha nog sa komplicerade uppdrag. Men
skillnaden é&r att det finns en tydlig forvantan om slutresultatet,
exempelvis i form av en dverenskommelse, ett avtal eller en
rapport med forslag. Ofta kallas personen for forhandlare och
har uppdrag av mer forhandlings- &n samordningskaraktér.

Samordnarnas resultat kan vara svarbedomda

Som en foljd av att samordnaren har ett komplext problem utan
tydlig 16sning att hantera, kan ocksa det forvantade resultatet
vara otydligt. Det kan handla om att samhéllets resurser ska
anvandas mer effektivt, att de inblandade aktorerna ska arbeta
pa ett battre satt eller att samverkan ska forbattras. Sadana
resultat kan vara svara att mata och det riskerar darfor att forbli
oklart vilka resultat som samordnaren uppnatt.

De forvantade resultaten fran samordnarna motsvarar skalen till
varfor samordnaren tillsattes. Gruvsamordnaren, hemldshets-
samordnaren, samordnaren inom omradet psykisk ohalsa och
samordnaren mot vald i néra relationer tillsattes for att driva pa
utvecklingen inom respektive omrade. Gruvfragorna var redan
mycket uppmarksammade av berdrda aktorer, men for hem-
I6shetssamordnaren, samordnaren inom omradet psykisk ohéalsa
och samordnaren mot vald i nara relationer handlade det dven
om att synliggora fragan. Detta ar ocksa de forvantade resulta-
ten fran dessa samordnare. Det varierar hur tydliga mal och
indikatorer dessa samordnare har att arbeta mot.
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Samordnarna ska dven lamna slutrapporter om sitt arbete. Vad
galler samordnaren mot vald i nara relationer innebér uppdraget
aven ett traditionellt utredningsuppdrag och samordnaren ska
lamna ett betankande till regeringen.

For de flesta samordnare finns ocksa ett langsiktigt mal eller en
forvantad effekt. Det kan handla om att farre personer ska bli
vrékta fran sin bostad, att farre personer ska bli utsatta mot véld
eller att fler personer med psykisk ohalsa ska fa hjalp. Tillsat-
tandet av samordnaren bygger alltsa pa en tanke om att sam-
ordningen ska ge resultat som i sin tur ska fa effekter for det
aktuella problemet.

Men som konstaterades i avsnittet ovan sa finns det samordnare
dar slutresultatet & mycket tydligt. Avfallsférhandlaren och
branschsamordnaren for Overgang till digitalradio tillsattes
exempelvis for att forhandla fram dverenskommelser och det ar
denna 6verenskommelse som ar det forvantade resultatet.

Vida ramar att genomféra sina uppdrag

De samordnare vi sett narmare pa har enligt vara intervjuer stor
frihet att sjalva tolka sina uppdrag. Avfallsférhandlaren och
branschsamordnaren for digitalradion har mycket éppna mandat
att forhandla fram overenskommelser. Gruvsamordnaren, hem-
I6shetssamordnaren, samordnaren inom omradet psykisk ohélsa
och samordnaren mot vald i nara relationer har en tydligare ut-
gangspunkt i en redan formulerad politisk inriktning fran rege-
ringens sida. Men denna tidigare inriktning ger fortfarande ett
Oppet mandat att genomfdéra uppdraget pa det satt som samord-
naren finner lampligt.

Samordnarna upplever dven att de har denna frihet i forhallande
till den informella styrningen fran Regeringskansliet. Informell
avstamning forvantas under arbetet. Ett par av de samordnare
som ar placerade inom Regeringskansliet forvantas ha en betyd-
ligt tatare informell avstdmning &n de samordnare som ar place-
rade i kommittévéasendet.



Den egnha personen ar det viktigaste verktyget
Samordnarens viktigaste verktyg &r den egna personen. Det &r
vanligt att samordnaren inte har nagra andra verktyg an sin egen
formaga att kommunicera med aktorerna och Gvertyga dessa
med argument och kunskap. I nagra fall ska samordnarna dven
kunna vécka intresse och entusiasmera genom sin person. Per-
sonligt fortroende och legitimitet hos dem som ska samordnas
ar da grunden for att samordnaren ska lyckas med sitt uppdrag.
Personen ska vara kand av aktorerna sedan tidigare och atnjuta
ett brett fortroende genom sin erfarenhet och sakkunskap. Legi-
timiteten kommer ocksa fran det faktum att samordnaren ar ut-
sedd av regeringen och har regeringens fortroende.

Mer precist vilka egenskaper som ger fortroende och legitimitet
beror pa samordningsuppdraget. Exempelvis &r det viktigt med
god kannedom om den kommunala verkligheten nar kommu-
nernas verksamhet ska samordnas och med god kdnnedom om
branschens villkor nar branschen ska samordnas. Inte i nagot av
vara undersokta fall har dock endast expertkompetens i sakfra-
gan ansetts vara tillrackligt. Samordnarnas personliga formaga
att kommunicera ses som minst lika viktig. Detta anges dven
som ett skal till varfor myndigheter inte har valts for den hér
typen av samordningsuppdrag.

