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Sammanfattning

Statskontoret har pa uppdrag av regeringen utvérderat hur den arbetsgivar-
politiska delegeringen i staten har utvecklats sedan 2002, da den senaste
utvarderingen av delegeringen genomfordes.

Den arbetsgivarpolitiska delegeringen innebdr att regeringen har delegerat
ratten att sluta centrala kollektivavtal pa det statliga omradet till Arbets-
givarverket, som i sin tur har delegerat ratten att sluta lokala I6ne- och
villkorsavtal till de enskilda myndigheterna. | och med delegeringen har
regeringen 6verlamnat ansvar och befogenheter at myndigheterna for
bland annat kompetensforsdrjning, kompetensutveckling, 16ne- och andra
anstéllningsvillkor, arbetsmiljo och arbetet med den statliga vérdegrunden.

| rapporten analyserar vi hur Arbetsgivarverket och myndigheterna har
tagit det ansvar som tilldelats dem inom det delegerade systemet. Vi
undersoker ocksa om regeringens uppféljning pa omradet ar andamals-
enlig. Vi belyser dven delegeringens betydelse for fortroendet for
statsforvaltningen och hur delegeringen har utvecklat statsférvaltningen
och dess effektivitet.

Delegeringen fungerar éverlag val

Statskontorets 6vergripande slutsats &r att delegeringen 6verlag fungerar
val. Vi bedémer sammantaget att utvecklingen av arbetsgivarpolitiken
sedan 2002 har varit positiv. Myndigheterna uppfattar att deras ansvar och
befogenheter i arbetsgivarfragor &r tydliga. Det gemensamma ansvars-
tagandet och lojaliteten med den statliga helheten ar storre bland
myndigheterna i dag &n vid tiden for den forra utredningen. Sedan 2002
har statens l6nebildning varit ansvarsfull och vi bedomer ocksa att
myndigheterna i hogre grad an tidigare ser staten som en arbetsgivar-
politisk koncern.



Delegeringen bidrar till effektivitet men har bade
for- och nackdelar for fortroendet

Statskontorets slutsats &r att delegeringen har bidragit till en positiv
utveckling av forvaltningen och dess effektivitet. De storsta styrkorna i en
delegerad modell ar méjligheterna till verksamhetsanpassning, flexibilitet
och lokala l6sningar. Vi beddmer att forvaltningen utnyttjar dessa
mojligheter pa ett satt som framjar den statliga effektiviteten.

Den statliga vardegrunden ska genom en god forvaltningskultur bidra till

att uppratthalla allmanhetens fortroende for forvaltningen. Vi bedomer att
delegeringen underléttar arbetet med att framja en god forvaltningskultur

eftersom myndighetschefen ansvarar for bland annat fragor om ledarskap
och organisation.

Delegeringen kan samtidigt innebéra en nackdel nér det géller att
uppratthalla fortroendet for statsforvaltningen, bland annat eftersom den
forsvarar forvaltningsgemensamma losningar. Det har hittills varit svart att
fa till stand en fungerande organisation for gemensamma utbildnings-
insatser samt att sakerstalla att statsanstallda far en likvardig tillgang till
utbildning i den statliga vardegrunden.

Delegeringens styrkor kan battre tas tillvara och
svagheterna 6verbryggas

Aven om delegeringen éverlag fungerar val bedémer vi att aktorerna i den
svenska statsforvaltningen kan bli battre pa att ta tillvara styrkorna med
delegeringen och att de behdver dverbrygga svagheterna. | rapporten
utvecklar vi vad vi anser krdvs av Arbetsgivarverket, myndigheterna och
regeringen for att delegeringen framdver ska varnas och utvecklas.

Regeringen bor &ven i fortsattningen styra
Arbetsgivarverket i begransad omfattning

I likhet med den forra utvarderingen anser vi inte att Arbetsgivarverkets
dubbla roller som forvaltningsmyndighet och medlemsorganisation
paverkar myndigheternas fortroende for Arbetsgivarverket. For att aven
framgent bevara detta fortroende beddmer vi att regeringen bor fortsétta
att styra myndigheten i begrénsad utstrackning. Det vore darfor olampligt



att regeringen ger Arbetsgivarverket nya uppgifter sasom att tillnandahalla
stod till myndigheter for att utveckla en mer tillitshaserad styrning, i
enlighet med vad Tillitsdelegationen har foreslagit.

Arbetsgivarverket har legitimitet men behdver forbattra
information och inkludering

Arbetsgivarverkets samordning och utveckling av den statliga arbets-
givarpolitiken svarar 6verlag mot medlemmarnas behov. Men vi bedémer
att Arbetsgivarverket behover bli battre pa att inkludera samtliga
medlemmar i samordningen, genom att anpassa kontaktvégarna och
motesformerna.

