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1 Statskontorets uppdrag

Statskontoret ska enligt sin instruktion folja upp och regelbundet beskriva
den offentliga sektorns utveckling och bevaka vissa fragor om kvalitets- och
verksamhetsutveckling i statsférvaltningen.

Enligt regleringsbrevet for 2015 ska vi utifran olika tidshorisonter identi-
fiera strategiska forvaltningspolitiska utvecklingsbehov. Utover detta ska vi
ocksa redovisa inriktning och prioriteringar under 2015-2016 for de under-
lag om forvaltningspolitikens utveckling som vi enligt var instruktion har i
uppgift att bista regeringen med.

Uppdraget att identifiera strategiska forvaltningspolitiska utvecklingsbehov
ska redovisas till Regeringskansliet senast den 12 juni 2015.

1.1 Den forvaltningspolitiska planen

Uppdraget redovisar vi i form av en forvaltningspolitisk plan for 2015-
2016. | planen identifierar vi strategiska férvaltningspolitiska utvecklings-
behov som kan belysas och prévas i utredningar. Planen kan pa sa vis
fungera som ett underlag for en diskussion om vilka uppdrag med férvalt-
ningspolitisk inriktning och egeninitierade rapporter som kan bli aktuella for
Statskontoret att gora under de narmaste aren. | 6verensstaimmelse med vart
overgripande myndighetsuppdrag &r planen avgransad till utvecklingen av
statlig och statligt finansierad verksamhet.

1.2  Sa har vi genomfort uppdraget

Arbetet har utgatt fran var utredningsverksamhet och omvérldsbevakning.
Vi har ocksa hallit ett flertal méten med foretradare for Regeringskansliet
och myndigheter samt med forskare med forvaltningspolitisk inriktning for
att diskutera vilka dvergripande strategiska forvaltningspolitiska utveck-
lingsbehov som finns for staten som helhet och for enskilda verksamheter.
Vi har aven diskuterat dessa fragor med Statskontorets rad och Statskonto-
rets vetenskapliga rad.

1.3 Saar den forvaltningspolitiska planen
disponerad

| kapitel 2 — Sverige star infor ett antal stora utmaningar — beskriver vi ett
antal av de utmaningar och storre férandringar i omvarlden som kan ténkas
fa konsekvenser for den svenska forvaltningen och dess framtida utveckling.
Med utgangspunkt i dessa utmaningar och forandringar identifierar vi tre
omraden dar vi menar att det finns strategiska forvaltningspolitiska utveck-
lingsbehov.
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| kapitel 3 — Mot en tillitsbaserad styrning — redovisar vi var syn pa hur
myndighetsstyrningen kan utvecklas.

| kapitel 4 — Mot en mer andamalsenlig samverkan och koordinering —
behandlar vi fragor som har att géra med behovet av en mer andamalsenlig
samverkan och koordinering i forvaltningen.

| kapitel 5 — Mot battre forutsattningar for omprévning — beskriver och
diskuterar vi hur forutsattningarna fér en andamalsenlig organisering och
omproévning av det statliga atagandet kan utvecklas.

| kapitel 6 — Utvecklingsbehov pa langre sikt — beskriver vi utvecklings-
behov och fragestallningar som det finns ett behov av att diskutera och
fundera 6ver pa langre sikt.

| kapitel 7 — Inriktning och prioriteringar 2015-2016 — redogor vi avslut-
ningsvis for inriktning och prioriteringar for de underlag om forvaltnings-
politikens utveckling som vi arligen ska bista regeringen med.
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2 Sverige star infor ett antal stora
utmaningar

Statsforvaltningen har ett viktigt uppdrag att forverkliga politiska mal och
sékerstélla att grundlaggande varden om bland annat rattssékerhet, saklig-
het, opartiskhet, effektivitet, god resurshushallning och 6ppenhet uppratt-
halls. Forutsattningarna for detta uppdrag ar dock i standig forandring.

Under de senaste aren har flera statliga utredningar pekat pa att det svenska
samhéllet star infor flera stora utmaningar.! Utmaningar som av allt att
doma kommer att medfora ett 6kat tryck pa forvaltningen. Nya forutsatt-
ningar uppstar i takt med att omvéarlden och medborgares och féretags
behov och forvantningar pa forvaltningen forandras. De har forandringarna
paverkar i sin tur vilka ataganden och reformer som de folkvalda behover ta
initiativ till for att mota nya utmaningar och hantera olika samhéllsproblem.

2.1 Den demografiska utvecklingen medfor okande
krav

Utvecklingen mot en allt &ldre befolkning och en mindre andel av befolk-
ningen i arbetsfor alder leder till utmaningar nar det galler kostnadsutveck-
lingen i den offentliga sektorn och den langsiktiga finansieringen av fram-
tidens valfard.? Fram till och med 2030 berdknas den svenska forsorjnings-
bordan — det vill sdga det antal personer som varje forvérvsarbetande person
ska forsorja inklusive sig sjalv — 6ka fran 2,14 till 2,35 enligt Statistiska
centralbyrén.® Sett till historien kan vi ocksé forvénta oss att efterfragan pa
valfardstjanster kommer att 6ka.*

En véaxande efterfragan pa valfardstjanster kombinerat med 6kande kostna-
der och ett begrénsat finansieringsutrymme for statliga verksamheter kom-
mer att medfora behov av prioriteringar och ytterligare krav pa effektivitets-
och utvecklingsarbete inom férvaltningen. Detta for att skapa utrymme for
de reformer och satsningar som framtida regeringar kommer att vilja och
behbva gora.

Befolkningsutvecklingen kommer inte bara att medféra utmaningar for
finansieringen av offentlig verksamhet utan ocksa for forvaltningens fram-
tida kompetensforsorjning.® Till exempel bedomer Arbetsformedlingen att

L Ansvarskommittén (SOU 2007:10), 2008-ars langtidsutredning (SOU 2008:108), Utredningen om
den statliga regionala férvaltningen (SOU 2012:81) och Framtidkommissionen (Ds 2013:19).

2 Peo Borg (2009) Den langsiktiga finansieringen — valfardspolitikens klimatfraga? Rapport till
Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi (2009:1) och Ds 2013:19 Svenska framtidsutmaningar.
Slutrapport fran Regeringens framtidskommission.

3 Statistiska centralbyran (2012) Sysselsattningen 2030 — kan dagens forsérjningshorda bibehéllas?
Temarapport 2012:4.

4 Peo Borg (2009) Den l&ngsiktiga finansieringen — valfardspolitikens klimatfraga? Rapport till
Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi (2009:1).

5 Ds 2013:19 Svenska framtidsutmaningar. Slutrapport fran Regeringens framtidskommission.
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44 procent av de anstallda inom hela den offentliga sektorn kommer att
lamna arbetsmarknaden av aldersskal fram till 2025. Med nuvarande inflode
av arbetskraft skulle det uppsta ett underskott pa 175 000 personer inom
sektorn fram till 2025.°

Samtidigt har vi i Sverige en stark urbaniseringstrend dar storstader, storre
stdder och forortskommuner vaxer, medan glesbygdskommuner och mindre
kommuner tappar i befolkning. Det ar framfor allt hdgutbildade och yngre
personer som flyttar fran glesbygden och mindre kommuner.’” Den har
utvecklingen innebér att olika delar av landet star infor olika utmaningar.
Behoven av valfardstjanster och service kommer att skilja sig at mellan
olika delar av landet, vilket i sin tur kommer att paverka forutséttningarna
for forvaltningen att erbjuda medborgarna likvardig tillgang till service och
tjanster.

2.2 Vi blir allt mer paverkade av forandringar i var
omvarld

Forvaltningens forutsattningar paverkas ocksa av en okad geografisk rorlig-
het och det forandrade sakerhetslaget i omvarlden. Under de senaste aren
har migrationen till Sverige 0kat. Enligt Migrationsverkets prognoser
kommer antalet manniskor som soker skydd i EU:s medlemsstater att 6ka
och vara fortsatt stort under de narmaste aren.® Om Sverige aven fortsétt-
ningsvis ska klara av att ta emot ett 6kat antal asylsokande och férbéattra
forutsattningar for en snabb etablering i samhallet behdver samverkan och
koordineringen mellan statliga myndigheter och kommuner och landsting
bli mer andamalsenlig och effektiv.®

Som ett litet exportberoende land ar Sveriges ekonomiska utveckling och
forutsattningarna for den offentliga sektorn i mangt och mycket beroende av
utvecklingen i varldsekonomin. Internationaliseringen och det svenska EU-
medlemskapet har ocksa medfort nya krav pa den offentliga forvaltningen
och dess styrning, organisation och arbetsformer. EU-medlemskapet har
hittills inte gett anledning till nagon grundlaggande forandring av den svens-
ka forvaltningsmodellen &ven om fragan har varit uppe for diskussion vid ett
flertal tillfallen sedan EU-intradet. Manga statliga verksamheter behéver
dock ta hansyn till politiska mal och bindande regler som beslutas pa euro-
peisk niva.

6 Arbetsformedlingen (2010) Generationsvéxlingen pa arbetsmarknaden — i riket och i ett regionalt
erspektiv.

g)Ds 2013:19 Svenska framtidsutmaningar. Slutrapport frdn Regeringens framtidskommission.

8 Migrationsverket (2015) Verksamhets- och utgiftsprognos april 2015.

9 Statskontoret (2012) Etablering av nyanlanda. En uppféljning av myndigheternas genomférande av

etableringsreformen (2012:22), Riksrevisionen (2014) Att tillvarata och utveckla nyanléandas kompe-

tens — Ratt insats i ratt tid? (RIR 2014:11), Riksrevisionen (2014) Etableringslotsar — fungerar

lanken mellan individen och arbetsmarknaden? (RIR 2014:14), Riksrevisionen (2014) Nyanland i

Sverige — Effektiva insatser for ett snabbt mottagande (RIR 2014:15) och Arbetsférmedlingen (2015)

Beslut om att avsluta tjansten Etableringslots (Af-2015/094351).
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2.3  Forvantningar och behov forandras

Medborgarna kommer av flera skal att ha fortsatt hoga forvantningar pa
offentlig finansierade valféardstjanster. Samtidigt kommer medborgarna att
ha storre kunskaper och fler mojligheter att utéva inflytande som brukare av
valfardstjanster. Medborgare som gor fler aktiva och medvetna val stéller
hogre krav pa hur den offentliga informationen och servicen behéver vara
utformad. Pa flera omraden finns det betydande inslag av privata utforare av
offentlig verksamhet. Detta paverkar ocksa vissa statliga myndigheter, dels i
rollen som den som utformar regelverk och granskar att reglerna foljs, dels i
rollen som upphandlare.

Den digitala utvecklingen i samhallet medfor vidare att medborgare och
brukare i allt hdgre grad har kontakt med forvaltningen med hjélp av olika
e-tjanster. Utvecklingen av olika digitala tjanster skapar ocksa mojligheter
for statliga myndigheter att samverka med varandra i gemensamma portaler
och oka utbytet av information mellan myndigheter och verksamheter.

2.4  Fler fragor som spanner 6ver flera omraden

En ytterligare utmaning kommer sig av att det samlade offentliga atagandet
ar stort och mangsidigt. Det har gjort att det blivit allt svarare att mota
utvecklingen och hantera utmaningar i samhallet enbart utifran de fordelar
som foljer av sektorisering och specialisering. Vi ser ocksa att allt fler sam-
héllsfragor och politiska malsattningar spanner dver flera omraden, vilket
Okar behovet av sektorsdvergripande samordning och tvarsektoriellt arbete.
Inom flera omraden ar ansvar och uppgifter fordelade pa flera olika sam-
héllsnivaer, vilket leder till mer komplexa beslutsprocesser som kan gora det
svarare att gora nodvandiga prioriteringar, styra och utkrava ansvar.

2.5 En effektiv och larande forvaltning

Vilka strategiska forvaltningspolitiska utvecklingsbehov skapar da de tren-
der och samhéllsutmaningar som vi har diskuterat i den inledande delen av
texten? Det rader knappast nagot tvivel om att utmaningarna kommer att
leda till ett 6kat tryck pa forvaltningen. Medborgares och foretags forvant-
ningar och behov kommer sannolikt att 6ka samtidigt som den langsiktiga
finansieringen av offentlig sektor fortsatt kommer att vara en svar sak att
|6sa.

Om Sverige ska klara de offentliga atagandena pa langre sikt med ett bibe-
hallet fortroende fran medborgare och foretag kan vi behéva genomfora ett
flertal insatser med syfte att modernisera och effektivisera forvaltningen. Sa
vitt vi kan se kommer vi att ha ett vaxande behov av att bade fa ut mer av

10 Statskontoret (2005) Sektorisering inom offentlig férvaltning (2005:3) och Statskontoret (2006) Pa
tvdren — styrning av tvarsektoriella fragor (2006:13).
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insatta resurser och att frigora resurser for karnverksamheten. Det handlar
da inte bara om rent monetéara resurser, utan ocksa om den kompetens och
kunskap som finns inom férvaltningen och som vi behéver dra nytta av pa
ett battre satt an vad som sker i dag.

Vi behover ta oss an de utmaningar och konsekvenser som foljt av vart
nuvarande satt att organisera, styra och folja upp forvaltningen. Men vi
behover ocksa utveckla nya satt att organisera, styra, och bedriva offentlig
verksamhet som pa ett battre satt framjar effektivitet, kvalitet och rattssaker-
het.

