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Sammanfattning

Statskontoret har pa regeringens uppdrag genomfort en myndighets-
analys av Riksantikvarieimbetet. Analysen omfattar Riksantikvarie-
dmbetets forutséttningar, interna styrning, verksamhet, resultat och
viktiga faktorer som paverkar resultaten, samt regeringens styrning av
myndigheten.

Riksantikvarieambetet har ett brett uppdrag

Riksantikvariedambetet har ett brett uppdrag och har fatt ett antal nya
uppgifter under de senaste ren. Samtidigt har myndigheten blivit av
med vissa uppgifter. Dessa fordndringar har lett till att tyngdpunkten i
uppdraget har fordndrats. Men Riksantikvarieimbetet har utifran de
nya uppgifterna inte gjort nigra storre fordndringar i sin organisation.
Déaremot har de nya uppgifterna och nya krav pa digitalisering paverkat
myndighetens kompetensbehov.

Uppdraget skapar forvantningar externt

Kulturarvsomrédet dr ett omrdde med ménga aktorer vilket innebér att
Riksantikvariedmbetet har ménga intressenter. Myndigheten har en
lang historia dir uppgifter och uppdrag har éndrats 6ver tid. Det
paverkar synen pa myndigheten bade internt och externt. Inom
myndigheten finns en samsyn kring uppdraget men olika bilder av
prioriteringar och hur uppdraget ska utforas. Flera av intressenterna
Onskar att myndigheten ska arbeta mer padrivande och stddjande.

Goda resultat inom flera omraden

Riksantikvarieimbetet astadkommer manga goda resultat inom de
omraden som myndighetens breda uppdrag omfattar. Vi bedomer att
Riksantikvariedmbetet har tagit sig an sina nya uppgifter inom
museiomradet pa ett sétt som framjar utveckling och samarbete.



Myndigheten har drivit och genomfort ett lyckat utvecklingsarbete
inom kulturmiljdomréadet, bland annat i samverkan med andra aktdrer.
Samtidigt behdver myndigheten stdrka delar av kulturmiljoarbetet,
exempelvis genom att anpassa hur resultat och information formedlas
till mottagarna.

Digisam har dnnu inte funnit sin nya roll och har fokuserat mer pé
former for samverkan framfor resultat. Darfor bedomer vi att Digisam
inte moter behoven av stdd och samordning av digitalisering inom
kulturarvsomrédet.

Behov av tydligare ansvar och roller internt

Ansvarsfordelningen i myndigheten ér i delar otydlig. Myndigheten
har valt att lagga visst utvecklingsarbete vid staben, exempelvis nér det
géller extern samverkan. Flera inom myndigheten anser att det ar
oklart hur det samordnande arbetet som bedrivs vid staben forhaller sig
till den verksamhet som bedrivs pa avdelningarna och enheterna.
Myndighetens arbetsordning &r omfattande men saknar dndé vésentliga
delar. Den &r heller inte uppdaterad. Arbetet med it- och system-
utveckling ar fordelat mellan flera enheter och avdelningar. De som
arbetar med fragorna upplever att ansvarsfordelningen for it-arbetet
inte ar helt tydlig.

Den interna styrningen ar komplex och otydlig

Myndighetens interna styrning &r komplex och har en alldeles for
omfattande malstruktur. De dvergripande mélen ar ocksa alltfor svagt
kopplade till verksamheten. Myndighetens ledning pekar ut manga
prioriteringar vilket leder till en otydlig styrning vilket lagger ett stort
ansvar pa avdelningarna att gora viktiga avvagningar.

Styrningen av it har inte varit strategisk, vilket medfor en pataglig risk
for att myndighetens resurser inte anvénds pa ett effektivt sétt.

Otillrackligt underlag for att beddma resultaten

Riksantikvariedmbetets planering och uppfoljning sker pa en for
detaljerad niva och kopplingen till de langsiktiga malen brister.



Uppfdljningen har mer fokus pa vilka insatser och aktiviteter som har
genomforts dn vad de har bidragit till att uppnd. Myndigheten saknar
till stora delar bedomningsgrunder, matt och indikatorer for att kunna
analysera resultatet. Uppfoljningen pé dvergripande niva baseras
frimst pd bedomningar och uppskattningar av maluppfyllelsen. Upp-
foljningen ger darfor inte tillrackligt information om myndighetens
resultat. Ddrmed saknas ocksa goda forutséttningar for en kvalitativ
uppfoljning och aterrapportering till regering och riksdag.

Utvecklingsarbete kan forbattra styrningen

Riksantikvariedmbetet har ett pdgéende utvecklingsarbete for flera
delar av verksamheten. Myndigheten har bland annat paboérjat ett
arbete for att forenkla den interna styrningen och utveckla upp-
foljningen. Myndigheten har ocksa genomfort atgérder for att forbattra
it-styrningen. Myndigheten arbetar d&ven med att stirka sin externa
samverkan, bland annat genom att utveckla dialogen med andra
myndigheter.

Rekommendationer till Riksantikvarieambetet

For att forbattra mojligheterna att bedriva en effektiv verksamhet och
mota de utmaningar som finns rekommenderar vi Riksantikvarie-
ambetet foljande:

e Fortydliga den interna styrningen och ledningen genom tydligare
och farre prioriteringar for verksamheten pa overgripande niva.
Myndigheten behover ocksa forenkla den interna styrningen och
utveckla uppfoljningen sé att den svarar battre mot de behov som
finns. I det arbetet ingér att fortydliga stabens roll som samman-
hallande funktion pa myndigheten. Dértill behdver myndigheten
sékerstilla att it-styrningen blir en integrerad del av verksamhets-
styrningen.

e  Utveckla resultatredovisningen sé att den ger en béttre bild av
myndighetens resultat och méluppfyllelse. Bland annat kan
myndigheten utveckla uppfoljningen och redovisningen av
malgruppernas nytta av Riksantikvarieimbetets insatser.
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e  Arbeta mer langsiktigt och strategiskt med sin kompetens-
forsorjning. I det ingar att ha en systematisk planering pa
myndighetsniva.

e  Utveckla arbetet med att fainga upp mélgruppernas behov och
bittre kommunicera myndighetens uppdrag och roll externt.
Myndigheten bor ocksa fortsitta det pabdrjade arbetet med att
stirka sin samverkan med andra aktorer.

Rekommendationer till regeringen

For att ge Riksantikvariedmbetet béttre forutsattningar att utfora sitt
uppdrag rekommenderar vi regeringen att:

e nir sa dr mojligt flytta ansvaret for besoksmélen och Visby
ringmur till andra aktorer.

e f0lja upp Riksantikvariedmbetets interna utvecklingsarbete i
samband med myndighetsdialogerna.



1 Analysen av
Riksantikvarieambetet

Riksantikvariedmbetet dr den statliga myndighet som ansvarar for
fragor om kulturarvet. Myndigheten ska leda och stodja arbetet med att
bevara, anvédnda och utveckla kulturarvet. I det ingér bland annat att
myndigheten ska verka for att kulturarvet tas tillvara i samhalls-
utvecklingen.

1.1 Uppdraget till Statskontoret

Statskontoret fick den 13 juni 2019 i uppdrag av regeringen att
genomfora en myndighetsanalys av Riksantikvarieimbetet.

I uppdraget har det ingétt att:

e  Dbeskriva och analysera hur Riksantikvariedmbetet fullgdr sina
uppgifter i forhdllande till uppdrag och resurser,

e  belysa om regeringens styrning dr &ndamalsenlig,

e  Dbeskriva hur interna och externa faktorer paverkar
Riksantikvariedmbetets mdojligheter att fullgora sina uppgifter,

e  beskriva hur Riksantikvariedmbetet samverkar med andra aktorer
och hur samverkan fungerar,

e Dbelysa faktorer av sérskild betydelse for effektiviteten i
verksamheten, och

e belysa faktorer som ér sérskilt viktiga att uppmérksamma for att
Riksantikvariedmbetet ska ha forutsittningar att fullgdra sina
uppgifter framover.

Uppdraget finns i sin helhet i rapportens bilaga.

1"
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1.2  Modellen for myndighetsanalyser

I en myndighetsanalys gér Statskontoret igenom den berérda
myndighetens forutséttningar, verksamhet, resultat och utmaningar.!
Analysen ska dvergripande beskriva hur myndigheten arbetar och
samverkar for att sékerstélla att myndigheten utfor uppdraget rétts-
sékert och effektivt. Analysen kan sedan utgora ett underlag for
regeringens arliga dialog med myndighetens ledning. Den kan ocksa
anvindas av regeringen for att bedoma hur vl myndigheten ar rustad
for att mota fordndringar inom sitt omrade och om styrningen &r
dndamaélsenlig eller inte. Analysen kan ocksé var ett stod for
myndighetens eget utvecklingsarbete.

En myndighetsanalys dr uppbyggd av fyra analysmoment med
tillhérande fragor.

Figur 1.1. Statskontorets modell fér myndighetsanalyser.

3a. Hur paverkar interna faktorer
resultatet?
L 4 L 4 L 4 L 4
2. Vilket resultat?
2 2 1t 1t

1. Vilka uppgifter, 4. Vilka utvecklings-

och framtidsfragor?

resurser och mal?

3b. Hur paverkar externa faktorer
resultatet?

I det forsta momentet analyserar vi vilka uppgifter och resurser som
regeringen har gett myndigheten och vilka mal som ar viagledande for
verksamheten. I det andra momentet analyserar vi hur myndigheten
utfor sina uppgifter och vilka resultat den uppnér. Tillsammans ger
dessa tvda moment en grund for det tredje analysmomentet dar vi
belyser faktorer som é&r sdrskilt viktiga for att myndigheten ska kunna
fullgora sitt uppdrag. Sédana faktorer kan vara bade externa och
interna. I det fjirde analysmomentet identifierar vi omrdden som
myndigheten eller regeringen behdver utveckla for att myndigheten ska
kunna fullgora sitt uppdrag framover.

! Statskontoret. (2008:17). Modell for myndighetsanalyser.



1.3 Hur vi har genomfort arbetet

Statskontoret har genomfort analysen av Riksantikvariedmbetet under
perioden augusti 2019 till april 2020. Underlaget for analysen bestér
huvudsakligen av intervjuer, svar pa skriftliga fragor, finansiell
information, offentliga och myndighetsinterna dokument samt
verksambhetsstatistik. De skriftliga kéllorna bestér fraimst av Riks-
antikvariedmbetets interna styrdokument, uppf6ljningar och ars-
redovisningar samt offentligt tryck av olika slag som berdr
myndighetens verksamhet.

1.3.1 Intervjuer med personer inom myndigheten

Pé Riksantikvarieambetet har vi intervjuat 53 personer, daribland
myndighetens ledning, chefer och medarbetare fran samtliga av-
delningar samt fackliga representanter. Vi har dven intervjuat ett urval
av nuvarande och tidigare ledaméter i myndighetens insynsrad. Urvalet
av intervjupersoner har vi gjort for att kunna belysa hela myndighetens
verksamhet.

1.3.2  Synpunkter fran malgrupper och
samverkanspartners
Intervjuerna med Riksantikvariedmbetets externa intressenter har frimst
haft som syfte att fanga upp synpunkter pa myndighetens verksamhet och
resultat. Bland annat har vi intervjuat foretridare for Kulturdepartementet
och ett urval av myndighetens malgrupper och samverkanspartners.
Sammanlagt ror det sig om 25 organisationer som omfattar lédnsstyrelser,
andra statliga myndigheter, museer och ideella foreningar som har kontakt
med Riksantikvariedmbetet.? Vi har dven intervjuat den ansvariga revisorn
och uppdragsledare fran Riksrevisionen.

2 Vi har tréffat eller talat med foretridare for nio linsstyrelser, linsstyrelsernas
kulturmiljéforum, Arbetets museum, ArbetsSam, Boverket, Géteborgs konstmuseum,
Havs- och vattenmyndigheten, Kungliga biblioteket, Lansmuseernas samarbetsrad,
Naturvardsverket, Riksarkivet, Statens forsvarshistoriska museer, Statens historiska
museer, Statens kulturrdd, Sveriges hembygdsforbund, Sveriges museer och
Trafikverket. Vi har dven fatt skriftliga svar pa frdgor fran Statens fastighetsverk.

13
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1.3.3 Inriktning och avgransningar

Var analys av Riksantikvarieimbetet omfattar fraimst perioden 2015—
2019. Vi har valt denna period bland annat for att ticka in riksdagens
nya mal for kulturmiljdarbetet och myndighetens nya instruktion.> Men
i vissa fragor anvénder vi ett langre historiskt tidsperspektiv, exempel-
vis nér vi belyser utvecklingen av myndighetens uppdrag. Skélet till
det &r att denna forandring har pagatt under en langre tid.

Riksantikvarieimbetet bedriver for ndrvarande ett fordndringsarbete
for att utveckla organisationen och den interna styrningen. Det ér dnnu
for tidigt att bedoma resultatet av detta arbete. Istéllet bedomer vi i
vilken utstrackning dessa foréndringar &r rimliga eller om det behovs
ytterligare insatser.

I véra intervjuer med externa aktorer har flera lyft fram att ansvars-
fordelningen mellan olika myndigheter inom kulturarvsomradet kan
vara oklar. Men vart uppdrag omfattar endast Riksantikvarieimbetet
och deras uppdrag. Fragan om ansvarsfordelningen ligger dirmed
utanfor var analys.

Vi har inte analyserat Riksantikvariedmbetets internationella arbete.
Riksantikvariedmbetet representerar Sverige 1 vissa internationella
sammanhang och deltar dven i flera internationella samarbeten.

1.3.4 Projektgruppen och kvalitetssakringen av
rapporten
Anton Bistrdom, Maria Kling och Sara Sundgren (projektledare) har
genomfort analysen. Rapporten har kvalitetssékrats genom Stats-
kontorets interna rutiner. Riksantikvarieimbetet har fatt mojlighet att
faktagranska valda delar av rapporten. Aven tjinstemin inom Kultur-
departementet och foretradare for lansstyrelserna har fatt mojlighet att
lamna synpunkter pa de delar som beror deras verksambhet.

3 Proposition 2012/13:96. Kulturmiljéns mdngfald; Kulturutskottets betinkande
2012/13:KrU9. Kulturmiljons mangfald; Riksdagsskrivelse 2012/13:273.
Kulturmiljons mdngfald; Forordning (2014:1585) med instruktion for
Riksantikvariedmbetet.



1.4  Hur vi har disponerat rapporten

I kapitel 2 beskriver vi Riksantikvarieimbetets uppgifter, finansiering
samt kulturarvsomradets karaktir och myndighetens mélgrupper. Vi
analyserar ocksd regeringens styrning av myndigheten och dess verk-
samhet.

I kapitel 3 beskriver och analyserar vi Riksantikvarieimbetets
organisation, ansvarsfordelning, personal och kompetensforsorjning.
Vi beskriver ocksa sirskilt hur myndigheten internt har organiserat sitt
arbete med extern samverkan.

I kapitel 4 beskriver och analyserar vi Riksantikvarieimbetets interna
styrning vilket inkluderar hur myndigheten tolkar uppdraget samt
planerar och f6ljer upp verksamheten. Vi beskriver &ven myndighetens
it-styrning ndrmare.

I kapitel 5 beskriver och analyserar vi ndrmare hur Riksantikvarie-
dmbetet foljer upp och redovisar resultat och vi redogor for nagra
resultat av myndighetens verksamhet. Vi redovisar ocksa hur mal-
grupper och andra intressenter ser pd myndighetens verksambhet.

I kapitel 6 redovisar vi Statskontorets samlade bedémning av hur
Riksantikvariedmbetet utfor sitt uppdrag. Vi redovisar faktorer av
sérskild vikt for myndighetens verksamhet och resultat samt
identifierar nagra viktiga utvecklingsomraden for myndigheten.
Avslutningsvis ldmnar vi rekommendationer till Riksantikvarieimbetet
och till regeringen.
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2 Uppgifter, mal och resurser

Riksantikvariedmbetet har ett brett ansvar for fragor om kulturarvet.
Ansvaret omfattar i forsta hand fragor om kulturlandskap, kultur-
miljoer, kulturféremal och museer. Riksantikvarieimbetet har en lang
historia och under dren har myndighetens uppdrag och uppgifter
forédndrats. Samtidigt sétter historien spar i myndighetens verksamhet.
Vi inleder kapitlet med vara sammanfattande iakttagelser.

2.1 Sammanfattande iakttagelser

e Regeringen har gett Riksantikvarieimbetet en del nya uppgifter
under de senaste aren, bland annat att frémja utveckling och
samarbete inom museiomrédet, samordna och stddja digitali-
seringen inom kulturarvsomradet samt ha ett centrum for ut-
veckling av kulturarvsarbetet. Samtidigt har myndigheten blivit av
med en del praktiska uppgifter som de har bedrivit sedan lang tid
tillbaka, till exempel uppdragsarkeologin och forvaltningen av
kulturfastigheter. Det har paverkat myndighetens organisation och
personalsammansittning men ocksé fordndrat tyngdpunkten i
myndighetens uppdrag.

e Foretradare for bdde Regeringskansliet och Riksantikvariedmbetet
uppfattar att den 16pande dialogen dem emellan generellt fungerar
vil. Men departementet anser att de i vissa fall skulle kunna fora
en mer aktiv dialog och vara tydligare gentemot myndighetens
ledning i samband med uppdragsdialogerna.

e Riksantikvariedmbetet har en stabil ekonomi men med nuvarande
resurser behdver myndigheten gora tydligare prioriteringar i verk-
samheten. Riksantikvariedmbetets forvaltningsansvar for stora
delar av Visby ringmur innebér en ekonomisk risk for myndig-
heten. Det &r ocksa en uppgift som skiljer sig frdn andra uppgifter
inom det nuvarande uppdraget.

17



2.2 Riksantikvarieambetets nuvarande uppdrag

Riksantikvariedmbetet har ett stort antal uppgifter av olika karaktér.
Uppgifterna anges i Riksantikvariedmbetet instruktion men dven i
regleringsbrev och i sérskilda regeringsbeslut samt i lagar och for-
ordningar.* Férutom uppgifter som regleras i nagot av dessa styr-
instrument har Riksantikvarieimbetet dven uppgifter som regleras pa
andra sétt (avsnitt 2.2.5).

2.2.1  Malen for kulturarvspolitiken ska styra arbetet

Riksantikvariedmbetet ska bedriva sin verksamhet utifran de kultur-
politiska mélen samt de nationella malen for kulturmiljdarbetet.> De
kulturpolitiska malen innebér bland annat att kulturpolitiken ska frimja
ett levande kulturarv som bevaras, anvands och utvecklas samt frimja
allas mojlighet till kulturupplevelser, bildning och till att utveckla sina
skapande formagor. De nationella mélen for kulturmiljoarbetet innebér
att arbetet ska frimja

e ctt hallbart samhélle med en mangfald av kulturmiljéer som
bevaras, anviands och utvecklas

o  mainniskors delaktighet i kulturmiljoarbetet och mojlighet att
forstd och ta ansvar for kulturmiljon

e ett inkluderande samhille med kulturmiljon som gemensam kélla
till kunskap, bildning och upplevelser

e en helhetssyn pa forvaltningen av landskapet som innebér att
kulturmiljén tas till vara i samhéllsutvecklingen.

Forutom mélen som ror kultur och kulturmiljdarbete styrs myndig-
hetens verksamhet av mal inom andra politikomrdden. Exempelvis
nédmns kulturmiljon i relation till miljokvalitetsmalen samt

4 Forordning (2014:1585) med instruktion for Riksantikvarieimbetet.
3 Proposition 2009/10:3. Tid for kultur; Proposition 2012/13:96. Kulturmiljéns
mdangfald.



generationsmalet for miljoarbetet,® samt inom Sveriges genomforande
av Agenda 2030.”

2.2.2 Kulturmiljélagen ar styrande for delar av
verksamheten
Riksantikvariedambetets verksamhet styrs ocksa till stor del av kultur-
miljolagen (1988:950). Kulturmiljolagen innehéller bestimmelser om
kulturhistoriskt vardefulla byggnader, fornldmningar, fornfynd,
kyrkliga kulturminnen och vissa kulturforemal. Kulturmiljolagen ger
Riksantikvariedmbetet dverinseende dver kulturmiljoarbetet i landet.
Det innebér bland annat att Riksantikvarieimbetet granskar hur
lansstyrelserna tilldimpar kulturmiljolagen.

2.2.3 Tre overgripande uppdrag

Vi har valt att dela in Riksantikvariedmbetets uppgifter enligt
instruktionen i tre dvergripande uppdrag. Merparten av uppgifterna i
Riksantikvariedmbetets instruktion kan delas in i vad vi kallar
fraimjandeuppdraget och kunskapsuppdraget. Utover dessa tva uppdrag
har vi dven delat in uppgifterna i ett forvaltande uppdrag. Under den
rubriken har vi ocksé sorterat in uppdrag och uppgifter som framgar av
andra forfattningar 4n myndighetens instruktion.

I praktiken dr granserna mellan uppdragen inte lika skarpa. Frimjande-
uppdraget, kunskapsuppdraget och det forvaltande uppdraget Gver-
lappar varandra i vissa delar. Exempelvis handlar delar av forvaltnings-
uppdraget om att forvalta och tillhandahalla kunskap och information,
vilket dven gar att se som en del av kunskapsuppdraget.

6 Proposition 2009/10:155. Svenska miljomdl - for ett effektivare miljéarbete.
Miljoutskottets betankande 2009/10:MJU25. Svenska miljomal. Riksdagsskrivelse
2009/10:377.

7 Finansdepartementet. (2018). Handlingsplan Agenda 2030 2018-2020.
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Framjandeuppdraget

Riksantikvariedmbetet har flera uppgifter i instruktionen som innebér
att myndigheten ska arbeta frimjande inom sitt verksamhetsomrade.
Bland dessa uppgifter ingér att:

e arbeta for ett hallbart samhélle med en méngfald av kulturmiljoer
som bevaras, anvinds och utvecklas

e verka for att kulturvidrdena i bebyggelsen och i landskapet tas till
vara och bevaka kulturmiljdintresset vid samhéllsplanering och
byggande

e {0lja och stddja det regionala kulturmiljéarbetet
e frémja utveckling och samarbete inom museiomradet

e samordna och stodja arbetet med digitalisering, digitalt bevarande
och digital formedling inom kulturarvsomradet

e ha ett centrum for utveckling av kulturarvsarbetet.
Riksantikvariedmbetet har ocksa frimjande uppgifter som inte direkt
handlar om att frimja kulturarvet. Myndigheten ska till exempel verka
for att na generationsmalet for miljoarbetet och miljokvalitetsmélen.
Myndigheten ska ocksa vara samlande, stodjande och padrivande for

funktionshinderfragor inom sitt verksamhetsomréde. Vidare ska
myndighetens samverkan omfatta det civila samhéllets aktorer.

Kunskapsuppdraget

En annan stor del av myndighetens uppgifter handlar om
kunskapsfradmjande uppgifter. Bland dessa uppgifter ingér att:
e verka for att 6ka kunskapen inom sitt verksamhetsomrade

e verka for att 6ka kunskapen grundad pé forskning och samverkan
med andra

e samla in och formedla kunskap
e frémja kunskapsforsorjning och metodutveckling
e Dbedriva informations- och rddgivningsverksamhet

e erbjuda teknik och metodstod till museer



e ha ett specialbibliotek for forskning och utveckling inom vissa
utpekade omraden®

e fo6lja upp och utvirdera styrmedel och arbetssétt inom sitt
verksamhetsomrade, och foresla atgirder for att utveckla dessa om
det behovs.

e f0lja upp det regionala utfallet av sin verksamhet och rapportera
till Statens kulturrad.