Samordnarnas uppdrag ar att traffa de aktdrer som ska samord-
nas. Sarskilt gruvsamordnaren, hemldshetssamordnaren, sam-
ordnaren inom omradet psykisk ohalsa och samordnaren mot
vald i ndra relationer anvander méten runt om i landet som ett
verktyg i sitt arbete. De hinner resa runt och traffa aktorer pa ett
sdtt som en minister eller en tjansteman i Regeringskansliets
linjeorganisation inte har mojlighet att gora.

Media kan ocksa vara ett verktyg. Har ser vi framst att samord-
naren mot vald i nara relationer har natt ut pa detta satt. Sam-
ordnaren inom omradet psykisk ohélsa och hemldshetssamord-
naren anvander aven blogg och Twitter for att na ut.

For de samordnare som har till uppgift att lamna forslag pa
forandringar kan det kommande forslaget ocksa ses som ett
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verktyg. De som dar berérda av férslagen kan forvantas vara
intresserade av att samarbeta och fora en dialog med samordna-
ren.

Det hander att samordnaren har verktyg i form av statsbidrag,
men det ar mer sallan. | satsningen pa omradet psykisk ohalsa
fordelas till exempel en mycket stor summa pengar. Medlen
fordelas genom regeringsbeslut med underlag fran den natio-
nella samordnaren. Ingen av de 6vriga samordnarna som vi tittat
narmare pa fordelar pengar. Men det finns fler exempel pa
nationella samordnare, framfér allt inom Socialdepartementets
omrade, som fordelar betydande summor pengar i samverkan
med Sveriges Kommuner och Landsting. Ett annat exempel &r
den nationella samordnaren for kvalitet i utbildningen for elever
med vissa funktionsnedsattningar. Denne samordnare betalar
bland annat ut riktade statsbidrag med stdd av en sérskild for-
ordning.

Manga aktorer ska samordnas

Samordnarnas uppdrag omfattar vanligen ett stort antal aktorer
som ska samordnas. Kommuner och landsting &r de vanligaste
aktorerna som samordnare har att arbeta med. Av de 32 sam-
ordnare som vi identifierat och som tillsatts sedan 2006 har
24 samordnare haft uppdrag som bland annat omfattar kommu-
ner eller landsting. For 18 av dessa samordnare beddémer vi att
kommuner eller landsting utgjorde den huvudsakliga samarbets-
parten (se vidare bilaga 2). Samordnare pa Socialdepartementets
omrade sarskiljer sig genom att det ofta finns en Gverenskom-
melse mellan regeringen och Sveriges Kommuner och Lands-
ting (SKL) dér en samordnare ingar som en del av 6verenskom-
melsen. Andra viktiga aktorer for samordnarnas uppdrag kan
vara statliga myndigheter, ideella organisationer och privata
foretag.

De sex samordnare som vi tittat narmare pa i denna studie har
ganska olika konstellationer av aktdrer som ska samordnas.
Heml6shetssamordnaren och samordnaren inom omradet psy-
kisk ohélsa ber6r genom sitt arbete visserligen manga aktorer,



men de riktar sig tydligt mot kommunerna respektive lands-
tingen i sin verksamhet. Staten star har i ett mycket tydligt
resursberoende gentemot just kommuner och landsting for att
kunna fora politik. Statliga myndigheter har enbart begransat
ansvar inom omradena.

Samordnaren mot vald i nara relationer ska samordna kommu-
ner och landsting, statliga myndigheter och ideella organisatio-
ner. Gruvsamordnarens uppdrag omfattar framst l&nsstyrelser,
regionforbund, kommuner och privata féretag. FOr dessa sam-
ordnare utgor alltsa inte kommuner och landsting pa samma satt
den huvudsakliga samarbetsparten for samordnaren. De sam-
ordningsuppdragen blir genom ett stérre antal centrala aktorer
som ska samordnas ytterligare mer komplexa.

Avfallsférhandlaren och branschsamordnaren fér 6vergang till
digitalradio har en betydligt mer avgrénsad krets av aktdrer som
ska samordnas. Avfallssamordnaren skulle i huvudsak samord-
na kommuner, kommunala bolag och foretradare for producen-
terna. Branschsamordnaren for 6vergang till digitalradio ska i
huvudsak samordna Sveriges Radio och tva privata mediebolag
samt samverka med den ansvariga myndigheten pa omradet.

Vara intervjuer visar att samordnaren i nagra fall dven har for-
vantningar pa sig att samordna arbetet internt inom Regerings-
kansliet, bade inom ansvarigt departement och mellan olika
departement. Detta géller i forsta hand de samordnare som &r
placerade inom Regeringskansliet. Denna forvdntan ar mest
uttalad for samordnaren inom omradet psykisk ohalsa som for-
vantas forstarka strukturen inom Regeringskansliet sa att rege-
ringens forutsattningar att samordna sig och styra forbattras.

Samordning pa frivillig vag

Utifran forskningsdiskussionen har vi antagit att samordningen
ar horisontell och att jamlikhet och fortroende mellan aktérerna
betonas. Detta stimmer med iakttagelserna i var studie. | de sex
samordnaruppdrag som vi tittat narmare pa ser vi att alla de
icke-statliga aktorerna som medverkar, formellt gor det pa
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frivillig grund. Det forekommer inget statligt tvang gentemot de
icke-statliga aktorerna och vikten av att uppna frivillig samsyn
mellan aktorerna betonas genomgaende. Forutsattningarna finns
darmed for en samordning som bygger pa jamlikhet och for-
troende.