Vi bedémer ocksa att Arbetsgivarverket behover bli battre pa att
informationsforsorja regeringen och andra myndigheter med sarskilt
ansvar i den delegerade modellen. Arbetsgivarverket och regeringen
behover ta ett gemensamt ansvar for att utveckla de informella
kontakterna med varandra sa att regeringen far den information som den
behover. Vidare behdver Arbetsgivarverket tillsammans med Statens
tjdnstepensionsverk respektive Statens servicecenter sakerstélla att
dialogen mellan dem fungerar.

Myndigheterna kan starka det gemensamma
ansvarstagandet

Statskontorets analys visar att myndigheternas formaga att hantera alla de
delar som ingar i arbetsgivarpolitiken varierar. Myndigheterna har storst
utmaningar inom omradet kompetensforsorjning och det varierar mycket i
vilken grad myndigheterna hanterar dessa fragor pa ett strategiskt satt i
den egna organisationen. Myndigheterna behdver sékerstélla att det
arbetsgivarpolitiska perspektivet finns med nar de planerar och utvecklar
den egna verksamheten.

Vi bedémer ocksa att forvaltningen som helhet kan prioritera att samverka
i arbetsgivarpolitiska fragor i hogre grad an i dag for att skapa nytta for
den egna verksamheten och for staten som helhet. Ett utvecklat samarbete
i bland annat kompetensforsorjningsfragor okar ocksa mojligheterna att
marknadsfora bade den enskilda myndigheten och staten som en attraktiv
arbetsgivare.
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Statskontoret bedomer ocksa att myndigheterna bor ta ett stérre ansvar for
att Arbetsgivarverket ska kunna fungera battre som medlemsorganisation.
Deltagandet i Arbetsgivarverkets arliga kollegium har varit lagt. Om
deltagandet blir for lagt tar myndigheterna inte sitt mest grundlaggande
ansvar i delegeringsmodellen.

Regeringens uppféljning har forbattrats men den kan
utvecklas mer

Statskontorets slutsats &r att regeringen har forbattrat sin uppfoljning av
den statliga arbetsgivarpolitiken sedan 2002 ars utredning presenterade sitt
betankande. Uppfoljningen ar i dag integrerad i den arliga budget-
processen vilket skapar battre mojligheter att éverblicka arbetsgivar-
politiska forhallanden i hela staten. Men vi bedémer anda att regeringen
kan forbattra sin uppféljning av arbetsgivarpolitiken pa flera sétt.

Vi anser att regeringen bor engagera sig mer i arbetsgivarfragor i dialogen
med myndigheterna och att uppféljningsarbetet kan bli mer systematiskt.
Regeringen behdver i hogre grad beakta delmélen for den statliga arbets-
givarpolitiken i dialogen och uppféljningen med enskilda myndigheter.

Vidare kan regeringens redovisning bli tydligare nér det géller hur vél det
overgripande malet for den statliga arbetsgivarpolitiken ar uppfylit.
Regeringen bor darfor 6vervaga att ge Arbetsgivarverket i uppdrag att, i
samrad med myndigheterna i medlemsorganisationen, foresla hur det
overgripande malet bor analyseras och redovisas.



1 Statskontorets uppdrag, vara
slutsatser och bedomningar

Riksdagen fattade 1994 beslut om den arbetsgivarpolitiska delegeringen i
staten. Delegeringen &r sedan dess en viktig del i regeringens styrning av
statsforvaltningen. Statskontoret har haft regeringens uppdrag att géra en
samlad utvardering av hur den arbetsgivarpolitiska delegeringen har
utvecklats sedan 2002, da den senaste utvéarderingen genomfardes.!

Den arbetsgivarpolitiska delegeringen innebdr att regeringen har delegerat
ratten att sluta centrala kollektivavtal pa det statliga omradet till Arbets-
givarverket, som i sin tur har delegerat rétten att sluta lokala I6ne- och
villkorsavtal till de enskilda myndigheterna. | och med delegeringen har
regeringen 6verlamnat ansvar och befogenheter at myndigheterna for
bland annat kompetensférsorjning, kompetensutveckling, 16ne- och andra
anstéllningsvillkor, arbetsmiljo och arbetet med den statliga vardegrunden.

Eftersom det &r regeringen som styr riket har regeringen infor riksdagen
kvar det 6vergripande ansvaret for den statliga verksamhetens inriktning,
omfattning och effektivitet. Detta géller dven efter att regeringen har
delegerat vissa befogenheter och visst ansvar at myndigheterna.
Regeringen kan darfor valja att vidta sérskilda arbetsgivarpolitiska
atgarder nar den anser att det behgvs.