Det férvaltande uppdraget

Riksantikvariedmbetets har olika typer av myndighetsutovande
uppgifter i enlighet med kulturmiljélagen och andra forfattningar.
Riksantikvariedimbetet har 4ven enligt instruktionen i uppgift att ta
hand om vissa verksamheter. Bland dessa uppgifter ingér att:

e fatta beslut frimst inom ramen for kulturmiljélagen

e  Dbesluta om bidrag, fyndférdelning och statliga
utstdllningsgarantier

e normera och meddela foreskrifter gentemot andra myndigheter

e verka for att andra aktorer fullgér sina skyldigheter genom
exempelvis dverinseende, tillsyn, tillsynsvégledning och
overklagande av beslut

e fOrvalta nationella databaser for kulturhistorisk information
e forvalta Vitterhetsakademiens arkiv och bibliotek

e hainformationsansvar i friga om olika delar av kulturarvet,
exempelvis byggnadsminnen och fornldmningar.

2.2.4 Ovriga uppgifter i instruktionen

Riksantikvariedmbetet har ndgra uppgifter som framgar av instruk-
tionen men som inte passar in i de tre uppdragen. Till dessa hor att
Riksantikvariedmbetet ska:

$ Kulturmiljo, arkeologi, medeltidens konsthistoria och numismatik.
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e integrera ett jamstdlldhets-, mangfalds-, och barnperspektiv samt
ett internationellt och interkulturellt utbyte och samarbete

o tillhandahalla museitjanster som forvaring och forebyggande
foremalsvard.

Myndigheten far ocksa tillhandahélla varor och &ta sig att utfora
undersokningar och andra tjénster inom sitt verksamhetsomrade.

2.2.5 Ovrig verksamhet som bedrivs inom
Riksantikvarieambetet
Riksantikvariedmbetet bedriver ett antal verksamheter som inte
regleras i myndighetens instruktion, regleringsbrev eller i ndgon annan
forfattning. Exempelvis bedriver myndigheten besoksverksamhet vid
Glimmingehus och Gamla Uppsala. Vi har forstatt det som att avsikten
ar att Riksantikvariedmbetet ska overfora besoksverksamheten till
nagon annan aktor. Diskussioner med andra lampliga aktorer pagar och
under tiden fortsédtter myndigheten att bedriva verksamheten.

Riksantikvariedmbetet ansvarar ocksa for att forvalta den storsta delen
av Visby ringmur. Enligt kungliga brev (vilket motsvarar regerings-
beslut idag) fran 1863, 1874, 1876 och 1880 ansvarade Vitterhets-
akademin for forvaltningen av Visby ringmur. Nér Vitterhetsakademin
och Riksantikvariedmbetet skildes &t 1975 6vertog Riksantikvarie-
dmbetet ansvaret. Statens fastighetsverk dvertog 2015 forvaltningen av
de statligt 4gda fastigheterna fran Riksantikvarieimbetet. Men
eftersom huvuddelen av ringmuren inte 4gs av staten ligger en stor del
av forvaltningsansvaret fortfarande pé Riksantikvariedmbetet. For-
valtningsansvaret utgor en ekonomisk risk for myndigheten vilket vi
beskriver i avsnitt 2.6.6.

Kulturdepartementet och Riksantikvarieimbetet har en 16pande dialog
om dessa verksamheter och hur de ska hanteras framdver.



2.2.6 Regeringsuppdrag med fokus pa stdéd och
framjande
Under de senaste fem aren har antalet uppdrag i regleringsbrevet och
sarskilda uppdrag till Riksantikvarieimbetet varit relativt konstant med
omkring 6-8 nya uppdrag per 4r.” Ar 2019 var ett undantag di Riks-
antikvarieimbetet endast fick ett sdrskilt uppdrag. Det berodde pé att
det var ett ar med sérskilda omstdndigheter for regeringens styrning
generellt pa grund av att regeringsbildningen drog ut pé tiden.

Flera av de senaste arens regeringsuppdrag till Riksantikvariedmbetet
har handlat om att myndigheten ska ta fram olika typer av stod eller
framja kulturarv och kulturmiljoarbete. Myndigheten har till exempel
haft i uppdrag att frimja kunskapen om och spridningen av Europa-
radets europeiska kulturarvsstrategi till berorda aktorer.!® Andra upp-
drag har haft mer fokus pa uppfdljning och analys, till exempel att
analysera genomforda insatser inom det regionala tillvixtarbetet.!!

Riksantikvariedmbetet har dven fatt flera uppdrag som handlar om att
lyfta fram kulturarvs- och kulturmiljéfragor i andra sammanhang dn
inom kulturarvssektorn. Regeringens uppdrag till Riksantikvarie-
dmbetet om att stodja tio andra myndigheters arbete med att ta fram
végledande strategier for kulturmiljarbetet &r ett exempel pa detta.!?
Riksantikvariedmbetet dr ocksé en av fyra myndigheter som samverkar
inom ramen for det utdkade uppdraget om gestaltad livsmiljo."

® Regleringsbrev for budgetiren 2015-2019 avseende Riksantikvarieimbetet;
Sammanstéllning av regeringsuppdrag till Riksantikvarieimbetet 2015-2019 via e-post
frén registrator pa Kulturdepartementet 2020-01-14.

10 Regleringsbrev for budgetaret 2017 avseende Riksantikvarieimbetet.

! Regleringsbrev for budgetaret 2018 avseende Riksantikvarieimbetet.

12 Regeringsbeslut 2017-06-22. Uppdrag till Naturvirdsverket, Havs- och
vattenmyndigheten, Boverket, Statens jordbruksverk, Skogsstyrelsen, Trafikverket,
Tillviixtverket, Sveriges geologiska undersékning, Statens fastighetsverk och
Fortifikationsverket att utarbeta vigledande strategier for kulturmiljofragor.

13 De fyra myndigheterna som samverkar ir Boverket, Riksantikvarieimbetet, Statens
centrum for arkitektur och design och Statens konstrad, Boverket ansvarar for
samordningen. Regeringsbeslut 2018-04-05. Uppdrag att forstirka arbetet med
arkitektur och gestaltad livsmiljo.
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Riksantikvariedmbetet har dven i uppdrag att utreda och stérka
kulturarvets betydelse for skolvésendet.!'*

2.3 Riksantikvarieambetets forandrade
uppgifter och forutsattningar

Nar Riksantikvariedimbetet och Statens historiska museer skildes at
1998 blev Riksantikvariedmbetet en fristdende myndighet. Men
Riksantikvariedmbetets historia dr betydligt langre, den forsta
riksantikvarien utsigs redan 1630. An i dag syns spar av den langa
historien i myndighetens uppdrag. Bland annat férvaltar myndigheten
Vitterhetsakademiens arkiv och bibliotek och ansvarar for att forvalta
delar av Visby ringmur.

Riksantikvariedmbetets ansvarsomraden och uppdrag har férdndrats
manga ganger. Har beskriver vi de fordndringar som skett i uppdraget
de senaste tio aren, hur férdndringarna har paverkat myndigheten samt
hur synen pé Riksantikvarieimbetet har forédndrats.

2.3.1 Forandrad syn pa Riksantikvarieambetets
uppdrag?
Var bild &r att manga bade inom Riksantikvariedmbetet och bland
deras externa intressenter uppfattar att forandringarna i myndighetens
uppdrag under de senaste aren har syftat till att myndigheten ska ta en
mer aktiv roll i samhéllsutvecklingen. Internt finns en samsyn om det
overgripande uppdraget, men delvis rdder delade meningar om hur
myndigheten tagit sig an uppdraget. Det finns ocksé olika upp-
fattningar om vad myndigheten bor prioritera inom ramen for det
overgripande uppdraget.

I véra intervjuer med olika externa aktorer, déribland andra myndig-
heter och den ideella sektorn, framkommer att Riksantikvarieimbetet
tidigare hade en mer tydlig expertroll. Da var det mojligt att direkt

14 Regeringsbeslut 2017-10-19. Uppdrag till Riksantikvarieimbetet att kartligga
kulturarvsarbetets betydelse for skolvisendet samt att frdmja samverkan mellan
skolvdsendet och kulturarvsinstitutionerna.



kontakta enskilda handlédggare pa Riksantikvarieimbetet for att fa svar
pa sakfragor om kulturarv. Ménga av de intervjuade anser att ett skifte
har skett under de senaste artiondena som innebér att Riksantikvarie-
dmbetet inte ldngre har lika stor expertkompetens utan i storre
utstrackning ska stodja, samordna och sprida kunskapen inom sin
sektor. Det har i sin tur inneburit att myndighetens uppdrag blivit mer
otydligt for de externa aktdrerna.

2.3.2 Successiv forandring av uppdraget under det
senaste decenniet

Riksantikvarieimbetets uppdrag har fordndrats successivt under de
senaste tio aren (tabell 2.1). Myndigheten har bade Gvertagit uppgifter
fran andra myndigheter och Gverfort uppgifter till andra myndigheter.
De storsta strukturella fordndringarna, sedan delar av myndighetens
verksamhet lokaliserades till Visby'3, skedde 2015. Da dverfordes
uppdragsarkeologin fran Riksantikvariedmbetet till Statens historiska
museer och forvaltningen av kulturmiljoer fran Riksantikvariedimbetet
till Statens fastighetsverk. Samma ar fick Riksantikvarieimbetet en ny
instruktion som betonade att myndigheten ska vara padrivande och
stodjande inom sitt verksamhetsomrade. Riksantikvarieimbetets
instruktion dndrades 2017 s att myndighetens uppgifter dven
inkluderar ansvar for museifragor. Samma &r 6verfordes dven vissa
uppgifter fran Riksutstdllningar till Riksantikvarieambetet.

15 Regeringen beslutade 2005 att Riksantikvarieimbetet skulle lokalisera minst 140
tjanster till Gotland fran 2007. Beslutet var en del i regeringens arbete med att
genomfora lokaliseringar av statliga verksamheter till de arbetsmarknadsregioner som
mest berdrdes av de ddvarande fordndringarna inom Forsvarsmakten.
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Tabell 2.1.

2010

2012

2014

2015

2017

Forandringar i Riksantikvarieambetets uppgifter och forutsattningar

2010-2020.

Forandring

Svensk museitjanst flyttades fran

Riksarkivet till Riksantikvarieambetet.

Det medeltida Sverige flyttades fran

Riksantikvarieambetet till Riksarkivet.

Nya mal for kulturmiljéarbetet.
Uppdrag att utveckla och
kvalitetssakra den information om
fornlamningar som myndigheten
forvaltar.

Ny instruktion for
Riksantikvariedmbetet.
Uppdragsarkeologin flyttades fran
Riksantikvariedmbetet till Statens
historiska museer.!®

Forvaltningen av kulturmiljoer
flyttades till Statens fastighetsverk.
Kulturarvspropositionen.

Ny museilag.

Vissa uppgifter flyttades fran
Riksutstallningar till
Riksantikvarieambetet.!”

Flytt av Digisam!® fran Riksarkivet till

Riksantikvarieambetet.

Konsekvenser for
Riksantikvarieambetet och

interna forandringar
Med SMT féljde ett
underskott om 19,7 miljoner

kronor.

Programmet digital
arkeologisk process (DAP)
paborjades for att hantera
uppdraget om information
om fornlamningar.
Verksamhetsdvergangar fran
myndigheten, totalt
minskade personalen med
135 arsarbetskrafter.

Nyrekryteringar och
verksamhetsovergangar till
myndigheten.

16 Riksantikvarieimbetet fick uppdraget att forbereda och genomfora Gverforing av
den statliga arkeologiska uppdragsverksamheten till Statens historiska museer den 27

juni 2013, men 6vergangen skedde 1 januari 2015.

17 Riksantikvariedmbetet fick uppdraget att forbereda inordnandet av vissa uppgifter
frén Riksutstédllningar 2016-12-22 men dvergangen skedde 1 juni 2017.

18 Samordningssekretariatet for digitalisering, digitalt bevarande och digitalt
tillgéngliggdrande av kulturarvsmaterial och kulturarvsinformation.



Forandring Konsekvenser for
Riksantikvarieambetet och

interna forandringar

Flera forandringar i Riksantikvarie-
dmbetets instruktion:

Det Overgripande uppdraget omfattar
dven museerna.

Uppdrag att ha ett centrum for
utveckling av kulturarvsarbetet.
Uppdrag att samordna och stddja
digitalisering mm inom sitt

verksamhetsomrade.

2018 Proposition politik fér gestaltad Uppdraget om
livsmiljo. kulturmiljostrategier ordnas
Utstillningsgarantierna flyttades frin ~ inom programmet Tvdrs
Statens kulturrad till (som dven omfattar
Riksantikvarieambetet. myndighetens
Sarskilt uppdrag att stodja tio miljomalsarbete och arbete
myndigheter i att ta fram med Agenda 2030).

kulturmiljostrategier.

2019 Lansstyrelserna dvertog utbetalning
av vissa statsbidrag.

2.3.3 Tyngdpunkten i myndighetens uppdrag har
férandrats
Fordndringarna i Riksantikvarieimbetets uppdrag har inneburit att
tyngdpunkten i myndighetens uppdrag har skiftat. Flera av Riks-
antikvariedmbetets nya uppgifter handlar om att stddja, frimja och
samordna medan mer praktiska uppgifter som uppdragsarkeologi och
fastighetsforvaltning har forts 6ver till andra myndigheter. Samtidigt
har myndigheten ocksé fatt nya uppgifter som handlar om praktiknéra
kulturarvsarbete, men med framsta syfte sprida kunskap och ge stdd till
andra.

24 Ett tvarsektoriellt och decentraliserat
omrade

Kulturarvsomradets karaktir pdverkar hur myndigheten kan och bor
arbeta for att f4 genomslag. Fran senare delen av 1900-talet har arbetet
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inom det vi i dag kallar kulturarvsomradet blivit mer decentraliserat.
Kulturarvsomradet dr ocksa ett tvéarsektoriellt omrdde som paverkas av
insatser inom flera andra politikomraden.'® Kulturarvsarbete bedrivs
ocksa av en stor bredd av aktdrer i samhillet. Regeringen ser ocksa
kulturarvet i dag mer uttalat som ett medel for att nd mal som tidigare
inte har relaterats till just kulturarvsfragor.?

2.4.1 Pa nationell niva finns flera myndigheter som
paverkar kulturmiljé och kulturarv
Pé nationell nivé finns det flera statliga myndigheter som Riks-
antikvarieimbetet behdver samverka med eftersom de har uppdrag som
i olika grad omfattar och péverkar kulturmiljon och kulturarvet. Det
géller till exempel Boverket, Naturvardsverket, Trafikverket, Statens
fastighetsverk och Statens jordbruksverk. Nagra av dessa myndigheter
forvaltar statliga byggnadsminnen, som Riksantikvarieimbetet utovar
tillsyn ver. Myndigheterna behdver dven stdd och vigledning fran
Riksantikvariedmbetet, exempelvis for att hantera eller viardera
kultmiljofragor.

P& nationell nivé finns dven Riksarkivet och Kungliga biblioteket som
likt Riksantikvarieimbetet har hand om centrala delar av det svenska
kulturarvet. Bdda myndigheterna har i likhet med Riksantikvarie-
dmbetet uppdrag om digitalisering inom kulturarvsomrédet.

2.4.2 Arbetet utfors till stor del av lokala och regionala
aktorer

En stor del av kulturarvsarbetet utfors av lokala och regionala aktorer.

Det praktiska kulturmiljoarbetet som utfors av staten dr sedan linge

decentraliserat till l&nsstyrelserna. Riksantikvarieimbetet har vissa

19 Proposition 2016/17:116. Kulturarvspolitik; Riksantikvarieambetet. (2016).
Kulturarvsarbetet i samhdllsutvecklingen.

20 Riksantikvarieambetet. (2016). Kulturarvsarbetet i samhdllsutvecklingen, bilaga 1
Forskningséversikt.



direkta uppgifter gentemot lansstyrelserna, som att ta fram foreskrifter,
végledningar och stod.

Pé lokal niva forvaltar och ansvarar kommunerna for stora kultur-
historiska varden. Kulturmiljofragor forekommer bland annat i plan-
och byggprocessen. Riksantikvarieimbetet ska bland annat verka for
att kulturvérdena i bebyggelsen och i landskapet tas till vara. De ska
ocksa bevaka kulturmiljointresset vid samhaéllsplanering och byggande.

Regionerna berdrs ocksa av Riksantikvarieimbetets verksamhet genom
att kulturmiljéfragorna péverkar det regionala utvecklingsarbetet.

Landets museer &r en del av kulturarvssektorn som finns pa lokal,
regional och nationell niva. Alla museer i landet berdrs pa nagot sétt av
Riksantikvariedmbetets verksambhet.

Inom kulturarvssektorn finns ocksa manga ideella aktorer, ddribland
hembygdsforeningar, museer och vinforeningar av olika slag. Dessa
aktorer utfor mycket av det praktiska kulturarvsarbetet. De kommer
ocksa i kontakt med Riksantikvarieimbetet genom myndighetens
véagledningar och rad. De dr ocksd mdjliga mottagare av de
ekonomiska bidrag som Riksantikvarieimbetet fordelar for bade
kulturmiljo- och kulturarvsarbete.

2.5 Regeringens styrning av
Riksantikvarieambetet

Regeringens styr Riksantikvariedmbetets verksamhet i huvudsak via
myndighetens instruktion och andra forfattningar. Regleringsbrevet ar
det huvudsakliga styrinstrumentet i den arliga styrningen av
myndigheten.

Regeringen uttrycker sina forvantningar pa RiksantikvarieAmbetet i de
nationella malen for kulturmiljdomradet och de dvergripande kultur-
politiska mélen. Regeringen uttrycker dven vissa forvantningar i
kulturarvspropositionen. Regeringen styr via sérskilda uppdrag
inriktningen for Riksantikvarieimbetets verksamhet till omraden dér
de bedomer att myndighetens insatser behdvs (se avsnitt 2.2.6).
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2.5.1 Riksantikvarieambetet far utrymme att tolka sitt
uppdrag

I véra intervjuer beskriver Riksantikvariedmbetets ledning att de

uppfattar instruktionen som tydlig. De siger ocksé de haft en utvecklad

dialog med tjansteménnen pa departementet om de forandringar som

har skett i myndighetens uppdrag pa senare ar.

Tjansteménnen vid departementet uppger att styrningen av myndig-
heten utgar fran att Riksantikvarieimbetet har ett stort utrymme att
tolka sitt uppdrag utifran instruktionen. Samtidigt har regeringen
forsokt hjélpa myndigheten att prioritera genom sarskilda uppdrag.

2.5.2 Regeringens styrning har i vissa delar varit mer
detaljerad och ingripande
I nagra avseenden har regeringens styrning av Riksantikvarieimbetet
varit detaljerad och ingripande. Ett exempel &r myndighetens
instruktionsenliga uppgift att ha ett centrum for utveckling av kultur-
arvsarbetet. Det kunde tolkas som ett sétt for regeringen att styra
Riksantikvariedmbetets interna organisation. Men Riksantikvarie-
dmbetet valde att utifran den nya uppgiften inrétta ett verksamhets-
omrade for kulturarvscentrum (se dven avsnitt 4.2.3). Det har inte kravt
nagra fordandringar i myndighetens organisation. Regeringen har inte
heller haft ndgon synpunkt p& hur myndigheten har valt att hantera
uppgiften.

Ett annat exempel dir regeringen styrt mer detaljerat dr nér de
overforde Digisam fran Riksarkivet till Riksantikvarieimbetet.
Uppdraget i Riksantikvariedmbetets instruktion dr allmént hallet och
fokuserar pa vad som ska gdras (samordning och stod). Men
regeringens beslut innebar &ndé att Riksantikvarieimbetet skulle
ansvara for sekretariatet och att arbetet som Digisam bedrivit i
huvudsak borde fortsitta.”! Tidigare hade regeringen ocksa uttalat att

21 proposition 2016/17:1. Budgetpropositionen for 2017. Utgiftsomrdde 17. Kultur,
medier, trossamfund och fritid; Regleringsbrev fo6r 2017 avseende
Riksantikvariedmbetet.



sekretariatet borde fa storre ansvar att arbeta med stod i juridiska
fragor men i 6vrigt ha ett i grunden of6réndrat uppdrag.?? Varken
Riksantikvariedambetet eller de andra myndigheter som vi intervjuat
som ingér i Digisam uppfattar att de har kunnat frangd modellen.

2.5.3 Dialogen om uppgifter och uppdrag kan utvecklas

Béde Kulturdepartementets tjanstepersoner och Riksantikvariedmbetets
ledning uppger att deras dialog generellt fungerar bra. Samtidigt
uttrycker tjdnstepersonerna vid departementet att de i vissa delar skulle
kunna fora en mer aktiv dialog och vara tydligare gentemot myndig-
hetens ledning nir det géller forvantningar pa resultat, exempelvis i
samband med att myndigheten fér sérskilda regeringsuppdrag.

2.6  Stabil ekonomi med utmaningar

Riksantikvariedmbetets verksamhet finansieras frimst via anslag men
dven till viss del av avgifter och bidrag (figur 2.1). Under 2019 hade
myndigheten cirka 270 anstidllda och myndighetens totala kostnader
uppgick till 327 miljoner kronor.?

I och med myndighetens férdndrade uppdrag har forvaltningsanslaget
okat fran 206 miljoner kronor 2015 till 264 miljoner kronor 2019.
Okningen beror pi att Riksantikvarieimbetet 2017 vertog Digisam
och frén halvarsskiftet dven uppgifter fran Riksutstéllningar. Men den
storsta 0kningen skedde 2018 da forvaltningsanslaget 6kade med

44 miljoner kronor till f6ljd av att Riksantikvariedmbetet fick utokade
uppgifter som giller museifragor.?

22 proposition 2016/17:116. Kulturarvspolitik.

23 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.

24 proposition 2016/17:1. Budgetpropositionen for 2017. Utgiftsomrdde 17. Kultur,
medier, trossamfund och fritid; Regleringsbrev for 2017 avseende
Riksantikvariedmbetet.
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Figur 2.1.
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Riksantikvarieambetets intdkter 2015-2019, tusental kronor.
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Kalla: Riksantikvarieambetets arsredovisningar 2015-2019.

2.6.1

Riksantikvarieambetet har en hog andel fasta
kostnader

Personalkostnader och lokalkostnader utgor drygt 75 procent av
Riksantikvariedmbetets totala kostnader (figur 2.2). Den hoga andelen
fasta kostnader innebér att myndighetens handlingsutrymme pa kort
sikt dr begrinsat. Riksantikvarieimbetet har lyft fram att de behover
skapa mer utrymme for kortsiktiga behov, som till exempel att ta in
sérskild kompetens under en viss tid.



Figur 2.2. Riksantikvarieimbetets kostnader 2015-2019, tusental kronor.
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Kalla: Riksantikvarieambetets arsredovisningar 2015-2019.

Personalkostnaderna dr myndighetens stdrsta kostnad och utgdr 60
procent av de totala kostnaderna. Aven om personalkostnaderna dkat
de senaste dren har dess andel av de totala kostnaderna varit konstant.
Riksantikvarieimbetet anser att de behdver hitta en balans mellan kost-
nader for myndighetens tillsvidareanstallda personal och kostnader for
tillfalliga insatser med stdd av konsulter och visstidsanstélld personal.