Som exempel kan ndmnas samordnaren for statens insatser
inom omradet psykisk ohalsa dar det finns en Gverenskommelse
med Sveriges Kommuner och Landsting om satsningen som
grund for samordnarens arbete. Sveriges Kommuner och Lands-
ting har ocksa en egen samordnare for sitt arbete. For hemlos-
hetssamordnaren finns ingen sadan overenskommelse, men
samordnaren arbetar enbart med kommuner som vill fora en
dialog med samordnaren. De flesta kommuner som samordna-
ren har kontaktat har varit positiva till dialogen.

Ibland finns dock uttryckt att staten kommer att 6vervaga andra,
tvingande atgarder om samordningen inte fungerar. | direktivet
till avfallsforhandlaren star till exempel att “om inte l6sningar
kan hittas avser regeringen att évervaga andra atgarder, sasom
lagstiftning, for att fa till battre fungerande I6sningar gallande
vissa fragor”. Detta kan ha tjanat som patryckning for att fa
aktorerna att delta. Att samordnare har stora statsbidrag att
fordela kan ocksa oka incitamenten for aktorer att delta.



Styrformens mojligheter och utmaningar

| detta kapitel diskuterar vi de mdjligheter och utmaningar med
styrformen nationella samordnare som framkommit i var studie.

Samordnaren ger andra styrmdjligheter

Genom den nationella samordnaren ges regeringen ytterligare
ett verktyg i sin verktygslada och kan darmed styra pa ett mer
mangsidigt satt. Samordnarna kan na ut till manga aktorer och
entusiasmera. De kan inom sitt uppdrag resa runt och tréaffa
manniskor och fora dialog. Som samordnare kan man lyssna pa
alla och behdver inte hamna i forsvarsstéllning eller uppfattas
som part i malet.

Att resa runt och fora dialog med manga aktérer ar en uppgift
som politikerna kan ha svart att hinna med och som ofta ar
frammande for tjanstemannen i Regeringskansliet. Pa en myn-
dighet kan fragan att riskera att drunkna bland den méangd fra-
gor som en myndighet har att hantera. Inom de aktuella omrade-
na saknas det dessutom ofta en myndighet som har ett sa brett
ansvarsomrade att det tacker alla de fragor som berdrs av sam-
ordnarnas uppdrag.

En samordnare dr ocksa ett nytt inslag som i sig véacker upp-
marksamhet. Det &r en stor fordel ndr regeringen vill att en
fraga ska synas och upplevs vara viktigt for reformarbetet inom
ett omrade. Det anses inte racka med satsade pengar och ny lag-
stiftning, utan regeringen ser aven behovet av att verkligen na
fram till de aktorer som ska medverka till férandringen. Sam-
ordnarens arbete kan hér vara en avlastning for den ansvarige
ministern.

Genom sitt personliga fortroende kan samordnaren ocksa vinna
legitimitet for politiken pa ett satt som kan vara svart for exem-
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pelvis en myndighet. Personligt fortroende och legitimitet hos
dem som ska samordnas &r grunden for samordnarens uppdrag
och dennes viktigaste verktyg. Personen ifrdga ska vara kand
sedan tidigare i branschen och atnjuta ett brett fortroende
genom sin erfarenhet och sin sakkunskap. | nagra fall forvantas
samordnarna dven vacka intresse och entusiasmera genom sin
person.

En fordel med samordnaren kan dven vara att denne kan arbeta
pa ett friare satt. | vara intervjuer ser vi att de olika samordnarna
har lite olika roller i det avseendet. Alla samordnare har stor fri-
het att valja sina arbetsinstrument. De har bland annat friare
hénder att vélja kanaler for att kommunicera med omvarlden,
till exempel genom bloggar. Nagra av dem ser sig dessutom
som en oberoende part i forhallande till regeringen och ser det
som en fordel for att kunna uppna samsyn och forhandlingslos-
ningar.

Né&r samordnaren &r placerad inom Regeringskansliet kan denne
ocksa uppfattas som en forstarkning av Regeringskansliets
resurser. |1 ndgot fall finansieras samordnaren dessutom av ett
sakanslag och inte av Regeringskansliets forvaltningsanslag,
vilket innebédr en budgetforstarkning for Regeringskansliet.
Samordnaren kan &dven tillféra specifik sakkunskap till Rege-
ringskansliet.

Samordnaren som en tidsbegransad insats

En nationell samordnare ar ofta ett nytt inslag som vécker upp-
marksamhet. Nyhetens behag haller dock inte i sig i langden
utan da behdvs en permanent l6sning. Samordnare &r ocksa till
sin natur tillfalliga l16sningar. Det krévs darfor en form for att
fora arbetet vidare efter att samordnarens uppdrag ar avslutat.

| vara intervjuer har det framkommit olika satt att forsoka fa
samordnarens arbete att leva vidare efter att satsningen avslu-
tats. Ett sétt &r att involvera myndigheter i arbetet. Hemldshets-
samordnaren samarbetar till exempel med lansstyrelserna som
ocksa fatt en forstarkning fran regeringen for att arbeta med



fragan. Genom att forankra frdgan hos lansstyrelserna avser
man Oka majligheterna till langsiktighet i satsningen.