En framtida effektiv och larande férvaltning kommer behdva ha en storre
villighet att tanka nytt och ifragasatta det invanda och befintliga satt att
organisera, styra och bedriva offentlig verksamhet. Vi har identifierat tre
delvis sammanlénkade omraden dar vi bedomer att det finns skal att initiera
ett utvecklingsarbete.

Det handlar om att

e utveckla myndighetsstyrningen sa att vi anvander forvaltningens resur-
ser och kompetens sa effektivt som mojligt

e astadkomma en mer d&ndamalsenlig samverkan och koordinering mellan
olika delar av forvaltningen sa att det samlade resursutnyttjandet blir sa
effektivt som mojligt och forvaltningens férmaga att hantera sektors-
overgripande och sarskilt komplexa samhallsproblem stérks

o foOrbattra forutsattningarna for att tdnka nytt nér det géller hur pass dnda-
malsenlig organiseringen av olika omraden &r och det statliga atagandets
omfattning for att i storsta mojliga man sakerstélla att staten ar effektivt
organiserad och lagger resurser pa prioriterade verksamheter.

STATSKONTORET
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3 Mot en mer tillitsbaserad styrning

Utvecklingen av myndighetsstyrningen, fran 1960-talets programbudgete-
ring till dagens resultatstyrning, har skett gradvis men med det aterkomman-
de motivet att astadkomma en storre flexibilitet, effektivitet och transparens
i den statliga verksamheten.! | detta arbete har delegering till myndigheter-
na och en minskad detaljstyrning varit central, tillsammans med 6kade krav
pa myndigheterna att kunna redovisa resultaten av och kostnaderna for sin
verksamhet.

Nu Kritiseras emellertid resultatstyrningen for att ha bidragit till Gverdriven
detaljstyrning och kontroll. Administrationssamhallet, granskningssamhaéllet
och utvarderingssamhaéllet &r nagra av de begrepp som anvands for att
beskriva en samhallsutveckling dar allt mer tid dgnas at att i olika avseenden
dokumentera, rapportera, informera om, félja upp och utvardera det vi gor.*2

Bade inom forskningen och inom praktiken har man borjat ifragasatta dnda-
malsenligheten i den granskning och administration som utfors. Kritikerna
pekar pa den ineffektiva resursanvandning som det innebar nar allt fler
yrkesgrupper ska utfora allt mer administration och pa den demoraliserande
effekt det har pa medarbetarna nar administration stjal tid fran det man
egentligen ar satt att gora.™® Kritik riktas ocksa mot att den myckna uppfolj-
ningen och utvarderingen av verksamheter riskerar att fa perversa styreffek-
ter nar man lagger kraft och resurser pa att utveckla det som gar att mata,
snarare dn pa det som skapar varde i verksamheten.4

Mycket av kritiken fokuserar pa styrningen av verksamheter som bedrivs av
kommuner och landsting, men fenomenet finns &ven i den statliga forvalt-
ningen.*® Paradoxalt nog forefaller darmed reformer som var tinkta att
utdka myndigheternas och dess medarbetares handlingsutrymme och 6ka
effektiviteten i verksamheten ha blivit till en hdmsko for ett effektivt resurs-
utnyttjande.

Den politiska ambitionen har dock inte varit att bygga ett styrsystem som &r
Overlastat med missriktade resultatkrav och administration. Inriktningen

L For en historisk genomgang, se SOU 2007:75 Att styra staten — regeringens styrning av sin forvalt-
ning.

12 Se till exempel Power, M. (1999) The audit society Rituals of verification. Oxford university press;
Dahler-Larsen, P. (2011) The evaluation society Stanford University Press; Ahlb&ck Oberg, S. (2010)
“Framviéxten av granskningssamhallet — en fraga i forfattningspolitisk skugga.” Statsvetenskaplig
tidskrift 112 (5), sid 501-514 och Forssell, A. och Ivarsson Westerberg, A. (2014) Administrations-
samhéllet. Studentlitteratur.

13 Se till exempel Forssell, A. och Ivarsson Westerberg, A. (2014) Administrationssamhallet. Student-
litteratur.

14 Se till exempel Lindgren, L. (2006) Utvarderingsmonstret — kvalitets- och resultatmatning i offent-
Iig sektor. Studentlitteratur; SOU 2013:40 Att ténka nytt for att géra nytta; Sundstrom, G. (2003) Stat
pa villovagar. Resultatstyrningens framvéxt i ett historisk-institutionellt perspektiv. Stockholms
universitet; Holmblad Brunsson, K. (2005) Ekonomistyrning — om métt, makt och manniskor.
Studentlitteratur.

15 publikt 2014-03-26 Administration tynger arbetsformedlare.
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sedan 2007 ars styrutredning har snarare varit en énskan om en mer strate-
gisk myndighetsstyrning. Konkret har det handlat om att utveckla en styr-
ning som i hogre grad sker via langsiktiga direktiv i myndigheternas
instruktion och i lagre grad genom uppdrag och aterrapporteringskrav i de
arliga regleringsbreven eller i form av sarskilda uppdrag. Ambitionen har
varit farre och tydligare styrsignaler och ett mer flexibelt system dar myn-
digheterna far ett storre utrymme att sjalv finna vagarna for att na malen.
Samtidigt frigors resurser for regeringen och Regeringskansliet att styra mer
péa de omraden dar det verkligen behgvs. 0

Uppfodljningar visar att ambitionerna har fatt ett visst genomslag i den prak-
tiska myndighetsstyrningen. Det har dock visat sig vara svart att fullt ut
realisera en mer verksamhetsanpassad och langsiktig styrning.!” Samtidigt
som vi ser ett omfattande uppféljningssystem, forekommer det ocksa detalj-
styrning i form av bade manga och detaljerade uppdrag till myndigheterna.
Detta gor att det i praktiken ibland finns ett ganska litet utrymme for myn-
digheterna och dess medarbetare att tolka sina uppdrag och gora langsiktiga
prioriteringar.8

Uppdragsgivares radsla for att nagot ska bli fel kombinerat med en misstro
mot dem som ska utfora uppdragen ar en mojlig forklaring till den 6kande
mangden av styrsignaler i samhallet.® I ljuset av denna utveckling hérs nu
roster fran akademin, politiken och praktiken som lyfter fram en alternativ
styrfilosofi, kdnnetecknad mindre av mal, regler och kontroll och mer av
tillit till tjansteman och professionella.?

For att kunna bedoma saval forutsattningar som mojligheter och risker med
en forandrad inriktning for myndighetsstyrningen behévs ytterligare kun-
skapsunderlag. Nedan lyfter vi fram ett antal omraden déar regeringen skulle
kunna 6vervaga att géra utredningsinsatser.

Det handlar om att

e med utgangspunkt i hur styrningen sker i dag, identifiera utrymmet for
tillitsbaserad styrning

o frdmja forutsattningar for tillit mellan regeringen och forvaltningen

e inleda ett arbete for att identifiera och lyfta bort on6dig administration
och samtidigt utveckla den rapportering som maste finnas

16 Se till exempel SOU 2007:75 Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning och rege-
ringens proposition 2009/10:175 Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvéxt.

17 Se till exempel Statskontoret (2013) Flexibilitetens fordelar och faror — perspektiv pa regeringens
myndighetsstyrning och Ekonomistyrningsverket (2010) Resultatstyrning i ratt riktning. ESV
2010:24.

18 Se till exempel Statskontoret (2008) Myndighetsanalys av Socialstyrelsen 2008:11.

19 Almgqvist, R. m.fl. (2014) Det ar bade teorin och tillampningen av New Public Management som
skapar radda organisationer i Organisation & Samhalle Nr 2 2014.

20 Se till exempel Jacobsson, B. (2015) "Fotnoter till forvaltningen”. Bilaga 2 till SOU 2015:36
Systematiska jamforelser — for larande i staten.
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e analysera myndigheternas interna styrning for att pa sikt kunna verka for
att minska den administrativa borda som genereras pa myndighetsniva

e utreda mojligheterna att styra med incitament, snarare an genom kontroll

o utveckla former for Regeringskansliets analys och larande i fragor som
ror myndighetsstyrning.

3.1 Identifiera utrymmet for tillitsbaserad styrning

Vad en mer tillitsbaserad filosofi skulle innebéra i praktiken for regeringens
styrning av myndigheterna ar inte helt klart. Har behdvs det ett utvecklat
kunskapsunderlag.

Ett forsta steg skulle kunna vara att regeringen ger exempelvis Statskontoret
I uppdrag att genom fallstudier av ett antal myndigheter identifiera forutsatt-
ningar och utmaningar for en tillitsbaserad styrning. Valet av fall skulle med
fordel kunna koncentreras till de myndigheter dar utmaningarna kan férvén-
tas vara som storst. Det handlar till exempel om de stora myndigheter med
komplexa uppdrag som pa senare ar har bildats genom enmyndighetsrefor-
mer och andra typer av myndighetssammanslagningar, sasom Arbetsfor-
medlingen, Forsékringskassan, Kriminalvarden, Polisen, Skatteverket och
Trafikverket.?

Bildandet av enmyndigheter har bland annat syftat till att skapa tydligare
ledning och styrning samt 6kad flexibilitet i resursanvandningen. Samtidigt
utgor stora myndigheter med komplexa uppdrag rimligen en utmaning nér
det géller att tillampa en mer tillitsbaserad myndighetsstyrning, eftersom
risken for manga konflikterande och éverlappande styrsignaler sannolikt
oOkar i takt med komplexiteten i myndighetsuppdraget och den politiska
relevansen.

Fallstudierna kan forslagsvis ta sin utgangspunkt i en kartlaggning av hur
styrningen av myndigheten sker i dag och hur den forhaller sig till idén om
en styrning baserad pa tillit. Kartlaggningen bor omfatta styrning genom
instruktion, regleringsbrev, sarskilda uppdrag och informella kontakter.

En viktig del av uppdraget blir att analysera mekanismerna bakom utform-
ningen av styrningen. En sadan analys kan bidra till att identifiera vilka
faktorer som kan frdmja respektive begransa mojligheterna att tillampa en
mer tillitsbaserad styrning och darmed ocksa identifiera utrymmet for
utvecklingen av styrningen i en tillitsbaserad inriktning.

Liknande sétt att styra kan ha olika orsaker som i sin tur & mer eller mindre
mojliga for regeringen att paverka. Att regeringen lagger manga och detalje-
rade uppdrag och aterrapporteringskrav pa en myndighet kan till exempel

21 Statskontoret (2010) Nér fler blir en — om nyttan med enmyndigheter; Statskontoret (2010) Farre,
men storre. Statliga myndigheter &ren 2007-2010.
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avspegla ett bristande fortroende for myndighetens férmaga att utfora sitt
uppdrag och gora korrekta prioriteringar. Men det kan ocksa vara ett tecken
pa att myndigheten verkar inom ett omrade dar det finns ett politiskt intresse
av att agera med kort varsel och ett stort behov av snabb aterkoppling. En
annan potentiell forklaring ar att det handlar om ett omrade dar regeringens
styrmedel ar begrénsade, till exempel verksamheter som kommuner och
landsting ansvarar for.2?

Andra faktorer som kan paverka utformningen av styrningen och utrymmet
for en tillitsbaserad styrning kommer sig av myndigheternas olika uppdrag.
Till exempel kan det behdvas en mer omfattande ekonomisk uppfdéljning nér
det handlar om verksamheter som omsatter stora summor och déar felaktig-
heter kan fa allvarliga samhéallsekonomiska konsekvenser, medan verksam-
heter dar kraven pa rattssakerhet ar sérskilt hoga i stallet kan behdva regle-
ras mer i detalj. Har kan fallstudierna gora det mojligt att identifiera vilka
vagar som ar framkomliga nar det galler att utveckla styrningen av olika
typer av verksamheter i en mer tillitsbaserad inriktning.

3.2  Forbattra forutsattningar for tillit

Utover eventuella konkreta forandringar i styrningens utformning kan rege-
ringen ocksa behdva arbeta forbyggande for att pa olika satt framja tilliten i
relationen mellan regeringen och forvaltningen.

Utveckla dialogen med myndigheterna

Kommunikation ar en forutséttning for tillit. Utdver den formella styrning
som sker av myndigheterna genom regeringsbeslut &r dialog och I6pande
kontakter mellan myndigheten och ansvariga tjansteman pa Regerings-
kansliet nodvandiga. Inom ramen for ett tillitsbaserat styrsystem finns det
anledning att undersoka hur denna dialog ytterligare kan utvecklas for att
skapa forutsattningar for en battre balans mellan tillit och kontroll i styr-
ningen av myndigheten.?

Fragan om hur de informella kontakterna bor ske har diskuterats under ett
antal ar. Diskussionen ror bland annat i vilken grad "informell styrning” kan
anses vara tillatet och lampligt. En annan, kanske annu viktigare fraga, ar
hur dialogen bor bedrivas for att fungera pa béasta mojliga satt for bada par-
ter. Inom Regeringskansliet finns manga olika varianter pa hur de lI6pande
kontakterna med myndigheterna sker.?* Troligen finns det mycket att lara
och dra nytta av for myndighetshandl&dggarna sinsemellan.

22 For en diskussion om konsekvenserna av manga sarskilda uppdrag till en myndighet, se Statskon-
toret (2013) Stark kedjan! Erfarenheter fran tjugo analyser av statlig styrning och organisering.

23 Se for en diskussion om detta, se Statskontoret 2015:7 Jamstalldhet i skolan. Utvardering av
Skolverkets sarskilda uppdrag 2008-2014.