Riksantikvariedmbetets kostnader for lokaler uppgar till 58 miljoner
kronor och utgor 18 procent av myndighetens totala kostnader. Det
innebdr att Riksantikvariedmbetet ligger 6ver genomsnittet for medel-
stora myndigheter som var 9 procent av de totala kostnaderna 2016.%
En forklaring till de relativt hoga lokalkostnaderna ar hyreskostnaderna
vid Svensk Museitjénst pa cirka 20 miljoner kronor samt lokalhyrorna
vid myndighetens besoksméal. Under 2017 och 2018 6kade myndig-
hetens lokalkostnader till foljd av att Riksantikvarieimbetet vid halv-
arsskiftet 2017 overtog Riksutstédllningars lokaler i Visby.

25 Statskontoret. (2017). Kostnader for smd myndigheter. PM.
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2.6.2 Kostnader for resor och kop av tjanster har dkat

Sedan 2015 har Riksantikvariedmbetets ovriga driftkostnader 6kat med
cirka 10 miljoner kronor. Det beror fraimst pa 6kade kostnader for resor
och kop av tjdnster.26

Antalet resor pd myndigheten har varierat under perioden 2015-2019.
Under 2017 gjorde myndigheten drygt 10 000 resor men sedan dess
har antalet minskat och 2019 gjorde myndigheten cirka 8 500 resor.”’
Myndighetens lokalisering pa flera platser &r ett skél till att personalen
reser. Men dven myndighetens nya uppdrag som géller museer har
bidragit till fler resor. Riksantikvarieimbetet arbetar aktivt med resfria
moten vilket vi anser &r positivt. Genom att ha fler resfria och digitala
mdten kan myndigheten bdde minska sina kostnader och spara tid,
samtidigt som de kan minska sin klimat- och miljopaverkan.

Kostnaderna for tjanster har 6kat sedan 2015 frimst pd grund av att
myndigheten kdper datatjanster fran Statens servicecenter. De skdter
bland annat e-bestdllningar, leverantorsfakturaflode och 16ner.?

2.6.3 Stabil men nagot anstrangd ekonomi

Riksantikvariedimbetet har haft en stabil ekonomi 6ver tid. Men under
2019 behovde Riksantikvarieimbetet utnyttja en storre del av sin
anslagskredit. Enligt myndigheten beror det pa att kostnader for
personal har 6kat och att programmet for att ta fram en digital arkeo-
logisk process (DAP) har avslutats (se vidare avsnitt 5.9). Mellan
2014-2018 finansierades DAP arligen med 15 miljoner kronor frén
anslaget for kulturmiljovéard.?” Men den fortsatta férvaltningen sker nu
i den ordinarie linjeverksamhet och finansieras helt av myndighetens
forvaltningsanslag. Den anstrangda ekonomiska situationen ledde
under 2019 till att alla rekryteringar vid myndigheten skulle godkdnnas

26 Riksantikvarieambetet. E-post 2019-11-21.
27 Riksantikvarieambetet. E-post 2020-04-03.
28 Riksantikvarieambetet. E-post 2019-11-21.
29 Regleringsbrev for budgetaren 20142018 avseende Riksantikvarieambetet.



av Overantikvarien. Under 2020 har den inneburit att vissa tjanster inte
har tillsatts utan har fétt vara vakanta.

Eftersom Riksantikvarieimbetet har fatt bade utokade uppgifter och ett
oOkat forvaltningsanslag under de senaste aren dr det rimligt att
myndigheten behdver prova sig fram for att hitta ritt ambitionsniva
och omfattning. Men det dr viktigt att ledningen i det arbetet ser till att
anvénda resurserna dndamalsenligt utifrdn myndighetens samlade

uppdrag.

2.6.4 Riksantikvarieambetet dnskar 6kade anslag

Vi har analyserat de budgetunderlag som Riksantikvarieimbetet har
lamnat mellan 2017-2020. I budgetunderlagen beskriver Riks-
antikvariedmbetet forutsdttningarna for kulturarvsarbetet och vilka
mdjligheter och utmaningar som myndigheten identifierat. Bland annat
lyfter myndigheten fram att andra aktdrers forutsittningar och resurser
spelar roll for maluppfyllelsen inom kulturarvsomradet. Detta géller
sarskilt ldnsstyrelserna. I budgetunderlagen for 2018-2020 och 2019—
2021 beskriver Riksantikvarieimbetet att forvaltningsanslaget behover
Oka, men underlagen saknar i flera fall berdkningar av belopp.*

I Riksantikvariedmbetets budgetunderlag for 2020-2022 och for 2021—
2023 har myndigheten utvecklat redovisningen med berdknade belopp
for sina anslagsédskanden. Riksantikvarieimbetet dskade om att hoja
forvaltningsanslaget med 18 miljoner kronor frén 2020 men regeringen
beslutade inte om ndgon hdjning.’! I budgetunderlaget for 2021-2023
dskar Riksantikvarieambetet om att hoja anslaget med 17 miljoner
kronor fran 2021.3?

30 Riksantikvarieambetet. (2017). Riksantikvarieimbetets budgetunderlag 2018-2020;
Riksantikvariedmbetet. (2018). Riksantikvarieimbetets budgetunderlag 2019-2021.

31 Riksantikvarieambetet. (2019). Riksantikvarieimbetets budgetunderlag 2020-2022;
Proposition 2019/20:1. Budgetpropositionen for 2020. Utgiftsomrdade 17. Kultur,
medier, trossamfund och fritid.

32 Riksantikvariedmbetet. (2020). Riksantikvariecimbetets budgetunderlag 2021-2023.
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2.6.5 Myndigheten behover fortsatta att investera i
immateriella anlaggningstillgangar

Mellan 20162018 uppgick Riksantikvarieimbetets investeringar i
immateriella anldggningstillgangar till mellan 16-22 miljoner kronor
per ar. En stor del av de investeringarna skedde inom ramen for DAP-
programmet. Prioriteringen av DAP fick till foljd att férvaltning och
utveckling av myndighetens andra it-stdd har fatt sta tillbaka (se avsnitt
4.4). I budgetunderlaget for 2021-2023 anger Riksantikvariedmbetet
att de ser stora behov att utveckla nya it-stdd men ocksé av att forvalta
och utveckla befintliga it-stod. Myndigheten dskar dérfor bade till-
félliga medel och permanenta hojningar av forvaltningsanslaget.

2.6.6 Visby ringmur utgor en ekonomisk risk

Riksantikvariedmbetet ansvarar for forvaltningen av storre delen av
Visby ringmur (se dven avsnitt 2.2.5). Kostnaderna for att forvalta
ringmuren finansieras frén Riksantikvariedmbetets forvaltningsanslag.
Hur stora kostnaderna blir for Riksantikvarieimbetet beror pa om ras
intraffar och hur stort behovet av reparationer av muren ar. Eftersom
bade ras och behovet av reparationer kan vara svéara att forutse ar det
ocksa svart for Riksantikvarieimbetet att veta nér kostnaderna kommer
att uppsta. Mellan 2015-2018 har kostnaderna som mest uppgatt till
250 000 kronor per ar. Under 2019 uppgick kostnaderna till 3 miljoner,
vilket berodde pa ett ras i muren. Utdver den ekonomiska risken kraver
forvaltningen av ringmuren sirskild kompetens som Riksantikvarie-
dmbetet har svéart att uppratthélla.

Riksantikvarieimbetet behandlar i budgetunderlagen for 2019-2021,
2020-2022 och 2021-2023 fragan om en mer dndamélsenlig
forvaltning av Visby ringmur. I budgetunderlaget for 2020-2022
lamnar Riksantikvariedmbetet tva olika forslag pa 16sningar. Det ena
forslaget innebér att Statens fastighetsverk ska ta over forvaltningen
och det andra forslaget innebér att Region Gotland ska ta 6ver den.*

3 Riksantikvarieambetet. (2019). Riksantikvarieimbetets budgetunderlag 2020-2022.



2.6.7 Den avgiftsfinansierade verksamheten ar nastan i
balans

Riksantikvariedmbetet 6vertog 2010 Svensk Museitjanst fran
Riksarkivet. Verksamheten hade da ett ackumulerat underskott pa cirka
20 miljoner kronor. Riksantikvarieimbetet gjorde en Gversyn av
verksamheten och genomforde atgarder for att minska underskottet.
Sedan 2011 har verksamheten varje ar redovisat ett positivt resultat och
det ackumulerade underskottet hade 2019 minskat till 4,2 miljoner
kronor.3*

Aven butikerna vid besoksmalen hade tidigare svart att ni det
ekonomiska mélet om full kostnadstdckning.*> Riksantikvariedmbetet
tog 2014 fram en handlingsplan for att vanda utvecklingen och det har
gett resultat. Vid utgingen av 2019 redovisade butikerna ett litet
ackumulerat dverskott.>¢

2.6.8 Overtagandet av de statliga utstallningsgarantierna
har gatt smidigt
Riksantikvarieimbetet 6vertog ansvaret for att handldgga de statliga
utstillningsgarantierna fran Statens kulturradd den 1 januari 2018.
Riksantikvariedmbetet bedomer att dvertagandet har gatt bra och att de
samverkar vdl med Kammarkollegiet.3” De museer som vi har pratat
med och som har anvént sig av utstdllningsgarantierna under de senaste
aren instimmer i den beddmningen.

34 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.

33 Enligt 19§ forordning (2014:1585) med instruktion for Riksantikvarieimbetet ska
Riksantikvariedmbetet ta ut avgifter motsvarande full kostnadstickning nér de
tillhandahaller museitjénster som forvaring och férebyggande foremalsvard. Det géller
dven nir myndigheten tillhandahaller varor och utfor undersokningar, utredningar och
andra tjdnster inom sitt verksamhetsomrade.

36 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.

37 Tbid.
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3 Organisation och verksamhet

I detta kapitel beskriver vi Riksantikvarieimbetets organisation,
ansvarsfordelningen inom myndigheten och Riksantikvarieambetet
som arbetsgivare. Vi beskriver ocksa sérskilt hur myndigheten internt
har organiserat sitt arbete med extern samverkan. Vi inleder kapitlet
med vara sammanfattande iakttagelser.

3.1 Sammanfattande iakttagelser

e Riksantikvarieimbetets kdrnverksamhet ar organiserad i fyra
avdelningar. Verksamheten ér i huvudsak delad mellan Visby och
Stockholm. Medarbetare och chefer upplever att detta utgor ett
visst hinder for samverkan inom myndigheten. Vissa upplever
ocksa att de inte far samma stéd som de som sitter pa samma ort
som stodverksamheten.

e De nya uppgifterna som myndigheten fétt pa senare ar har inte
resulterat i nagra stora forédndringar i organisationen, d&ven om det
skett vissa justeringar. Den stdrsta organisatoriska fordndringen pa
senare ar skedde sa pass nyligen att det ar for tidigt att bedoma
konsekvenserna.

e  Staben ansvarar for och samordnar flera av myndighetens nyare
uppgifter och uppdrag bland annat i form av program. Fér manga i
myndigheten &r det inte tydligt hur dessa verksamheter forhaller
sig till liknande verksamhet som bedrivs inom avdelningarna. Det-
samma géller den externa samverkan som samordnas av staben.
Under 2019 har de samordnarroller som finns vid staben varit
vakanta. Det har férsdmrat samverkan enligt bade personer internt
och externt.

e Ansvarsfordelningen mellan olika delar i myndigheten ar otydlig.
Exempelvis reglerar Riksantikvarieimbetets arbetsordning inte
fullt ut ansvar och roller i myndigheten. Arbetsordningen overens-
stimmer heller inte helt med hur arbetsférdelningen fungerar i
praktiken. Riksantikvariedmbetet har ocksa sdrskilda styrgrupper
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for viss verksamhet men endast en av grupperna regleras i arbets-
ordningen. Ett annat exempel 4r att ansvaret for it och system-
utveckling &r spridd mellan olika delar av myndigheten.

e Riksantikvariedmbetet har i nuldget ingen kompetensforsorjnings-
plan vilket gor att en stor del av ansvaret vilar pa avdelningarna.
Riksantikvariedmbetets nya uppgifter har medfort att myndigheten
pa senare ar har anstéllt fler personer och med delvis annan
kompetens én tidigare, exempelvis digital kompetens. Samtidigt
paverkar Riksantikvarieimbetets nagot anstrangda ekonomiska
lage myndighetens mojligheter att rekrytera personal.

e  Under senare ar har mycket av myndighetens externa samverkan
handlat om sérskilda uppdrag eller gemensamma utvecklings-
projekt. Myndigheten har ett pagaende arbete for att utveckla sina
dialoger med olika statliga myndigheter.

3.2 Riksantikvarieambetets organisation ar i
stort sett ofdrandrad sedan 2015

Riksantikvariedmbetet dr en enrddighetsmyndighet med en riks-
antikvarie som chef. Vid myndigheten finns &ven en 6verantikvarie
som utses av regeringen. Overantikvarien #r riksantikvariens still-
foretriadare och kan ersitta riksantikvarien utan sirskilda beslut.*®

Myndigheten har cirka 270 anstédllda (omkring 240 arsarbetskrafter).
Verksamheten ar organiserad i fem avdelningar med olika verk-
samhetsansvar (figur 3.1). Den administrativa avdelningen svarar for
merparten av verksamhetsstddet. Det finns ocksa en stab som stodjer
ledningen och ansvarar for fragor som rér myndighetens overgripande
inriktning.** Kérnverksamheten &r organiserad i fyra avdelningar:
Arkiv och bibliotek, Informationsavdelningen, Kulturvardsavdelningen
och Kulturmilj6avdelningen.

38 Forordning (2014:1585) med instruktion for Riksantikvarieimbetet.
Riksantikvarieimbetet. (RAA AO 2013:2). Riksantikvarieimbetets arbetsordning.
Foreskrifter om Riksantikvariedmbetets organisation. Andring inford till och med
2019:5.

39 Staben ir likstilld de vriga avdelningarna i Riksantikvarieimbetets arbetsordning.



Figur 3.1. Riksantikvarieimbetets organisation och antalet tjdnster i mars 2020.
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Kélla: Statskontorets bearbetning utifran Riksantikvariedmbetets arbetsordning och underlag
fran Riksantikvariedambetet om antalet tjanster per avdelning och enhet i mars 2020 (Excelark,
via e-post 2020-03-17).

Kommentar: Vi har valt att inte anvdanda arsarbetskrafter eftersom organisationen ar delvis ny
fran den 1 januari 2020, medan antalet arsarbetskrafter galler for 2019. Férdelningen mellan
olika avdelningar och enheter skulle da bli missvisande.

Siffran per avdelning dr hogre an summan av enheterna eftersom varje avdelning har funktioner
for ledning och stod som bestar av avdelningschefen och en till tva administrativa assistenter.
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Riksantikvarien har en radgivande verksledningsgrupp som stdd for att
styra och leda verksamheten. I verksledningsgruppen ingér 6ver-
antikvarien, stabschefen och avdelningscheferna.*’ Enligt Riks-
antikvariedmbetet dr dven cheferna for personal och kommunikation
adjungerade tills vidare. Andra chefer kan adjungeras beroende pa
vilka fradgor som behandlas. Verksledningsgruppen tréffas varannan till
var tredje vecka och behandlar frdgor om strategier, viktigare
verksamhetsfragor och drenden.

Respektive avdelningschef ansvarar for att planera, leda och f6lja upp
avdelningens verksamhet. Avdelningscheferna ingér i avdelnings-
chefernas beredningsgrupp som samordnar administrativa fragor.
Gruppen leds av dverantikvarien.*!

Riksantikvarieimbetet har ett insynsrad med ledamdter som utses av
regeringen.*? Insynsradet bestar for ndrvarande av sex ledaméter samt
Riksantikvarien som ar ordforande. Insynsrédet ska utdva insyn i
verksamheten och ge rad till myndighetschefen, framforallt i mer
strategiska fragor.

3.2.1 Lokaliseringen pa flera orter ett visst hinder for
intern samverkan
Informationsavdelningen och Kulturvardsavdelningen ligger i Visby
tillsammans med delar av staben och den administrativa avdelningen.
Ledningen, Arkiv och bibliotek, Kulturmiljéavdelningen och 6vriga
delar av staben finns huvudsakligen i Stockholm. Verksamheten vid
Svensk Museitjinst bedrivs i sédrskilda lokaler i Tumba och dessutom
bedriver Riksantikvariedimbetet besoksverksamhet i Gamla Uppsala
och Glimmingehus.

40 Riksantikvarieambetet. (RAA AO 2013:2). Riksantikvarieimbetets arbetsordning.
Foreskrifter om Riksantikvariedmbetets organisation. Andring inford till och med
2019:5.

41 Tbid.

42 Forordning (2014:1585) med instruktion for Riksantikvariedmbetet.



De flesta som vi har intervjuat anser att lokaliseringen till flera orter i
viss man forsdmrar kontakterna mellan medarbetarna. Samarbetet
mellan avdelningarna kan exempelvis himmas av att medarbetare inte
tar kontakt med personer som de inte kénner. Det 4r ocksd ménga som
beskriver att de interna kulturerna i Visby respektive Stockholm skiljer
sig at. Det kan forsdmra kénslan av tillhorighet till myndigheten. Nagra
intervjupersoner har ocksé lyft fram att det ar viktigt att kunna resa
mellan orterna bade for samverkan och for att skapa en vi-kénsla” i
myndigheten.

I princip samtliga stodfunktioner ligger i dag i Visby. Chefer som vi
har intervjuat i Stockholm upplever att det paverkar vilket stod de far
fran vissa stodfunktioner. Men dven chefer i Visby upplever liknande
brister, vilket talar for att lokaliseringen inte &r avgdrande.

3.2.2 Staben har flera centrala funktioner

Riksantikvariedmbetets stab ska vara en central funktion for myndig-
hetens arbete med 6vergripande strategisk planering. Staben har bland
annat till uppgift att stodja ledningen med verksamhetens inriktning
och att samordna de verksovergripande fragor som riksantikvarien
bestimmer att myndigheten ska arbeta med. Staben ska bland annat
samordna Riksantikvarieimbetets samverkan med andra, exempelvis
med ldnsstyrelserna Arbetet med att skapa forutséttningar for storskalig
digitalisering inom kulturarvsomrédet dr ocksa en uppgift for staben.
Staben ansvarar dven for vissa Overgripande utvecklingsinitiativ som
bedrivs i programform, vilket vi terkommer till i avsnitt 3.2.4.

Staben fungerar ocksé som stod for verksledningen genom att ha ett
Overgripande ansvar for att ta fram budgetunderlag, arsredovisning,
strategisk plan inklusive riskanalys och verksamhetsplan for
myndigheten.

3.2.3 Nya uppgifter har endast lett till mindre
forandringar i organisationen

Riksantikvariedmbetets nuvarande organisatoriska 16sning har i stort
sett varit den samma sedan 2015. Dérefter har mindre fordndringar
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skett, frimst inom respektive avdelning. Flera av fordndringarna har
skett till fljd av att Riksantikvarieimbetet ftt nya uppgifter. Ar 2017
fordes uppgiften att ansvara for Digisam dver fran Riksarkivet till
Riksantikvariedambetet. Digisams sekretariat placerades d& som en ny
enhet under staben. Det nya museiuppdraget innebar dven att Riks-
antikvarieimbetet 6vertog delar av Riksutstillningarnas verksamhet
under 2017. Dé bildade myndigheten enheten for teknik och vetenskap
och négra andra enheter fick utdkade uppgifter. Riksantikvariedmbetet
tillsatte &ven en museisamordnare vid staben. Men denna funktion har
varit vakant under en stor del av 2019. I kombination med att det fram
till slutet av 2019 inte fanns nagon tydlig ingang via Riksantikvarie-
dmbetets webbplats ledde detta till att det har varit svért for museerna
att veta till vilken del av Riksantikvarieimbetet de ska vinda sig.

Den senaste fordndringen gjordes den 1 januari 2020 och innebar att
viss verksamhet dven flyttades mellan avdelningarna. Delar av den
tidigare enheten for digital formedling flyttades da till Kulturvards-
avdelningen och dessutom skapades en ny portfoljenhet pa
Informationsavdelningen. Syftet med fordndringarna var for det forsta
att skapa en organisation for myndighetens it-portfoljhantering.** For
det andra syftade &dndringarna till att fora samman verksamheter med
liknande uppgifter, arbetssétt och malgrupper till Kulturvards-
avdelningen.* Det &r for tidigt att beddma vad denna omorganisation
kommer att innebara. Det &r till exempel inte klart hur ansvaret for
vissa frdgor kommer att fordelas (se vidare avsnitt 3.3.3).

431 dag implementerar allt fler organisationer portfoljstyrning som en del i
verksamheten med syfte att skapa kontroll Gver att rdtt” initiativ startas och
genomfors, att nyttor realiseras i en hogre grad samt att onddiga dverlappningar kan
elimineras. Ekonomistyrningsverket. (2018:30). Myndigheters strategiska it-projekt, it-
kostnader och mognad.

4 Riksantikvarieimbetet. (2019). Férslag organisationsfordndringar rérande
Informationsavdelningen och Kulturvdrdaavdelningen. PM.



3.2.4 \Visst utvecklingsarbete bedrivs vid staben

I véra intervjuer framgar att det inte &r helt tydligt varken for chefer
eller medarbetare inom myndigheten hur det arbete som bedrivs i
programform vid staben hdanger samman med den 6vriga verk-
samheten. Ett exempel dir det dr otydligt &r uppdelningen mellan det
tvirsektoriella arbete som sker inom TVARS och den verksamhet som
bedrivs inom enheten for kulturmiljdintegrering.

Riksantikvarieimbetet har pa senare ar fatt nagra uppdrag fran
regeringen som ror utvecklingsarbete. Ett par av dessa har Riks-
antikvariedmbetet valt att arbeta med inom Overgripande utvecklings-
initiativ for myndigheten. For att halla ihop arbetet har myndigheten
valt att bedriva dessa utifran Ekonomistyrningsverkets ramverk for
programstyrning®. Staben ansvarar for dessa program och 6ver-
antikvarien eller stabschefen har det 6vergripande ansvaret.*

Programmet DAP (digitaliserad arkeologisk process) ar avslutat (se
avsnitt 5.9.1). I nuldget bedriver Riksantikvarieambetet programmet
TVARS. En viktig grund for arbetet inom TVARS var regerings-
uppdraget att stodja tio andra myndigheter med att ta fram vigledande
strategier inom kulturmiljdarbetet. Vi beskriver ocksé resultaten av det
uppdraget ndrmare i avsnitt 5.9.

Programmen bemannas av personal fran de avdelningar som ar berérda
av arbetet. En programledare ansvarar for att samordna arbetet i
programmet och rapportera till styrgruppen. Men det har sett olika ut
nér det géller hur sjidlva programmen har varit organiserade.

Programformen medfor enligt de nyckelpersoner vi intervjuat bade
tydliga fordelar och nackdelar. En fordel 4r att formen ger utrymme att
arbeta dver avdelningsgrianserna mot ett gemensamt mal. En nackdel &r
att mandatet for programledarna inte &r helt tydligt.

45 Ekonomistyrningsverket. (2008:11). Ramverk for programstyrning av IT-baserad
verksamhetsutveckling.
46 Riksantikvariedmbetet. Svar pa frigor via e-post 2020-03-13.
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3.2.5 Vissa verksamheter styrs av sarskilda styr- och
beredningsgrupper

Riksantikvariedmbetet har dven sérskilda interna styr- eller berednings-

grupper for vissa andra verksamheter. Men i nuldget finns endast en av

grupperna reglerad i arbetsordningen.’

Styrgrupper finns for myndighetens program och projekt och beskrivs i
Riksantikvariedimbetets projektmodell.*® En sadan styrgrupp finns
exempelvis for TVARS-programmet. Dir ingdr avdelningscheferna for
de avdelningar som berdrs av arbetet.