Regeringens roll ar att utse myndigheternas hogsta chefer, foresla de
finansiella ramarna for myndigheterna och i dvrigt se till att myndighets-
cheferna har forutsattningar att ta ett arbetsgivarpolitiskt ansvar.
Regeringen satter upp mal for de statliga arbetsgivarna och foljer upp och
redovisar utvecklingen pa omradet till riksdagen.

! Uppdraget i sin helhet finns i bilaga 1.
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Myndigheter som har ett arbetsgivaransvar ar obligatoriska medlemmar i
Arbetsgivarverket, som ar arbetsgivarorganisation for statliga arbetsgivare
och en forvaltningsmyndighet for statliga arbetsgivarfragor. Medlemmar
ar 250 myndigheter, affarsverk och andra arbetsgivare med anknytning till
det statliga omradet. Arbetsgivarverket ansvarar for att utveckla och
samordna den statliga arbetsgivarpolitiken, utféra forhandlingsarbete for
medlemmarna och att foretrada dem i arbetstvister.

| detta kapitel redovisar vi vara slutsatser och bedémningar. | kapitel 2-7
redovisar vi var analys av uppdragets fragor, inklusive vilka iakttagelser
som ligger till grund for vara stallningstaganden.

1.1  Uppdragsfragor och kapitlets disposition

I avsnitt 1.4 redogor vi for var 6vergripande slutsats om hur delegeringen
har utvecklats sedan 2002 och om fordelningen av befogenheter inom det
arbetsgivarpolitiska omradet ar tydlig. | uppdraget ingar ocksa att belysa
delegeringens betydelse for fortroendet for statsforvaltningen och bedéma
om delegeringen har medverkat till en utveckling av statsforvaltningen
och dess effektivitet. Aven dessa fragor besvarar vi i avsnitt 1.4 (se ocksé
kapitel 7).

| vart uppdrag ingar att analysera hur Arbetsgivarverket och
myndigheterna har tagit det ansvar som tilldelats dem inom det delegerade
systemet. Vi ska ocksa bedéma om regeringens arliga uppfoljning ar
andamalsenlig for att regeringen ska kunna ta sitt Gvergripande ansvar.

I avsnitt 1.5 redovisar vi vara slutsatser om och bedémningar av hur
Arbetsgivarverket har tagit det arbetsgivarpolitiska ansvaret och hur
myndigheten har hanterat sina dubbla roller som foérvaltningsmyndighet
under regeringen och medlemsorganisation (se ocksa kapitel 2).

I avsnitt 1.6 redovisar vi vara slutsatser om och bedémningar av hur
myndigheterna har tagit det arbetsgivarpolitiska ansvaret (se ocksa
kapitel 3).

| avsnitt 1.7 redovisar vi vara slutsatser om och bedémningar av
regeringens arliga uppfoljning (se ocksa kapitel 6).



Myndigheternas kompetensforsérjning och l6nebildning ar sa centrala
delar av den delegerade arbetsgivarpolitiken att vi redog6r narmare for
dessa omraden i kapitel 4 respektive 5.

1.2  Utgangspunkter for var utvardering

| detta avsnitt redogor vi kort for ett antal utgangspunkter for var
utvérdering och hur vi har genomfort arbetet. Vi beskriver var tolkning av
uppdraget, avgransningar och metodologiska 6vervédganden mer i detalj i
bilaga 2.

1.2.1 Viska utvardera utvecklingen sedan 2002

Enligt uppdraget ska Statskontoret utvardera hur delegeringen har
utvecklats sedan 2002. Var 6vergripande slutsats i avsnitt 1.4 om hur
delegeringen har utvecklats sedan dess bygger delvis pa vara slutsatser
och bedémningar av de underliggande uppdragsfragorna. Nar vi har
besvarat dem anser vi att vi ocksa har besvarat den évergripande fragan.

Men vi forhaller oss ocksa till laget 2002 genom att folja upp utvecklingen
over tid dar sa ar mojligt, exempelvis nar det galler myndigheternas arbete
med kompetensforsorjningen och lonebildningen i staten. Vi relaterar
genomgaende vara iakttagelser och bedémningar till dem som utredningen
fran 2002 redovisade i sitt betankande nar jamforelser ar mojliga att gora.

1.2.2 1var analys av hur akttrerna tar det delegerade
ansvaret utgar vi fran ett antal forutsattningar

| vart uppdrag ingar att undersoka hur Arbetsgivarverket och
myndigheterna har tagit det ansvar som tilldelats dem inom det delegerade
systemet samt om regeringen foljer upp omradet pa ett &ndamalsenligt
satt. | dessa delar utgar var analys ifran ett antal forutsattningar som vi
anser behover vara uppfyllda for att delegeringen av den statliga
arbetsgivarpolitiken ska vara framgangsrik. Vi redogor narmare for dessa
forutséttningar i bilaga 2.