24 Statskontoret (2013) Flexibilitetens fordelar och faror — perspektiv pa regeringens myndighets-
styrning.
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For att framja kunskapsoverforingen inom Regeringskansliet och utveckla
dialogen skulle regeringen kunna ge exempelvis Statskontoret i uppdrag att
beskriva och analysera granserna for informella kontakter pa ett satt som
fortydligar for bade regeringen och myndighetschefer hur kontakterna
mellan parterna bor ske. En del i ett sddant uppdrag bor vara att beskriva
och jamfora olika exempel pa rutiner fér kontakter mellan departement och
myndighet. Ett sadant arbete sker lampligast i samverkan med berérda
rattssekretariat.

Fragan om tillit & dock inte begransad till relationen mellan myndighet och
fackdepartement. FOr att en omldaggning i styrningen ska kunna genomforas
maste dven andra delar av regeringen och Regeringskansliet ha fortroende
for myndigheten, vilket i sin tur kraver att relationerna inom regeringen och
Regeringskansliet ocksa praglas av tillit. En analys av myndighetsdialog och
informella kontakter bor darfor ocksa inbegripa hur andra berorda delar av
regeringen och Regeringskansliet ska kunna inkluderas pa ett &ndamals-
enligt satt.

Prioritera myndigheternas ledning

I en styrmodell baserad pa tillit far utnamningsmakten rimligtvis en &nnu
storre betydelse an i dag, eftersom tillit kraver att det finns fértroende mel-
lan personerna pa ledande positioner. Fragorna om chefsforsorjning handlar
om vem som kan och bor bli chef i staten, men ocksa om chefernas kompe-
tensutveckling och regeringens ansvar som arbetsgivare under férordnandets
gang. Det senare ar fragor som troligen kan behdéva prioriteras inom ramen
for ett tillitsbaserat styrsystem.

Till fragorna om myndighetens ledning hor ocksa inrattandet och rekryte-
ringen av myndighetsstyrelser. Statskontoret har tidigare konstaterat att
ledningsformen sallan utnyttjas som ett strategiskt styrinstrument. En styrel-
se, ratt anvand, kan fungera som bade stod och padrivare till myndighetens
verkstallande ledning. Det finns emellertid flera utmaningar nar det géller
styrelsemyndigheterna. Framfor allt &r det kommunikation och arbetsformer
som kan behova utvecklas.?®

Olika delar av Regeringskansliet har olika stor vana av att jobba med
styrelsemyndigheter. Har kan departementen lara av varandra. Aven ett upp-
drag till exempelvis Statskontoret att sammanstalla departementens erfaren-
heter av att arbeta med sina myndighetsstyrelser skulle kunna bidra till arbe-
tet med att hitta kommunikationsvéagar som fungerar for saval departement
som styrelse och verkstallande ledning.

25 statskontoret 2014:4 Myndigheternas ledningsformer — en kartlaggning och analys.
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Lyft upp fragor om tjanstemannarollen

Tillitsbaserad styrning innebér att extern kontroll atminstone till viss del
ersatts av intern kontroll. Tjansteménnens pliktkansla mot det allménna,
respekt for de mal och regler som omgardar den offentliga verksamheten
och den yrkesmaéssiga professionaliteten utgér garanten for en korrekt hante-
ring av verksamheten. Darmed blir bade kompetens- och vardegrundsfragor-
na centrala for myndigheterna.

Anstallningsvillkoren for statstjanstemén beskrivs ofta genom det som kal-
las karridrbaserade respektive positionsbaserade anstéllningsmodeller.?® Den
svenska statsforvaltningen ses som en utpraglad positionsbaserad modell,
medan Frankrike och Tyskland brukar beskrivas som typiska karriarbasera-
de system.?’

Positionshaserade system préaglas av konkurrens, inte genom centraliserade

anstallningsprov som i ett karridrbaserat system, utan genom enskilda utlys-
ningar av tjanster. | positionsbaserade system finns ofta ingen rétt att flytta

fran en statlig anstéallning till en annan och rekryteringen ar decentraliserad

till den enskilda myndigheten.

Fortjanster som ofta framhalls med en positionsbaserad modell ar att den
m0ojliggor decentralisering och delegering, att det &r enklare att rekrytera
(till exempel specialistkompetenser) och att en sadan modell battre framjar
en resultatorienterad kultur. En begransning kan samtidigt vara att positions-
baserade anstéllningar inte framjar framvéxten av gemensamma varderingar.

Det svenska skiftet fran en mer karriarbaserad modell till positionsorien-
terade anstallningar har skett stegvis under drygt trettio ar. Behovet av att
hantera de begransningar och utmaningar som féljer av en positionsbaserad
modell, inte minst att bibehalla den gemensamma statliga vardegrunden, har
dock sannolikt dkat pa senare ar i takt med ett okat inflode av bade chefer
och experter fran privat sektor till staten. Statskontorets beddmning &r att en
overgang till en mer tillitsbaserad styrmodell kommer att accentuera detta
behov ytterligare.

Sedan avvecklingen av Kompetensradet for utveckling i staten den 1 januari
2013 bedriver regeringen sitt vardegrundsarbete i form av en arbetsgrupp i
Regeringskansliet, VVardegrundsdelegationen, vars mandat I6per till och med
utgangen av 2016. Delegationens insatser bestar for narvarande av ett antal
seminarier och utbildningar per ar. De webbutbildningar som Kompetens-
radet for utveckling i staten utvecklade har varit tillgangliga via Uppsala

% Se till exempel Demke, C. & Molainen, T. (2010) Civil Services in the EU of 27. Peter Lang.
27 Det finns dock betydande inslag av karriarsystem dven i delar av den svenska statsforvaltningen, till
exempel inom domstolsvésendet, militaren och polisvasendet
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universitet, men universitetet har nu beslutat att utbildningarna ska stangas
den 1 juli 2015.%

| slutrapporten av véardegrundsprojektet Offentligt etos drog Kompetensradet
for utveckling i staten slutsatsen att det finns ett stort intresse for varde-
grundsfragorna i staten, men att vardegrundsarbete tar tid och kraver konti-
nuitet.? Forvaltningskommittén kom till en liknande slutsats nar den i sitt
betankande framholl att fragor om etik och innehall i statstjanstemanna-
rollen behover lyftas fram och diskuteras fortldpande inom varje myndighet,
eftersom det ar forst nr medarbetarna internaliserar vardegrunden som en
sadan blir verkligt effektiv.°

En utmaning for regeringens arbete med vardegrundsfragor ar foljaktligen
att det handlar om varden som maste integreras i myndigheternas dagliga
arbete for att gora nytta, samtidigt som att det finns ett behov av ett gemen-
samt forhallningssatt inom staten som helhet. Behovet av lokal férankring
talar emot idén om en gemensam introduktionsutbildning for alla statsan-
stéllda som en universalldsning. Samtidigt finns det en risk att kdrnan i den
gemensamma vardegrunden gar forlorad om fragan helt lamnas till respek-
tive myndighet. Det finns ocksa en risk att det i sa fall inte sker nagot
vardegrundsarbete alls pa vissa myndigheter.

| dagslaget finns inga beslut om vad som ska ske med det gemensamma
vardegrundsarbetet i staten efter 2016. Innan nagra sadana beslut fattas finns
det anledning for regeringen att ge till exempel Statskontoret i uppdrag att
utreda det fortsatta behovet av en sarskild funktion med ansvar for att driva
vardegrundsfragorna. | ett sadant uppdrag kan ocksa inga att analysera vilka
organisatoriska former en sadan funktion ska ha, vilka fragor som ska vara
prioriterade och vilka alternativa ldsningar som finns for organiseringen av
det gemensamma vardegrundsarbetet i staten.

3.3 Bort fran administrationssamhallet

Aven om termen administrationssamhélle uppfattas som ett skallsord, &r det
knappast sa enkelt som att merparten av all administration som férekommer
inom dagens styrmodell saknar funktion. Det &r snarare sa att administration
kan vara nddvandig. Den kan ocksa tillfora kvalitativa aspekter till verksam-
heterna. | flera fall fungerar administrationen som en garant for réattssaker-
het, likvérdighet och demokratisk transparens.

Samtidigt finns det en risk for att olika, var for sig véllovliga, krav staplas
pa varandra utan att nagot nagonsin tas bort. Det finns darfor ocksa anled-
ning fOr regeringen att se 6ver vilka mojligheter det finns att dels identifiera

28 Se http://www.krus.nu/, citerat 2015-05-31.

29 Kompetensradet for utveckling i staten 2012-03-29 Offentligt etos — en god forvaltningskultur.
Slutrapport. Dnr 2012/42.

30 SOU 2008:118 Styra och stalla — forslag till en effektivare statsférvaltning.
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och latta pa de krav pa som genererar onddig eller onddigt mycket admi-
nistration, dels se éver mojligheterna att 6ka &ndamalsenligheten i den
administration som bedéms vara nodvandig.

Inled ett arbete med regelférenkling

Ett systematiskt arbete med regelforenkling — likt det som regeringen har
bedrivit gentemot foretag — skulle kunna bidra till att identifiera vilken
administration som fyller en viktig funktion och vilka administrativa krav
som kan prioriteras ned. Syftet med ett sddant arbete skulle vara att pa sikt
minska myndigheternas uppgiftsldmnande och administrativa borda. For att
ge ett sadant arbete styrkraft bor regeringen sétta upp konkreta mal. Ett
forsta steg skulle till exempel kunna vara att 6vervaga om alla myndigheter
behover lamna kvartals- och halvarsuppfoljningar av det ekonomiska
resultatet.

Ett viktigt led i ett systematiskt forenklingsarbete &r att kartldgga och analy-
sera andamalsenligheten i de 6vergripande regelverk som styr myndigheter-
na. Regeringen skulle kunna ge exempelvis Statskontoret i uppdrag att
analysera bland annat forordningen om arsredovisning och budgetunderlag
samt forordningen om intern styrning och kontroll. En sadan analys bor
belysa vilken nytta regelverken fér med sig for myndigheten, regeringen och
Regeringskansliet, men ocksa ta hansyn till alternativkostnaden for regelver-
ken i form av resursatgangen for att ta fram och bearbeta information och
omfattningen av den administration som genereras i myndigheterna.

Prioritera bland EU:s aterrapporteringskrav

Det dr inte bara regeringens styrning av myndigheterna som genererar admi-
nistration. Inom manga politikomraden kommer omfattande aterrapporte-
ringskrav fran EU-nivan. For att astadkomma en minskad administrativ
borda for myndigheterna och ett mer effektivt resursutnyttjande kan rege-
ringen och Regeringskansliet gora aktiva prioriteringar nér det galler vilka
aterrapporteringar som Sverige ska lagga kraft pa och i vilka fall det ar
mojligt att halla en lagre ambitionsniva.

Utveckla arsredovisningen

Systemet med resultatstyrning bygger pa en delegation till myndigheterna.
Det slutgiltiga ansvaret &r dock fortfarande regeringens. For att regeringen
ska kunna ta detta ansvar kommer det alltid att krdvas att myndigheterna
kan dokumentera och rapportera om sin verksamhet. Sarskilt viktigt ar detta
i fall dar en felaktig hantering av arenden far allvarliga konsekvenser for
enskilda individer eller samhéllet i stort. Det handlar till exempel om verk-
samheter som hanterar stora summor pengar eller verksamheter som har stor
inverkan pa enskilda individers liv och integritet. Pa liknande satt maste det
fortfarande finnas forutsattningar for demokratisk insyn i myndigheternas
verksamhet och regeringens styrning av myndigheterna.
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Arsredovisningen ar det centrala instrumentet fér myndigheternas redovis-
ning av sin verksamhet och sina resultat. Om aterrapporteringskraven i
évrigt minskar, kommer rimligtvis kraven pa arsredovisningens kvalitet att
oka. Nar Statskontoret sammanstéallde resultaten fran det 20-talet myndig-
hetsanalyser som vi genomfort under aren 2009-2012 var dock en av slut-
satserna att resultatredovisningarna ibland ar sa knapphandiga att det inte
gar att utlasa vilka resultat som myndigheten uppnar. En forklaring till detta
som myndigheterna sjalva lamnar &r att regeringen inte efterfragar nagon
utvecklad resultatinformation.3!

Det finns foljaktligen en forbattringspotential i myndigheternas arsredovis-
ningar. Trots det stddmaterial som Ekonomistyrningsverket publicerar, finns
det ocksa en efterfragan fran myndigheterna pa ytterligare stod i hur resul-
tatredovisningarna ska utformas. 3

Som ett led i att ytterligare utveckla arsredovisningen skulle regeringen
kunna ge exempelvis Statskontoret och Ekonomistyrningsverket ett gemen-
samt uppdrag att utreda hur arsredovisningarna skulle kunna utvecklas for
att i storre utstrackning fylla funktionen som det huvudsakliga forumet for
myndigheternas resultatredovisning. En sadan utredning bor bland annat
inbegripa en kartldggning och analys av anvandningen av myndigheternas
arsredovisningar i Regeringskansliet.

3.4  Studera myndigheternas interna styrning

Ofta ar det langst ut i en organisation som administrativa krav och mangden
styrsignaler blir som mest k&nnbar. En stor del av denna administration upp-
star inte till foljd av regeringens styrning, utan som en konsekvens av den
interna styrningen och uppféljningen i en myndighet. Inom polisens omrade
har det till och med uppstatt ett nytt begrepp — “pinnjakt” — for att beskriva
hur kravet pa att visa matbara resultat kan leda till en ineffektiv anvandning
av resurser och friserad statistik.>?