Ett annat exempel ar att lata en del av samordnarens uppdrag
besta av analys och forslag. Samordnaren ges i uppdrag att &ven
analysera forutsattningarna for att aktorerna ska arbeta pa ett
battre sétt. Satsningen avslutas med en rapport med forslag till
regeringen pa exempelvis regelandringar eller hur arbetet kan
vidareutvecklas. Genom att regeringen far behandla samordna-
rens forslag arbetar man vidare med fragan. Exempel pa det ar
samordnaren mot vald i néra relationer och gruvsamordnaren.

Samordnaren och myndigheterna

Nar regeringen tillsatter en samordnare kan det finnas en risk att
de ansvariga myndigheterna kanner sig asidosatta eller avstar
fran verksamhet inom omradet eftersom de anser att nagon
annan gor samma sak. Sadana farhagor har lyfts i vara inter-
vjuer, men eftersom vi inte ndrmare analyserat aktdrerna som
ska samordnas, kan vi inte bedéma om detta &r ett reellt prob-
lem.

Att myndigheterna lamnar en fraga nar en samordnare tillsatts
kan ses som ett problem mot bakgrund av att samordnaren &r en
tidsbegransad insats. Myndigheterna kan tappa kompetensen i
fragan och nar samordnaren har avslutat sin verksamhet riskerar
det att inte finnas nadgon som fortsétter arbetet. A andra sidan
kan myndigheternas agerande ses som fullt rationellt. Myndig-
heterna kan lamna fragan at samordnaren for att statens medel
inte ska anvéndas till dubbelarbete och for att undvika risken att
staten talar med olika rdster gentemot aktorerna.

Det finns ocksa exempel déar samordningsansvar redan ligger
hos exempelvis en myndighet, men dar regeringen anda utser en
samordnare. Uppdragen till myndigheten och samordnaren kan
skilja sig at, men det kan anda finnas betydande dverlappningar.
Det blir da en utmaning bade for samordnaren och fér myndig-
heten att undvika otydlighet gentemot andra aktorer.
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Vara intervjuer med foretradare for Regeringskansliet ger oss
bilden att man, mot bakgrund av att det kan uppsta komplikatio-
ner i forhallandet till myndigheterna, i forsta hand soker 16s-
ningar inom den ordinarie myndighetsstrukturen. Det behdver
saledes finnas goda skal for att tillsitta en nationell samordnare.

Samordnaren och politiken

| vara intervjuer har det framforts en risk att samordnaren kan ta
ljuset fran den ansvariga ministern i form av exempelvis medie-
utrymme. Det ligger visserligen i samordnarens roll att synlig-
gora fragan och &r ofta en viktig orsak till att samordnaren Gver
huvudtaget tillsatts. Ibland kan det ocksd vara en onskvard
effekt att samordnaren avlastar ministern. | var studie ar det
heller ingen som framfort att det i praktiken finns ett konkur-
rensforhallande mellan ministern och samordnaren. Ministern
har sjélv utsett samordnaren och har fortroende for denne.

Vara intervjuer indikerar ocksa att rollférdelningen mellan
ministern och samordnaren kan bli oklar. Det kan leda till att
omvarlden inte forstar vem som har vilken uppgift. For de sam-
ordnare som ar placerade i kommittévasendet ar denna risk
mindre eftersom de har en mer oberoende stéllning. Men for de
samordnare som &r placerade inom Regeringskansliet blir fra-
gan mer ndrvarande. Samordnaren talar hela tiden for rege-
ringen men har samtidigt en sjalvstandig roll. Dessutom kan
samordnarens befogenheter vara otydliga och uppdraget vara
kortfattat. Vara intervjuer indikerar att det kan leda till en
osakerhet om pa vems vagnar en samordnare agerar.

Samordnaren och departementet

Vara intervjuer visar att samordnarens placering i Regerings-
kansliet kan utgdra en utmaning for relationerna mellan samord-
naren och departementets tjanstemén. Tjanstemannen har till
uppgift att uppratthalla linjeorganisationen inom departementet
och samordnarna ar formellt sett placerade som vanliga tjanste-
man i den hierarkin med enhetschefer dver sig. | vara intervjuer
har vikten framforts av att samordnarens enhetschef och andra



berérda tjanstemén &ar informerade om samordnarens aktiviteter.
Administrativa rutiner behéver aven uppratthallas, vilket kan
skapa en ovéntad arbetshdrda for samordnarna.

Samtidigt har samordnarna sina uppdrag direkt fran departe-
mentets politiska ledning och kanner dem ibland personligen.
De kan darfor ha kontakter informellt och utanfor den vanliga
linjeorganisationen, till exempel genom att samordnaren spon-
tant tittar in pd ministerns rum for att prata om arbetet. Samord-
naren forvantas ocksa tala for regeringen direkt till berorda
aktorer utanfor Regeringskansliet. Detta kan skapa en dubbel
roll for samordnaren dar denne i praktiken &r ett mellanting
mellan en politiker och en tjansteman.