1.2.3 Vijamfor med andra landers modeller

For att kunna belysa styrkor och svagheter med den svenska modellen for
organisering av arbetsgivarpolitiken har vi gjort jamfoérelser med
motsvarande system i fem andra lander. Ut6ver Sverige har vi valt att
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narmare studera organiseringen av arbetsgivarfragorna i Danmark,
Finland, Norge, Nederldnderna och Osterrike. Underlaget har bestétt av
dokumentstudier samt skriftliga svar pa fragor som vi har stallt till
myndigheter och departement med centralt ansvar for planering och
styrning av arbetsgivarfragor i dessa lander.

Den internationella utblicken har fungerat som en dvergripande referens-
ram i hela uppdraget, men den har varit till mer pataglig nytta i nagra
fragor. Forhallandena i Norge anvander vi for att belysa vikten av att
Arbetsgivarverket klarar av att forse regeringen med tillracklig
information i vart delegerade system. Vi jamfor med Danmark, Finland
och Osterrike nér vi tittar p& hur Iénebildningen i staten fungerar.
Nederlandernas arbete med strategisk kompetensforsorjning belyser bland
annat hur centraliserade modeller kan hantera kompetensfragor for
personer pa ledande befattningar i staten.

1.3 Genomfdrandet av arbetet

Statskontorets undersokning bygger pa en enkat till myndigheterna som ar
medlemmar i Arbetsgivarverket och intervjuer med berorda aktorer, sasom
foretradare for Arbetsgivarverket, statliga myndigheter, Regeringskansliet
och riksdagen. Vi har ocksa traffat foretradare for andra arbetsmarknads-
parter. Undersokningen har dven omfattat dokumentstudier, viss statistik-
bearbetning och en internationell utblick (se bilaga 2 for en ndrmare
redogorelse for hur arbetet har bedrivits).

Rapporten har utarbetats av Madeleine Hakansson, Sami Soliman
(projektledare) och Nejra Wiklund. En intern och en extern referensgrupp
har knutits till projektet. | den externa referensgruppen har féljande
personer ingatt: Inger Ek (generaldirektor pa Upphandlingsmyndigheten),
Mats Sjostrand (f.d. generaldirektor och f.d. ordférande for Arbetsgivar-
verket), Martin Sparr (enhetschef pa ESV), Maria Svedberg (HR-chef pa
SCB) och Andreas Werr (professor pa Handelshagskolan).

Vi har inledningsvis tréffat referenspersonerna enskilt och darefter samlat
gruppen vid tva tillfallen. Vid bada tillfallen har referenspersonerna
lamnat synpunkter pa ett utkast av rapporten.

Rapporten har kvalitetssakrats genom Statskontorets interna rutiner.
Berorda aktorer har ocksa faktagranskat beskrivande delar av rapporten.



1.4  Delegeringen fungerar dverlag val

Statskontorets 6vergripande slutsats ar att delegeringen 6verlag fungerar
val. Vi bedomer sammantaget att utvecklingen av arbetsgivarpolitiken
sedan 2002 har varit positiv.

1.4.1 Fordelningen av ansvar och befogenheter ar tydlig

Myndigheter och departement anser att det inte rader nagon oklarhet i
fraga om hur ansvarsfordelningen ser ut mellan regeringen och
myndigheterna i de arbetsgivarpolitiska fragorna. Utredningen fran 2002
bedémde att regeringens roll da var oklar bland de personer som
intervjuades.

Foretradare for Regeringskansliet betonar samstdmmigt att regeringens
och Regeringskansliets roll &r att évergripande folja de arbetsgivar-
politiska fragorna genom dialog och uppfdljning. De anser att regeringen
inte ska styra i detaljfragor, utan snarare halla sig informerad och
uppdaterad genom att stalla ratt fragor samt indikera for myndigheterna
vad som &r intressant for regeringen. Foretrddarna betonar att deras
respektive departement &r tydliga mot sina myndigheter nar det galler hur
ansvarsfordelningen ser ut i de arbetsgivarpolitiska fragorna.

Vi konstaterar ocksa att myndigheterna uppfattar att deras ansvar och
befogenheter i arbetsgivarpolitiska fragor ar tydliga. Var analys visar
ocksa att myndigheterna har en helhetssyn pa den statliga arbetsgivar-
politiken. Myndigheterna anser dven att inom de flesta omraden finns det
fordelar med att samordna arbetsgivarpolitiken. Vi bedémer att synen pa
staten som en koncern i arbetsgivarpolitiskt hanseende har en bredare
forankring i statsforvaltningen i dag an 2002, da den senaste utvarderingen
genomfordes.