Fran den 1 januari 2020 finns dven en styrgrupp for myndighetens
portfdljhantering av it. I denna styrgrupp ingar avdelningschefernas
beredningsgrupp. It-chefen och chefen for systemutveckling &r stindigt
adjungerade och chefen for portféljenheten ar foredragande. Denna
styrgrupp ska enligt uppgift fran Riksantikvariedimbetet egentligen
regleras i arbetsordningen men det forbisags vid den senaste
justeringen.®’

Myndighetens beslutsprocesser upplevs av vissa medarbetare som
kréngliga. Beslut kan fattas pa flera olika nivaer och flera menar att de
forlitar sig pa att chefen vet var ett beslut ska fattas. Vissa medarbetare
har ocksé lyft att de upplever Riksantikvariedmbetets organisation som
hierarkisk.

47 Den sirskilda beredningsgruppen, CC-gruppen, som ansvarar for beredning av
klareringfragor av sirskild vikt eller betydelse. Klarering innebér enligt
arbetsordningen att fotografiet dr godként att tillgdngliggoras pa ett visst sétt och med
en viss upphovsrittslig mirkning. Riksantikvarieimbetet. (RAA AO 2019:1).
Riksantikvariedmbetets arbetsordning. Riksantikvariedmbetets foreskrifter och
allmdnna rad om klarering och digitalisering.

48 Riksantikvarieimbetet. (2016). Riksantikvarieimbetets projektmodell. Version 2.0.
4 Riksantikvarieimbetet. Uppgifter limnade i samband med faktagranskning av
Statskontorets rapport via e-post, 2020-02-18.



3.3  Ansvarsfordelningen i myndigheten ar i
delar otydlig

Riksantikvariedimbetets organisation avspeglar myndighetens breda
uppdrag. I alla organisationer uppstar grianssnitt i verksamheten som
kan péaverka resultaten. Det ar darfor viktigt att ansvarsférdelningen i
verksamheten &r sa tydlig som mojligt. Myndighetens arbetsordning &r
ett grundlédggande instrument for att sdkerstélla att ansvaret &r tydligt
fordelat inom myndigheten.

3.3.1 Riksantikvarieambetets arbetsordning ar
omfattande

Riksantikvariedmbetets arbetsordning innehaller de foreskrifter som
anges 1 myndighetsforordningen.>® Men utdver det innehaller den dven
saddant som hos ménga myndigheter brukar regleras i andra interna
styrdokument. Arbetsordningen innehéller exempelvis foreskrifter om
ekonomiadministration, allménna rad om resor i tjénster samt it-
administrativa foreskrifter. Sammantaget bestar arbetsordningen av
elva olika dokument.

Riksantikvarieimbetet har valt att inkludera foreskrifter om dessa
omréden i arbetsordningen for att det mesta som medarbetarna behdver
veta ska sta ddr. Ambitionen har varit att hélla nere antalet separata
regleringar.’! Men dndé anser nigra av de medarbetare som vi har
intervjuat att styrdokumenten inte dr kdnda av alla medarbetare. Vi har
dven uppmarksammat att arbetsordningen inte heller dr uppdaterad i
alla delar. Det géller bland annat foreskrifter om myndighetens
ekonomiadministration och allménna handlingar.

30 Det vill séiga foreskrifter om delegationsordning, hantering av allménna handlingar,
handldggning av drenden och myndighetens organisation.
31 Riksantikvarieimbetet. Svar pa frigor via e-post 2020-03-13.
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3.3.2 Arbetsordningen speglar inte fullt ut hur det
fungerar i praktiken

Arbetsordningen speglar inte fullt ut hur organisationen och ansvars-

fordelningen fungerar i praktiken. Vissa enhetschefer pa administrativa

avdelningen har ett funktionsansvar som for de flesta cheferna framgér

av myndighetens delegationsordning.>? Men for it-chefen finns

funktionsansvaret istéllet beskrivet i it-chefens medarbetarkontrakt.>

Vissa av de administrativa cheferna som har funktionsansvar ingar
ocksa i myndighetens verksledningsgrupp, vilket inte heller framgér av
myndighetens arbetsordning (se dven avsnitt 3.2). Riksantikvarie-
ambetet har ocksa flera sérskilda interna styr- eller beredningsgrupper
men i nuldget finns endast en av grupperna reglerad i arbetsordningen
(se dven avsnitt 3.2.6).

Beskrivningen av stabens och administrativa avdelningens ansvars-
omréden i arbetsordningen avviker ocksa i delar frén hur det fungerar i
praktiken. Den administrativa avdelningen har under de senaste aren
tagit ett stdrre ansvar i planerings- och uppf6ljningsprocessen dn vad
ansvarsfordelningen beskriver att de ska. Det beror bland annat pa att
staben under flera &r har varit underbemannad.

3.3.3 Ansvaret for it och systemutveckling ar spritt i
organisationen

Stora delar av Riksantikvariedmbetets verksamhet &r beroende av en

vil fungerande it-infrastruktur och systemutveckling. Ansvaret for

Riksantikvariedmbetets it och systemutvecklingsarbete dr fordelat

mellan olika avdelningar och enheter.

It-enheten pa Administrativa avdelningen ansvarar for underhall, drift
och support av myndighetens interna system. Enheten ansvarar ocksa

32 Riksantikvarieambetet. (RAA AO 2018:4). Riksantikvarieimbetets arbetsordning.
Riksantikvarieimbetets foreskrifter om delegationsordning. Andringar inforda t.o.m.
RAA AO 2020:1.

33 Riksantikvarieambetet. Medarbetarkontrakt 2018 via e-post 2020-03-31.



for myndighetens it-sdkerhet. Chefen for enheten har ocksa funktions-
ansvar och dr myndighetens it-chef.

Enheten for systemutveckling ligger under Informationsavdelningen.
Enheten ansvarar for utveckling och forvaltning av mer specialiserade
it-stod som riktar sig till externa aktorer.

Utdver de renodlade enheterna for it- och systemutveckling finns
verksamhetsutvecklare med it-kompetens inom Kulturvérds-
avdelningen. Dar ansvarar Kulturarvsstudion for att utveckla
praktiknéra tekniska 16sningar for digital formedling, frimst mot
museerna. Nar det géller forvaltning av system ar det respektive
avdelning som ansvarar for systemen inom sin verksambhet.

Inom Informationsavdelningen finns ocksé portféljenheten som
ansvarar for myndighetens dvergripande it- och informationsarkitektur.
Enheten ska ha kompetens for ledning av forvaltning och produkt- och
verksamhetsutveckling.>

3 Riksantikvarieambetet. (2019). Forslag organisationsforindringar rérande
Informationsavdelningen och Kulturvdrdaavdelningen. PM.
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Tabell 3.1. Ansvarsfordelning for it och systemutveckling inom
Riksantikvariedmbetet.

Avdelning Enhet Ansvarsomraden Malgrupper
Adm. IT Myndighetens it- Myndighetens
avdelningen miljo, inkl. sakerhet anstallda
och servicedesk
Information  Portféljenheten Overgripande Myndighetens
planering, anstéllda, externa
samordning och anvandare

styrning av it-
systemutveckling

Information  Systemutveckling  Operativt arbete med  Externa anvindare,

it-systemutveckling med fokus pa
och forvaltning samhallsbyggnad
(t.ex. lansstyrelser)
Kulturvard Kulturarvsstudion  Utveckling av Externa brukare,
kunskap, metoder med fokus pa

och tekniska losningar  kulturarv (framst
for digital formedling.  museer men dven
civilsamhallet)

Omorganisationen som skedde 1 januari 2020 (se avsnitt 3.2.3) innebar
att arbetet med it férdelades mellan fler enheter och avdelningar. Men
samordningen av planering och utveckling dr samlad pa Informations-
avdelningen. Det dr dnnu for tidigt att bedoma resultaten av
omorganisationen, men vi kan konstatera att ansvarsfordelningen for
it-arbetet inte dr helt tydlig, inte ens for dem som arbetar med fragorna.
Diskussioner pagar internt om hur ansvar och uppgifter nirmare ska
fordelas mellan olika enheter och avdelningar.

3.4  Myndigheten behdver méta nya krav pa
kompetens

Eftersom Riksantikvariedimbetet har en bred och méangfacetterad
verksamhet finns ocksé en ganska bred flora av olika yrkesroller. De
allra flesta tjanster krdver nagon form av akademisk utbildning.
Riksantikvariedmbetets nya uppgifter och allt storre fokus pa



digitalisering och systemutveckling innebér att det stélls nya krav pa
kompetens som myndigheten behdver mota.

Efter en kraftig minskning i antalet anstillda (fran 398 till 241) mellan
2014 och 2015, da uppgifterna uppdragsarkeologi och forvaltning av
kulturmiljoer fordes over till andra myndigheter, har antalet anstéllda
pa Riksantikvariedmbetet varit stabilt och 6kat négot &r for ar.
Okningen i antalet anstillda pa senare ar motsvarar ungefir den
anslagsokning som Riksantikvarieimbetet haft under samma period (se
avsnitt 2.6).

3.4.1 Manga rekryteringar och forandrade krav pa
kompetens
Under de senaste &ren har Riksantikvariedmbetet genomfort manga
rekryteringar. Flest rekryteringar gjordes under 2017, d& 85 personer
rekryterades till myndigheten. Manga av dessa var nyrekryteringar till
Visby till f6ljd av Riksantikvarieimbetets nya uppgifter. Vid vissa
rekryteringar har det varit svart att tillsdtta tjdnsterna och myndigheten
har darfor genomfort ett arbete for att stérka sitt varumérke som
arbetsgivare.*

Enligt de flesta av de som vi intervjuat krdvs numera utvecklad digital
kompetens inom ménga delar av Riksantikvariedimbetets verksamhet.
Redan i dag ér de stora yrkeskategorierna pad myndigheten system-
utvecklare och systemtekniker. Flera chefer som vi intervjuat pa
myndigheten anser att lokaliseringen till Gotland och nérheten till
Campus Gotland dr en viss fordel. Myndigheten kan knyta studenter
till sig genom att erbjuda mojlighet till examensarbeten och trainee-
program. Daremot har det varit svarare att rekrytera erfaren personal
pa grund av det geografiska léget.

3 Riksantikvarieimbetet. (2019). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2018.
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3.4.2 Myndigheten har behov av en strategisk
kompetensforsorjning
Riksantikvariedimbetets forandrade kompetensbehov i kombination
med det mer anstringda ekonomiska ldget stéller krav pa att
myndigheten arbetar strategiskt med kompetensforsorjning.
Riksantikvariedmbetet har i nuldget ingen kompetensforsorjnings-
strategi eller plan for sin kompetensforsdrjning och en stor del av
ansvaret vilar pd avdelningarna. Under 2019 har Riksantikvarie-
dmbetets mojligheter att nyrekrytera ocksé varit ndgot begriansade pa
grund av myndighetens anstringda ekonomiska ldge (avsnitt 2.6.3).

Under 2019 planerade HR att kartldgga vilket stod som avdelningarna
behover nér det géller kompetensforsorjning men det arbetet blev inte
av. Istillet har avdelningarna fatt i uppdrag att hantera kompetens-
forsorjningsfragan under 2020. Riksantikvariedmbetet planerar ocksa
for att integrera kompetensforsorjning i verksamhetsplaneringen. Vi
bedomer att det dr positivt att avdelningarna i stor utstrickning deltar i
myndighetens arbete med kompetensforsorjning. Det dr ocksé bra att
integrera arbetet i verksamhetsplaneringen sa att perspektivet finns
med i1 bade planering och uppf6ljning av verksamheten. Men Riks-
antikvariedmbetet behdver ocksa ha en systematisk planering pa
myndighetsniva for att sdkerstilla den langsiktiga kompetens-
forsorjningen.

3.4.3 Relativt hog andel stdd- och ledningskompetens

Vid en jimforelse med andra medelstora myndigheter ligger Riks-
antikvariedmbetet relativt hogt nér det giller andelen stod- och
ledningskompetens (tabell 3.3). Riksantikvariedmbetet har 60 procent
kiarnkompetens och 40 procent stdd- och ledningskompetens. Enligt
Riksantikvariedmbetet kan den relativt hdga andelen stodkompetens
bero att de klassificerar myndighetens it-kompetens som stod-
kompetens, trots att det de levererar &r en del av kdrnverksamheten.

%6 Riksantikvarieambetet. E-post 2020-02-07.



Den relativt hoga andelen ledningskompetens beror pé att
myndigheten, pa grund av sin breda verksamhet, har manga enheter.

Tabell 3.3. Fordelning av kompetens inom Riksantikvarieambetet, september
2018, procent.

Ledning Karn Stod Oklassade

Riksantikvariedmbetet 12 60 26 2
Kungliga biblioteket 8 74 18 1
Boverket 7 71 22 0
Havs- och 9 60 26 5
vattenmyndigheten

Statens historiska 7 81 13 0
museer

Kammarkollegiet 11 69 20 0
Konsumentverket 10 64 20 7

Kalla: Arbetsgivarverket, Excelark, via e-post 2020-02-06.

Sett over tid har andelen stod- och ledningskompetens minskat négot
samtidigt som kdrnkompetensen har 6kat. Under samma period har
ocksa kostnaderna for Riksantikvarieimbetets administrativa avdelning
minskat. Dér finns en stor del av stddfunktionerna. Minskningen
indikerar att Riksantikvariedmbetet under senare &r har minskat
kostnaderna for myndighetens administration.

Tabell 3.4. Férdelning av kompetens inom Riksantikvarieambetet 2014-2018,

procent.
2014 2015 2016 2017 2018
Ledning 8 12 11 11 11
Stod 31 32 31 31 29
Karn 61 56 58 58 60

Kalla: Riksantikvarieambetet, Excelark, via e-post 2020-02-12.

Kommentar: Uppgifterna avseende 2018 dverensstammer inte med tabell 3.3, det beror pa att
uppgifterna om oklassad kompetens inte sarredovisas i den hér tabellen.
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3.4.4 Battre arbetsmiljé pa senare ar

Vi har tagit del av medarbetarundersdkningar som visar att delar av
Riksantikvariedmbetets verksamhet har brottats med psykosociala
arbetsmiljoproblem under perioden 2014-2017.5” Men enligt
myndighetens ledning gar dessa problem é&nnu langre tillbaka i tiden.
Den bild vi fatt frén vara intervjuer ér att arbetsmiljon i den aktuella
verksamheten har forbéttrats vasentligt under det senaste aret.

Resultaten fran véra intervjuer och myndighetens nuvarande verktyg
for medarbetarundersokningar visar att Riksantikvariedimbetet verkar
ha en overlag vil fungerande arbetsmiljo. Myndigheten har ett
systematiskt arbetsmiljoarbete och den fysiska arbetsmiljon upplevs
vara god. Sjukfranvaron i myndigheten ligger ocksa under
genomsnittet for statliga myndigheter.>®

3.5 Extern samverkan samordnas av staben
men hanteras ocksa i enskilda projekt

Riksantikvarieimbetet samverkar med en rad andra aktorer varav
manga ar statliga myndigheter. Samverkan ar ett satt for Riks-
antikvariedmbetet att uppna resultat inom sitt omréde. Regeringen
stéller ocksa krav pd samverkan i Riksantikvariedmbetets instruktion
och i vissa regeringsuppdrag. Hér beskriver vi hur Riksantikvarie-
dmbetets samverkan med andra dr organiserad.

3.5.1 Riksantikvarieambetets samverkan med andra
sker pa olika nivaer i myndigheten
Riksantikvarieimbetets samverkan med andra aktorer sker pé olika
nivaer, alltifrin mdten med myndigheter eller foretrddare for intresse-
och branschforeningar pa ledningsniva till gemensamma projekt med

57 Riksantikvarieambetet. Medarbetarundersékningar 2014—2017.

38 Statskontoret. (2019). Sjukfrdnvaron i staten dr 2018 — myndigheter och sektorer.
PM.



enskilda medarbetare. For samverkan med lénsstyrelserna pa
ledningsnivéa finns en samverkansgrupp.

Riksantikvariedimbetets samverkan med lénsstyrelserna regleras i ett
gemensamt samverkansdokument.>® I dokumentet framgér mal och
syfte med samverkan samt hur ofta arbetet ska f6ljas upp. Dokumentet
anger ocksé vilka fran respektive myndighet som ska delta vid olika
tillfallen, fran hogsta ledning till medarbetare i projekt i det 16pande
arbetet. For storre projekt kan myndigheterna inrétta gemensamma

styrgrupper.

Riksantikvariedmbetet har ocksa formaliserade verksoverlaggningar
med sju myndigheter.®® Verksoverldggningarna sker som regel en géng
per ar, men i vissa fall vartannat eller var tredje ar. Vid verksover-
laggningarna deltar alltid myndigheternas hdgsta ledningar. Oftast
genomfors dven forberedande och uppfoljande méten pa avdelnings-
chefsnivé i samband med verksoverldggningarna.

Samverkan mellan Riksantikvarieimbetet och andra myndigheter
forekommer dven utanfor de formaliserade sammanhangen. Riks-
antikvarieimbetet genomfor projekt och samarbeten med andra
myndigheter dir kontakten sker frimst mellan medarbetare. D4 &r det
upp till projektledaren eller den som i det aktuella fallet driver arbetet
att planera och genomfora samarbeten med andra aktorer.

Riksantikvarieimbetets samverkan med det civila samhéillets aktorer
sker ocksé pé olika nivaer i myndigheten. Ledningen traffar foretradare
for det civila samhéllets aktorer 16pande. I Riksantikvarieimbetets
verksamhet genomfors ocksa olika aktiviteter gemensamt med civil-
samhéllet, som evenemang och konferenser.

% Lansstyrelserna och Riksantikvarieimbetet. (odaterad). Samverkan mellan
lansstyrelserna och Riksantikvariedmbetet — syfte, malséttningar och prioriteringar
2017-2019.

%0 Boverket, Havs- och vattenmyndigheten, Trafikverket, Naturvardsverket,
Skogsstyrelsen, Jordbruksverket och Statens fastighetsverk.
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3.5.2 Arbete pagar for att utveckla dialoger

Riksantikvariedmbetet har ett pagéende arbete med att ta fram nya
overenskommelser for samverkan med fem nationella myndigheter. I
det arbetet ingar att ta fram gemensamma samverkansmal. En avsikt
med de nya 6verenskommelserna ar ocksa att etablera en strukturerad
dialog pa avdelningsniva.®!

Riksantikvariedmbetet arbetar dven for att utveckla dialogen med
lansstyrelserna.®> Ménga samarbeten mellan myndigheterna fungerar
bra. Samtidigt har vi tagit del av flera exempel dér myndigheterna inte
fullt ut lever upp till den andra partens forvantningar pa samarbetet.
Det rader till exempel delade meningar om Riksantikvarieimbetet och
lansstyrelserna har planerat och f6ljt upp det gemensamma arbetet pa
det sitt som myndigheterna har kommit 6verens om eller inte.

Viéra intervjuer med foretradare for det civila samhéllets aktorer visar
att civilsamhéllet har hogt fortroende for Riksantikvariedmbetet och
myndighetens ledning. Det &r viktigt for Riksantikvariedmbetets
relationer med civilsamhillet. Samtidigt anser vissa av de intervjuade
att Riksantikvarieimbetet skulle kunna nyttja samhaillets ideella krafter
mer.

3.5.3 Samverkan sker ofta inom gemensamma uppdrag

och sarskilda utvecklingsarbeten
Riksantikvariedmbetet samverkar ofta med statliga myndigheter inom
ramen for sérskilda regeringsuppdrag eller gemensamma utvecklings-
projekt. Vissa utvecklingsarbeten dr mer omfattande. Arbetet med att
utveckla fornminnesinformation ir ett sddant exempel (se vidare
avsnitt 5.9).

6 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.
62 Thyi
Ibid.



3.5.4 Riksantikvarieambetets program har haft betydelse

for myndighetens externa samverkan
Riksantikvarieimbetets stab samordnar stora delar av det arbete som
myndigheten gor i samverkan med andra (se avsnitt 3.2.4).
Myndighetens ledning anser att staben och programmen samordnar
linjen men att det &r i linjen som verksamheten bedrivs. Men ménga
chefer och medarbetare i myndigheten upplever dnda att det dr svart att
se kopplingen mellan det egna arbetet i linjen och det arbete som
staben samordnar.

Det arbete som Riksantikvarieimbetet har drivit i programform &r i
huvudsak uppskattat av de externa parter som vi har intervjuat. Men
internt p& myndigheten dr det otydligt varfor centrala delar av
myndighetens externa samverkan har forlagts vid staben och inom
sérskilda program. Ménga av de medarbetare och chefer som arbetar
med kulturmiljéfragor forstar inte hur programmet TVARS ror deras
eget arbete. Det framgér av véra intervjuer inom myndigheten. Delar
av Riksantikvarieimbetets linjeverksamhet har alltsa inte ként sig
delaktiga i arbetet inom programmet.

3.5.5 Risk att samverkan blir personberoende

Riksantikvarieimbetets samverkan med andra aktorer beror i delar pa
enskilda medarbetares kompetens och engagemang. Det visar att
ledningen ger medarbetare och chefer utrymme och fortroende att
arbeta sjilvstindigt med viktiga fragor. Men det kan ocksa leda till att
samverkan delvis blir beroende av enskilda personer. Externa aktorer
som vi har intervjuat lyfter fram detta.

Ett exempel frén intervjuerna ir att det driv och engagemang som
Riksantikvariedmbetet kan visa i vissa fragor minskar nir enskilda
personer byter arbetsuppgifter. Det kan innebéra att ett sarskilt
perspektiv eller ett imne som Riksantikvariedimbetet framhaller under
en period blir inaktuellt ndr myndigheten férdndrar bemanningen.

Vi uppfattar ocksa att myndighetens externa samverkan ar delvis
beroende av sirskilda funktioner pé staben. Pa staben finns en
lansstyrelsesamordnare och en museisamordnare. Deras roll dr bland
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annat att samordna myndighetens kontakter med malgrupperna. De ska
ocksa vara kontaktpunkt for de samordningsfunktioner som museer
och lénsstyrelser har, och se till att Riksantikvarieimbetet hanterar
deras fragor pa ett enhetligt sétt. Riksantikvariedimbetets beroende av
dessa funktioner har blivit tydligt vid vakanser. Under delar av 2019
saknade Riksantikvariedmbetet bada dessa samordnare. I vara
intervjuer har det framkommit att detta har forsvarat myndighetens
kontakter med museerna och i viss mén ocksé lansstyrelserna.



4 Den interna styrningen av
verksamheten

Riksantikvarieimbetet inforde 2016 en ny styrmodell som innehéller
ett antal verksamhetsomraden. Ledningen ser modellen som en viktig
del i myndighetens interna styrning och inledde 2019 ett arbete for att
vidareutveckla modellen. Vér analys av myndighetens tolkning och
redovisning av malen utgér frimst fran underlag frén 2019. Men i vissa
delar ger vi exempel fran tidigare &r och tar dven hénsyn till
fordndringar fran 2020.