Vara intervjuer visar att denna dubbla roll har inneburit en ut-
maning for bade samordnare och tjanstemannaorganisationen.
Ibland har tjansteméannen pa departementet fatt saga till sam-
ordnarna att foga sig i linjeorganisationen. Vi kan konstatera att
en organisatorisk l6sning med en samordnare i Regerings-
kansliets linjeorganisation staller stora krav pa en vél funge-
rande kommunikation mellan samordnaren och departementets
tjinsteman.

Utvardering kan vara en utmaning

Utvarderingen av uppdragen skiljer sig mellan samordnarna.
Med tanke pa att fragorna ofta & komplexa och att resultat inte
alltid kan urskiljas pa ett enkelt satt, kan utvdrderingen av
samordnarnas arbete bli en utmaning. | vissa intervjuer har det
framstallts som att utvdrderingen narmast ar att betrakta som en
forskningsuppgift.

I vissa fall gors utvérdering endast genom att regeringen bere-
der och tar stallning till samordnarens forslag, exempelvis i
form av en foreslagen éverenskommelse. Det férekommer dock
att det redan fran borjan ingar en utvéardering av samordnarens
uppdrag. Vad galler samordnaren inom omradet psykisk ohalsa
har myndigheten Vardanalys exempelvis redan getts i uppdrag
att utvéardera satsningen inklusive samordnarens arbete. For-
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handlaren pa avfallsomradet utvarderades ocksa efter avslutat
uppdrag. For 6vriga samordnare som vi tittat narmare pa har
annu inga utvérderingar planerats.

Mojligheter till ansvarsutkravande kan paverkas

Vi kan i var studie inte se nagra tecken pa att de politiska an-
svarsforhallandena har paverkats av den nationella samordna-
rens arbete. Det skulle innebéra att inte heller méjligheterna till
politiskt ansvarsutkravande har paverkats. Regeringen har for-
mellt sett fortfarande ett tydligt politiskt ansvar for politiken.
Andra aktorer som kommuner och landsting medverkar frivil-
ligt i samordningsarbetet och har dven de kvar sina tydliga poli-
tiska ansvarsomraden.

Samtidigt visar forskningen att ansvarsutkravande kan paverkas
av denna typ av horisontell styrning. Genom att bygga upp en
form av parallell styrning genom exempelvis nationella samord-
nare skulle det bli otydligare vem som ansvarar for politikens
genomfdérande och darmed svarare att utkrdva ansvar. Utifran
var studie kan vi ocksa se en risk for att ansvarsutkravandet
forsvaras, framfor allt nar samordnare placeras inom Rege-
ringskansliet med otydliga mandat. Ansvarsférhallanden inom
Regeringskansliet kan bli otydligare och det kan samtidigt upp-
sta en oklarhet om pa vems véagnar en samordnare agerar.

I och med samordningen mellan de statliga, kommunala och
landstingskommunala verksamheterna kan ocksa granserna dem
emellan upplevas som mer otydliga. Syftet med samordningen
ar just att fa samverkan att fungera battre med mjukare Gver-
gangar for medborgarna mellan de olika aktorernas ansvars-
omraden. | intervjuerna lyfts ocksa fragan fram om hur langt
staten kan driva pa i fragor som huvudsakligen ar kommunernas
och landstingens ansvar.



Avslutande diskussion

Statskontorets studie av nationella samordnare dr avsedd som
ett underlag for fordjupad reflektion om en styrform som vi ser
blir allt vanligare. Vi lyfter darfor slutligen nagra tankbara fra-
gor som kan belysas ytterligare.

Padrivaren som en ny sorts samordnare

Utifrdn var studie tycker vi oss se tre typer av samordnare:
forhandlaren, utredaren och padrivaren. Detta beskriver vi mer
utforligt i det tidigare kapitlet Oversikt 6ver nationella samord-
nare. Forhandlaren och utredaren &r sedan lange vél bekanta in-
slag i den svenska statsforvaltningen. Den tredje typen, padriva-
ren, ser vi daremot som en nyare foreteelse utan s& manga tydli-
ga tidigare motsvarigheter.

Padrivaren arbetar huvudsakligen med dialog och ska genom
sin kommunikation skapa ett forandringstryck hos de aktorer
som arbetar med fragan. Formellt bygger styrformen pa frivillig
samverkan mellan staten och de berdrda aktdrerna. Samordna-
ren anses har kunna na ut pa ett satt som myndigheter eller
vanliga tjansteman i Regeringskansliet inte kan. Genom sam-
ordnaren far regeringen mojligheter att styra som den annars
inte skulle ha haft.

Men var studie indikerar att en samordnare ocksa innebar ut-
maningar i forhallande till regeringen och myndigheterna. Néar
den padrivande samordnaren ar organiserad som en funktion
inom Regeringskansliet kan det ocksa innebara en pafrestning
for Regeringskansliets tjanstemannaorganisation.
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Det skulle darmed vara intressant att titta narmare pa just denna
form av samordnare. En sadan studie skulle exempelvis kunna
behandla nedanstaende fragor.

e Hur paverkas regeringens styrning i 6vrigt av en nationell
samordnare inom ett omrade?

e Hur paverkas de traditionella organisatoriska strukturerna,
framfor allt myndigheternas verksamhet, av samordnarens
arbete?