1.4.2 Arbetsgivarverket fungerar som
arbetsgivarorganisation och klarar éverlag av sina
dubbla roller

Vi beddmer att Arbetsgivarverket fungerar i sin roll som arbetsgivar-
organisation for de statliga myndigheterna. Var undersokning visar att
Arbetsgivarverkets samordning och utveckling av den statliga arbetsgivar-
politiken Overlag svarar mot medlemmarnas behov.

15
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Detsamma géller besluts- och inflytandestrukturen i medlems-
organisationen. Vi konstaterar att detta ar forbattringar i forhallande till
laget vid tiden for den forra utvarderingen.

Regeringens styrning av Arbetsgivarverket ar relativt begransad och det
finns inga egentliga tecken pa att Arbetsgivarverkets dubbla roller
paverkar myndigheternas fortroende for sin medlemsorganisation.
Myndigheterna har ett stort fortroende for Arbetsgivarverket, precis som
vid den forra utvarderingen.

Det finns en forstaelse i Arbetsgivarverkets ledning for de dubbla rollerna
och att delegeringen innebér att myndigheten behover halla regeringen
informerad i tillracklig utstrackning for att regeringen ska kunna ta sitt
overgripande ansvar.

1.4.3 Delegeringen har bidragit till en positiv utveckling
av statsforvaltningen och dess effektivitet

Statskontorets slutsats ar att delegeringen har gett forutsattningar for, och
bidragit till, en positiv utveckling av férvaltningen och dess effektivitet.
Styrkan i en delegerad modell & mojligheten till verksamhetsanpassning,
flexibilitet och lokala I6sningar och vi beddmer att forvaltningen utnyttjar
dessa mojligheter pa ett satt som framjar den statliga effektiviteten.

Statskontoret konstaterar att de centrala kollektivavtal som Arbetsgivar-
verket sluter ar utformade pa ett satt som gor att de enskilda
myndigheterna kan tillvarata de méjligheter till lokal anpassning som
delegeringen ger. Myndigheterna anser 6verlag att de centrala kollektiv-
avtalen ger ett tillréckligt utrymme for lokal anpassning till sina behov och
forutsattningar och de upplever fa hinder for att sluta egna avtal.

1.4.4 Staten har Ionebildat pa en ansvarsfull niva

En central del i delegeringen ar att riksdagen och regeringen har lamnat
dver ansvaret for 1onebildningen till Arbetsgivarverket och
myndigheterna. En viktig utgangspunkt for de statliga arbetsgivarnas
gemensamma agerande 4r att staten pa sikt inte ska vara I6neledande.

Statskontoret konstaterar utifran en genomgang av Iéneutvecklingen i
staten under perioden 2002-2018 att staten totalt sett inte legat dver



market under flera pa varandra féljande ar. Vi anser ocksa att det
gemensamma ansvarstagandet och lojaliteten med den statliga helheten &r
storre bland myndigheterna i dag &n vid tiden for den forra utredningen.
Vi ser till exempel i dag inga tendenser till systematiskt osund
I6nekonkurrens inom staten.

Men vi vill samtidigt betona att en val fungerande 16nebildning for staten
som helhet som dven ger utrymme for en effektiv I6nebildning pa
myndighetsniva fortsatt kraver att myndigheterna och Arbetsgivarverket
uppratthaller och vérnar en god dialog med varandra i I6nebildningsfragor.
Var undersokning visar att myndigheternas syn pa om det finns behov av
dialog med andra myndigheter om I6n och I6nekonkurrens varierar.

Regeringen har sedan delegeringens inférande forbehallit sig ratten att ta
arbetsgivarpolitiska initiativ nar det ar pakallat. Regeringen har ocksa
under senare ar tagit en rad initiativ pa det arbetsgivarpolitiska omradet.?
Arbetsgivarpolitiska initiativ fran regeringen ar forenligt med
delegeringen. Men vi beddmer att mer ingripande arbetsgivarpolitiska
beslut av regeringen riskerar att sta i vagen for en val fungerande
samverkan mellan myndigheterna som tar sikte pa att samordna den
gemensamma arbetsgivarpolitiken for staten. Detta i synnerhet om
politiken ger sig in 16nebildningsfragor.

1.4.5 Regeringens uppféljning har utvecklats i positiv
riktning sedan 2002

Regeringens uppféljning ar central for att delegeringen ska fungera
effektivt. Statskontorets slutsats &r att regeringen har forbéttrat sin
uppfoljning av den statliga arbetsgivarpolitiken sedan 2002 ars utredning
presenterade sitt betankande. Uppféljningen ar i dag integrerad i den arliga
budgetprocessen och ger battre moéjligheter att dverblicka arbetsgivar-
politiska forhallanden i hela staten &n 2002. Bade Regeringskansliet och
myndigheterna anser att ansvarsfordelningen mellan regeringen och
myndigheterna ar tydlig.