For att en tillitsbaserad styrmodell ska fa fullt genomslag racker det darfor
inte med en 6kad delegering till myndigheterna. Aven de interna styrsyste-
men i myndigheterna maste paverkas och forandras. Annars finns det en risk
att det utokade handlingsutrymmet stannar pa ledningsniva i myndigheterna.
Myndighetens inre styrning ar dock en fraga som regeringen har delegerat
till den enskilda myndigheten och vi vet forhallandevis lite om hur de styr-
instrument som myndigheterna sjalva forfogar paverkar myndigheternas
verksamhet och méngden administrativa uppgifter.

31 Statskontoret (2013) Stark kedjan! Erfarenheter frén tjugo analyser av statlig styrning och
organisering.

32 Statskontoret (2013) Stark kedjan! Erfarenheter frén tjugo analyser av statlig styrning och
organisering.

33 Dagens Nyheter Polisen jagar smébovar i stéllet for yrkesforbrytare (2008-06-06).
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Vi har i vara myndighetsanalyser av hittills 28 myndigheter kunnat konsta-
tera att myndigheternas interna styrning och uppf6ljning ar ett omrade i
behov av utveckling. Ett genomgaende tema i myndighetsanalyserna ar att
myndigheternas interna styrning ofta brister i olika avseenden. Det kan
handla om saval for mycket som for lite styrning. De flesta myndigheter har
verksamhetsplaner och andra former av styr- och strategidokument, men
dessa tycks fa ett relativt litet genomslag i verksamheten. En forklaring till
detta ar att myndigheterna har lagt mer resurser pa att ta fram planerna och
dokumenten an pé att genomfora dem.*

Ett forsta steg for att utveckla arbetet med myndigheternas interna styrning
skulle kunna vara att ge exempelvis Statskontoret i uppdrag att kartlagga
och analysera hur myndigheterna anvander sig av olika instrument for sin
interna styrning. | dagslaget finns det analyser av enskilda myndigheter,
men det saknas en samlad analys av vilket genomslag olika styrinstrument
har fatt i den svenska statsforvaltningen. Inom ramen for ett sadant uppdrag
skulle det vara mojligt att utifran ett antal fallstudier analysera hur myndig-
heter arbetar med till exempel verksamhetsplanering och uppféljning. Syftet
med en sadan analys skulle kunna vara att lamna forslag till riktlinjer for
verksamhetsplanering och uppféljning och utveckla stéd fér myndigheternas
arbete med att utveckla den interna styrningen och minska onddig administ-
ration.

Ett annat satt att hantera fragan ar att regeringen fortsatter att ge Statskon-
toret i uppdrag att géra myndighetsanalyser. En myndighetsanalys ger en
fordjupad bild av hur den interna styrningen och uppféljningen fungerar och
behover utvecklas och kan darfor fungera som ett verktyg for den enskilda
myndigheten att utveckla sin styrning och uppféljning. Med utgangspunkt i
dessa uppdrag kan Statskontoret pa regeringens eller eget initiativ samman-
stélla erfarenheter av och dra generella slutsatser om myndigheternas interna
styrning och uppfoljning.

Sadana 6vergripande analyser skulle till exempel kunna visa i vilken
utstrdckning som myndigheternas interna styrning bidrar till 6kad administ-
ration. Regering skulle sedan med utgangspunkt i en sadana analys kunna ta
initiativ till att minska eller forandra olika myndigheters egna krav pa intern
uppfoljning. Ett sadant arbete skulle till exempel kunna bedrivas genom att
regeringen gav uppdrag till myndigheterna eller genom att sprida goda
exempel och frdmja erfarenhetsutbyte och larande mellan myndigheter.
Arbetet skulle kunna drivas gemensamt fran Regeringskansliet, inom varje
departement eller under ledning av ndgon myndighet.® For att starka ett
sadant arbete skulle regeringen vid ett senare skede kunna ge exempelvis

34 Statskontoret (2013) Stark kedjan! Erfarenheter fran tjugo analyser av statlig styrning och organi-
sering.

35 Nar det géller myndigheternas interna arbete for att effektivisera verksamheten har Ekonomistyr-
ningsverket fatt ett uppdrag att lyfta fram goda exempel.
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Statskontoret i uppdrag att folja upp hur ett urval myndigheter har hanterat
en minskning i omfattningen av den interna uppféljningen

3.5 Mogjligheter att styra genom incitament

Enligt myndighetsforordningen ansvar myndighetens ledning infor rege-
ringen for verksamheten och ska se till att den bedrivs effektivt och att
myndigheten hushallar vil med statens medel.*® En av de potentiella
vinsterna med en tillitsbaserad styrmodell &r den effektivare
resursanvandning som formodas uppkomma da myndigheterna ges mandat
att sjalva gora sina prioriteringar och resurser inte binds upp av onddig
administration.

Myndighetschefer vittnar dock om att effektivitetstrycket pa myndigheterna
ar begransat. Myndigheter som gor det som forvantas av dem far inte upp-
skattning fran regeringen for detta, samtidigt som en underlatenhet att bedri-
va utvecklingsarbete séllan far nagra negativa konsekvenser for myndighets-
chefen.3” Att bedriva ett langtgdende effektiviseringsarbete kan till och med
uppfattas som ekonomiskt vanskligt. Under arbetet med den forvaltnings-
politiska planen har myndighetschefer i intervjuer vittnat om att det till
exempel kan vara riskabelt att genomfora effektiviseringar for att skapa
utrymme for nédvéandiga investeringar. Enligt myndighetscheferna finns det
inte nagra garantier for att genomférda effektiviseringar raknas myndig-
heten till godo vid efterféljande beslut om anslag. Sammantaget bidrar detta
till att utvecklings- och effektiviseringstrycket i praktiken inte blir sa starkt.

Avsaknaden av ett effektiviseringstryck fran regeringen skulle kunna tolkas
som att det ses som en sjalvklarhet att myndigheterna arbetar med effektivi-
tetsfragor och noga hushallar med skattepengarna, vilket manga myndig-
hetschefer ocksa papekar att de gor. Att effektivisera verksamheter och
utveckla samverkan kan dock vara forknippat med utmaningar och svarig-
heter, inte minst for personalen och myndighetens interna liv. Om det
saknas ett tydligt tryck och en uppfoljning fran regeringen sida, finns det
incitament for myndighetscheferna att avsta fran att genomfora kravande
forandringar, aven om de skulle vara de langsiktigt basta och mest effektiva
I6sningarna.

Ett 6kat effektiviseringstryck behover inte uppfattas som negativt av myn-
dighetscheferna. Snarare ar det sa att manga myndighetschefer efterlyser ett
okat intresse fran regeringen for hur myndigheterna arbetar med dessa
fragor.® Det finns darfor skal att se 6ver hur incitamenten till effektivisering

36 3 § myndighetsforordningen (2007:515)

37 Statskontoret (2011) Forvaltningen om forvaltningspolitiken — forvantningar, utmaningar och
mojligheter.

38 Statskontoret (2011) Forvaltningen om forvaltningspolitiken — forvantningar, utmaningar och
mojligheter.

STATSKONTORET



™ ¥

]
S STATSKONTORET PM 20 (45)
2015-06-10 Dnr 2015/45-5

faktiskt ser ut och om det ar mojligt att bibehalla eller rent av forstarka
effektivitetstrycket utan att hamna i detaljstyrning och dverdriven kontroll.

Ett forsta steg skulle kunna vara att ge exempelvis Statskontoret i uppdrag
att folja upp hur myndigheterna hanterar den arliga neddragningen i pris-
och léneomrakningen. En grundldggande fraga for en sadan analys &r om
myndigheterna 6verhuvudtaget uppfattar vilka forandringar i anslaget som
faktiskt kan harroras till neddragningen i pris- och lI6neomrékningen och
vad som utgors av forandringar i politiska prioriteringar. Vidare skulle en
sadan analys kunna omfatta vilka effekter omréakningen far for myndigheter-
nas verksamheter, till exempel om omrakningen motsvaras av 6kningar i
produktivitet eller om det snarare ror sig om forandringar i verksamhetens
kvalitet.

En analys skulle ocksa kunna undersoka kompletterande modeller for att
stdrka myndigheternas incitament att effektivisera sin verksamhet. Har
skulle inspiration och erfarenheter kunna inhamtas fran andra omraden, till
exempel fran arbetet med ekonomiska incitament pa hélso- och sjukvards-
omradet.

Pa landstingsniva har idén om att skapa incitamentsmodeller for en effekti-
vare halso- och sjukvard just slagit rot. Har handlar det om att skapa en
forsakringsliknande situation mellan landstingsledningen och sjukhus eller
kliniker. Det kan till exempel ga ut pa att om ett sjukhus misslyckas med en
hoftledsoperation och patienten behéver opereras pa nytt, sa utgar ingen
ersattning fran landstinget. Sjukhuset tar pa sig kostnaden och far pa sa vis
incitament att bedriva bra halso- och sjukvard.

En analys av myndigheternas incitament for effektivisering skulle kunna
undersoka forutsattningarna for att arbeta pa ett liknande sétt inom staten.
Skulle regeringen kunna beldna de myndigheter som kan visa att de genom
samverkan formatt att effektivisera sina tjanster eller verksamheter gent-
emot medborgarna? Eller de som kan visa att de genom en effektiv lokal-
forsorjning lyckats sénka sina kostnader?

3.6 Utveckla larandet i Regeringskansliet

Regeringskansliet &r en stor och tdmligen sektoriserad organisation som
med nodvandighet i stor utstrackning ar upptagen av det dagsaktuella. Den
langsiktiga analyskapaciteten har ofta visat sig vara begransad och det
saknas ibland ett organisatoriskt minne. Det gor det latt att upprepa gamla
misstag och svart att ta tillvara de erfarenheter som gjorts pa andra hall i
organisationen.

Det géller ocksa for myndighetsstyrningen. Aven om det ofta ligger strate-
giska 6vervaganden bakom varje enskild styrsignal, behéver inte den samla-
de styrningen vara resultatet av medvetna och strategiska dvervdaganden. Det
finns sallan utrymme att ompréva den samlade styrningen av en myndighet
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och val pa plats har monster i styrningen en tendens att forstarka sig sjalva
pa ett satt som gor det svart att andra riktning.

For att skapa forutsattningar for omprévning och utveckling av myndighets-
styrningen finns det darfor anledning att forsoka starka regeringens och
Regeringskansliets kapacitet for analys och larande i styrningsfragor.

| stor utstrackning handlar det om att ta tillvara kompetensen hos de perso-
ner som arbetar med myndighetsstyrning i praktiken och fanga upp, analyse-
ra och sprida deras erfarenheter fran den lépande styrningen av myndig-
heter. Det handlar ocksa om att fa till erfarenhets- och kunskapsutbyte
mellan departement och enheter och ett gemensamt larande tillsammans
med myndigheterna om vad som fungerar och inte fungerar. For att astad-
komma detta kan regeringen se 6ver hur ett mer kontinuerligt larande i
Regeringskansliet skulle kunna organiseras.

En organisation for larande far inte bli till en administrativ palaga. Snarare
an att skapa system for dokumentation skulle det darfor till exempel kunna
handla om att skapa arenor dér olika delar av Regeringskansliet kan motas.
Har finns det sannolikt erfarenheter att hamta fran Utvecklingsprogrammet
for styrning.

Statskontoret har i vissa av dessa fragor mojlighet att stédja regeringen och
Regeringskansliet med kunskapsunderlag. Ett par exempel pa sadana mojli-
ga uppdrag ger vi i denna promemoria, ndmligen nar det galler anvénd-
ningen av informella kontakter och erfarenheter av att arbeta med myndig-
hetsstyrelser.

Slutligen, om regeringen vill prioritera arbetet med myndighetsstyrning
behovs det sannolikt ndgon funktion som bade fungerar som stod i utform-
ningen av styrningen och som kan vaka Over att de évergripande styrnings-
principerna foljs. For att fa genomslag maste en sadan funktion rimligtvis
placeras centralt inom Regeringskansliet.

33 For exempel pa detta, se Statskontoret 2015:7 Jamstalldhet i skolan. Utvardering av Skolverkets
sarskilda uppdrag 2008-2014.
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4 Mot en mer &ndamalsenlig samverkan och
koordinering

Flera av de utmaningar som férvaltningen star infor forutsatter en mer anda-
malsenlig och effektiv samverkan och koordinering dver organisatoriska
gréanser. Det handlar bland annat om utmaningar som foljer av forandringar i
omvaérlden och att manniskors behov och férvantningar féréandras.

Den tekniska utvecklingen medfor i sin tur att manniskor forvéntar sig att
myndigheter ska utveckla gemensamma digitala tjanster och att man dérmed
inte behover veta vilken myndighet som ansvarar for vilka fragor inom for-
valtningen.“® | Sverige har vi dock s& har langt sett fa exempel pa att myn-
digheter samordnar tjénster och service i gemensamma lésningar. Sett ur ett
europeiskt perspektiv ligger vi rent av efter ndr det géller den typen av
l6sningar.**

Behovet av en mer dandamalsenlig och effektiv samverkan och koordinering
handlar ocksa om utmaningar som féljer av medlemskapet i EU, den svens-
ka forvaltningsmodellen och den modell for styrning som vi har valt att
anvanda oss av i staten. Ett flertal rapporter har pekat pa att forvaltnings-
modellen och resultatstyrningen medfért 6kade behov av samverkan och
koordinering 6ver organisatoriska granser.*? Forbattrad koordinering vid
intressekonflikter eller nar myndigheter har 6verlappande ansvarsomraden
och samverkan och samordning med kommuner och landsting har ocksa
lyfts fram som viktiga utvecklingsbehov av hogre chefer i statsforvalt-
ningen.*3

4.1  Samhallet blir allt mer komplext

Under de senaste decennierna har samhallet kommit att bli allt mer komp-
lext. Genom att ordna verksamheter i avgransade sektorer och férdela
uppgifter och ansvar till olika myndigheter har staten forsokt se till att olika
samhallsproblem ska fa den uppmarksamhet och de I6sningar som de fak-
tiskt kraver. Uppdelningen i avgransade sektorer har ocksa skapat forutsatt-
ningar for en styrning med fokus pa mal och resultat.**

Sektoriseringen och den 6kande specialiseringen &r dock inte bara av godo.
En 6kad uppdelning av forvaltningen i allt mer specialiserade enheter dar

40 SOU 2013:40 Att tanka nytt for att géra nytta — om perspektivskiften i offentlig verksamhet.

41 Statskontoret (2015) Forandringar i svensk statsférvaltning och framtida utmaningar.

42 Se till exempel SOU 2007:75 Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning och SOU
2008:118 Styra och stélla — forslag till en effektivare statsférvaltning.