Forhallandet mellan stat, kommuner och landsting

Var studie visar att kommuner och landsting ar de huvudsakliga
aktérerna som omfattas av samordnarnas uppdrag. Av de
32 samordnare som vi identifierat och som tillsatts sedan 2006
har 24 samordnare haft uppdrag som bland annat omfattar kom-
muner eller landsting. FOr 18 av dessa samordnare beddmer vi
att kommuner eller landsting utgjorde den huvudsakliga sam-
arbetsparten.

Framfor allt pa Socialdepartementets omrade anvands nationella
samordnare tillsammans med en dverenskommelse mellan rege-
ringen och Sveriges Kommuner och Landsring (SKL). Det fore-
kommer ocksa att staten skjuter till betydande ekonomiska
resurser i dessa satsningar. Det skulle ddrmed kunna vara intres-
sant att narmare studera hur forhallandet mellan staten, kommu-
ner och landsting paverkas av en nationell samordnare.

e Hur paverkas granserna mellan de statliga och det kommu-
nala dtagandena?

e Hur paverkas regeringens forhallande till Sveriges Kom-
muner och Landsting?

Ar nationella samordnare en effektiv styrform?

Statskontorets studie har varit en dvergripande kartldggning och
analys som grund for reflektion om styrformen nationella sam-
ordnare. Vi har inriktat oss pa tillsattandet och utformningen av



nationella samordnare. Daremot har vi inte behandlat fragor om
hur samordnare i praktiken interagerar med de aktorer som ska
samordnas. Vi har inte heller gjort ndgra bedomningar av vilka
resultat som samordnare faktiskt astadkommer och under vilka
forutsattningar som en nationell samordnare ar en effektiv styr-
form.

e Hur fungerar i praktiken interaktionen mellan den nationella
samordnaren och de aktdrer som ska samordnas?

e Vilka resultat &stadkommer den nationella samordnaren?

e Under vilka forutsattningar &r nationell samordnare en
effektiv styrform?
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Summary

National Coordinators

Non-traditional forms of central government steering?

Statskontoret (The Swedish Agency for Public Management)
has conducted a study of national coordinators as an example of
non-traditional forms of central government steering. The aim is
to provide a basis for in-depth reflection on a form of
governance that we see is becoming more and more common.
This study takes ‘national coordinator’ to mean a person who is
appointed by the Government and who operates outside agency
structures to coordinate and implement government policy.

Non-traditional forms of central government steering
Central government steering is traditionally viewed as a vertical
chain of hierarchy. Here, we find familiar forms of governance
such as legislation, economic policy instruments, supervision
and management by objectives and results. However, the
research shows that central government steering can also take
other routes and be of a more horizontal and loose nature. Here
we find forms of governance such as coordinators, agreements
and other initiatives of a negotiative nature. The research
indicates that these forms of non-traditional governance are
becoming increasingly common.

Research often highlights two explanations for why central
government chooses a non-traditional, horizontal form of
governance. The first is that central government is dependent on
several other actors for implementing policy. The second is that
central government tends to resort to horizontal governance in
the event of ‘wicked problems’, that is, complex problems that
lack simple solutions or clear end results.
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Three types of coordinator

Our mapping shows that since 2006 the Government has
appointed 32 national coordinators. The various ministries of
the Government Offices use national coordinators to varying
extents.

National coordinators have, for example, been more common in
the Ministry of Health and Social Affairs, the Ministry of
Enterprise, Energy and Communications and in the Ministry of
Culture.

In our study, we have seen that national coordinators can have
very different assignments and modes of working. We have
identified three different types of coordinator or elements of the
coordinator's assignment: the negotiator, the analyst and the
instigator. The negotiator and the analyst have long been
familiar elements of the Swedish civil service. However, we see
the third type, the instigator, as a newer phenomenon that does
not have many clear counterparts in the past.

The coordinator provides other governance options

We have investigated why the Government has chosen to
appoint a coordinator rather than make use of other more
traditional policy instruments such as regulation, supervision
and assignments for agencies. Like the research, we find that
the Government's dependence on several actors for
implementing policy is an important motive in its appointment
of a national coordinator. It is also a case of the Government
assessing coordination on a voluntary basis to be a more
effective or politically desirable way of realising goals than
coercive governance, such as regulation and supervision.

We also see that coordinators can be viewed as a renewal or
concentrated effort in a given area. The coordinator is a new
element that attracts attention. The coordinator is also used to
spotlight an issue and thus create pressure for change.

Another motive for appointing a coordinator is that the
assignment is not considered an appropriate part of the agency



organisation. The agencies may be too specialised, and a
coordinating assignment is sometimes not considered to be
within the agency's instruction. A national coordinator is also
believed to have certain opportunities for reaching out to and
influencing actors that agencies or the Government Offices do
not. The coordinator may find it easier to gain legitimacy
among the actors, and it can be an advantage to be viewed as
more independent than an agency.