2 En beskrivning av regeringens initiativ finns i bilaga 2.
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1.4.6 Delegeringen ger bade for- och nackdelar vad
géller fortroendet for statsférvaltningen

Fragan om fortroende for forvaltningen ar alltfor komplicerad for att det
ska vara majligt att gora nagon entydig bedémning. Delegeringen
paverkar sannolikt fortroendet bade positivt och negativt.

Statskontoret bedomer att delegeringen innebér vissa fordelar nér det
galler forvaltningens majligheter att uppratthalla allménhetens fortroende.
Den statliga vardegrunden ska komma till uttryck genom en god
forvaltningskultur vid myndigheterna och darmed bidra till att uppratthalla
fortroendet for forvaltningen.

Ledarskap och organisationsstruktur har visat sig vara avgérande faktorer
for att astadkomma en god forvaltningskultur. Bada dessa omraden ror
kérnan i delegeringen och att ansvaret &r delegerat kan underlatta
myndighetschefens arbete med att anvédnda dem som verktyg for att framja
en god forvaltningskultur. Delegeringen ger myndighetschefen kontroll
over rekryteringen av sina chefer och eget ansvar for beslut om den
interna organiseringen av myndigheten. Detta talar for att delegeringen
bidrar till att uppratthalla allmanhetens fortroende.

Delegeringen gor det samtidigt svarare att anvanda forvaltnings-
gemensamma losningar. Ett exempel dr svarigheten att organisatoriskt
hantera forvaltningsgemensamma utbildningsinsatser. Det finns ocksa
skillnader for statsanstallda nar det galler tillgang till introduktion och
utbildning i den statliga vardegrunden. Delegeringen kan d&rfor dven
hamma allmanhetens fortroende for forvaltningen.

1.4.7 Delegeringens styrkor kan battre tas tillvara och
dess svagheter behdver 6verbryggas

Aven om Statskontorets dvergripande slutsats &r att delegeringen 6verlag
fungerar val visar internationella jamférelser att delegering som modell
innebar bade styrkor och svagheter.

Var analys visar att aktorerna i den svenska statsforvaltningen kan ta
tillvara styrkorna med delegeringen i hogre utstrackning och att de
behdver dverbrygga svagheterna. | vara slutsatser och bedémningar i
foljande avsnitt fokuserar vi darfor pa vad vi menar kravs av



Arbetsgivarverket, myndigheterna och regeringen for att delegeringen
fortsattningsvis ska vérnas och utvecklas.

1.5 Arbetsgivarverket har legitimitet men
behover forbattra information och
inkludering

Statskontorets 6vergripande slutsats ar att Arbetsgivarverket har
legitimitet hos sina medlemmar och att rollen som stabsorgan inte
namnvart paverkar myndigheternas fortroende for sin medlems-

organisation. Men detta fortroende bygger pa att regeringens styrning av

Arbetsgivarverket fortsatter att vara begransad.

Vidare visar var analys att Arbetsgivarverket behover bli battre pa att
informationsforsorja regeringen och andra myndigheter med sarskilt
ansvar i den delegerade modellen. Ytterligare en slutsats ar att
Arbetsgivarverkets behdver bli battre pa att inkludera samtliga
medlemmar i samordningen.

Statskontorets beddmningar:

= Regeringen bor dven fortsattningsvis varna Arbetsgivarverkets roll
som medlemsorganisation genom att styra Arbetsgivarverket i
begransad utstrackning.

= Regeringen och Arbetsgivarverket bor utveckla de informella
kontakterna med varandra for att sdkerstalla att regeringen far
den information som regeringen behover.

= Brister i informationsutbyte mellan Arbetsgivarverket och
myndigheter med sarskilt ansvar i systemet kan leda till sémre
effektivitet. Statskontoret bedémer att Arbetsgivarverket
tillsammans med Statens tjanstepensionsverk respektive Statens
servicecenter behdver sdkerstalla att dialogen mellan dem
fungerar.

= Arbetsgivarverket bor utforma kontaktvagar och métesformer sa
att samtliga medlemmar blir lika inkluderade i samordningen av
den statliga arbetsgivarpolitiken.
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1.5.1 Regeringen bor fortsatta att varna
Arbetsgivarverkets roll som medlemsorganisation

En forutséattning for att delegeringen ska fungera som det &r tankt och
bidra till en effektiv forvaltning &r att Arbetsgivarverket har legitimitet hos
medlemmarna i sin roll som medlemsorganisation. Arbetsgivarverket
maste kunna fullgdra sin roll som férvaltningsmyndighet utan att rubba
fortroendet fran medlemmarna.