4.1 Sammanfattande iakttagelser

e Riksantikvariedmbetets interna styrning dr komplex och flera av
de som vi har intervjuat upplever att den ar otydlig.
Riksantikvariedmbetet har flera styrdokument i form av strategier
och planer som innehéller mal och prioriteringar for
verksamheten. Myndighetens verksamhetsplan innehéller ocksa
over hundra mal och delmal pa olika nivéer.

e Riksantikvarieimbetets verksamhetsplanering inkluderar hela
myndigheten. Vi anser att det 4r positivt eftersom det bidrar till att
skapa engagemang och gemensamt ansvarstagande for
verksamheten. Men vi bedomer ocksé att Riksantikvariedmbetets
planering och uppfdljning sker pa en for detaljerad nivé och att
kopplingen till de langsiktiga malen brister. Myndigheten lagger
stort fokus pa vad som ska goras snarare dn vad som ska uppnés.

e Riksantikvarieimbetet behdver sedan tidigare stirka myndighetens
interna samverkan. Ledningen har dirfor arbetat med det under en
langre tid. Den interna samverkan har ocksa frimjats de senaste
aren, bland annat genom den samplanering som sker i samband
med verksamhetsplaneringen.
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e Riksantikvariedimbetet kan missa vésentliga risker i verksamheten
eftersom myndighetens riskanalysarbete inte sker enhetligt och
systematiskt. Riksantikvarieimbetets riskanalysarbete sker till stor
del pé respektive avdelning och det ingar inte i myndighetens
uppf6ljning att se hur risker har hanterats eller varfor de inte
langre ar aktuella.

e Ledningen har inte hallit ssmman sin styrning av it och
systemutveckling. Prioriteringar inom it-omréadet har inte utgatt
fran ett helhetsperspektiv vilket har lett till patagliga risker for att
resurserna inte anvinds pa ett effektivt satt. Myndigheten har
vidtagit vissa dtgirder for att styra och prioritera mer strategiskt
inom it-omradet, men arbetet riskerar att férsenas péa grund av
myndighetens ekonomiska situation.

4.2 Riksantikvarieambetets tolkning av
uppdraget behover bli tydligare

Riksantikvariedambetets tolkning av uppdraget framgar i myndighetens
strategiska plan och varumérkesplattform. Riksantikvarieimbetet tog
2016 fram en vision for kulturmiljdarbetet 2030, utifrén ett regerings-
uppdrag.® Visionsarbetet skedde tillsammans med ett stort antal
aktorer och syftet var att visionen skulle ligga till grund for de
strategier som varje organisation sedan tog fram. Visionen utgjorde
ocksa underlag till Riksantikvariedmbetets strategiska plan 2018-2020.

4.2.1 Den strategiska planen pekar ut riktningen
Riksantikvariedmbetets ledning pekar ut riktningen for verksamheten i
den strategiska planen.® I planen framgér ocksa vilka omraden som
myndigheten ska fokusera p& under en tredrsperiod. Enligt vara
intervjuer &r den strategiska planen vil kdnd inom Riksantikvarie-
dmbetet.

63 Riksantikvarieambetet. (2016). Vision for kulturmiljéarbetet 2030. Redovisning av
regeringsuppdrag om ett offensivt och angeldget kulturmiljoarbete; Regleringsbrev for
budgetaret 2014 avseende Riksantikvarieambetet.

64 Riksantikvarieimbetet. (2017). Riksantikvarieimbetets strategiska plan 2018—2020.



Den strategiska planen for 2018-2020 redogér for fyra strategier for att
utveckla verksamheten:

e  Ett vidgat uppdrag — en utvecklad myndighet
e  Ett digitalt samhélle — ett digitaliserat kulturarv
o  Ett effektivt kulturmiljoarbete — tydligt fokus

e  En fordnderlig varld — en mangfald historiska spar

Strategierna dr utformade for att leda arbetet mot myndighetens vision
att Alla tinker i tid samt kulturmiljomalen.

De fyra strategierna har ett brett fokus. Ledningen beskriver dér vad
myndigheten ska gora de ndrmaste aren. Strategin Ett effektivt
kulturmiljoarbete &r den mest konkreta. Dér framgér bland annat att
myndigheten ska prioritera tre mélgrupper: lansstyrelserna, de
nationella myndigheterna med uppdrag inom kulturmiljé och miljomaél
samt museerna.

4.2.2 Varumarkesplattformen beskriver hur myndigheten
ska nd sin 6nskade position

I Riksantikvarieimbetets varumarkesplattform framgar fem strategiska

val for att myndigheten ska na positionen som den nationella

myndighet som leder och stddjer arbetet med att bevara, anvinda och

utveckla kulturarvet”.%

De strategiska valen beskriver vilken position som myndigheten vill ga
fran och komma #i//. Till exempel ska myndigheten gé fran otydlig till
tydlig och fran osynlig till synlig. Véra intervjuer visar att bade den
Onskade positionen och de strategiska valen &r vél kdnda bland
medarbetarna, d&ven om sjdlva varumaérkesplattformen sillan ndmns.

95 Riksantikvarieimbetet. (2015). Riksantikvarieimbetets varumdrkesplattform.
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4.2.3 Mal pa flera nivaer ska styra verksamheten

Riksantikvarieimbetets styrmodell innehaller mal pa flera nivéer:

e  Mal per verksamhetsomrade (1dngsiktiga mal)
e  Mal per insats (medellanga inriktningsmal)

e Tvéatill fem delmél per insats (korta detaljerade méal)

Myndighetens ledning beslutar varje &r om mél for myndighetens fem
verksamhetsomraden. Detsamma géller mal och delmal f6r insatserna
som ingér i verksamhetsomradena.

Riksantikvarieambetets verksamhetsomraden éar:

e  kulturarv och samhille

e regler och bidrag

e information och kunskap
e  kulturarvscentrum

e ledning och internt stdd

4.2.4 Malen for verksamhetsomradena &r visionara och
Overlappande

Malen for verksamhetsomrédena dr 6vergripande och visiondra till sin

karaktir. De omfattar ddrmed i stort de mal som regering och riksdag

har formulerat for omradet och uppgifterna i myndighetens instruktion.

Malen ar formulerade pé olika sitt. Négra av mélen ar mer specifika
och kopplade till den verksamhet som genomfors inom verksamhets-
omrédet. Ett par av mélen &r mer generella och skulle kunna vara mal
for all verksamhet i myndigheten. Det finns flera berdringspunkter
mellan de olika verksamhetsomradena och malen overlappar delvis.
Indelningen i verksamhetsomraden har bidragit till 6kad helhetssyn
och intern samverkan (se avsnitt 4.3.5), men vi bedomer att mélen har
begrénsad nytta i den interna planeringen och uppf6ljningen.



4.2.5 Over hundra mal och delmal fér myndighetens
insatser

Riksantikvariedimbetets mal pa insatsniva ska peka ut riktningen 6ver

ett antal ar. Under 2019 hade Riksantikvariedmbetet 6ver hundra mal

och delmal for insatserna.

Malen for insatserna &r av varierande karaktér (tabell 4.1). I vissa fall
framgér av malen vad insatsen ska frdmja och bidra till och i andra fall
ar mélen snarare beskrivningar av aktiviteter.

Myndighetens delmal &r kortsiktiga och ska uppnas under aret. I
delmalen preciserar myndigheten ibland malet for insatsen. Det kan
vara resultatmal i form av hur ménga moten som ska genomforas eller
hur ménga rapporter som ska produceras. Andra delmal dr mer kvalita-
tiva. De handlar om hur myndigheten ska arbeta, aktiviteter som ska
genomforas eller hur externa aktorer ska uppfatta Riksantikvarie-
dmbetets arbete.
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Tabell 4.1. Exempel pa mal och delmal for insatser som ingar i
Riksantikvarieimbetets verksamhetsomrade Kulturarv och samhille

respektive Regler och bidrag 2019.

Kulturarv och samhdlle Regler och bidrag

Mal Genomslaget for kulturarvet Verksamheten bidrar till
har 6kat inom andra effektivt och rattssakert
samhallsomraden, kulturmiljdarbete och 6kad
tillgéngligheten till det har 6kat  delaktighet, tillgdnglighet och
och forvaltningen har en mangfald av kulturarv
utvecklats genom tydliga
uppdrag och roller, samordning
och relevant stod.

Insats Kulturmiljointegrering Overinseende

Mal De nationella malen for det Riksantikvarieambetet har
statliga kulturmiljoarbetet har tagit fram och kommunicerat
fatt genomslag i samhallet kunskapsunderlag for
genom samverkan med lansstyrelsen i syfte att
relevanta nationella identifiera problem och
myndigheter, lansstyrelser och mojligheter i deras
regioner. kulturmiljoarbete.

Delmal Prioriterade Minst tvd kunskapsunderlag

omraden/verksamheter
gentemot de statliga
myndigheterna ar identifierade
och tvarsektoriella arbetssatt
etablerade.

Processen for det vagledande
arbetet gentemot
lansstyrelserna ar tydliggjort,
enhetligt och samordnat.
Myndighetens verksamhet
avseende regionerna ar
kartlagd och en strategi kring
det langsiktiga arbetet
framtagen.

Kalla: Riksantikvarieambetets verksamhetsplan 2019.

pa nagot eller nagra av
omradena god bebyggd miljo,
levande skogar respektive
levande sjoar och vattendrag,
som av lansstyrelserna
uppfattas vara relevanta, ar
sammanstallda och
kommunicerade enligt plan.
Beskrivning och analys av
riksintressena ar klara.

Kommentar: Inom varje verksamhetsomrade finns det flera insatser, har har vi valt ut en insats
inom respektive verksamhetsomrade for att exemplifiera hur mal och delmal for insatserna ar

formulerade.



4.3  Processen for planering och uppfdljning ar
komplex och detaljerad

Riksantikvariedmbetet har en komplex styrning och detaljerad upp-
foljning av sin verksamhet. Planering och uppf6ljning sker till stor del
pa avdelnings- och enhetsniva. Flera av de chefer som vi har intervjuat
anser att myndigheten fokuserar for mycket pd form och struktur for
planering och uppfoljning. Flera chefer beskriver att det &r viktigare att
”gora saker pa ritt sitt dn att gora rétt saker”. Myndighetens fokus pa
form leder till att sjdlva innehallet i verksamheten kommer i skym-
undan. Liknande bilder har vi fatt fran medarbetare och frén externa
aktorer som har nira kontakter med Riksantikvarieambetet.

4.3.1 Styrning i flera lager gor det svart att fa dverblick

Det ar svart att f4 en 6verblick dver myndighetens interna styrning. Det
beror pé att Riksantikvariedmbetets verksamhetsomréden &r tvirgdende
och omfattar verksamhet fran olika delar av myndigheten. Verk-
samhetsomradena ska anvindas i planering, uppfoljning och
redovisning av myndighetens verksamhet bade internt och externt.%
Samtidigt sker planering och uppfdljning av verksamheten framst pa
enhets- och avdelningsniva i linjeorganisationen. Det innebér att
styrningen sker i olika lager. Men ansvaret for olika saker ar inte
fordelat lika tydligt mellan verksamhetsomradena som inom linje-
organisationen. Det finns ingen som &r utpekat ansvarig for varken
resultat eller budget inom ett verksamhetsomrade. Manga i myndig-
heten upplever att indelningen i verksamhetsomraden &r en etikett som
sétts pa verksamheten i efterhand.

4.3.2 Hela organisationen ar delaktig i
verksamhetsplaneringen

Riksantikvarieimbetets verksamhetsplanering inleds under véaren da

verksledningen utifrn den strategiska planen formulerar mél och

beslutar om prioriteringar for verksamheten. Det resulterar i ett

% Riksantikvariedmbetet. (2018). Handbok for verksamhetsplanering och uppfoljning.
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verksamhetsplaneringsdirektiv (VP-direktiv) dér det ocksa ingér
prelimindra budgetramar per avdelning, preliminér tidplan samt
planerings- och budgetanvisningar. Planeringen fortsétter sedan pa
avdelnings- och enhetsniva dar malen och delmalen for insatserna
fardigstélls (figur 4.1). Riksantikvariedimbetets planering och
uppfoljning av ekonomi och verksamhet sker samlat.

Figur 4.1. Riksantikvarieambetets verksamhetsplanering.

eVision )

eStrategisk plan

*\/P-direktiv

AELEELUUERLR . \/erksamhetsplan med mal for respektive verksamhetsomrade )

N\

eInsatser med mal och delmal till verksamhetsplanen

e Aktivitetsplaner med aktiviteter och delaktiviteter

Avdelning eSamplanering inom verksamhetsomraden

J
\

eInsatser med mal och delmal till verksamhetsplanen

e Aktivitetsplaner med aktiviteter och delaktiviteter

*Genomfor verksamhet
J

Verksamhetsplanen beslutas av riksantikvarien och innehaller mal och
delmal for insatserna, regeringsuppdrag, riskanalys, budget per
avdelning, instruktioner for uppf6ljning och analys samt tidplan.
Utifran verksamhetsplanen tar enheterna och avdelningarna fram
aktivitetsplaner for aret. Vara intervjuer visar att medarbetarna kianner
sig delaktiga i verksamhetsplaneringen, vilket bor 6ka forut-
sattningarna for att planerade aktiviteter genomfors. Men flera
upplever dnda att ledningens 6vergripande prioriteringar i den
strategiska planen saknar koppling till aktivitetsplanerna pa
avdelnings- och enhetsniva.



4.3.3 Omfattande planering av aktiviteter med bristande
koppling till malen
Riksantikvariedmbetet planerar aktiviteter och delaktiviteter pa ett
omfattande och detaljerat satt. I aktivitetsplanerna for 2019 redovisade
avdelningarna sammanlagt 6ver 70 aktiviteter och 500 delaktiviteter.
Men det gar utifran aktivitetsplanerna inte att utlisa om aktiviteterna
hor till ett sérskilt delmal eller dr tankt att bidra till flera. Det framgér
inte heller hur aktiviteterna ar tinka att bidra till malet eller delmalen
for insatsen.

Flera av de chefer vi har intervjuat upplever ocksa att planerings-
processen dr betungande och tar mycket tid. Flera medarbetare anser
att forutséttningar kan dndras snabbt under aret vilket medfor att
planerade aktiviteter kan bli inaktuella. En risk med den omfattande
planeringen dr att myndigheten légger tid pé att planera aktiviteter som
inte blir av.

4.3.4 Manga prioriteringar fran ledningen ger otydlig
styrning
Flera av de som vi har intervjuat 6nskar tydligare prioriteringar fran
ledningen. Flera upplever att nya prioriteringar tillkommer men att
inget prioriteras ner eller bort. Ledningen pekar ut prioriteringar infor
verksamhetsplaneringen men dérefter dr det upp till avdelningarna att
besluta om vad som ska nedprioriteras. Ddrmed &verlater ledningen ett
stort ansvar pa avdelningarna och enheterna att gora ritt avvigningar
for hela myndigheten.

Samtidigt &r det flera medarbetare som uttrycker att det ér svart att fa
aterkoppling fran verksledningen 16pande under aret. De anser att det
ar svart att forstd vad verksledningen onskar for inriktning av arbetet
inom specifika omrdden. Flera medarbetare efterfragar bland annat en
tydligare aterkoppling i samband med dragning av drenden for
verksledningen.

Verksledningen pekar ut flera sdrskilda styrningar och prioriteringar i
myndighetens verksamhetsplan. Antalet sérskilda styrningar och
prioriteringar i verksamhetsplanen dkade fréan tre till tolv mellan 2018—
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2020. Men det framgér inte vad prioriteringarna i sig innebér, vad
verksamheten forvéntas gora utifran prioriteringarna eller om det sker
nagon sirskild uppfoljning av dessa. Det ar ocksa oklart hur priori-
teringarna forhéller sig till de sérskilda styrningarna som verks-
ledningen ocksé pekar ut i samband med verksamhetsplaneringen. Vi
bedomer att det stora antalet prioriterade omraden och sérskilda
styrningar riskerar att leda till otydlighet och en ineffektiv styrning av
verksamheten.

4.3.5 Intern samverkan framjas men tar tid

Utifrén véra intervjuer verkar samverkan inom Riksantikvariedmbetets
avdelningar generellt fungera bra. Men nér det géiller samverkan
mellan avdelningarna upplever flera att den kan bli bittre. Flera med-
arbetare uppger att de I0ser den dagliga samverkan inom myndigheten
pa egen hand. Men nér det krivs resurser eller storre initiativ for att fa
till samverkan riskerar fragan att fastna pé chefsniva. Hur stort
problemet upplevs av medarbetarna varierar mellan avdelningarna.

Ett av syftena nér Riksantikvarieimbetet inforde horisontella verk-
samhetsomraden i myndighetens styrmodell var att 6ka samverkan
inom myndigheten. De sker genom att chefer som har insatser inom
samma verksamhetsomrade samplanerar. Vara intervjuer ger bilden av
att hogre chefer ocksa anser att verksamhetsomradena har bidragit till
mer samverkan mellan avdelningarna. Flera chefer, pa olika nivéer,
bedomer att samplaneringen leder till mer samordning internt men att
den ocksa tar tid och resurser i ansprak.

Riksantikvariedmbetet har historiskt varit en myndighet med en stor
andel expertkompetens och en stark linjeorganisation med sjalv-
stindiga avdelningar. Aven om myndighetens styrmodell frimjar
samverkan finns det &ven andra faktorer som ocksé hindrar samverkan.
Det handlar bland annat om kulturskillnader mellan avdelningarna till

67 Riksantikvarieambetet. (2018). Verksamhetsplan 2018 version 2.0;
Riksantikvariedmbetet. (2019). Verksamhetsplan 2019 version 2.0;
Riksantikvariedmbetet. (2020). Verksamhetsplan 2020 version 1.0.



foljd av att medarbetare har olika bakgrund och professioner. Det
forsamrar kommunikationen mellan avdelningarna men ocksa
forstaelsen for varandras verksambhet.

4.3.6  Uppfdljning sker per avdelning

Vid myndighetens uppfoljningar gar verksledningen tillsammans med
avdelningarna igenom budget samt de insatsmél och delmal som
avdelningen ansvarar for. I de tertialuppf6ljningar f6r 2019 som vi har
tagit del av framgér att avdelningarna gor olika beddmningar av nir ett
insatsmaél eller delmél bedoms vara mdjligt att uppnd under éret eller
inte.®®

Riksantikvariedmbetet har fram till 2020 inte dokumenterat nagon
myndighetsovergripande sammanstéllning av maluppfyllelsen utifrdn
uppfoljningarna. Det gor det svart att f en samlad 6verblick av utfallet
och myndighetens mdjligheter att nd malen. Riksantikvarieimbetet gor
en samlad beddmning av myndighetens méluppfyllelse per verk-
samhetsomrade i1 arsredovisningen (se avsnitt 5.3).

Riksantikvariedmbetet har en god ekonomisk forvaltning och
avdelningar och enheter haller sig till den budget de tilldelats.
Samtidigt har vissa personer i myndigheten uttryckt att myndighetens
planering och uppfdljning har fokuserat mer pd ekonomi dn pa resultat
i verksamheten.

4.3.7 Det ar framst delaktiviteter som har indikatorer och
matt for uppfdljning

Riksantikvariedmbetet har indikatorer och matt for uppf6ljning till

storsta delen for delaktiviteter. I aktivitetsplanerna ska avdelningarna

ange matt eller indikatorer for uppfoljning, bade per insats och per

delaktivitet. Men i de aktivitetsplaner som vi har tagit del av for 2019

anges i flera fall inga matt eller indikatorer och i andra fall anges ja

68 Riksantikvarieambetet. Tertialuppfoljningar 1-3 2019 avseende myndighetens sex
avdelningar.
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eller nej som ett matt.*” Riksantikvariedmbetet har fa matt eller
indikatorer for att bedoma méaluppfyllnad pé en hdgre niva sasom per
insats eller verksamhetsomrade.

4.3.8 Arbetet med att analysera risker gors underifran
och pa olika satt

Det ar svart att folja Riksantikvariedmbetets arbete med risker for
verksamheten. Det beror pa att arbetet inte dokumenteras pa ett samlat
satt. Riksantikvariedmbetet sammanstiller inte ndgon myndighets-
gemensam riskanalys utover de hoga risker som verksamhetsplanen
beskriver. Myndigheten identifierar, vérderar och foljer istéllet upp
risker for verksamheten pa avdelningsniva.

Var analys visar att avdelningarna foljer upp och redovisar risker pé
olika sétt. Vissa avdelningar redovisar risker oavsett riskniva och vissa
avdelningar tar bara med risker 6ver en viss riskniva. Nagra av-
delningar redovisar hoga risker i sin aktivitetsplan som inte finns med i
tertialuppfoljningarna. Det gar utifran dokumentationen inte heller att
utldsa om och hur de riskerna har hanterats. Det ar svart att sikerstélla
att identifiering och bedémning av risker sker pa ett likartat sétt
eftersom arbetet sker pa avdelningsniva. Avdelningarna kan ocksa
missa att arbeta med risker som dr visentliga utifran ett myndighets-
overgripande perspektiv.

4.3.9 Pagaende arbete med forbattrad intern styrning

Riksantikvariedambetet ledningen har identifierat behov av att utveckla
myndighetens interna styrning. Det handlar bland annat om att se dver
myndighetens omfattande mélstruktur. Men dven formulera tydligare
maél i1 den strategiska planen, ha diskussioner om vilka effekter
verksamheten kan och ska bidra till och gora en tydligare koppling
mellan strategiska planen och verksamhetsplanen. For att astadkomma
detta planerar Riksantikvarieimbetet att infora effektmal for
verksamhetsomrédena, prestationsméal for insatserna samt ta bort

 Riksantikvariedmbetet. (2019). Aktivitetsplaner for myndighetens sex avdelningar.



delmélen for insatserna. Vidare ska myndigheten dven ta fram
indikatorer samt dvervéga att utse samordnare for verksamhets-
omradena.

Riksantikvariedmbetet har dven rekryterat en verksamhetscontroller till
staben for att utveckla myndighetens arbete med planering och
uppfoljning av verksamhet. Riksantikvariedmbetet avser dven att
utveckla myndighetens riskanalysarbete.

4.4  It-styrningen har inte varit strategisk

Riksantikvariedmbetet har under en léngre tid inte styrt it-
verksamheten strategiskt. Det har lett till att myndigheten inte har
prioriterat utifran ett helhetsperspektiv. Myndigheten har samtidigt
under flera ar bedrivit ett program for att skapa en digital arkeologisk
process (DAP) som har krévt ett stort it-fokus (se dven avsnitt 3.2.4
och avsnitt 5.9.1). Det har fatt till f6ljd att myndighetens 6vriga
utvecklingsbehov inom it har fatt sté tillbaka. Vi kan ocksa konstatera
att Riksantikvarieimbetet under 2019 pabdorjade ett arbete for att gora
myndighetens planering av it- och systemutveckling mer langsiktig och
samordnad.

4.41 Prioriteringar inom it har inte skett utifran ett
helhetsperspektiv

Riksantikvariedmbetets it-strategi har inte uppdaterats eller anvints pa
lange. Myndigheten har inte heller haft ndgon process for att prioritera
inom it-verksamheten. Flera intervjupersoner lyfter fram att
myndigheten har saknat en helhetsbild av it-utvecklingsarbetet. Darfor
har myndighetens prioriteringar utifrén verksamhetens uppdrag och
behov inte heller varit strategiska. I stéllet har myndigheten i vissa fall
prioriterat projekt utifran enskilda medarbetares engagemang eller
utifran den kompetens som for tillfallet har funnits tillgénglig.

Arbetet med DAP har ocksa inneburit att manga av myndighetens
ovriga utvecklingsbehov inom it har fatt sta tillbaka under de senaste
dren. Aven forvaltningen av de befintliga systemen har fatt sta tillbaka
pa grund av att myndigheten inte haft tillrickligt med resurser. Darfor
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har myndigheten inte gjort viktiga uppdateringar av it-system, vilket
har lett till brister i it-sékerheten och att det har skett intrang i vissa
system.