Coordinators organised in different ways

Coordinators have two main forms of organisation: as an
autonomous committee or as a function within the Government
Offices. Our study has revealed pros and cons with both these
forms of organisation.

The assignments of coordinators can also differ in their
structure. We see, for example, that not all coordinators are
assigned to deal with ‘wicked problems’. The issues managed
by national coordinators can be very complex, but there are also
coordinators who deal with more delimited questions. The
assignments of coordinators usually include a large number of
actors to be coordinated. Local governments are the actors that
coordinators have to work with most frequently. Like the
research, we see that the coordination formally takes place on a
voluntary basis.

The coordinator's most important tool is his or her own person.
The recognition of personal trust and legitimacy by those being
coordinated is often the basis of a successful assignment for
coordinators. There are instances of coordinators possessing
tools in the form of government grants, but this is less common.

Opportunities and challenges

Since the national coordinator provides the Government with an
additional tool in its toolbox, governance becomes more
versatile. However, this form of governance poses several
challenges.
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National coordinators constitute time-limited efforts, and so
there is a need for a form to move the work forwards after the
conclusion of the coordinator's assignment. A coordinator also
poses challenges in relation to the Government and agencies.
When the coordinator is organised as a function within the
Government Offices, this may also exert a strain on the civil
servant organisation of the Government Offices.

Given that the issues are often complex and that results cannot
always be discerned in a simple manner, the evaluation of the
coordinators' work might become a challenge. The research also
indicates that the national coordinator's horizontal form of
governance may obstruct opportunities for accountability. We
see no signs that the political division of responsibilities has
been affected by the work of the national coordinator. But there
may be a risk that accountability is obstructed, especially with
coordinators placed within the Government Offices on unclear
mandates.

Questions of interest for further study

Statskontoret's study of national coordinators is intended to
provide a basis for in-depth reflection. We therefore close by
raising some potential questions for further study.

e How is the Government's steering otherwise affected
through the appointment of an instigating national
coordinator?

e How is the relationship between central government and
local government affected by a national coordinator?

e What results do national coordinators produce and under
which conditions is this is an effective form of governance?
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Bilaga 1 — Samordnare som vi studerat narmare

Forhandlare pa avfallsomradet 2008

Forhandlaren med uppgift att astadkomma samarbetslésningar
pa avfallsomradet tillsattes genom ett kommittédirektiv i
augusti 2008 (dir. 2008:97). Fdrhandlaren organiserades som en
fristdende kommitté.

Bakgrunden var omfattande meningsmotsattningar mellan kom-
muner och producenter inom ramen for det lagreglerade produ-
centansvaret. Regeringen kunde inte pa egen hand lsa situa-
tionen eftersom ansvaret for fragorna 1ag hos kommunerna och
branschen.

Regeringen fick mycket kritik och uppvaktades livligt av de
olika parterna. Nagra menade att regeringen borde tillsétta en
utredning och andra menade att regeringen borde bli hardare
med att genomfora sin redan beslutade politik. Att tillsatta
avfallsforhandlaren for att samordna parterna blev en l6sning
mitt emellan detta. Malet var att uppna samsyn mellan parterna
inom det existerande regelverket. Regeringen behdvde hér en
forhandlare som uppfattades som oberoende och legitim av alla
parter. Forhandlaren hade tidigare varit statssekreterare pa
Miljodepartementet och kunde inta denna roll.

Tidigare hade regeringen forsokt hantera problemen med produ-
centansvaret pa avfallsomradet genom en stor utredning, genom
vissa regelforandringar och genom verksamheten pa Natur-
vardsverket och dess Avfallsrad.

Forhandlarens arbete resulterade i en dverenskommelse mellan
kommunerna och producenterna. Effekten av dverenskommel-
sen utvarderades av en utomstaende konsult som konstaterade
att overenskommelsen inte fick nagot genomslag i praktiken.
Fragan om ansvaret for nedskrapning vid atervinningsstatio-
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nerna och for informationsspridningen Kkvarstod darmed
(SOU 2012:56, sid. 112f). Regeringen tillsatte 2011 en utred-
ning for att gora en allman 6versyn av avfallsomradet med ett
bredare uppdrag an férhandlaren (dir. 2011:66).

Hemldshetssamordnare 2012-2013

Heml6shetssamordnaren tillsattes genom ett regeringsbeslut i
december 2011 (regeringsbeslut 2011-12-20). Samordnaren ver-
kar inom Socialdepartementet och en av departementets tjanste-
man fungerar som sekreterare pa heltid.

Samordnaren tillsattes for att driva pa i fragan om hemloshet
hos berdrda aktorer i kommunerna. Ansvaret for att hantera fra-
gan ligger i huvudsak hos kommunerna och till ganska liten del
hos staten. Regeringen sag att det redan fanns mycket kunskap
och expertunderlag i fragan men ville att kunskapen skulle fa
béttre genomslag i kommunernas arbete. For att na ut med kun-
skapen ville regeringen ha en person som kunde lyfta fragan
och skapa debatt. Det skulle vara en person som hade trovérdig-
het i fragorna, som var kand i den kommunala sektorn och som
kunde aka runt och traffa manniskor. Samordnaren é&r tidigare
kommunpolitiker och riksdagsledamot.