43 Statskontoret (2014), Reformer i offentlig sektor. Perspektiv och erfarenheter fran enkatundersok-
ning med hogre chefer i statsférvaltningen (Dnr 2014/197-5).

44 Statskontoret (2005) Sektorisering inom statlig forvaltning (2005:3), Statskontoret (2006) Effektiv
styrning? Om resultatstyrning och sektoriseringsproblem (2006:3) och Quist, J. (2007) En samman-
hallen férvaltning Karlstad University Studies 2007:10.
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det standigt tillkommer nya enheter kan gora det svarare att [6sa vissa typer
av problem. En okad sektorisering kan till exempel medfora saval dubbel-
arbete som att fragor inte far den uppmarksamhet som kravs. Problemen kan
ocksa uppsta i form av direkta mélkonflikter mellan myndigheter.*® Sektori-
seringen kan dessutom medfora problem for de grupper av brukare som har
behov av tjénster och service som inte kan tillgodoses av en enda sektor
eller administrativ niva.*°

Resultatstyrningen har ocksa gjort det svarare for statliga myndigheter att
samverka och koordinera sig sinsemellan och med andra offentliga och
privata aktorer. Det &r en konsekvens av att regeringens styrning och upp-
foljning framst fokuserar pa hur myndigheterna skoter den egna verksam-
heten, inte hur de samarbetar med andra eller bidrar till maluppfyllelse inom
andra sektorer &n den egna. Myndigheterna har alltsa tydliga incitament att
fokusera pa den egna verksamheten i stallet for pa samverkan, koordinering
och sektorsovergripande mal. Ett agerande som ocksa starks av att manga
myndigheter i dag framst ser sig som fristaende organisationer med egna
visioner, identiteter och dagordningar.*’ En konsekvens av detta ar att det
finns en risk att helheten och de stdrre systemen och processerna gloms bort
eller nedprioriteras.*®

Under vart arbete med den forvaltningspolitiska planen har flera foretradare
for olika myndigheter pekat pa att samverkan och koordinering 6ver organi-
satoriska granser i allt for stor utstrackning bygger pa frivillighet. Manga
myndigheter har pekat pa att frivilligheten och myndigheternas stora hand-
lingsutrymme nér det galler samverkansfragor knappast &r att betrakta som
hallbart ur ett effektivitetsperspektiv.

Anledningen till detta &r att myndigheterna kan styra om delar av sin verk-
samhet eller gora stora gemensamma investeringar som kan ga om intet for
att en samverkanspartner med kort varsel véljer att dra sig ur. Processerna
for samverkan och koordinering riskerar darmed att bli langsamma, tung-
rodda och kostsamma for de enskilda myndigheterna. Det har &r problem
som vi ocksa har belyst i tidigare utredningar.

45 Quist, J. (2005) Sammanhallna processer — en studie om horisontell samverkan och SOU 2008:81
Statens regionala férvaltning — forslag till en angelagen reform.

46 Statskontoret (2005) Sektorisering inom offentlig forvaltning (2005:3) och SOU 2013:40 Att tanka
n)/tt for att gora nytta — om perspektivskiften i offentlig verksamhet.

47 Jacobsson, B. (2015) “Fotnoter till forvaltningen”. Bilaga 2 till SOU 2015:36 Systematiska jam-
forelser — for larande i staten.

48 Kritiken kommer kanske tydligast till uttryck i SOU 2013:40 Att tanka nytt for att gora nytta — om
perspektivskiften i offentlig verksamhet.

9 Se till exempel Statskontoret (2012) Service i medborgarnas och foretagens tjanst (2012:13); Stats-
kontoret (2014) Delegerad digitalisering. En utvardering av E-delegationen (2014:12) och Statskon-
toret (2014) Utvérdering av samordningssekretariatet for digitalisering, digitalt bevarande och
digitalt tillgangliggérande (Digisam) (2014:16).
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Fragan om sektoriseringen och ett 6kat behov av samverkan och koordine-
ring &r pa intet satt ny utan den har behandlats av ett flertal utredningar.®® Vi
har ocksa lyft fram den i tidigare forvaltningspolitiska planer.>* Genom éren
har regeringen och forvaltningen ocksa gjort en hel del for att forbattra for-
utsattningarna for samverkan och samordning.>

4.2 Ibland behdvs mindre samverkan och
koordinering

| dag har samverkan och koordinering manga ganger blivit mal i sig i stallet
for medel for att uppna politiska mal eller for att forenkla for medborgare
och foretag. | det sammanhanget &r det viktigt att podngtera att samverkan
och koordinering inte ar en allmangiltig l6sning som gar att anvanda for alla
de utmaningar och problem som forvaltningen star infor.

Det finns i dag manga vittnesmal om att myndigheter forvantas samverka
och samordna sig om det mesta, men att man manga ganger har svart att se
nyttan av detta for den enskilda myndigheten och for medborgare eller
brukare. Krav pa samverkan och koordinering kan orsaka saval onddig
administration som vara en kalla till ineffektivitet. Ogenomtéankta krav pa
samverkan och koordinering tar resurser i ansprak som myndigheterna
annars kunde ha anvant till andra mer effektiva insatser och atgarder. Det
kan darfor finnas skal att omprdva var syn pa nar och hur samverkan och
koordinering ska anvandas for att realisera olika politiska mal.

4.3 En mer andamalsenlig samverkan och
koordinering

Sammantaget finns det ett behov av att fa till en mer genomtankt, &ndamals-
enlig och effektiv samverkan och koordinering 6ver organisatoriska granser.
Nedan pekar vi pa ett antal mojliga insatser for att utveckla en mer anda-
malsenlig och effektiv samverkan och koordinering inom forvaltningen.

Det handlar om att

e sammanstdlla och analysera erfarenheter av samverkan och koordinering
med syfte att ta fram forslag om nér samverkan och koordinering ar ett
andamalsenligt medel och hur olika former av samverkanssituationer
kan styras och hanteras

e utvardera statlig styrning i form av nationella samordnare

50 SOU 1997:57 | medborgarnas tjanst. En samlad forvaltningspolitik for staten, SOU 2007:10
Hallbar samhallsorganisation med utvecklingskraft, SOU 2007:75 Att styra staten — regeringens

styrning av sin férvaltning, SOU 2008:118 Styra och stalla — forslag till en effektivare statsforvalt-
ning, SOU 2013:40 Att tdnka nytt for att gora nytta — om perspektivskiften i offentlig verksamhet.

51 Statskontoret (2014) En framtida férvaltning. Utvecklingsomraden och prioriteringar 2014-2015
2014/6-5).

gz Regeringens proposition 2009/10:175 Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvaxt.
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e utveckla en mer sammanhallen styrning av vissa system

e utvérdera nuvarande administrativ samordning.

Sammanstall erfarenheter av samverkan och koordinering

Ett satt for regeringen att skapa battre forutsattningar for en mer andamals-
enlig och effektiv samverkan och koordinering &r att ge exempelvis Stats-
kontoret i uppdrag att ta fram en samlad analys av samverkan och koordi-
nering éver organisatoriska granser. For att regeringen ska fa en sa hel-
tackande bild som mdjligt bor en sadan kartlaggning och analys omfatta
samverkan och koordinering mellan statliga myndigheter, mellan stat,
landsting och kommun samt mellan offentliga och privata aktorer.

Syftet med ett sadant uppdrag skulle kunna vara att ta till vara de erfaren-
heter och den kunskap om samverkan och koordinering 6ver organisatoriska
granser som finns ute i forvaltningen. Med utgangspunkt i befintliga
erfarenheter &r det mojligt att identifiera fungerande och icke-fungerande
samverkan och koordinering samt forbattra forutsattningar for att i fram-
tiden fa till en mer andamalsenlig styrning, organisering och finansiering av
samverkan och koordinering. Ambitionen skulle kunna vara att ta fram en
vagledning for nar samverkan och koordinering ar &ndamalsenliga och
effektiva medel for att na politiska mal och hur regeringen kan styra och
hantera olika former av samverkanssituationer.

| uppdraget skulle det kunna inga att sammanstalla och analysera praktiska
erfarenheter av samverkan och koordinering inom ett antal utpekade om-
raden och beskriva konkreta hindrande och framjande faktorer for samver-
kan och koordinering. Inom ramen for ett sadant arbete skulle det ocksa vara
mojligt att analysera nar samverkan baserad pa frivillighet fungerar.

Det finns ocksa flera exempel dar regelverken hindrar eller forsvarar sam-
verkan och koordinering mellan statliga och kommunala aktorer.>® Ett sétt
att ta sig an denna problematik skulle kunna vara att lata det ingd i uppdra-
get att analysera i vilken utstrackning som befintliga regelverk utgor ett
hinder for en andamalsenlig och effektiv samverkan och koordinering. En
sadan analys skulle géra det mojligt att gora battre avvagningar mellan
syftet med denna typ av regler och de problem som de fér med sig for sam-
verkande myndigheter och de nackdelar som de kan tankas innebara for
olika grupper av brukare.

En utredning pa omradet skulle ocksa kunna kartlagga och analysera hur
andra lander har valt att 10sa olika typer av sektoriseringsproblem och
utveckling av myndighetsgemensamma lésningar for att tillhandahalla
tjanster och service till medborgare och foretag. Genom en internationell

53 Se till exempel Statskontoret (2012) Service i medborgarnas och foretagens tjanst (2012:13) och
Innovationsradet (2012) Sjukdomar utan granser — utmaningar och mdjligheter i komplex Myndig-
hetssamverkan kring zoonoser Kanslirapport.
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utblick skulle det vara mojligt att dra lardom av andra landers erfarenhet och
kunskap pa omradet.

Inom ramen for uppdraget skulle det ocksa kunna vara méjligt se 6ver och
analysera vilka krav om samverkan och koordinering som regeringen stéller
pa myndigheter inom och mellan olika sektorer. En sadan éversyn skulle
lampligen kunna omfatta samtliga styrdokument som innehaller krav om
samverkan och koordinering. Sarskilt fokus bor ligga pa myndigheternas
instruktioner, regleringsbrev och sarskilda uppdrag. Syftet med en sadan
oversyn skulle kunna vara att ta fram ett underlag som gor det mojligt att
prioritera mellan kraven och fokusera styrningen pa de omraden dar samver-
kan och koordinering verkligen ar &ndamalsenliga och effektiva medel for
att na de politiska malen.

Utvardera statlig styrning i form av nationella samordnare

Nationella samordnare ar en form av statlig styrning som har blivit allt
vanligare under de senaste aren. En nationell samordnare ar utsedd av
regeringen och verkar utanfor de ordinarie myndighetsstrukturerna for att
samordna och genomfora regeringens politik inom ett visst omrade. Det ar
en form av styrning som anvands nér staten ar beroende av flera andra akto-
rer for att genomfora politiken eller nar det handlar om sérskilt komplexa
problem som inte har ndgra enkla losningar eller tydliga slutresultat.>*

Statskontoret har i en tidigare rapport kartlagt styrformen och konstaterat att
vi har relativt lite kunskap om denna styrform och dess effekter. For att
utveckla styrformen kan regeringen ge exempelvis Statskontoret i uppdrag
att ta fram ett fordjupat underlag om nationella samordnare. Syftet med ett
sadant uppdrag skulle kunna vara att utreda under vilka forutséttningar
nationella samordnare ar en effektiv styrform.

| en sadan analys kan det finnas skal att fokusera pa den sarskilda form av
samordnare som har i uppdrag att synliggora regeringens politik och driva
pa utvecklingen inom ett omrade, till exempel samordnaren mot vald i néra
relationer eller hemléshetssamordnaren. Denna typ av samordnare &r sarskilt
intressant att studera eftersom det ar en relativt mild form av statlig styrning
som bygger pa dialog med och frivillighet for de aktorer vars arbete den
nationella samordnaren ska samordna.®

Det finns ett flertal fragestallningar som skulle vara mojliga att ta upp inom
ramen for ett sadant uppdrag. Uppdraget skulle till exempel kunna behandla
fragor om hur regeringens 6vriga styrning paverkas av att en nationell sam-
ordnare &r verksam inom ett omrade och hur myndigheternas verksamhet
paverkas av en samordnares arbete. Det skulle ocksa kunna vara intressant

54 Statskontoret (2014) Nationella samordnare. Statlig styrning i otraditionella former?
55 Statskontoret (2014) Nationella samordnare. Statlig styrning i otraditionella former?
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att belysa hur interaktionen mellan den nationella samordnaren och de akto-
rer som ska samordnas fungerar och vilka resultat de nationella samordnar-
na astadkommer.