Statskontorets slutsats &r att Arbetsgivarverket har legitimitet hos sina
medlemmar och att rollen som stabsorgan inte namnvért paverkar
myndigheternas fortroende. Men vi bedomer ocksa att fortroendet bygger
pa att regeringen fortséatter med att, som hittills, vara aterhallsam i sin
styrning av Arbetsgivarverket.

Statskontoret konstaterar att regeringens styrning av Arbetsgivarverket
inte har forandrats i nagon storre utstrackning sedan 2002. Men till
skillnad fran utredningen 2002 visar anda var undersékning att en
betydande andel av myndigheterna i dag uppfattar att Arbetsgivarverkets
dubbla roller ibland hamnar i konflikt.

Utredningen fran 2002 framhall att sa lange regeringens styrning av
Arbetsgivarverket galler administrativa stabsuppgifter bor styrningen inte
stora Arbetsgivarverkets relation till myndigheterna. Utredningen ansag
darfor att regeringen bor vara forsiktig med att utoka Arbetsgivarverkets
uppgifter.

Statskontoret beddmer att regeringen behdver fortsatta att varna
Arbetsgivarverkets roll som medlemsorganisation genom att styra
myndigheten i begrénsad utstrackning. Vi anser att regeringen inte bor
utoka Arbetsgivarverkets uppgifter, for att inte riskera att undergrava
fortroendet hos medlemmarna. Det vore déarfor olampligt att regeringen
ger Arbetsgivarverket i uppdrag att tillhandahalla stod till myndigheter for
att utveckla en mer tillitsbaserad styrning, i enlighet med Tillits-
delegationens forslag.> Om daremot myndigheterna ser behov av ett sadant

350U 2019:43. Med tillit foljer battre resultat — tillitsbaserad styrning och ledning i
staten, s. 213.



stod ar en mojlighet att de pa eget initiativ driver fragan i sin medlems-
organisation.

1.5.2 Arbetsgivarverket och regeringen bor fortsatta att
utveckla de informella kontakterna

En forutséattning for en fungerande delegering &r att Arbetsgivarverket
haller regeringen informerad i en utstrackning som gor det majligt for
regeringen att ta sitt dvergripande ansvar. | lander med en lagre grad av
delegering an Sverige uppstar inte samma behov av en fungerande
informell informationsforsdrjning av regeringen. | dessa l&nder finns den
centrala arbetsgivarfunktionen narmare knuten till regeringen, vilket
innebér att regeringen har direkt tillgang till mer information.
Delegeringen bygger alltsa pa att Arbetsgivarverket i sin roll som
forvaltningsmyndighet klarar av att i tillrdcklig utstrdckning forse
regeringen med information. Det &r centralt for om Arbetsgivarverket
klarar av att hantera sina dubbla roller.

Regeringen har patalat att det &r viktigt att Arbetsgivarverket sakerstaller
kvaliteten i den aterrapportering och information som myndigheten lamnar
till regeringen och Regeringskansliet. Vi tolkar det som ett uttryck for att
Arbetsgivarverket bor forsoka forbattra sin information till regeringen.

Om regeringen uppfattar att Arbetsgivarverket inte klarar av att balansera
rollerna som medlemsorganisation och forvaltningsmyndighet kan en
konsekvens bli att regeringen véljer att styra myndigheten mer. Det
riskerar i sin tur att undergrava medlemmarnas fortroende for sin arbets-
givarorganisation.

Det ar viktigt att alla aktorer i systemet inser att det arbetsgivarpolitiska
ansvaret ar delegerat fran regeringen och att det yttersta ansvaret darmed
vilar pa regeringen. Det géller da dven ledningen for varje enskild
myndighet. Denna insikt kar forutsattningarna for att en néra dialog
mellan Arbetsgivarverket och regeringen inte ska minska medlemmarnas
fortroende for Arbetsgivarverket.

Statskontoret bedémer att Arbetsgivarverket och regeringen behdver ta ett
gemensamt ansvar for att utveckla de informella kontakterna med
varandra. Det behdver finnas en fungerande ordning for de informella
kontakterna for att de inte ska bli personberoende, utan fungera dver tid.
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Utifran vara intervjuer konstaterar vi att Arbetsgivarverkets ledning ar
medveten om vad rollen kréver i dialogen med regeringen. Arbetsgivar-
verkets ledning och foretradare for Regeringskansliet ar ocksa 6verens om
vikten av att sékerstélla att de informella kontakterna fungerar val.
Statskontoret bedémer darfor att det finns goda forutsattningar for att
utveckla de informella kontakterna mellan myndigheten och regeringen.