4.4.2 Riksantikvarieambetet behdver utveckla arbetet
med kostnadsuppfdéljningar och nyttokalkyler
Riksantikvariedmbetet behover utveckla sitt arbete med kostnads-
uppfoljning och nyttokalkyler. Riksantikvarieimbetet redovisar inte
kostnaderna for it per verksamhetsomrade eller per avdelning eller
enhet. De redovisar inte heller hur mycket forvaltningen av systemen
kostar i forhallande till hela it-verksamheten. Darfor ar det svért att
beddma om vissa verksamheter har fatt fordelar pa bekostnad av andra,
vilket flera av de som vi har intervjuat lyfter fram som ett problem.

Riksantikvarieimbetet har inte heller gjort nyttokalkyler i samband
med utvecklingsarbetet. Men ofta finns det en forvéintan fran ledning
och verksamhet pé effektivisering eller 6kad nytta for myndigheten till
foljd av utvecklingsarbetet. Det kan bland annat handla om att
processer ska gé snabbare eller att gamla system kan sténgas vilket d&
minskar forvaltningskostnaderna. I vissa fall har nya system inforts
utan att gamla system har stingts ner, vilket i stillet har kat
kostnaderna for myndigheten. Riksantikvarieimbetet menar att det
ingér i den nya portféljenhetens uppdrag att driva myndighetens arbete
med effektbeddmning och nyttokalkyler.

En fraga som direkt paverkar it-verksamheten &r informationssikerhet.
Myndigheten har i dag ingen plan eller strategi for arbetet med
informationssikerhet, trots att detta dr ett krav enligt forordningen
(2015:1052) om krisberedskap och bevakningsansvariga myndigheters
atgérder vid hojd beredskap.



4.4.3 Ny portfdljhantering ska bidra till battre
prioriteringar

Riksantikvariedimbetet planerade att etablera en sa kallad portfolj-

hantering under 2019 for att fa till en samordnad och l&ngsiktig plan

for it- och systemutveckling.”

Syftet med portfoljhanteringen ér att ledningen ska fé béttre dverblick
over systemens kostnader 6ver hela deras livslangd. Det i sin tur kan
ge bittre beslutsunderlag for att gora strategiska prioriteringar och for
att fa béttre kontroll 6ver kostnaderna. Portfoljhanteringen forvintas
ocksa bidra till en battre balans mellan utveckling och forvaltning av it
pa myndigheten. Portfoljberedningen ska inga som en del i
Riksantikvariedmbetets verksamhetsplanering.

Riksantikvariedimbetet har sedan ldnge uppméarksammat att myndig-
hetens planering av it- och systemutveckling har varit for kortsiktig
och inte samordnad.” Ledningen sédger att de inte har hanterat fragan
tidigare eftersom de ansett att organisationen inte har varit redo for den
typen av styrning. Ett annat skl framgar i vissa av véra andra
intervjuer, ndmligen att frdgan inte har varit prioriterad fran ledningens
sida. Etableringen av myndighetens portf6ljhanteringen skots ocksa
upp till 2020. Vid érsskiftet inrdttades en enhet for portfoljsamordning
pa Informationsavdelningen. Enheten ska identifiera och bedéma vilka
projekt som behover initieras, forstiarkas, skjutas upp eller avbrytas.
Enhetschefen har ocksa rollen som portfoljsamordnare. Under éret ska
beslut om prioriteringarna fattas av en styrgrupp som bestér av dver-
antikvarien (ordforande), samtliga avdelningschefer och projektégarna,
det vill sdga it-chefen och chefen for Systemutveckling.

En risk som Riksantikvariedmbetet identifierade infor inforandet av
enheten var att det ekonomiska léget skulle innebéra att vissa

70 Riksantikvarieambetet. (2019). Verksamhetsplan 2019 version 2.0.

7! Detta uppmirksammades redan 2011 i Riksantikvarieimbetets interna rapport
”Ndtvaron” i praktiken - En idéskrift kring information och kommunikation i det
digitala samhdllet.
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funktioner pa enheten inte skulle kunna tillséttas forrédn senare under
2020.7 Alla tjanster utom enhetschef och en informationsarkitekt var
pa plats i mars 2020 och nu &r ocksé enhetscheftjansten tillsatt. Men
tjénsten som informationsarkitekt dr vakant av budgetskél. Eftersom
enheten dnnu inte fullt ut har etablerats 4r det svért att bedéma hur
arbetet kommer fungera. Vi bedomer att det ocksa kommer dréja
ytterligare en tid innan portfoljhanteringen fullt ut har etablerats och
far praktisk betydelse eftersom det har drdjt med att tillsdtta en
enhetschef och att en tjdnst hélls vakant.

4.4.4 Arbete med en ny it-strategi pagar

Riksantikvariedmbetet arbetar med att ta fram en ny it-strategi som
enligt plan ska pa intern remiss i slutet av mars 2020.7 It-strategin ska
stodja myndigheten i att gora strategiska val inom it-omradet. Strategin
ska innehalla vigval inom:

e efterfrdgan och behov
e  styrning

e leverans

Efterfragan och behov handlar om att beskriva myndighetens och
maélgruppernas verksamhet och behov. Det handlar d&ven om att
digitalisering ska vara en integrerad del av verksamhetsutvecklingen.
Inom styrning pekar strategin ut avdelningarnas olika roller och
ansvarsomraden ur ett it-strategiskt perspektiv. It-strategin kommer da
att hdnvisa till arbetsordningen dir ansvarsfordelningen finns
beskriven. Leverans handlar bland annat om myndighetens val att ha
en egen kompetens inom delar av it-omradet.

72 Riksantikvarieambetet. (2019). Forslag organisationsforindringar rérande
Informationsavdelningen och Kulturvardaavdelningen. PM.
73 Riksantikvariedmbetet. Svar pd fragor via e-post 2020-03-13.



5 Uppfoljning och resultat

For att fa en bild av hur vl Riksantikvariedmbetet fullgor sitt uppdrag
analyserar vi i detta kapitel myndighetens resultat. Inledningsvis
behandlar vi hur Riksantikvariedmbetet foljer upp, analyserar och
redovisar sina resultat. Lingre fram i kapitlet redovisar vi var egen
analys av resultaten for négra centrala omraden inom frdmjande-
uppdraget, kunskapsuppdraget samt inom forvaltningsuppdraget.

Redovisningen baseras bland annat pé Riksantikvarieimbetets ars-
redovisningar och annan dokumentation samt pé intressenters och
maélgruppers syn pd myndighetens verksamhet och resultat.

5.1  Sammanfattande iakttagelser

e Riksantikvarieimbetets uppfoljning ger inte tillrdcklig information
for att kunna fungera grund for myndighetsledningens styrning
eller for en kvalitativ uppfoljning och aterrapportering till regering
och riksdag. Myndighetens uppfoljning pa 6vergripande niva
baseras fraimst pad beddmningar och uppskattningar och sillan pa
matt eller indikatorer. Myndigheten saknar ocksa bedomnings-
grunder och kriterier for att bedoma hur vél de uppfyller sina mal.

e Vikan konstatera att det finns olika uppfattningar om vilka roller
och vilket ansvar olika aktorer inom kulturarvsomrédet ska och
bor ha. Méanga av Riksantikvariedimbetets intressenter vill att
myndigheten ska vara mer padrivande och stodjande. Flera
intressenter upplever att Riksantikvariedmbetet Overlater ett for
stort ansvar pa andra. Riksantikvarieimbetet anser att kritiken
grundar sig 1 missforstand kring vilken roll och ansvar Riks-
antikvariedmbetet egentligen har.

e Riksantikvarieimbetets haller fortfarande pa att utveckla sitt
arbete med museiuppdraget. Vi bedomer att arbetet sa hir langt
har bidragit till att frimja utveckling och samarbete inom
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museiomradet. Myndigheten tog sig an den nya uppgiften genom
att undersoka museernas behov och forvéntningar. Museerna &r i
stort n6jda med Riksantikvarieimbetets insatser s& hér langt men
onskar att myndigheten anpassar sin formedling av information
och kunskap mer till museernas forutséttningar.

e Digisam har haft svart att hitta sin nya roll efter flytten till
Riksantikvariedmbetet. Det tog ocksa tid innan en verksambhets-
chef var pa plats och verksamheten kom igang. En stod del av
arbetet hittills har handlat om formerna f6r samverkan och det
finns fa konkreta resultat. Vi beddmer att Digisam &nnu inte moter
de behov som finns nér det géller att stddja och samordna
digitalisering inom kulturarvsomrédet.

e Liénsstyrelserna &r en viktig malgrupp for myndighetens arbete
med det forvaltningsorienterade uppdraget. I flera delar 4r ldns-
styrelserna ndjda med Riksantikvariedmbetets vigledning men
onskar att myndigheten skulle arbeta mer med att tillgingliggora
kunskap och stdd. Nationella myndigheter saknar framforallt att
Riksantikvariedmbetet tydligt tar stillning i kulturmilj6fragor.

5.2  Det ar svart for myndigheten att mata
effekterna av verksamheten

Riksantikvariedmbetet har en bred verksamhet och redovisar darfor
olika typer av slutprestationer. Exempel pa sddana slutprestationer &r
den publika verksamheten vid bes6ksmalen och de tjdnster som
myndigheten erbjuder inom arkiv och bibliotek. Vanliga sétt att méta
sédana resultat dr antalet besokare och anvéndarnas upplevelse.
Riksantikvariedmbetet redovisar dven exempelvis utbetalade medel
och antal objekt som finns tillgéngliga digitalt inom olika system som
myndigheten forvaltar.

De effekter som Riksantikvariedmbetets insatser kan leda till 4r bland
annat okad kunskap om kulturarv och kulturmiljder eller 6kad
tillgdnglighet till kulturarv. Men dessa effekter ar svara for myndig-
heten att mita. Det beror till exempel pé att det kan vara svart hitta



relevanta indikatorer. Det kan ocksa vara svart att avgora hur mycket
Riksantikvariedmbetets insats har paverkat effekten.

Men trots att det ar svért att méta effekter behover myndigheten visa
hur verksamheten &r ténkt att bidra till 6nskade eller indirekta effekter
eller andra typer av utfall. Myndigheten bor ocksa ta hansyn till
kvalitativa aspekter nér uppfoljningen utvecklas, exempelvis hur
myndigheten genomfor aktiviteter och hur dessa tillgodoser mal-
gruppernas behov. Ett sitt for Riksantikvariedmbetet att battre
synliggdra sina resultat ar att beskriva dem tydligare fran méal, uppdrag
och resurser till verksamhet och frén verksamhet till prestationer och
effekter (figur 5.1).
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Figur 5.1 Exempel pa effektkedja for Riksantikvarieimbetets verksamhet.
\
eMalen for kulturpolitiken, kulturmiljdarbetet och dven andra
nationella mal (t.ex. miljokvalitetsmalen, malen inom Agenda 2030
m.fl.)
y
o . . . . . o ‘
eVara padrivande och stédjande inom sitt omrade
eVerka for en mangfald av kulturmiljéer som bevaras, anvands och
Uppdrag utvecklas
y
D
ePersonal
eEkonomiska resurser
eSamverkanspartners )
oTill exempel bevaka kulturmiljointressen vid samhallsplanering, )
utova tillsyn, framja utveckling och samverkan pa museiomradet,
folja upp och utvardera styrmedel, verka for 6kad kunskap,
information och radgivning, tillhandahalla museitjanser, samordna
arbetet med digitalisering m.m. y
\
oTill exempel tillsynsbeslut, rapporter, méten, workshops,
. utlaning, m.m.
Prestationer
y
oTill exempel 6kat bevarande av kulturmiljoer och kulturvarden i )
samhallet, 6kad kunskap om kulturarv och kulturmiljoer, 6kad
tillganglighet till kulturarv, 6kad digitalisering inom
kulturarvsomradet m.m. J

Statskontoret har i samband med tidigare myndighetsanalyser inom
kulturomrédet visat att det svért att utvirdera kulturverksamheter med
utgdngspunkt i de kulturpolitiska malen. Det beror pa att dessa mal
liknar visioner och darfor &r svara att forst omvandla till konkreta
uttryck i samhdllet, och att sedan koppla samman med de slut-
prestationer som myndigheter levererar. Detsamma géller ocksa for
maélen for kulturmiljdomradet. De tillstind som mélen beskriver kan
paverkas av manga olika samhéllsprocesser. Det dr ocksa manga fler
aktorer dn Riksantikvariedmbetet som har mojlighet att paverka
tillstdnden i olika riktningar.



5.3  Arsredovisningen ger inte tillracklig
information for att vardera myndighetens
samlade resultat

Myndighetens arsredovisning dr det dokument som ligger till grund for
regeringens bedomning och styrning av verksamheten och for
regeringens redovisning till riksdagen. Kraven pa att myndigheter i sin
arsredovisning ska analysera och beddma verksamhetens resultat och
utveckling har okat i och med de fordndrade kraven i 3 kap. 1 §
forordning (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag.

Utifrén vér analys av Riksantikvariedmbetet &rsredovisning for 2018
kan vi konstatera att myndigheten inte i tillricklig utstrickning
analyserar verksamhetens resultat, dess utveckling samt hur resultaten
bidrar till malen (se avsnitt 5.4). Det innebér att det blir svért att pa ett
samlat sétt virdera myndighetens verksamhet. Det férsdmrar i sin tur
regeringens mojligheter att styra myndigheten.

I arsredovisningen presenterar Riksantikvariedmbetet sin bedomning
av maluppfyllelsen inom myndighetens fem verksamhetsomrdden. De
beskriver de aktiviteter som myndigheten har genomfort under aret och
bedomer att de sammantaget har bidragit till att na mélet for
verksamhetsomradet.

Riksantikvariedimbetet redovisar i vissa fall prestationer i volym och
kostnad, till exempel besdkare eller tillsynsdrenden. Men i flera fall
saknas det métt eller indikatorer som underlag for myndighetens
bedomningar. Riksantikvarieimbetet redovisar i vissa fall kvalitet
baserat pa kundnyttoindex eller andra métningar och uppf6ljningar.
Riksantikvariedmbetet har som ett led i att utveckla sin redovisning
valt att ta bort vissa kvantitativa uppgifter i drsredovisningen for 2019.

Riksrevisionen har inte haft nagra allvarliga synpunkter under de
senaste dren i sin drliga revision av Riksantikvariedmbetet.
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5.4  Myndighetens uppfoljning ger inte tillracklig
information om resultaten

Riksantikvariedmbetet har en komplex malstruktur som &r svér att
overblicka (se dven kapitel 4). Myndigheten saknar ocksd beddmnings-
grunder, indikatorer och matt for att kunna analysera sina resultat pa
overgripande niva.

Riksantikvariedmbetet foljer upp verksamheten i stor utstrickning pé
en fragmenterad och detaljerad niva och uppfoljningen saknar i flera
fall koppling till myndighetens mal. Riksantikvariedmbetet saknar
ocksa beddmningsgrunder eller kriterier for hur och niar malen ar
uppfyllda. Enligt Riksantikvarieimbetet sker bedomningen av om ett
mal ar uppfyllt eller inte per insats eller verksamhetsomrade vid
tertialuppfoljningarna. Maluppfyllelsen baseras da fraimst pa enhets-
och avdelningschefernas uppskattningar och beddmningar.

Malen &r inte tidsatta och svara att f6lja upp. Flera av Riksantikvarie-
dmbetets mél innehaller formuleringar om att ndgot ska oka, forbattras
eller hojas. Det méste dérfor finnas ett utgdngslédge att jamfora med for
att dessa mal ska g att folja upp. Om exempelvis ett mal ar att
attraktiviteten och kvaliteten i verksamheten har hojts maste utfallet
kunna jaémfora med ett utgangsliage for att kunna pévisa en fordndring.
Det ar ocksé otydligt hur myndighetens aktiviteter dr kopplade till
delmalen eller malen for insatserna samt hur insatserna ar tinka att
bidra till att nd mélen for verksamhetsomridena.

Det ar dérfor svart att f6lja och forstd hur myndigheten gor
bedémningar av méluppfyllelse for varje verksamhetsomréade eller
insats. Vi bedomer dirfor att det saknas ett tillrdckligt underlag for
uppfoljning pa en mer overgripande niva och for att géra en samlad
beddmning per verksamhetsomrade.

5.5 En kompletterande bild av verksamheten

Riksantikvariedmbetets uppfoljning och redovisning av resultaten
bygger pa uppskattningar och bedémningar som ar svéra for oss att
folja och virdera. Vi redovisar hir en kompletterande analys av
resultaten pa nagra utvalda omraden.



Vi redovisar forst 6vergripande hur Riksantikvariedmbetets
intressenter ser pd myndighetens resultat. Dérefter har vi gjort ett urval
av centrala omraden dér resultaten visar pa bade framgéngar som
utmaningar i verksamheten. Dessa omfattar savil myndighetens
frimjandeuppdrag, kunskapsuppdrag som forvaltningsuppdrag. Vi har
valt att titta pa foljande omraden:

e  Museiuppdraget

e  Stdd och samordning av digitalisering pa kulturarvsomradet

e Kulturmiljdomrédet

Museiuppdraget dr det mest centrala av myndighetens nyare uppdrag.
Vi har valt att titta ndrmare pa detta omrade eftersom ett samlat stod
for museisektorn har varit efterfragat under lang tid. Uppdraget har

ocksa inneburit att Riksantikvariedmbetet arbetar mot delvis nya
malgrupper. Uppdraget att stodja och samordna arbetet med digitali-

sering inom kulturarvsomradet &r ocksé nytt for Riksantikvarieimbetet.

Det dr ocksé ett prioriterat utvecklingsomrade for hela den statliga
forvaltningen.

Vi har ocksa valt att ta ett brett grepp om myndighetens kulturmiljo-
arbete eftersom det &r en central och framskjuten del av Riks-
antikvariedmbetets uppdrag. Arbetet som ror kulturmiljo dr ocksa i
manga delar historiskt forknippat med Riksantikvariedmbetet.

5.6  Intressenterna efterfragar en mer
padrivande och stédjande myndighet

Vid vara intervjuer med RiksantikvarieAmbetets intressenter framfor
manga att Riksantikvariedmbetet behover utveckla sin verksamhet
inom flera delar av uppdraget. Intressenterna bestér framforallt av
andra myndigheter och av museer. Vi redovisar intressenternas
specifika synpunkter om Riksantikvarieimbetets arbete med musei-
uppdraget, digitalisering och kulturmiljoomréadet i avsnitt 5.7-5.9. Har
beskriver vi intressenternas synpunkter pa en évergripande niva.
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5.6.1 Hdga férvantningar pa att Riksantikvarieambetet
ska driva kulturarvsintresset

Riksantikvariedmbetet 4r en vil ansedd myndighet. Men myndighetens

historiska bakgrund skapar ocksé forvantningar hos intressenterna

inom kulturarvssektorn som kan vara svara for Riksantikvarieimbetet

att mota.

De flesta av de externa aktorer som vi har intervjuat anser att Riks-
antikvariedmbetet har i uppdrag att vara padrivande och stodjande, och
att de darfor pa ett tydligare och mer kraftfullt sétt skulle kunna leda
arbetet inom kulturarvsomradet. De skulle till exempel kunna delta mer
aktivt i den allménna debatten och tydligare driva kulturarvs- och
kulturmiljGintresset i olika ssmmanhang.

Vissa av de vi intervjuat anser att Riksantikvarieimbetet i for stor
utstrackning dverlater till andra aktorer att gora olika avvagningar,
exempelvis hur aktdrerna bor hantera och bedéma olika kultur-
miljovérden. Flera anser att Riksantikvariedmbetet 4r den myndighet
som dr bast lampad att gora sddana avvigningar. Det dr ocksa flera av
de vi intervjuat som anser att RiksantikvarieAimbetets rapporter och
andra material héller en hog kvalitet men det kan ta tid innan myndig-
heten tar fram stéd i form av védgledningar eller annat material.

Riksantikvariedmbetet 4 sin sida bedomer att frustrationen hos
intressenterna grundar sig i missforstand kring vilken roll och ansvar
Riksantikvariedmbetet egentligen har.

Det vi kan konstatera utifrdn véra intervjuer med Riksantikvarie-
dmbetet och med deras olika intressenter dr att det rader delade
meningar mellan myndigheten och andra om vilka roller och ansvar
olika aktorer inom kulturarvsomradet ska och bor ha. Vi bedomer att
det r en fraga om olika tolkningar av uppdraget att vara padrivande
och stodjande inom sitt verksamhetsomrade. Det kan dven handla om
olika tolkningar av vissa mer specifika delar av myndighetens uppdrag,
exempelvis uppgiften att bedriva informations- och radgivande
verksambhet.



5.6.2 Konkreta samarbeten med myndigheten ar ofta
uppskattade
Riksantikvariedimbetets medarbetare dr uppskattade samarbetspartners.
Nérmare samarbeten i form av nitverk och andra projekt mojliggor
personliga kontakter och fordjupade diskussioner. Nagra ldnsstyrelser
berdmmer Riksantikvarieimbetets arbeten med nétverk och skulle
gérna se att liknande arbeten fanns pa fler omraden dn i dag. Riks-
antikvariedmbetet anser att det krédver mycket resurser att driva nitverk
och att myndighetens utrymme for att gora det dr begrénsat.™

Léansstyrelserna har dven lyft fram Riksantikvariedmbetets gemen-
samma arbeten med Boverket som uppskattade exempel. Aven
samarbetsprojekten inom Riksantikvariedmbetets utstéllningsverkstad
och kulturarvslaboratoriet har varit uppskattade av deltagarna (se dven
avsnitt 5.7.5).

5.7  Arbetet med museiuppdraget ar under
utveckling

Den samlande rollen for museiomridet som Riksantikvarieimbetet fick
2017 innebér bland annat att myndigheten ska arbeta med att frimja
utveckling och samarbete inom omrédet. Flera delar av Riksantikvarie-
dmbetets verksamhet &r pé olika sitt relevant for museerna. Riks-
antikvariedmbetet har ocksa interna mél pé olika nivaer som innefattar
museerna.

Vi bedomer att Riksantikvariedmbetet arbete hittills bidrar till att
frimja utveckling och samarbete inom museiomradet. Riksantikvarie-
dmbetet arrangerar forum dédr museer kan métas och frdgor om
museernas verksamhet kan diskuteras.

Haér redovisar vi resultat fran nigra delar av Riksantikvariedmbetets
verksamhet som berér museerna.

74 Riksantikvarieambetet. Uppgifter limnade i samband med faktagranskning av
Statskontorets rapport via e-post 2020-02-20.
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5.7.1 Uppskattade dialogmdten och forum

Inom ramen for den dialog som Riksantikvarieimbetet inledde med
museisektorn 2017 holl Riksantikvarieimbetet sju dialogmdten med
drygt 300 medverkande frén ndrmare 150 museum och organisationer.
Riksantikvariedimbetet genomforde dven 15 enskilda moten med
samarbetsorgan och nitverk inom museiomrédet. Flera av de personer
som vi har intervjuat inom museisektorn siger att dialogen var positiv
och ambitids. Men museisektorn ér en diversifierad sektor och dérfor
skiljer sig bdde behoven och forvéntningarna at mellan museerna. De
sma museerna har ofta inte mdojlighet att ha sérskild kompetens sjilva
och efterfragar darfor mer museispecifikt stod fran
Riksantikvariedmbetet.

5.7.2 Stddet inom samlingsforvaltning ar uppskattat

Riksantikvariedambetet ger rad och stod for att utveckla, bevara,
dokumentera och anvéinda samlingar. Det kan handla om att ta fram
handbdocker, metodstdd och god praxis eller arrangera méten och
kurser. Riksantikvariedmbetet arrangerar arligen Samlingsforum, ett
nétverk for alla som arbetar med att forvalta samlingar. De senaste aren
har métet haft cirka 200 deltagare och kundnyttoindex har varit relativt
hogt d&ven om det minskade det senaste aret.”

Tabell 5.1. Antal deltagare och kundnyttoindex for Samlingsforum 2017-2019.