Utveckla en mer sammanhallen styrning av vissa system

Enligt Statskontoret finns det ocksa ett behov av att utveckla forvaltningens
formaga att hantera och hitta effektiva losningar till genuint svarlosta sam-
héllsproblem som kraver insatser av aktorer pa olika nivéaer i samhallet.%
Den nuvarande styrmodellen tenderar att fokusera allt for mycket pa de
enskilda myndigheterna vilket kan leda till ett ineffektivt resursutnyttjande
pé systemniva.>’

Trots att flera utredningar har diskuterat frigan om behovet av helhetssyn
och resultatstyrningens avigsidor har inte den statliga styrningen anpassats i
tillrackligt hog grad till behovet av helhetssyn. Ett satt att ta sig an denna
utmaning &r att inleda att utvecklingsarbete med syfte att starka formagan att
betrakta viss offentlig verksamhet som system i stéllet for att alltfor ensidigt
hantera enskilda organisationer och avgransade omraden. En sadan forand-
ring av perspektiv skulle gora det mojligt att utveckla en mer sammanhallen
styrning av sektorsovergripande fragor och processer som skar 6ver organi-
sationsgranser och administrativa nivaer.

Som en grund for ett sadant arbete skulle det vara mojligt att vidareutveckla
den analysmodell for att identifiera och analysera effektivitetsproblem pa
systemniva som Statskontoret tog fram i samband med ett tidigare upp-
drag.”® Modellen &r inte fardigutvecklad och har bara prévats i ett fatal fall
och da under kortare utredningstid. Den har dock visat sig vara ett gott stod i
arbetet med att identifiera styrningsproblem och effektiviseringspotentialer
pa systemniva. En mojlig vég att ga har ar att regeringen ger Statskontoret i
uppdrag att vidareutveckla modellen och préva den inom ett par utpekade
omraden.

Modellen skulle till exempel kunna prévas pa systemet for etablering av
nyanlanda flyktingar, arbetet med att anpassa samhallet till ett férandrat
klimat eller systemet for att fa unga i arbete. Samtliga dessa omraden bestar
av delar som utgor en tydlig helhet och har tydliga funktionella samband
mellan de olika delarna. Omraden har ocksa stora framtida utmaningar att
hantera och ett behov av en mer langsiktig och sammanhallen styrning,
tydligare roller och mandat och en mer andamalsenlig samordning mellan
olika aktorer.

5 Statskontoret (2014) Att effektivisera system. Om férutséttningar och mojligheter att anvanda
systemperspektivet for att effektivisera statlig karnverksamhet (2014:28).

57 Asell, M. (2012) Strategier fér dkad effektivitet i Statskontoret (2012) Den effektiva staten. En
antologi fran Statskontoret.

58 Statskontoret (2014) Att effektivisera system. Om férutséttningar och mojligheter att anvanda
systemperspektivet for att effektivisera statlig kdrnverksamhet (2014:28).
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Utvardera nuvarande administrativa samordning

Det ar inte alltid nédvandigt for myndigheter att ha en egen intern organisa-
tion med kompetens for att I6sa olika former av administrativa uppgifter.>®
Manga ganger ar det mer kostnadseffektivt att samla administrativa uppgif-
ter som ar gemensamma for flera myndigheter pa ett och samma stélle i
staten. Hittills har den har effektiviseringspotentialen inte realiserats fullt ut
pa grund av bristande incitament for de enskilda myndigheterna och olika
former av hinder. Det &r darfor viktigt att se 6ver hur hinder kan tas bort och
myndigheternas incitament for administrativ samverkan kan stérkas.

Inom det ekonomi- och personaladministrativa omradet har vi redan tagit
steg mot 6kad samordning. Det finns dock ytterligare omraden dar en kon-
centration av hanteringen skulle kunna leda till effektivisering. Det ror sig
bland annat om drift och support inom IT-omradet, upphandlingar, kompe-
tensforsorjning och kompetensutveckling, lokalférsérjning och service-
givande.

Under vart arbete med den forvaltningspolitiska planen har ocksa flera fore-
tradare for olika myndigheter pekat pa att de ser ett behov av 6kad samver-
kan inom just dessa omraden. Omradena stammer ocksa delvis dverens med
de behov som Servicecenterutredningen identifierade i sitt arbete® och med
de omraden som OECD har pekat ut som viktiga for Sverige.®! Fradgorna om
en effektivare statlig IT-drift har ocksa uppmérksammats inom ramen for E-
delegationens arbete med forvaltningsgemensamma tjanster.%? Servicegivan-
det har delvis behandlats av utredningen om utveckling av lokal service i
samverkan® och Statskontoret.%*

Behovet av samordning &r sarskilt stort hos sma och medelstora myndig-
heter som inte alltid har tillrackliga resurser for att halla sig med olika typer
av specialistkompetens. Aven kostnader for olika typer av system kan vara
betungande for mindre och medelstora myndigheter. Inom omraden som
forutsatter storre investeringar eller specialistkompetens skulle resurssam-
verkan kunna bidra till att bade sénka kostnader och hoja kvaliteten i verk-
samheten. Vi ser darfor att det kan finnas skél for regeringen att ta initiativ
till fler gemensamma administrativa losningar for de statliga myndigheterna.

Statskontorets beddmning ar dock att regeringen bor vanta med att inleda ett
sadant arbete. Innan staten gar vidare med ytterligare samordning inom det
administrativa omradet finns det skl att utvardera hur pass val tidigare

59'S0U 2008:118, Styra och stalla forslag till en effektivare statsférvaltning och SOU 2011:38, Ett
myndighetsgemensamt servicecenter.

60°'SOU 2011:38, Ett myndighetsgemensamt servicecenter, s. 161-167.

61 OECD (2013) Value for Money in Government Sweden 2013.

62 E-delegationen (2012) Effektiv IT-drift inom staten. Férstudie.

63 SOU 2009:92 Se medborgarna — for battre offentlig service.

64 Statskontoret (2012) Service i medborgarnas och foretagens tjanst (2012:13).
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reformer har fungerat och i vilken utstrackning de har lett till besparingar
och frigjort resurser for karnverksamhet.

For det forsta sa vet vi tamligen lite om vilka kostnader och konsekvenser
som uppstar for olika myndigheter vid den har typen av storre omstall-
ningar. Det finns ddrmed ett behov av att belysa vilken kompetens myndig-
heterna behdver ha kvar for att verksamheten ska fungera och vilka omstéll-
ningskostnader som kan uppsta vid en évergang till ggmensamma administ-
rativa losningar.

For det andra sa behdver vi veta vad som hander med effektivitets- och
kvalitetsutvecklingen nar man skapar olika typer av monopolsituationer.
Svaren pa dessa fragor blir sarskilt viktiga i ett lage nar det blir obligatoriskt
for myndigheter att anvanda sig av en utpekad tjansteleverantér. Vi behdver
darfor veta mer om hur effektivitet och kvalitet utvecklar sig 6ver tid och
hur det & majligt att bibehalla det tryck pa dkad effektivitet och kvalitet
som fanns nar myndigheterna sjalva hade ansvar for den administrativa
verksamheten.

Administrativ samordning vacker ocksa fragor om vilka ansvarsforhallan-
den som ska gélla mellan bestallande och utférande myndighet. Det handlar
bland annat om vem som har ansvar for eventuella fel och brister i den
administrativa hanteringen och den bestallande myndighetens mojlighet till
att kontrollera verksamhetens effektivitet och kvalitet. Dessa fragor blir
sérskilt viktiga om det blir obligatoriskt for en myndighet att anvanda en
viss leverantor av en viss tjanst.

For att det ska vara mojligt att ta nasta steg i den har fragan kan regeringen
ge exempelvis Statskontoret i uppdrag att utvérdera inférandet av Statens
servicecenter och vilka konsekvenser detta har fatt for saval enskilda
myndigheter som for staten som helhet. Inom ramen for ett sadant uppdrag
skulle det ocksa vara mojligt att ta vara pa erfarenheterna fran inférandet av
Statens servicecenter for att battre kunna utnyttja dess i samband med
framtida reformer.

I anslutning till ett utvarderingsuppdrag kan exempelvis Statskontoret ocksa
fa i uppdrag att Iamna forslag pa omraden dar det skulle vara mojligt att
astadkomma effektivisering genom ytterligare samordning av administrativa
tjanster i staten. Denna del av arbetet skulle i sadana fall kunna utga fran de
omraden dar tidigare utredningar har pekat pa att det finns en effektivise-
ringspotential. Sett till verksamheternas omfattning och kostnad samt forut-
sattningarna for en effektiv koncentration av verksamheten finns det skél att
sarskilt prioritera fragan om drift av IT i ett framtida arbete.
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5 Mot battre forutsattningar for omprovning

Omproévning av det statliga atagandet handlar bade om vad staten ska gora
och hur den ska organisera atagandet. Atagandets omfattning och principer-
na for hur atagandet ska organiseras behdver kontinuerligt omprévas efter-
som omvérlden, medborgarnas behov och forvantningar, politiken och den
tekniska och ekonomiska utvecklingen standigt forandras. Frmagan att
omprova verksamheter, resurstilldelning och organisering &r darfor av
avgorande betydelse for en andamalsenlig och effektiv forvaltning.

Flera av de utmaningar som vi star infor forutsatter att vi har formaga att
omprova och tanka nytt nar det galler organiseringen av olika omraden och
det statliga atagandets omfattning. Forvaltningens formaga att ompréva det
befintliga och invanda &r viktig for att det ska vara mojligt att sakerstalla att
staten ar effektivt organiserad och lagger resurser pa prioriterade verksam-
heter. Under 1990-talet var omprovning av det statliga atagandet relativt
vanligt forkommande, men under 2000-talet har den minskat i omfattning.®®
Givet framtida behov av prioriteringar och ett véxande behov av resurser i
forvaltningen kan fragan om omprévning av det statliga atagandet bli
aktuell inom en snar framtid.

5.1 Omproévning forutsatter oberoende underlag

Omproévning ar ytterst en fraga for riksdag och regering. For att riksdagen
och regeringen ska kunna ta stéllning i olika fragor behover de veta inom
vilka omraden det finns skal att géra olika former av omprévningar. De
behdver underlag som beskriver hur val malen for verksamheterna nas, om
den bedrivs kostnadseffektivt, om det finns fortsatt behov av verksamheten
och om det finns risk for dubbelarbete gentemot andra verksamheter. Sist
men inte minst behover de beskrivningar och analyser av alternativa
handlingsvagar och sétt att utforma och organisera det statliga atagandet.

I budgetpropositionen for 2015 har regeringen aviserat att den har for avsikt
att genomfora verksamhetsoversyner. Syftet med 6versynerna ska vara att
effektivisera och minska kostnaderna i forvaltningen.

En val fungerande omprévning forutsatter oberoende underlag. Det vill sdga
underlag framtagna av en aktor som inte har en hemvist eller nagra intressen
i den sektor, myndighet eller verksamhet som ar &mne fér omprévning.
Under senare ar har det dock véckts fragor om den svenska staten har de
forutsattningar som krévs for att identifiera behov av omprévning och ta

65 SOU 2008:118 Styra och stalla — forslag till en effektivare statsforvaltning.
8 Regeringens proposition 2014/15:1 Budgetpropositionen fér 2015.
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fram den information och de kunskapsunderlag som riksdag och regering
behover for att gora olika typer av omprévningar.®’

Statskontoret har i tidigare rapporter konstaterat att sadana underlag manga
ganger saknas och att forutsattningarna for att ta fram underlag kan vara
relativt déliga inom vissa omraden.% Anledningen till detta ar att mycket av
den sakkunskap som kravs for att ta fram sadana underlag finns inom den
myndighet eller verksamhet som ar &mne for en omprévning. De statliga
informationssystemen &r dessutom i forsta hand utformade for att bidra till
styrningen och uppféljningen av verksamheten och inte for att generera
underlag for omprévning.®®

For att komplettera och delvis atgarda dessa brister har Statskontoret pa
uppdrag av regeringen tagit fram en modell fér myndighetsanalyser.” En
analys enligt modellen gar djupare och har ett langre tidsperspektiv an de
uppféljningar som myndigheterna sjélva gor. Samtidigt &r det underlag som
en myndighetsanalys generera inte tillrackligt djupgaende for att kunna
ligga till grund for omprévning av en myndighets uppgifter och resurser.
Modellen for myndighetsanalyser kan dock anvéndas for att identifiera
omraden eller delar av en myndighets verksamhet dar det finns skal att
initiera en omprévning.

Sammantaget gor detta att de bristande forutsattningarna for att ta fram
oberoende underlag och avsaknaden av en aktér med uppdrag att ta fram
sadana underlag kan utgora ett hinder for riksdagens och regeringens for-
maga att ompréva, forandra och avveckla statliga ataganden.

5.2  Battre forutsattningar for omprovning

Vad ar da mojligt att gora for att fa till en utveckling som skapar battre
forutsattningar for omprévning och en d&ndamalsenlig och effektiv organi-
sering av det statliga atagandet? Nedan pekar vi pa ett antal mojliga insatser
for att skapa béttre forutsattningar for omprovning.

67 Se till exempel SOU 2007:75 Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning; Statskon-
toret (2007) Statsforvaltning i forandring — mojligheter och utmaningar Statskontorets smaskrifter 2;
SOU 2008:18 Styra och stalla — forslag till en effektivare statsfdrvaltning och Statskontoret (2014) En
framtida forvaltning. Utvecklingsomraden och prioriteringar 2014-2015 (2014/6-5).