Samordnaren foregicks av ett arbete med en strategi om hem-
l6shet. Strategin inledde arbetet med att samla berérda aktorer
mot 6kad samsyn och goéra en kartlaggning av problem och ta
fram kunskapsunderlag. Regeringen valde dérefter en samord-
nare som styrform for att uppna okad synlighet for fragan. Om
uppdraget hade getts till en myndighet hade synligheten blivit
mindre. En myndighet kan ocksa ha mindre legitimitet hos
kommunala aktérer &n en samordnare som redan dr kdnd och
har hog trovardighet i den kommunala sektorn. Dessutom finns
ingen myndighet som genom sin instruktion har ett tillréckligt
brett uppdrag for att kunna verka inom alla omraden som kréavs
for samordningsuppdraget. Samordnaren samarbetar med Léns-
styrelserna, som har regionala samordningsuppdrag for att
minska problemen kring bostadsforsorjning och vrakning.



Samordnare for insatser i samband med gruvindustrins
expansion 2012-2014

Samordnaren for insatser i samband med gruvindustrins expan-
sion tillsattes genom ett regeringsbeslut i september 2012
(regeringsbeslut 2012-09-20). Gruvsamordnaren verkar inom
Né&ringsdepartementet.

Tillsattningen ar en del av att regeringen sett fragor som be-
hover hanteras och drivas framat med anledning av gruvnaring-
ens kraftiga expansion under de senaste aren. Ansvaret for
fragor som bostader, infrastruktur och utbildning ligger i flera
fall inom kommuners och privata aktorers ansvarsomraden.

Lansstyrelserna i de berdrda l&nen har redan ett samordnande
ansvar for att stodja utvecklingen. Sedan tidigare arbetade
Naringsdepartementet ocksa med en svensk mineralstrategi och
har haft mycket dialogverksamhet inom ramen for detta. Den
ansvariga myndigheten Sveriges geologiska undersdkning har
varit mycket involverad i arbetet med strategin. Det finns dven
en sarskild samradsgrupp for att hantera fragor i samband med
gruvnaringens expansion i Kiruna och Gallivare, den sa kallade
Malmfaltgruppen. Det fanns fler fragor inom omradet rérande
bl.a. kompetensforsorjning och nér en lamplig person blev till-
ganglig valde regeringen att utse en samordnare for dessa fra-
gor. Samordnaren arbetar samtidigt som regeringen har utfor-
mat och nu genomfor sin mineralstrategi.

Tidigare har omradet hanterats av de ansvariga myndigheterna.
Eftersom fragorna rorde flera myndigheters omraden var det
inte aktuellt att ge samordningsuppdraget till nagon av dessa
myndigheter.

Nationell samordnare for statens insatser inom omradet
psykisk ohalsa 2012-2014

Den nationella samordnaren for statens insatser inom omradet
psykisk ohdlsa tillsattes genom att en person anstélldes som
amnessakkunnig pa Socialdepartementet i juli 2012. Samordna-
rens uppdrag finns inte formellt nedskrivet. | stéllet hanvisas till
regeringens handlingsplan for riktade insatser inom omradet
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psykisk ohélsa (PRIO). Samordnaren &r en tjansteman anstalld
pa Socialdepartementet och har stdd fran den ansvariga enheten
péa departementet.

Samordnaren tillsattes for att synliggora regeringens stora sats-
ning pa psykiatriomradet och for att skapa okat tryck i fragan
hos inblandade aktdérer. Det &r framfor allt landstingen och
kommunerna som ansvarar for dessa fragor. Samordnaren
bedémdes kunna bidra med ett utétriktat arbete pa ett satt som
tjdnstemannen i Regeringskansliet vanligtvis inte kan. Samord-
naren skulle &ven ansvara for medlen i regeringens satsning,
svara for de arligen &aterkommande férhandlingarna med
Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) och vara kontakt-
person gentemot SKL som driver en motsvarande satsning med
en egen samordnare.

Flera olika losningar Gvervagdes innan valet foll pa en sam-
ordnare. Man jamférde med tidigare lésningar da myndigheter
getts i uppdrag att arbeta med fragan. Tidigare var fragan orga-
niserad genom en sérskild funktion inom Socialstyrelsen som
regeringen var ndjd med. Regeringen bedémde att samordnaren
var en ny form som kunde skapa ett omtag och ge synlighet for
regeringens satsning. Tidigare positiva erfarenheter av nationel-
la samordnare bidrog till att valet foll pa att utse en samordnare.

Samordnare mot vald i nara relationer 2012-2014

Den nationella samordnaren mot vald i nara relationer tillsattes
genom ett kommittédirektiv i april 2012 (dir. 2012:38). Samord-
naren ar alltsa organiserad som en kommitté och har ett sekreta-
riat pa sex personer.

Samordnaren tillsattes for att skapa synlighet for regeringens
satsning mot vald i nara relationer. Ansvaret i fragor kring detta
finns hos kommuner, landsting, flera statliga aktérer och frivilli-
ga organisationer. | detta fall beddmdes samordningsbehovet
v