2017 2018 2019
Antal deltagare 200 200 190
Kundnyttoindex - 86 74

Kalla: Riksantikvarieambetets arsredovisningar 2017-2019.

Kommentar: Riksantikvariedambetet redovisade inget kundnyttoindex fér 2017.

Flera av de personer vi pratat med inom museisektorn tycker att de
material som Riksantikvarieimbetet tar fram inom samlingsfoérvaltning

75 Fragan som stills i utvirderingen for att fi denna siffra r. Hur stor nytta tror du att
du kommer att ha av denna konferens i ditt fortsatta arbete? Fragan kan besvaras
utifran en femgradig skala. 1 = Ingen nytta alls och 5 = Mycket stor nytta.
Riksantikvariedmbetet har sedan réknat ihop andelarna for svaren som angett 4 (Stor
nytta) och 5 (Mycket stor nytta) for att fi kundnyttoindex.



ar anvéndbart. Flera har sérskilt lyft fram myndighetens arbete med
SPECTRUM, museernas egen standard inom samlingsforvaltning.
Aven om ménga museer nskar ett mer operativt stod forstar de att det
inte alltid ryms inom Riksantikvarieimbetets uppdrag.

5.7.3 Riksrevisionen har sett utvecklingsbehov

Riksrevisionen har rekommenderat Riksantikvarieimbetet att utarbeta
rad for att forebygga stold och skadegorelse, f6lja upp hur stdd och
rekommendationer anviands av museisektorn samt f6lja upp vilka
sikerhetsincidenter som sker pad museerna.’”® Rekommendationerna
lamnade Riksrevisionens i samband med sin granskning fran 2019 av
hur de statliga centralmuseerna forvaltar sina samlingar.

Riksantikvariedmbetet har utifran Riksrevisionens rekommendationer
samlat befintligt stod om riskhantering pa myndighetens webbplats,
tagit fram ett riskhanteringsverktyg for samlingar samt haft nitverks-
moten med aktdrer fran olika sektorer for att diskutera Riksrevisionens
slutsatser. Daremot foljer Riksantikvariedmbetet inte upp hur museerna
anviander myndighetens stod och rekommendationer eller vilka
sdkerhetsincidenter som sker pad museerna.

5.7.4 Riksantikvarieambetet kan utveckla hur resultat
formedlas till museerna

Flera av de personer som vi har intervjuat inom museisektorn stiller
sig positiva till Riksantikvariedmbetets utredningar, kartlaggningar och
rapporter om museiomradet. Men flera anser att Riksantikvariedmbetet
skulle kunna utveckla hur de formedlar resultatet. De anser att Riks-
antikvarieimbetet da skulle kunna utgd mer frd&n museernas olika forut-
sattningar. Alla museer har inte mdjlighet att 14sa omfattade rapporter.
For manga mindre museer skulle det vara mer &ndamalsenligt med ett
mer operativt stod dir de kan ta del av resultaten, som en kurs eller ett
seminarium.

76 Riksrevisionen. (2019:5). Bevara samlingarna — sikerhetsarbetet i de statliga
centralmuseernas samlingsférvaltning.
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5.7.5 Praktiknara kulturarvsarbete ger nytta for
museerna

Riksantikvariedmbetets erbjuder museer och andra kulturarvsaktorer
praktiknédra teknik- och metodstdd, bland annat genom samarbets-
projekt i myndighetens utstdllningsverkstad och kulturarvs-
laboratorium.

Riksantikvariedmbetet har fram till och med arsredovisningen for 2018
redovisat antal samarbetsprojekt inom kulturvardsutveckling och
utstdllningsteknik (tabell 5.2). Eftersom omradet tillkom 2017 finns
endast underlag frén de tre senaste dren. Under perioden har antalet
arrangemang 0kat, medan antalet publikationer och samarbetsprojekt
har varierat.

Myndigheten redovisade dven den upplevda nyttan bland deltagarna i
samarbetsprojekten. Av de som svarade pa enkéten 2018 angav 71
procent att projekten hade gett stor eller mycket stor nytta for deras
kommande arbete. I arsredovisningen for 2019 redovisar Riks-
antikvariedmbetet inte lingre antal samarbetsprojekt, publikationer
eller genomforda arrangemang. De redovisar inte heller uppfoljningar
av deltagarnas upplevda nytta. Syftet med samarbetsprojekten &r att
resultat och kunskap ska spridas och komma flera till del. Riks-
antikvarieimbetet anser inte att antalet utvecklingsprojekt och
ndjdheten hos de som har deltagit i projekten &r ett givet matt for att
bedoma ndjdheten hos dom som ska anvinda resultatet. Riks-
antikvariedmbetet arbetar darfor med att ta fram béttre metoder for sin
uppfoljning, men de kommer fortfarande att anvdnda nagra av de
tidigare matten som indikatorer.



Tabell 5.2. Riksantikvarieimbetets arrangemang, publikationer och
samarbetsprojekt inom kulturvardsutveckling och utstéllningsteknik

2017-2019.
2017 2018 2019
Genomférda arrangemang (konferenser, 2 7 8
seminarier, workshoppar etc.)
Utgivna publikationer 6 1 9
Samarbetsprojekt 9 16* 12%*

Kalla: Riksantikvarieambetets arsredovisning 2018 och svar pa fragor via e-post 2020-03-13.

Kommentar: *14 projekt inom kulturarvslaboratoriet och tva projekt inom utstéallningsteknik,
**10 projekt inom kulturarvslaboratoriet och tva projekt inom utstallningsteknik.

Eftersom Riksantikvariedmbetet endast har {6ljt upp deltagarna
upplevda nytta under ett ar ar det svart att dra nagra slutsatser om
resultatet. Men de personer som vi har intervjuat inom museisektorn
anser att Riksantikvarieimbetets praktikndra kulturarvsarbetet i stort
ger ett bra stod for museerna. Men daremot anser de att verksamhetens
lokalisering till Visby &r ett visst hinder. Det innebér kostnader for
resor och tar tid vilket sérskilt forsdmrar de mindre museernas mojlig-
het att delta i olika arrangemang och samarbetsprojekt. Delar av kultur-
arvslaboratoriets utrustning &r mobila sa vissa undersokningar kan
ocksé genomforas pa den plats dir ett foremal finns.

5.8  Digisam moter inte behoven av stdd och
samordning av digitalisering inom
kulturarvsomradet

Riksantikvariedmbetet uppdrag att samordna och stddja arbetet med
digitalisering, digitalt bevarande och digital férmedling inom kultur-
arvssektorn bedrivs inom olika delar av myndigheten. Riksantikvarie-
dmbetet har ocksé interna mal pa olika nivder som handlar om
digitalisering. En viktig del av arbetet sker genom samordnings-
plattformen for digitalisering inom kulturarvsomradet, Digisam.”’
Samordning av arbetet sker genom Digisams sekretariat, som sedan
2017 ar placerat pa Riksantikvarieimbetet. Regeringens styrning och

77 Samordning av digitalisering, digitalt bevarande och digital formedling.
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syftet med Digisam har varit otydlig, vilket kan ha forsémrat hur
arbetet fungerar (se avsnitt 2.5).

Vi bedomer att Digisam dnnu inte moter behoven av stod och
samordning av digitalisering inom kulturarvsomradet. Efter flytten fran
Riksarkivet har arbetet fraimst handlat om formerna for samverkan och
det finns dnnu f& konkreta resultat. Men det pagér arbete med att ta
fram stdd och végledningar av det slag som de medverkande aktorerna
efterfragar. Digisam fungerar ocksa som en kontaktyta for den som
soker ldmpliga samverkanspartners inom digitalisering.

5.8.1  Digisam har annu inte helt funnit sin nya roll efter
flytten till Riksantikvarieambetet

Digisam bestar av 22 myndigheter och institutioner inom kulturarvs-

omradet. Merparten ar statliga museer. Digisam leds av en styrgrupp

med fem myndighetschefer.”® Beslut i styrgruppen fattas i konsensus.

Styrgruppen har tagit fram Digisams vision Kulturarvet dr digitalt och
tillgdngligt for alla. Niar verksamheten startade 2012 hade Riksarkivet
ett regeringsuppdrag med mal och riktlinjer for verksamheten.” I dag
finns inget sddant uppdrag utan verksamheten bedrivs med utgangs-
punkt i Riksantikvariedmbetets uppdrag om stdd och samordning av
digitalisering i instruktionen.

Savil Riksantikvariedimbetet som andra aktorer vi har intervjuat inom
Digisam beréttar att verksamheten under en tid 14g nere efter flytten,
bland annat i véntan pd en ny verksamhetsledare. Rekryteringen av
verksamhetsledare for Digisam drog ut pa tiden for att det var svért att
hitta lampliga kandidater till tjdnsten. Den nya verksamhetsledaren var
pa plats till sommaren 2018. Efter flytten &ndrade styrgruppen

78 Cheferna for Riksantikvarieambetet, Riksarkivet, Kungliga biblioteket, Statens
museer for varldskultur och Naturhistoriska riksmuseet. De tvd museicheferna utses av
och representerar Centralmuseernas samarbetsrad.

7 Regeringsbeslut 2011-02-10. Uppdrag till Riksarkivet att inriitta ett
samordningssekretariat for digitalisering, digitalt bevarande och digital formedling av
kulturarvet.



inriktningen for sekretariatet fran att arbeta mer operativt med
utvecklingsprojekt till att fungera som en nod for samverkan. Det har
paverkat vilken typ av verksamhet som Digisam bedriver.

Aven om arbetet inom Digisam kom igang under 2018 (se nedan) &r
det flera av de medverkande aktorerna som vi har intervjuat som
fortfarande tycker att det &r oklart vilken roll Digisam &r tdnkt att ha
framdver. Det verkar bero pa flera saker. En dr att aktdrerna upplever
att regeringen inte styr verksamheten tillrackligt. En annan ar
konsensusmodellen inom Digisam som gor att det svart att komma
fram till beslut. Flera aktorer lyfter ocksé fram att omradet fordndras i
snabb takt och att modellen for Digisam darmed inte léngre &r lika
dndamalsenlig som forut.

5.8.2 Resultaten av Digisam handlar framst om former
fér samverkan

Samverkan inom Digisam riktar sig frimst till de medverkande
aktdrerna men tanken ar att effekter och resultat ska vara till nytta for
alla aktorer inom kulturarvsomradet. Under 2018 hade arbetet inom
Digisam fokus pa att utveckla kontakterna mellan de 22 medverkande
aktorerna och sekretariatet. Under aret genomforde Digisam lednings-
dialoger med 15 av de 22 medverkande aktorernas ledningsgrupper.

Enligt Riksantikvariedmbetet stirkte dialogerna kontakterna mellan
sekretariatet och de medverkandes ledningsgrupper. De stirkte ocksé
forstaelsen hos de medverkande for Digisam, dess roll och funktion.
For sekretariatet ledde dialogerna till en béttre forstaelse av de med-
verkandes utmaningar inom digitalisering inom kulturarvsomrédet.
Utover dialogerna holl Digisam i tva heldagsméten for de
medverkande aktérerna.®

Under 2019 har Digisam fokuserat pé att utveckla formerna for
samverkan, for att skapa en bred och héllbar samverkan inom de
omraden som de medverkande anser dr mest angeldgna. En sam-

80 Riksantikvarieimbetet. (2019). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2018.
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verkansgrupp har etablerats for att ta fram och sprida vigledningar for
att digitalisera kulturarvet. Ett arbete har paborjats for att ta fram en
begreppslista for att digitalisera och en végledning for digitalt
bevarande samt metadata och ppna data. Ett forberedande arbete for
att utveckla gemensamma losningar for storskalig informations-
digitalisering och lagring av digitalt kulturarv har ocksé pébdrjats.8!

Vara intervjuer med medverkande aktorer bekriftar att sekretariatet har
arbetat mycket med dialog och med att skapa kontaktytor. Vissa anser
att det har skapat en 6kad delaktighet medan andra upplever att
Digisam har fokuserat for mycket pa formerna for samverkan istéllet
for vad samverkan ska leda fram till. Samtliga intervjuade aktorer
efterlyser mer konkreta resultat av Digisam i form av till exempel
végledningar och gemensamma losningar. Vi bedomer att Digisam
under 2019 har tagit flera steg for att pa sikt kunna &stadkomma sadana
resultat som aktorerna efterfragar.

5.8.3 Digisam ar inte de medverkandes forsta val vid
samverkan om digitalisering
Riksantikvariedmbetets interna mal f6r Digisam under 2019
fokuserade pé formerna for samverkan, med huvudmalet att Digisam
ska vara de medverkandes forstaval i samverkan kring digitalisering.®?
Malet handlar ddrmed varken om hur samverkan ska fungera eller
vilka resultat som samverkan inom Digisam ska leda fram till. Vi
bedomer att malet dirmed riskerar att leda verksamheten fel. Véra
intervjuer med ett antal medverkande aktorer ger ocksa bilden av att
Digisam inte nddde malet. Digisam é&r inte de medverkandes forstaval
for samverkan inom omradet. Istdllet dr forstavalet samverkan i andra
konstellationer, exempelvis med en annan myndighet. Men ofta ingér
de samverkande aktdrerna i Digisam och det finns en gemensam
kontaktyta via Digisam och dess sekretariat. Digisam har ddrmed en
funktion som formedlare av kontakter.

81 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.
82 Riksantikvarieimbetet. (2019). Verksamhetsplan 2019 version 2.0.



5.9 Uppskattade utvecklingsarbeten inom
kulturmiljomradet

Manga delar av Riksantikvarieimbetets verksamhet ror kulturmiljo
eller kulturmilj6arbete. Vi bedomer att myndighetens arbete inom
omrédet har gett flera goda resultat. Till exempel har myndigheten
under senare ar drivit utvecklingsarbeten som dverlag har varit
uppskattade av myndighetens malgrupper. Samtidigt finns omraden dér
Riksantikvariedmbetet inte har natt hela vigen fram.

5.9.1 Digitalt tillgangliggérande av information kan 6ka
kvaliteten i den arkeologiska processen
Fran 2014 till 2019 bedrev Riksantikvariedmbetet arbetet med att ta
fram en ny digitaliserad process for fornminnesinformation. Arbetet
skedde i samarbete med andra aktorer, och var ett prioriterat omrade i
Riksantikvariedimbetets och ldnsstyrelsernas samverkan. Det dr dnnu
for tidigt att utvirdera effekten av den nya processen, men det dr troligt
att utvecklingsarbetet kommer att leda till en 6kad kvalitet i den
arkeologiska processen.

Den nya processen dr ett resultat av arbetet. Ytterligare ett resultat dr
det nya Kulturmiljoregistret, en tydligare rollférdelning av arbetet och
ett nytt it-stod for lansstyrelsernas drendehandlaggning.

En tydlig skillnad mot tidigare ar att informationen om fornldmningar
digitaliseras direkt da den skapas. Lénsstyrelserna bade godkdnner och
publicerar informationen istéllet for att Riksantikvariedmbetet gor det i
ett senare skede. Det nya arbetssittet tillimpas nu av samtliga léns-
styrelser. Flera av de som vi har talat med anser att fordndringarna var
nddvéndiga att gdra. Manga ser dessutom att de nya arbetssitten kan
bli bra pa sikt. Men handldggare vid lansstyrelserna anser att det
aterstér en del arbete innan de nya arbetssitten fungerar fullt ut. Vissa
anser att de nya arbetssitten innebér en mer tidskrdvande process. De
fér till exempel ldgga mer tid pé att registrera information &n vad som
har planerats.

91



92

Riksantikvariedmbetet har &nnu inte borjat utvérdera det nya
arbetsséttet eftersom det &r for tidigt for att kunna se nagra tydliga
effekter. Men myndigheten har paborjat en uppfoljning av hur arbetet
med att ta fram den digitala processen fungerade.

5.9.2 Arbetet med kulturmiljostrategier har gett battre
underlag fér samverkan

Tio myndigheter har under 2017-2019 haft regeringens uppdrag att ta
fram strategier for sitt arbete med kulturmiljofragor. I det arbetet har
myndigheterna fétt stdd av Riksantikvarieimbetet. Vi beddmer att
arbetet med uppdraget har byggt upp en béttre grund for samverkan
mellan flera myndigheter. Det rader visserligen delade meningar i en
del fragor. Men att dessa fragor har kommit till ytan ger nu béttre
forutsattningar for att hantera dem.

Myndigheterna har i huvudsak varit ndjda med det stéd som
Riksantikvariedmbetet har gett.®* Stédet har bestatt av tematiska
natverkstraffar, myndighetsspecifika dialoger och aterkoppling pa
utkast till strategier.®* Ett konkret resultat av samarbetet &r att
Riksantikvariedmbetet tillsammans med fem av de myndigheter som
tagit fram egna kulturmiljostrategier kommer att ta fram gemensamma
samverkansmal under 2020.%

I véra intervjuer med nagra av de myndigheter som har deltagit
framkommer att strategierna &r ett bra forsta steg for att forbattra
kulturmiljoarbetet inom respektive myndighet. Men nigra anser att en
del arbete aterstér, till exempel att hantera fler av de mélkonflikter som
ofta uppstar nér det géller kulturmiljéfrdgor. Ndgra myndigheter
efterfragar ocksa tydligare stéllningstaganden fran Riksantikvarie-
dmbetet. De anser att Riksantikvarieimbetet ocksé borde kunna vara

83 Riksantikvarieambetet. (2020). Slutrapport: Uppdrag att stédja tio myndigheters
utarbetande av vigledande strategier for kulturmiljéfragor. Bilaga 1. Uppféljning av
stéd inom TVARS. Rapport pa uppdrag av Riksantikvarieimbetet. SONDER 2019.

8 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.

85 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.



tydligare med hur arbetet med kulturmiljofragor ska bedrivas, eftersom
myndigheten ansvarar for kulturmiljoéfragor.

Riksantikvariedmbetet har i sitt stod velat belysa komplexiteten i att
kulturmiljofragor hanteras pa olika nivéer i forvaltningen. Det innebér
bland annat att beslut om vad som &r en viktig kulturmiljo fattas pa
regional eller lokal niva. Riksantikvariedimbetet anser vidare att arbete
med mélkonflikter har varit en del av det stdd som de har erbjudit,
bland annat var det tema for flera natverkstraffar.®® Men Riks-
antikvariedmbetet instimmer i att arbetet med att gora avvégningar och
hantera malkonflikter behdver fortsdtta. Ett sétt att hantera det
framover éar att utveckla nya verktyg for att samverka over flera
sektorer och mellan flera nivéer istillet for i sektorsvisa stupror.
Riksantikvarieimbetet planerar ocksé att utveckla metoder for en
héllbar myndighetssamverkan.’’

5.9.3 Lansstyrelserna onskar en mer

malgruppsanpassad kunskapsférmedling
Riksantikvariedmbetets 6verinseende dver kulturmiljdarbetet innebér
att myndigheten ska uppmérksamma om lansstyrelserna inte tillimpar
lagar eller utdvar tillsyn i enlighet med géllande réitt och de &ver-
gripande offentligréttsliga principerna.®® Inom ramen for 6verinseende-
uppdraget gor myndigheten utvarderingar som de redovisar i rapporter
som ska stodja lidnsstyrelserna i deras kulturmiljoarbete. Resultatet ska
utgdra underlag for diskussion men inte tala om hur lansstyrelserna ska
besluta i enskilda drenden.

Riksantikvariedmbetet gor 4ven andra utvarderingar inom kulturmil;jo-
omradet som inte ingér i myndighetens verinseende. I vissa fall ar
lansstyrelserna malgrupp for utvirderingarna. I andra fall 4r miljomals-

8 Riksantikvarieimbetet. (2020). Slutrapport: Uppdrag att stédja tio myndigheters
utarbetande av vigledande strategier for kulturmiljéfragor.

87 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieimbetets drsredovisning 2019.

88 Riksantikvarieambetet. (2012). Overinseende. Resultat av 2012 drs arbete med
overinseendebegreppet.
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myndigheterna, museerna eller andra myndigheter mélgrupp for
utvérderingarna.

Flera av de handldggare vid lansstyrelserna som vi har intervjuat anser
att de inte har tid att ta in resultaten av Riksantikvarieimbetets
rapporter. Det beror pa att rapporterna ar overgripande och sillan
innehaller konkreta forslag. Vissa anser ocksé att forslagen ibland ar
svara att omsitta i praktiken. Lansstyrelserna 6nskar darfor att Riks-
antikvariedmbetet ska arbeta mer aktivt med kunskapsformedling.
Flera av de handldggare som vi har talat med onskar till exempel att
Riksantikvariedmbetet ska formedla resultaten i rapporterna mer
anpassat efter malgruppens forutsittningar. Det kan handla om att
anpassa omfattningen av rapporterna men dven att skapa forum for
fordjupade diskussioner om resultaten. Négra lyfter ocksé fram att
Riksantikvariedmbetet skulle kunna fora en ndrmare dialog med
lansstyrelserna nar myndigheten véljer omraden for utvarderingar.
Riksantikvariedmbetet anser att de pa senare tid har fokuserat mer pa
att kommunicera rapporternas resultat.

Vi bedomer att Riksantikvariedmbetet kan fa ett storre genomslag
genom att utveckla hur de formedlar resultatet frén sitt arbete med
overinseende och utvérderingar.

5.9.4 Utvecklad tillsyn av statliga byggnadsminnen
under senare ar

Riksantikvariedmbetet utdvar tillsyn over statliga byggnadsminnen.
Tillsynen har under de senaste aren utvecklats, bland annat genom nya
rutiner och arbetssitt. Antalet tillsynsbesok har ocksa dkat pé senare ar.
Sedan 2015 har antalet tillsynsbesok dkat frén 4 till 9 per &r.% Sedan
2018 utfor Riksantikvariedmbetet ocksa byramassig tillsyn, vilket
innebdr tillsyn utan platsbesok. Antalet tillsynsdrenden inom denna
tillsyn var 234 under 2018 och 200 under 2019. De myndigheter som
vi har intervjuat och som forvaltar statliga byggnadsminnen upplever
att Riksantikvariedmbetets tillsyn har blivit tydligare under senare ar.

8 Riksantikvarieimbetet. Svar pé frigor via e-post 2020-01-31.



Vi bedomer att Riksantikvariedmbetets utveckling och dkad
omfattning av tillsyn bor leda till en béttre forvaltning av statliga
byggnadsminnen.

5.9.5 Riksantikvarieambetet kan géra mer for att méta

behovet av foreskrifter och vagledningar
Riksantikvariedimbetets arbete med att ta fram vissa foreskrifter,
allménna rad och végledningar ligger inte helt i fas med l4ns-
styrelsernas behov. I ndstan alla véra intervjuer med lansstyrelserna
framgar att de saknar foreskrifter och andra typer av vigledningar och
rad som ligger inom Riksantikvarieimbetet ansvarsomrade. Vi

bedomer att myndigheten kan gora mer for att mota lansstyrelsernas
behov.

Enligt Riksantikvariedmbetet ar ett skal till vissa saker drojer att de
tillsammans med lidnsstyrelserna behdver se 6ver vilken typ av
vigledningar som gor mest nytta.”® Myndigheten har darfor paborjat en
dialog med lansstyrelserna om hur de kan prioritera i den stodjande
verksamheten genom att arbeta systematiskt med att samla in
lansstyrelsernas behov.?! Riksantikvarieimbetet sidger att ytterligare en
orsak till att vissa saker drojer &r att myndigheten inte har kunnat
prioriterat detta arbete i sin verksamhet.*?

9 Riksantikvarieambetet. Uppgifter limnade i samband med faktagranskning av
Statskontorets rapport, via e-post 2020-02-20.