88 Se till exempel Statskontoret (2003) Uppdrag och upphandling i lantmateriet (2003:12); Statskon-
toret (2005) Lanedatorsystemet. Grattis for arbetsgivare — dyrt for stat och kommun (2005:14); eller
Statskontoret (2013) Stark kedjan! Erfarenheter fran tjugo analyser av statlig styrning och organi-
sering.

89 Statskontoret (2007) Statsférvaltning i forandring — mojligheter och utmaningar. Statskontorets
smaskrifter 2.

70 Statskontoret (2008) Modell for myndighetsanalyser (2008:17).
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Det handlar om att

e sammanstalla och analysera erfarenheter och konsekvenser av storre
omorganiseringar

e analysera problem och kostnader relaterade till sma myndigheter

o Kkartladgga och analysera renodlingens for- och nackdelar inom olika
verksamhetsomraden

Sammanstall och analysera erfarenheter av omorganiseringar

Ett forsta steg mot battre forutsattningar for omproévningar skulle kunna vara
att ta fram ett kunskapsunderlag om stérre omorganiseringar och dess kon-
sekvenser. For att astadkomma ett sadant underlag kan regeringen ge exem-
pelvis Statskontoret i uppdrag att sammanstélla erfarenheterna av och
analysera genomfdrandet och konsekvenserna av ett antal storre omorga-
niseringar. Syftet med en sadan analys skulle kunna vara att lyfta fram
erfarenheter och lardomar som ar méjliga att anvéanda i liknande framtida
omorganisationer av den statliga forvaltningen.

Inom ramen for ett sddant uppdrag skulle det vara mojligt att analysera hur
arbetet med att inratta en ny organisation inom ett antal verksamhetsomra-
den har gatt till. En analys skulle till exempel kunna omfatta forberedelse-
arbete, genomforande, uppstartsproblem och olika typer av kostnader for-

knippade med omorganisationer.

En stor del av ett sadant uppdrag skulle kunna utga fran utredningar som
Statskontoret redan har gjort, till exempel inrdttandet av Inspektionen for
vard och omsorg, omorganisationen av Férsakringskassan’* och myndig-
heterna inom transportomradet. ? For tillfallet har vi ocksa i uppdrag att
utvardera den pagdende ombildningen av Polisen.” Det skulle ocksé vara
mojligt att komplettera befintligt material med ytterligare analyser.

Inom ramen for ett uppdrag skulle det ocksa vara mojligt att ta fram ett
fordjupat underlag om kostnader forknippade med storre omorganisationer.
Ett sadant underlag behdvs eftersom vi vet att de allra flesta omorganisa-
tioner blir kostsamma och att myndigheternas produktivitet gar ner i sam-
band med en storre omorganisation.* Det finns ocks& exempel pd omorga-
nisationer dar kostnaden har éverstigit de initiala berdkningarna.”™ Samtidigt

1 Statskontoret (2009) Den nya Forsékringskassan - i ratt riktning men langt kvar (2009:19).

72 Statskontoret (2014 Nya myndigheter pa transportomradet — fordjupningsfragor for uppfoljning av
Trafikverket och Transportstyrelsen (2014:33).

73 Justitiedepartementet (2014) Uppdrag till Statskontoret att utvardera ombildningen av polisen
gJu2014/2492/PO).

“ Se till exempel Statskontoret (2007) Den nya Forsakringskassan. Delrapport 2 (2007:4) och
Mapsec (2008) Analys och kostnads- och effektivitetseffekter av ombildning till enmyndigheter.

75 Balvig, F. med flera (2011) Verdens bedste politi — Politireformen i Danmark 2007-2011 Jurist- og
Okonomforbundets forlag.
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finns det ocksa en tendens att tona ned kostnader nar man foreslar nya orga-
nisationslosningar inom olika omraden.

Ett fordjupat underlag om kostnader férknippade med stérre omorganisatio-
ner skulle kunna baseras pa praktiska erfarenheter och befintlig forskning i
amnet. | denna del av arbetet kan det ocksa finnas anledning att inkludera
andra landers erfarenheter av storre omorganiseringar. Internationellt sett
finns det ett flertal exempel pa stérre omorganiseringar som Sverige skulle
kunna dra lardom och nytta av, till exempel den danska polisreformen eller
den norska NAV-reformen.

Med anledning av detta vill vi ocksa peka pa att vi i dag vet tamligen lite om
hur omfattande kostnaderna for den enskilda myndigheten &r vid storre
omstallningar som ocksa innebar en avveckling av delar av verksamheten.
Det kan darfor finnas skal att aven inkludera fragor om vilka regler och
avtal som paverkar myndigheternas kostnader for att séga upp personal av
olika kategorier och vilka mojligheter det finns att begransa sadana kostna-
der i ett sadant uppdrag.

Analysera problem och kostnader med sma myndigheter

Ar 2015 fanns det 148 myndigheter med farre an 50 arsarbetskrafter.
Under senare ar har vi kunnat se en utveckling dar de sma myndigheterna
minskar i antal och att vi gar mot firre men stérre myndigheter.’” | takt med
att fler sma myndigheter har anslutit sig till Statens servicecenter har fragan
om problem och kostnader forknippade med sma myndigheter vackts till liv.
Det ror sig framfor allt om fragan om de sma myndigheternas kostnader for
olika typer av driftsystem och administration.

Forvaltningskommittén har belyst de har fragorna. | ett av sina betankanden
konstaterar kommittén att det finns flera motiv till att bilda sma myndig-
heter. Det kan till exempel handla om en konsekvens av stréavan efter att
renodla forvaltningen eller att det tillkommer nya statliga ataganden som
inte passar in i den befintliga myndighetsstrukturen. Det kan ocksa handla
om att regeringen vill markera att en viss uppgift ar speciellt viktig eller att
den vill styra resurserna och prioriteringarna pa ett visst satt.’

| betdankandet pekar kommittén pa att det tycks vara sa att sma myndigheter
har hogre kostnader for ledning och ekonomiadministration &n stérre myn-
digheter. Det galler sarskilt myndigheter som har férre an 50 arsarbetskraf-
ter. Kommitten lyfter dessutom fram ett antal problem och utmaningar
relaterade till sma myndigheter. Dessa handlar bland annat om sarbarhet,

6 Kommande rapport fran Statskontoret.
77 Statskontoret (2010) Farre men storre. Statliga myndigheter
8 SOU 2007:107 Opinionsbildande verksamhet och sma myndigheter
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kompetensforsorjning, och formaga att leva upp till olika typer av administ-
rativa krav. "

Givet denna bakgrund menar vi att det finns skél att dgna viss uppmarksam-
het at de problem och kostnader som ar forknippade med sma myndigheter.
Dels saknar vi en uppdaterad bild av de sma myndigheternas administrativa
kostnader. Regeringen kan hér ge exempelvis Ekonomistyrningsverket och
Statskontoret i uppdrag att uppdatera de underlag om kostnader relaterade
till sma myndigheter som Férvaltningskommittén tog fram. Dels kan det
finnas anledning att ta initiativ till en systematisk dversyn av sma myndig-
heter inom olika omraden. Regeringen kan har ge exempelvis Statskontoret i
uppdrag att genomfdra en sadan 6versyn, som grund for eventuella omprov-
ningar.

Kartlagg och analysera renodlingens for- och nackdelar

Under de senaste aren har det genomforts ett antal relativt omfattande for-
andringar av myndighetsstrukturen inom olika omraden. Syftet med dessa
forandringar har manga ganger varit att renodla olika myndigheters roller,
uppgifter och funktioner for att astadkomma en mer effektiv och rattssaker
forvaltning. I den forvaltningspolitiska propositionen finns ocksa en uttalad
ambition om att renodlingen av den statliga forvaltningen ska fortsatta.

Vid flera av dessa omorganisationer har man strévat efter att renodla roller
och undvika rollkonflikter genom att lyfta ut tillsyn och utvardering fran
verkstallande eller framjande verksamheter. Ett aktuellt exempel ar beslutet
att bryta ut tillsynen av socialtjanstomradet och halso- och sjukvarden fran
Socialstyrelsen for att i stallet organisera verksamheten i den nya myndig-
heten Inspektionen for vard och omsorg. Inom transportomradet finns ett
annat exempel dar man har valt att skilja tillsynen och tillstandsuppgifterna
fran statens forvaltande och utvecklande uppgifter. Ett tredje exempel kan
hamtas fran skolomradet dar Skolinspektionen har fatt ansvar for tillsynen
medan Statens skolverk har ansvar for att styra, stédja och folja upp kom-
muners, fristdende huvudmans och skolors arbete.

Statskontoret har haft i uppdrag att folja upp nagra av dessa forandringar
och kan utifran det konstatera att renodlingen har bade for- och nackdelar.®!
Fordelarna kommer sig bland annat av att renodlingen ger myndigheterna en
mojlighet att agera mer kraftfullt och effektivt i sina respektive roller efter-
som de inte behdver samordna sig internt i myndigheten. Renodlingen kan
vidare stérka rattssakerheten eftersom myndighetsutévningen inte riskerar
att paverkas av andra hansyn. Nackdelarna kommer i form av att det kan bli
svarare for myndigheter att uppratthalla ratt kompetens. Renodlingen skapar

79 S0OU 2007:107 Opinionsbildande verksamhet och sma myndigheter

80 Regeringens proposition 2009/10:175 Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvaxt.
81 Se till exempel Statskontoret (2015) Inrattandet av Inspektionen for vard och omsorg. Slutrapport
(2015:8).
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ocksa nya organisatoriska granser i staten vilket kan medfora olika typer av
samordningsproblem mellan statliga myndigheter och andra aktorer.

Under arbetet med den forvaltningspolitiska planen har vi samtidigt sett att
det inte finns nagot samlat kunskapsunderlag om renodlingens for- och
nackdelar. Det finns inte heller ndgon évergripande analys av eller samlad
principiell diskussion om for- och nackdelar med renodlingen. Ett sadant
underlag skulle — om det fanns tillgédngligt — kunna utgodra ett stod i ett
framtida arbete med omprévning och organisering av det statliga atagandet.

For att skapa battre forutsattningar for en &ndamalsenlig och effektiv orga-
nisering av det statliga atagandet planerar Statskontoret att kartlagga och
analysera renodlingens for- och nackdelar. Syftet med detta arbete &r att ta
fram ett underlag som kan fungera som stdd till regeringen och Regerings-
kansliet i framtida diskussioner om hur det statliga atagandet inom ett visst
omrade kan och bor organiseras.

Omprovning av sektorspecifika utvarderingsmyndigheter

Nar man behandlar fragan om renodlingens for- och nackdelar ur ett om-
provningsperspektiv kommer ocksa fragan om sektorsspecifika utvérde-
ringsmyndigheter pa tal. Statskontoret har i tva tidigare rapporter studerat
dessa myndigheter. | rapporterna konstaterar vi att mervardet med dessa
myndigheter framst bestar i att regeringen far tillgang till en fristaende och
permanent sak- och metodkompetens som fortlépande tar fram analyser och
utvarderingar inom ett omrade.%?

De samlade kostnaderna for utvarderingsmyndigheternas verksamhet utgors
inte bara av myndighetens kostnader for att ta fram rapporter, utan ocksa av
de resurser som de granskade myndigheterna och mottagarna av gransk-
ningarna lagger ned pa att hantera och ta hand om granskningarna. Till
exempel lagger de granskade myndigheterna mycket tid pa att ta fram
underlag och faktagranska utvarderingsmyndigheternas rapporter.® Den
utveckling mot fler externa granskare och granskningar som vi har sett
under senare ar riskerar darmed att generera en omfattande administration
pa olika nivaer i den statliga forvaltningen.

Det finns ocksa fragetecken nar det géller i vilken utstrackning de sektors-
specifika utvarderingsmyndigheternas granskningar bidrar till att utveckla

82 Statskontoret (2011) Fristdende utvarderingsmyndigheter — en forvaltningspolitisk trend? och
Statskontoret (2014) Utvardering pé olika omraden. En analys av sektorsspecifika utvarderings-
myndigheter (2014:7)

83 Arbetsformedlingen uppger till exempel att ett par av myndighetens anstéllda narmast har som
heltidssysselsattning att pa olika sétt hantera utvarderingar och externa granskare, se Statskontoret
2014:7 Utvardering pa olika omraden. En analys av sektorsspecifika utvarderingsmyndigheter.
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den granskade verksamheten. Tidigare analyser har visat att sektorsmyndig-
heterna prioriterar vad de sjalva bedémer vara viktigast for verksamhetens
utveckling, framfor utvarderingsmyndighetens papekanden och forslag.®*

Givet detta bor man stélla sig fragan om nuvarande I6sning ar ett effektivt
sétt att anvénda befintliga resurser eller om det finns skél att ompréva den
externa granskningens organisering och omfattning. | budgetpropositionen
for 2015 har regeringen vackt fragan om det &r andamalsenligt att ha separa-
ta utvarderingsmyndigheter vid sidan av den analysverksamhet som ansva-
riga myndigheter inom olika omraden sjélva bedriver.% Statskontoret har
mojlighet att bidra med ytterligare kunskapsunderlag i dessa fragor, utifran
den inriktning som regeringen véljer for sitt fortsatta arbete i denna fraga.

84 Statskontoret (2011) Fristdende utvarderingsmyndigheter — en forvaltningspolitisk trend?
85 Regeringens proposition 2014/15:1 Budgetpropositionen for 2015.
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6 Utvecklingsbehov pa langre sikt

| de foregaende delarna har vi identifierat och beskrivit strategiska forvalt-
ningspolitiska utvecklingsbehov pa kortare sikt. Vid sidan av dessa finns det
ocksa ett antal forvaltningspolitiska utmaningar som behéver uppmarksam-
mas pa langre sikt. Det handlar om den svenska forvaltningsmodellen i en
allt mer foranderlig och komplex varld samt relationen mellan stat och
kommun.

6.1 Delegeringens och forvaltningsmodellens
andamalsenlighet

Vi har tidigare konstaterat att vi lever i en allt mer komplex och féranderlig
varld och att detta medfor utmaningar bade for den statliga forvaltningen
och for regeringens styrning av forvaltningen. Medborgare och omvarld
forvantar sig manga ganger att forvaltningen och regeringen har kapacitet
att utan nagot langre dréjsmal reagera pa forandringar i omvérlden och fatta
snabba beslut och vidta nddvandiga atgarder. Inte minst nar det galler
utvecklingen av e-forvaltningen dar manga medborgare forvantar sig att
myndigheter ska ta fram myndighetsgemensamma I6sningar och hanga med
i den tekniska utvecklingen. Den har utvecklingen kommer sannolikt att
accelerera under de narmaste aren vilket borde fa betydelse for forvalt-
ningens och forvaltningspolitikens framtida utveckling.

Den svenska forvaltningsmodellen innebér en hog grad av delegerat ansvar
fran regeringen till de enskilda myndigheterna. Myndigheterna &r organisa-
toriskt fristdende fran regeringen, men de ar inte sjalvstandiga. Modellen
bygger pa att regeringen satter mal och skapar forutsattningar for myndig-
heterna att genomfora och forverkliga regeringens politik, utféra sina upp-
gifter och upprétthalla grundlaggande forvaltningspolitiska véarden. Myndig-
heternas roll &r att forverkliga den beslutade politiken och sjélvstandigt
skota sina uppgifter pa ett rattssakert och effektivt satt.

Det delegerade arbetsgivarpolitiska ansvaret ar nagot relativt unikt for den
svenska forvaltningsmodellen. | praktiken innebéar delegeringen en forhal-
landevis stor frihet for myndigheterna att utforma och fatta beslut om orga-
nisation, arbetsprocesser, chefs- och kompetensférsorjning, kompetens-
utveckling och 16nebildning. Tanken &r att det delegerade ansvaret ska ge
myndigheterna forutsattningar att bedriva verksamheten mer effektivt.

Av allt att ddma kommer regeringen i framtiden att ha ett behov av att
kunna prioritera hardare och fa snabbare genomslag for sin politik an vad
som ar mojligt med nuvarande modell. Detta for att det ska vara mojligt att
genomfora de forandringar av organisering och resursutnyttjande som kravs
for att mota samhallets behov av forandring. Givet detta kan det vara sa att
det delegerade arbetsgivaransvaret pa sikt behdver formuleras om. En sadan
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omformulering kan ocksa ses som ett satt att mota behovet av 6kad organi-
satorisk samordning mellan myndigheter och behovet av en starkare styr-
ning av myndigheternas arbete med e-forvaltning.

Det kan darfor finnas skal att initiera ett arbete som syftar till att prova
andamalsenligheten i den arbetsgivarpolitiska delegeringen och myndig-
heternas sjalvstandighet nar det galler fragor om lokalisering och organise-
ring. Statskontorets nuvarande uppdrag att ta fram ett samlat underlag om
och utgangspunkter for statliga myndigheters lokalisering kan ses som en
del i ett sdant arbete.® | ett sddant arbete skulle Statskontoret kunna bista
regeringen med underlag och analyser.

| ett dnnu langre perspektiv kan det ocksa finnas anledning att se 6ver om
grunderna i den svenska forvaltningsmodellen behéver anpassas utifran nya
utmaningar och forandringar i omvarlden. Det handlar om att besvara fragor
om tudelningen mellan regering och forvaltning fortfarande ar andamals-
enlig givet framtida utmaningar och det 6kade behovet av en sammanhallen
stat. Det handlar ocksa om att belysa och diskutera vilka konsekvenser som
EU-medlemskapet och den tilltagande internationaliseringen far for den
svenska forvaltningsmodellen. Till exempel har Forvaltningskommittén
antytt att modellen inte langre &r andamalsenlig i alla delar eftersom den
begransar handlingsutrymmet for den som vill styra.8” Statskontoret skulle
kunna bista regeringen med olika typer av utredningar, underlag och analy-
ser i ett framtida arbete med dessa fragor.

6.2 Relationen mellan stat och kommun kan komma
att behdva ses over

Under senare ar har vi sett ett flertal exempel pa hur relationerna mellan
staten och kommunerna férandras. Férandringen skedde forst som en féljd
av de reformer som genomfordes under 1990-talet da vi fick en ny kom-
munallag och en 6vergang till generella statsbidrag. Sedan genom de
specialdestinerade statshidragens gradvisa aterkomst, olika begransningar av
kommunernas ratt att ta ut olika typer av avgifter, EU-reglering och att det
blev obligatoriskt att infora valfrihetssystem inom vissa kommunala verk-
samheter. Vi har ocksa sett att staten allt mer forsoker styra utvecklingen av
verksamheter pa regional och lokal niva, till exempel genom speciallagstift-
ning, 6verenskommelser® och nationella samordnare.®

86 Finansdepartementet (2015) Uppdrag till Statskontoret avseende statliga myndigheters beslut om
lokalisering (Fi2015/2870).

87.S0U 2008:118 Styra och stalla — forslag till en effektivare statsférvaltning.

8 Riksrevisionen (2014) Overenskommelser mellan regeringen och SKL inom hélso- och sjukvarden
— frivilligt att delta men svart att tacka nej (2014:20) och Statskontoret (2015) Overenskommelser
som styrmedel.

89 Statskontoret (2014) Nationella samordnare. Statlig styrning i otraditionella former?
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De har forandringarna vacker fragor om relationen mellan den statliga och
kommunala nivan och granserna for den statliga styrningen av kommuner
och landsting.®® Riksrevisionen har till exempel bedémt att regeringen har
anvant dverenskommelser med Sveriges kommuner och landsting inom
halso- och sjukvarden i sa hog utstrackning av det har rubbat balansen
mellan landstingen och staten. Som en féljd av detta har regeringen aviserat
att den har for avsikt att minska antalet 6verenskommelser inom hélso- och
sjukvardsomradet.

Fragan om relationen mellan stat och kommun blir allt mer aktuell i takt
med att den demografiska utvecklingen och urbaniseringen driver pa en
utveckling mot allt mer olika férutsattningar fér kommuner och landsting.
Med anledning av denna utveckling kan regeringen ha skal att ta initiativ till
en dversyn av hur forhallandet mellan staten och kommunerna har forand-
rats. Inom ramen for ett sddant arbete skulle det vara mojligt att se 6ver
fordelningen av uppgifter mellan olika nivaer, ta fram forslag till hur den
statliga styrningen kan utvecklas och modeller for hur staten bor styra och
folja upp kommunala verksamheter. Statskontoret skulle kunna bista rege-
ringen med olika typer av utredningar, underlag och analyser i en sadan
oversyn.

% Riksrevisionen (2014) Overenskommelser mellan regeringen och SKL inom hélso- och sjukvarden
— frivilligt att delta men svart att tacka nej.

91 Regeringens skrivelse 2014/15:52 Riksrevisionens rapport om Gverenskommelser mellan rege-
ringen och SKL inom halso- och sjukvarden.
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7 Inriktning och prioriteringar for 2015-2016

7.1  Om offentlig sektor

Sedan 2010 har Statskontoret publicerat tjugofyra rapporter i skriftserien
Om offentlig sektor. Under 2014 publicerade vi tva rapporter i serien,
Myndigheters saljverksamhet och Nationella samordnare Statlig styrning i
otraditionell form? Hittills under 2015 har vi publicerat tre rapporter,
Overenskommelser som styrmedel, Att gora eller képa? och Forandringar i
svensk statsforvaltning och framtida utmaningar.

Under 2015 och 2016 kommer Statskontoret att fortsétta att publicera
rapporter inom ramen for rapportserien i syfte att bidra med kunskap om
forvaltningens utveckling och kunskapsunderlag till regeringens utveckling
av forvaltningspolitiken. De teman som behandlas i denna plan kommer
aven kunna vara aktuella inom ramen for skriftserien.

Den offentliga sektorns utveckling

Sedan den 1 januari 2009 har vi i uppdrag att félja upp och regelbundet
beskriva den offentliga sektorns utveckling. Inom ramen for detta uppdrag
publicerar vi arligen en rapport som beskriver den offentliga sektorns
utveckling. Rapporten redogor for den ekonomiska utvecklingen, antalet
sysselsatta, organisations- och strukturférandringar i staten och medborgar-
nas uppfattningar om kvaliteten i offentlig verksamhet. Under 2015 och
2016 kommer vi att fortsatta arbetet med att beskriva den offentliga sektorns
utveckling.

7.2  Forvaltningspolitisk dag och seminarier

Sedan 2011 har vi arrangerat en arlig forvaltningspolitisk dag for hogre
chefer i staten. Den forvaltningspolitiska dagen 2015 samlade 300 deltagare.
I samband med dagen publicerade vi antologin Férandringar i svensk stats-
forvaltning och framtida utmaningar.

Under varen 2016 kommer Statskontoret att publicera en antologi om EU-
medlemskapets paverkan pa svensk offentlig forvaltning tillsammans med
Svenska institutet for europapolitiska studier. EU-medlemskapets paverkan
pa svensk forvaltning kommer aven att vara temat for 2016 ars forvaltnings-
politiska dag.

Statskontoret genomfor &ven med viss regelbundenhet seminarier inom det
forvaltningspolitiska omradet. De flesta seminarierna bygger pa rapporter
som vi har publicerat inom ramen for serien Om offentlig sektor. Vi planerar
ocksa att fortsatta med att arrangera sarskilda frukostmoten for myndighets-
chefer under 2015 och 2016. Dessa frukostar ar en viktig kontaktyta mot
myndigheter nar det galler att fanga upp vilka forvaltningspolitiska fragor
som myndigheterna tycker ar viktiga.
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Utover detta kommer vi under hosten 2015 att initiera en sarskild forvalt-
ningspolitisk seminarieserie, i syfte att delta mer aktivt med vara kunskaper
och erfarenheter i den forvaltningspolitiska diskussionen. Seminarierna
kommer ha Statskontorets egna medarbetare, Regeringskansliet, myndig-
hetsledningar och forskarsamhéallet som malgrupper. Seminarierna kan ta
upp aktuella arbeten inom Statskontoret samt andra aktuella teman.

7.3 Starkta kontakter med forskarsamhallet

Statskontoret har sedan 2012 ett vetenskapligt rad knutet till myndigheten.
Radet bestar av sex forskare som ar intresserade av forvaltningspolitiska
fragor. Radets medlemmar representerar olika vetenskapliga discipliner som
statsvetenskap, nationalekonomi och juridik. Radet syftar till att starka sam-
verkan mellan forskning och den verksamhet som bedrivs vid Statskontoret.
Radet traffas tva ganger om aret.

Sedan 2010 har Statskontoret ett samarbete med SOM-institutet (Samhalle
Opinion Medier), vid Goéteborgs universitet. Genom SOM-institutets arliga
medborgarundersokningar staller Statskontoret fragor om allméanhetens
uppfattningar om hur myndigheter skoter sitt arbete samt uppfattningar om
hur verksamheter inom kommuner och landsting fungerar. Resultaten fran
matningarna rapporteras arligen.

UtOver detta bedriver Statskontoret under 2015 ett utvecklingsprojekt i syfte
att starka kontakterna med forskarsamhallet. Ett av resultaten fran detta
arbete ar initieringen av de forvaltningspolitiska seminarierna som ndmns
ovan.

7.4 Internationell verksamhet

Vi kommer dven fortséttningsvis att representera Sverige i det forvaltnings-
politiska natverket European Public Administration Network. | vart uppdrag
ingar att representera Sverige i arbetsgruppen for innovation i offentlig for-
valtning, Innovation Public Services Group, att samordna det svenska del-
tagandet tillsammans med Arbetsgivarverket och Finansdepartementet och
att representera Sverige vid nétverkets generaldirektorsmaoten.

Statskontoret fortsatter ocksa att bista Finansdepartementet i OECD-arbetet
inom ramen for projektet Government at a Glance. | detta uppdrag ingar att
medverka vid OECD-mdéten, informera och 1dmna underlag till Finansdepar-
tementet samt att samordna insamlingen av underlag om Sverige. Stats-
kontoret bistar ocksa Finansdepartementet i arbetet inom ramen for OECD:s
arbetsgrupp Senior Public Integrity Officials.

Statskontoret tar emot besok fran utlandska delegationer fran olika lander,
saval fran Europa som fran 6vriga varlden, for att informera om olika for-
valtningspolitiska fragor. Arbetet har ofta skett i samverkan med andra
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myndigheter sasom Ekonomistyrningsverket, Regeringskansliet, Riksrevi-
sionen samt inom ramen for SIDA-finansierade program. Det férekommer
ocksa att vi blir inbjudna att tala om olika forvaltningspolitiska reformer i
olika internationella sammanhang. Vi bedémer att intresset for den svenska
forvaltningspolitiken kommer att kvarsta aven under andra halvaret 2015
och under 2016 och att detta kommer att leda till ytterligare internationell
samverkan inom det forvaltningspolitiska omradet.
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