91 Riksantikvarieambetet. (2020). Riksantikvarieiimbetets drsredovisning 2019.
92 Riksantikvarieambetet. Uppgifter limnade i samband med faktagranskning av
Statskontorets rapport, via e-post, 2020-02-20.
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§) Slutsatser och rekommendationer

I det hér kapitlet redovisar Statskontoret en samlad beddmning av hur
Riksantikvariedmbetet utfor sitt uppdrag. Bedomningen bygger pa de
iakttagelser som vi har redovisat i de tidigare kapitlen. Vi lyfter fram
de interna och externa faktorer som vi bedomer har sérskilt stor
betydelse for Riksantikvarieimbetets verksamhet och resultat
framdver. Vi ldmnar ocksa rekommendationer bade till regeringen och
till myndigheten.

6.1  Var samlade bedémning

Riksantikvariedmbetet astadkommer manga goda resultat inom de
omraden som myndighetens breda uppdrag omfattar. Vi bedomer att
Riksantikvariedmbetets insatser har bidragit till att forbéttra forut-
sittningarna i samhéllet for att né de Gvergripande mal som styr Riks-
antikvariedmbetets verksamhet. Men vi ser samtidigt att myndigheten
behover stirka sitt arbete inom négra omraden. Framforallt behdver
Riksantikvarieimbetet tydliggora vilken inriktning och vilka
prioriterade omraden som ska gélla for myndigheten, och
kommunicera detta tydligt bade internt och externt. Myndigheten
behover ocksé forenkla den interna styrningen.

6.1.1  Myndigheten har uppnatt goda resultat inom flera
omraden
Inom flera omraden har Riksantikvarieimbetet uppnétt sirskilt goda
resultat under de senaste &ren. Exempelvis har Riksantikvariedmbetet
tagit sig an uppgiften som samlande myndighet inom museiomréadet
genom att pa bred front ta reda pad museernas behov. De som vi
intervjuat upplever ocksé overlag att Riksantikvarieimbetet har varit
lyhorda och ambitidsa i dialogen. Det bor badda for att museiuppdraget
kan utvecklas pé ett sétt som ger mervérde och nytta till museerna.
Riksantikvariedmbetet har ocksa genomfort projekt tillsammans med

97



98

museer och andra kulturarvsaktorer inom det praktiknéra kulturarvs-
arbetet. Riksantikvarieimbetet har valt ett arbetssétt som syftar till att
resultaten fran projekten ska vara relevanta for manga och komma fler
till del. Det ar ett arbetssétt som ligger i linje med myndighetens upp-
drag att frimja och utveckla hela museiomradet och kulturarvsomradet.

Det arbete som Riksantikvarieimbetet har bedrivit for att utveckla
verksamheten pa kulturmiljoomradet ser i nuldget ut att leda till goda
resultat. Arbetet med att skapa en digital arkeologisk process (DAP)
har gett battre forutsittningar for att samordna hur samhaillet hanterar
fornminnesinformation. Denna information anvéinds bland annat i
samhéllsbyggnadsprocessen. De berdrda aktorer som vi har intervjuat
ser 1 huvudsak positivt pd den nya processen.

Riksantikvariedmbetets uppdrag att stodja tio myndigheter i att ta fram
strategier for kulturmilj6arbetet har ocksé gett goda resultat. Vi
bedomer att det i dag finns béttre forutséttningar for samverkan mellan
Riksantikvarieimbetet och de deltagande myndigheterna an tidigare.

Malgrupper och andra externa intressenter som vi har intervjuat
upplever generellt att Riksantikvariedmbetet levererar resultat av god
kvalitet, exempelvis nir det giller stod och véigledningar inom kultur-
vérdsarbetet. Aven Riksantikvarieimbetets uppfoljning av hur
museilagen har tillimpats har varit uppskattad bland museerna.

6.1.2 Verksamheten kan bedrivas mer effektivt

Vi bedomer att Riksantikvariedmbetet behdver utveckla den interna
styrningen pa ett antal punkter.

e Vibedomer att styrningen av verksamheten inte har varit till-
rackligt tydlig och strategisk. Riksantikvariedmbetets ledning
behover dérfor bli béttre pé att gora dvergripande prioriteringar
inom uppdraget. Ledningen behdver ocksd kommunicera sina
prioriteringar bittre, bade internt och externt.

e Vibeddmer att styrning och uppfoljning sker pé for detaljerad
niva och tar for mycket tid. Processen har begrinsad nytta for
verksamheten i forhallande till de resurser som den tar. Den bidrar



inte heller till att fortydliga kopplingen mellan de dvergripande
malen och den verksamhet som bedrivs pd avdelningarna eller
enheterna.

e  Vibedomer att ansvarsfordelningen mellan olika delar i myndig-
heten dr otydlig. Det beror pa att visst utvecklingsarbete bedrivs
vid staben och att det dr oklart hur det hanger ihop med den 6vriga
verksamheten. Det beror ocksa pa att arbetsordningen inte helt
avspeglar hur det fungerar i praktiken.

e Vibedomer att ledningens arbete med att forbéttra samverkan
mellan avdelningarna har gett resultat. Men vi beddmer att den
interna samverkan behdver utvecklas mer sé att myndigheten kan
dra mer nytta av sin samlade kompetens.

e Vibeddmer att myndigheten kan arbeta mer aktivt inom sitt
padrivande uppdrag och samtidigt ha ett mer lyssnade
forhallningsatt till sina malgrupper. D& kan myndigheten finga
upp behov och idéer som kan ligga till grund for att utveckla
verksamheten och dven fa ett storre genomslag.

6.2  Faktorer av sarskild betydelse for
myndighetens verksamhet

De problem och utmaningar som vi har identifierat i verksamheten kan
forklaras av bade interna och externa faktorer. Det handlar framfor allt
om faktorer som har att géra med myndighetens interna styrning och
uppfoljning, men ocksd om hur myndigheten har hanterat vissa
omvérldsfaktorer.

6.2.1 Det breda uppdraget skapar férvantningar

Statskontoret bedomer att Riksantikvariedmbetets ledning inte
tillrackligt tydligt har synliggjort vilken inriktning och vilka
prioriterade omraden som ska gélla fér myndigheten. Det giller d&ven
externt. Vi anser dirfor att Riksantikvarieimbetet behover bli béttre pa
att externt formedla sitt uppdrag och sina prioriteringar for att skapa
mer rimliga férvantningar hos malgrupperna.
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Riksantikvariedmbetet har begridnsade forutséttningar att mdota alla de
forvantningar som finns pd myndigheten. Det breda uppdraget gor att
Riksantikvariedmbetets olika mélgrupper forvantar sig flera slags
insatser frdn myndigheten. De allmént formulerade kulturpolitiska
malen ldmnar ocksé stort utrymme for malgrupperna att ha hoga
forvantningar. Forskjutningen av uppdraget mot mer stédjande och
framjande innebér ocksa att myndighetens roll gentemot externa
aktorer har blivit otydlig for ménga utanfér myndigheten.

Samtidigt bedomer vi att Riksantikvariedmbetet ocksa skulle behdva
stérka sitt stddjande och frimjande arbetet for att {4 battre genomslag
for sin verksamhet. Vi anser att Riksantikvarieimbetet skulle behdva
anpassa resultat och information mer till mottagarna. Det kan dven
handla om hur myndigheten arbetar med att finga upp andra aktorers
behov.

6.2.2 Viktiga vagval lamnas till verksamheten att avgora

Vi bedomer att Riksantikvariedmbetets dven kan forbéttra sin styrning
for att oka tydligheten internt. I nuldget ldmnas viktiga vagval for
verksambheten till respektive avdelning, vilket innebér en risk for att
prioriteringarna inte sker utifrdn vad som &r bast for hela myndigheten.

Ett tydligt exempel pa att myndighetens ledning inte har styrt
verksamheten strategiskt dr inom it och digitalisering. Beslut om
utvecklingsprojekt har inte fattats pa ledningsniva utan pa avdelningar
och i vissa fall enskilda enheter. Det riskerar att leda till att
myndigheten anvénder sina samlade resurser ineffektivt. Nér
styrningen inte sker samlat finns ocksa en risk att grundldggande behov
i verksamheten far sta tillbaka. I detta fall har det lett till brister i
myndighetens it-sdkerhet.

6.2.3 Uppfoljningen gor det svart att bedoma resultaten
Vi beddmer att det i flera delar &r svart att f4 6verblick 6ver hur
Riksantikvariedmbetet presterar i forhéllande till uppdraget. Det beror
bland annat pa att myndigheten inte kopplar prestationerna till
myndighetens 6vergripande mal och prioriteringar tillrackligt val.

100



Riksantikvariedmbetets uppfoljning ger heller ingen samlad bild av
verksamheten och hur den utvecklas. Den uppf6ljning som gors inom
myndigheten sker pa en alltfor detaljerad niva. Det dr svart att avgdra
vilka resultat som &r viktiga for att bedoma kvaliteten och malupp-
fyllelsen av verksamheten. Myndighetens uppfoljning ger darfor inte
tillrackligt information som grund for myndighetsledningens styrning.
Déarmed saknas ocksa goda forutséttningar for en kvalitativ uppfoljning
och aterrapportering till regering och riksdag.

6.2.4 Extern samverkan styrs inte pa ett effektivt satt

Statskontoret bedomer att Riksantikvarieimbetet maste ha en vl
fungerande samverkan med andra aktdrer for att dstadkomma resultat.
Myndigheten samverkar ocksé vél med andra nér det géller konkreta
samarbeten och projekt. De tvé storre utvecklingsprojekten som
myndigheten har drivit eller bedriver i programform é&r tvé tydliga
exempel pa det. Samtidigt bedomer vi att den nuvarande styrningen
riskerar att leda till att samverkan blir en separat verksamhet. Staben
har en framtrddande roll i myndighetens externa samverkan och dvriga
delar av myndigheten ar inte tillrdckligt delaktiga i arbetet med att
utveckla samverkan. Ytterligare en risk med detta &r att samverkan blir
personberoende.

Vi bedomer ocksé att Riksantikvarieimbetets samverkan med andra
aktorer 1 vissa delar har forts pa for hog niva i organisationen for att
leda till ett meningsfullt utbyte. Ofta har personer pd andra nivéer det
uppdrag som behovs for att samverkan ska fungera s bra som mojligt.
I vissa fall har de som deltar i samverkan helt rétt uppgifter och
kompetens men saknar i stillet det mandat som krévs for att samverkan
ska leda framat.

Statskontoret anser att Riksantikvarieimbetet bor fortsétta det
paborjade arbetet med att forbéttra sin forméga att samverka med
andra.
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6.2.5 Digitaliseringen 0kar behovet av strategisk
kompetensforsorjning
Statskontoret konstaterar att digital kompetens behdvs inom i princip
alla delar av Riksantikvarieambetet. Eftersom den typen av kompetens
ar efterfragad inom hela arbetsmarknaden kan det innebéra en
utmaning for myndigheten att bade hitta lampliga kandidater och
kunna erbjuda dem attraktiva villkor och I6ner. Vi bedomer darfor att
myndighetens strategiska kompetensforsorjning framover &r en viktig
fraga. Detta blir sdrskilt tydligt mot bakgrund av att mojligheterna till
rekrytering paverkas av myndighetens ekonomiska situation. Vi
bedomer att myndigheten i nuléiget inte har ndgon tillréckligt utvecklad
och langsiktig plan for kompetensforsorjningen.

6.2.6 Regeringen har styrt mer pa form an resultat

Statskontoret konstaterar att regeringen har gett Riksantikvariedmbetet
ett brett uppdrag som spanner éver manga olikartade uppgifter som ror
kulturarv och kulturmiljé. Regeringen har ocksa pa en dvergripande
niva gett Riksantikvariedmbetet ett relativt stort utrymme att tolka
uppdraget. Samtidigt har regeringen i delar styrt Riksantikvarieimbetet
mer detaljerat, men mer med fokus pé formerna for arbetet snarare dn
vad som ska uppnas. Det géller bade for Digisam och for uppdraget att
stddja tio myndigheter i deras arbete med att ta fram strategier for
kulturmiljoarbetet. Vi bedomer att det skulle gynna Riksantikvarie-
dmbetet om regeringen fokuserar mer pa vad Riksantikvariedmbetet
ska uppné dn p hur de ska uppna det.

6.3 Rekommendationer till
Riksantikvarieambetet

I detta avsnitt limnar Statskontoret ett antal forslag till Riksantikvarie-
dmbetet som vi beddmer ér viktiga for myndighetens resultat framéver.

6.3.1  Forenkla och fortydliga den interna styrningen
Statskontoret rekommenderar att Riksantikvarieimbetet forenklar och
fortydligar sin interna styrning. Vi bedomer att myndigheten
framforallt kan stdrka den interna styrningen och ledningen genom



tydligare och farre prioriteringar for verksamheten pa dvergripande
niva. Aven om verksamheten #r bred kan firre dvergripande
prioriteringar vigleda avdelningar och enheter i hur de i sin tur ska
prioritera.

Vi bedomer att Riksantikvariedimbetet behdver se dver sin malstruktur
for att minska antalet mal. Det &r ocksé viktigt att det finns en tydlig
linje mellan myndighetens 6vergripande mal, mélen i verksamhets-
planen och enheternas verksambhet.

Riksantikvariedmbetet kan ta stod av Ekonomistyrningsverket i arbetet
med att forenkla myndighetens interna styrning samt for att utveckla
myndighetens uppfoljning och redovisningar. Ekonomistyrningsverket
har ett pdgdende arbete dir de bjuder in myndighetsledningar for att
diskutera styrningsfragor som exempelvis effektivisering, tillitsbaserad
styrning, intern styrning och kontroll, finansiering och utformning av
arsredovisningen.”

Under den period som vi genomfort analysen har Riksantikvarie-
dmbetet arbetat med att forenkla och utveckla styrningen (se avsnitt
4.3.9). Aven om det ir for tidigt att ge nigon samlad beddmning ser vi
positivt pa att Riksantikvariedmbetet planerar att forenkla
myndighetens interna styrning.

Statskontoret bedomer vidare att Riksantikvariedmbetet bor fortydliga
stabens roll i organisationen. Vi bedomer att staben i forsta hand bor
vara en sammanhallande funktion p&4 myndighetsovergripande niva. En
viktig uppgift for staben bor vara att hdlla samman den 6vergripande
verksamhetsplaneringen och uppfoljningen for att kunna styra mer
strategiskt. Riksantikvarieimbetet borde samtidigt prova mojligheten
att i hogre utstrackning delegera ansvar och vissa funktioner till linjen
eller andra delar av verksamheten. Detta kan ytterligare fortydliga
stabens roll och avgrinsa stabens stod till ledningen i strategiskt
viktiga fragor.

%3 Ekonomistyrningsverket. https://www.esv.se/press/nyheter/2020/esv-vill-diskutera-

styrning-med-myndighetsledningar/. Himtad 2020-03-28.
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Statskontoret anser ocksa att Riksantikvarieaimbetet bor fortsitta att
forbéttra den strategiska it-styrningen i myndigheten. Vi bedomer att
myndigheten har tagit flera steg pa vigen med att infora portfolj-
hantering for it-styrningen och en it-strategi. Men det dr ocksa viktigt
att myndigheten sdkerstéller att dessa delar integreras i myndighetens
verksamhetsutveckling och inte blir frdgor som hanteras vid sidan av
ovrig verksamhet.

6.3.2 Utveckla resultatredovisningen

Statskontoret rekommenderar att Riksantikvariedmbetet utvecklar sin
resultatredovisning.

Utifran de resultatredovisningar som Riksantikvarieimbetet ldmnar till
regeringen dr det svart att fi en bild av myndighetens resultat och
maluppfyllelse. Vi anser darfor att Riksantikvarieimbetet behover
utveckla sin resultatredovisning i féljande delar:

e Utveckla analys och beddmningar av resultat i férhallande till
myndighetens mal. Riksantikvarieimbetet kan anvénda sin
verksamhetslogik som underlag for att goéra analyser och fora
resonemang kring myndighetens resultat. Myndighetens
bedomningar av maluppfyllelse kan baseras pa indikatorer,
kriterier for maluppfyllelse och data som myndigheten samlar in.
Men alla resultat kan inte métas pa det séttet. Riksantikvarie-
ambetet kan ocksa utifran andra underlag bedoma om en
utveckling eller trend gér i riktning mot mélet eller inte.

e  Ta fram resultatindikatorer for sddant som inte enkelt gar att méta,
som méluppfyllelse eller kvalitet. Riksantikvarieimbetet behover
ta fram bade kvantitativa och kvalitativa indikatorer och kriterier
for maluppfyllelse. Ett sitt att utveckla redovisningen av resultat
inom kulturmiljdomradet dr att Riksantikvarieimbetet i storre
utstrackning anvénder sig av kulturmiljostatistiken. Riks-
antikvariedmbetet bor darfor tillsammans med Myndigheten for
kulturanalys vidareutveckla arbetet med kulturmiljdstatistik och
hur den pa ett relevant sétt kan fungera som ett underlag i
myndighetens styrning, uppfoljning och redovisning.



e Riksantikvarieimbetet bor utveckla sin uppfoljning och
redovisning av malgruppernas nytta av Riksantikvarieimbetets
insatser. Det beror pé att Riksantikvarieimbetet i manga delar
behover verka genom andra for att astadkomma resultat.

6.3.3 Arbeta mer strategiskt med
kompetensforsorjningen

Statskontoret rekommenderar Riksantikvariedmbetet att arbeta mer

strategiskt med sin kompetensforsorjning. Med det menar vi att arbetet

bor vara bade langsiktigt och systematiskt.

Ledningen har inte sett att myndigheten behdver nédgon plan eller
strategi for kompetensforsdrjningen, men har infor 2020 inlett ett
arbete fOr att arbeta mer strategiskt med sin kompetensforsorjning.
Tanken é&r att respektive avdelning ska ta ansvar for att hantera
kompetensforsorjningen inom verksamhetsplaneringen. Men vi
beddmer att myndigheten bor ta ett mer samlat grepp om kompetens-
forsorjningen. I det ingér att ha en systematisk planering pé
myndighetsniva.

6.3.4 Fortsatt utveckla samverkan med andra aktorer

Statskontorets rekommenderar Riksantikvarieimbetet att fortsétta
utveckla sin samverkan med andra statliga myndigheter och andra
aktorer. [ och med arbetet med att ta fram kulturmiljostrategier och det
paborjade arbetet med att utveckla dialogen med lénsstyrelserna har
Riksantikvarieimbetet goda forutsittningar att hoja sin samverkan till
en ny niva. Vi ser ndgra sirskilda aspekter som Riksantikvarieimbetet
bor ta hdnsyn till i det vidare arbetet:

e Riksantikvariedmbetet behdver tillsammans med sina samverkans-
parter precisera vad som ska dstadkommas i det gemensamma
arbetet. Vi har sett flera exempel pd att myndigheten istéllet
fokuserar mycket pa formerna for samverkan.

e Riksantikvarieimbetet behover sdkerstélla att samarbeten med
andra aktorer sker pad en d&ndamalsenlig niva. Vi bedomer dérfor att
respektive avdelning bor fa storre ansvar for samverkan som ror
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avdelningens verksamhet, jimfort med i dag. Det ligger ocksa i
linje med véar rekommendation om att fortydliga stabens roll i
organisationen.

Vi anser ocksa att Riksantikvarieimbetet bor utveckla sitt arbete med
att himta in underlag om malgruppernas behov for att 4 béttre genom-
slag for sitt arbete. Riksantikvarieimbetets arbete med museidialogen
ar ett bra exempel pa hur myndigheten kan arbeta for att finga upp
malgruppernas behov. En annan viktig mélgrupp och samverkanspart
ar lansstyrelserna, vars behov Riksantikvarieimbetet behdver bli béttre
pa att fAnga upp. Detta dr ocksa viktigt infor Riksantikvarieimbetets
arbete med att ta fram en ny strategisk plan. Det arbetet bor ta sin
utgangspunkt bland annat i dialogméten med olika mélgrupper och
andra intressenter, som till exempel de myndigheter som Riks-
antikvarieimbetet samverkar med. Myndigheten kan i det arbetet
hémta stdd och inspiration fran Socialstyrelsens arbete med att ta fram
en strategi for sin verksamhet.>*

En viktig forutsittning for att arbetet med att finga in malgruppernas
behov ska bli sa konstruktivt som mojligt ér att Riksantikvarieimbetet
externt beskriver sitt uppdrag och det stod som myndigheten kan ge pa
ett mer konkret sétt.

6.4 Rekommendationer till regeringen

I f6ljande avsnitt lamnar Statskontoret de rekommendationer till
regeringen som vi bedomer &r viktiga for Riksantikvarieimbetets
resultat framdver.

6.4.1 Flytta ansvaret for besoksmalen och Visby ringmur
Statskontoret rekommenderar regeringen att flytta ansvaret for besoks-
malen och forvaltningsansvaret av Visby ringmur till andra aktorer &n
Riksantikvariedmbetet, ndr sa dr mojligt. Det skulle bidra till att
renodla myndighetens uppdrag och gora det mojligt for myndigheten
att fokusera mer pé sitt karnuppdrag.

9 Socialstyrelsen. (2019). Att skapa levande strategier. Erfarenheter frdn
Socialstyrelsens strategiarbete.



Myndigheten har ansvar for ndgra verksamheter som sérskiljer sig i
myndighetens breda uppdrag, ndmligen besoksmélen Gamla Uppsala
och Glimmingehus samt forvaltningsansvaret for delar av Visby
ringmur. Eftersom Riksantikvarieimbetet redan har en bred och
diversifierad verksamhet enligt sin instruktion bedémer vi att
regeringen sa langt det 4r majligt bor renodla myndighetens uppdrag
genom att flytta ansvaret for besdksmalen och Visby ringmur. Det
skulle ge Riksantikvarieambetet mojlighet att fokusera mer pé
uppdraget att vara drivande och stddjande inom sitt verksamhets-
omrade. Det ar ocksé troligt att det skulle vara effektivare for andra
aktorer att forvalta besoksmélen och Visby ringmur, om det &r aktdrer
som har liknande verksamheter som sitt huvuduppdrag.

6.4.2 FOlj upp myndighetens interna utvecklingsarbete

Statskontoret rekommenderar regeringen att f6lja upp Riksantikvarie-
dmbetets interna utvecklingsarbete i samband med myndighets-
dialogerna. Uppfo6ljningen bor dven omfatta myndighetens utveckling
av arbetet inom Digisam.

Riksantikvariedmbetet har under tiden vi har genomfort vér analys
paborjat eller fortsatt tidigare initierade utvecklingsprojekt som 1
manga delar fangar upp de rekommendationer vi ldmnar till
myndigheten i avsnitt 6.3. Vi ser positivt pA myndighetens initiativ och
bedomer att de kan leda till en mer effektiv styrning av myndigheten.
Samtidigt dr det ménga delar som ska utvecklas och vi ser en risk att
myndigheten inte orkar hela vigen. Vi bedomer dérfor att det kan
finnas anledning for regeringen att f6lja upp Riksantikvariedmbetets
interna utvecklingsarbete i samband med myndighetsdialogerna under
de ndrmaste &ren.

Sedan Digisam inréttades 2010 har fragor om digitaliseringens
mojligheter och konsekvenser aktualiserats &n mer i samhéllet och 1
den statliga forvaltningen. Statskontoret anser att det ddrmed kan
finnas anledning att se 6ver Digisam och om formerna for samverkan
ar andamalsenliga utifrdn dagens behov. Riksantikvariedmbetet har pa
eget initiativ pdborjat en utvirdering av Digisam. Vi bedomer att
regeringen dven bor folja upp detta arbete.
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