1.5.3 Arbetsgivarverket och andra aktorer med sarskilt
ansvar behover sakerstélla en fungerande dialog

Arbetsgivarverkets centrala roll inom den statliga arbetsgivarpolitiken
innebér att myndighetens informationsforsdrjning dven ar viktig for andra
aktdrer med specifika ansvar i det delegerade systemet.

Statskontorets slutsats ar att Arbetsgivarverkets roll som part till viss del
gor det svarare att utbyta tillrackligt med information med Statens
tjanstepensionsverk (SPV) respektive Statens servicecenter (SSC). Var
slutsats &r att det inte foreligger nagra oklarheter kring roller och ansvar
mellan dessa myndigheter, eller mellan myndigheterna och regeringen.
Daremot har vi genom vara intervjuer kunnat se att det finns risker for
ineffektivitet i respektive myndighets verksamhet ndr kommunikationen
brister mellan myndigheterna.

Statskontoret bedémer att Arbetsgivarverket tillsammans med SPV
respektive SSC behdver sakerstélla att de ar 6verens om hur en val
fungerande dialog och informationsutbyte mellan myndigheterna ska ga
till. Exempelvis bor de hitta rutiner som tar hansyn till vad varje aktorer
behdver for information for att kunna utfora sitt uppdrag pa ett effektivt
sétt, de olika rollerna och eventuell férhandlingssekretess.

Statskontoret konstaterar att Arbetsgivarverkets ledning dven i denna fraga
ar medvetna om att det behovs ett fungerande informationsutbyte och att
detsamma géller ledningen for SPV och SSC. Darmed beddmer vi att det
finns forutséattningar for myndigheterna att gemensamt komma fram till
hur dialog och informationsutbyte ska ga till.



1.5.4 Arbetsgivarverket bor utforma kontaktvégar och
motesformer sé att samtliga medlemmar blir lika
inkluderade i samordningen

En forutséttning for att samordningen av den statliga arbetsgivarpolitiken
ska bidra till en effektiv statsforvaltning ar att Arbetsgivarverket som
foretradare for medlemmarna fangar upp och tar tillvara myndigheternas
olika behov.

Statskontoret slutsats &r att Arbetsgivarverkets samordning Gverlag svarar
mot medlemmarnas behov. Men vi bedomer ocksa att Arbetsgivarverket
behdver bli battre pa att inkludera samtliga medlemmar i samordningen.

Var undersokning visar att myndigheterna dverlag ar néjda med besluts-
och inflytandestrukturen i sin medlemsorganisation. De &r ocksa
genomgaende nojda med Arbetsgivarverkets samordning och utveckling
av den statliga arbetsgivarpolitiken.

Men vara intervjuer med myndighetsforetradare och Arbetsgivarverkets
egen medlemsundersokning ger en samstammig bild av att myndigheter
utanfor Stockholmsomradet uppfattar att de har svarare att delta i
Arbetsgivarverkets aktiviteter. Det beror pa att aktiviteterna ofta kraver
fysisk narvaro. Regeringens tydliga ambition om att statliga myndigheter
ska vara spridda 6ver landet understryker vikten av att myndigheter
uppfattar att de kan delta i Arbetsgivarverkets aktiviteter och besluts-
processer pa lika villkor. Coronapandemin har inneburit att bade
forvaltningen och samhaéllet i stort under 2020 har tvingats att ta plétsliga
och stora steg framat nar det galler digitala kontakter och kommunikation.
Arbetsgivarverket har omprovat ett tidigare stallningstagande om att de
maste genomfora fysiska sektormaten for att stodja tillitsfulla och
fortroendefulla relationer mellan medlemmarna. De kommer darfor att
genomfora dessa moten digitalt tillsvidare.

Statskontoret bedomer att Arbetsgivarverket bor utforma kontaktvagar och
motesformer sé att samordningen av den statliga arbetsgivarpolitiken
inkluderar samtliga medlemmar lika mycket. Kontakt- och
kommunikationsvagarna gentemot myndigheterna bor darfor vara
utformade sa att medlemmar som &r lokaliserade utanfor Stockholms-
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omradet kan vara engagerade i samma utstrackning som Stockholms-
baserade myndigheter.

1.6  Myndigheternas férmaga att ta det ansvar
som delegeringen ger varierar

Statskontorets 6vergripande slutsats ar att myndigheterna uppfattar att
deras ansvar och befogenheter i arbetsgivarpolitiska fragor ar tydliga. Men
myndigheternas formaga att hantera alla de delar som ingar i
arbetsgivarpolitiken varierar. Det varierar ocksa mycket i vilken grad olika
myndigheter hanterar dessa fragor som strategiska.

Var analys visar vidare att myndigheterna har en helhetssyn pa den statliga
arbetsgivarpolitiken och att de for de flesta omraden ser vinster med att
samordna arbetsgivarpolitiken. Men vi bedomer att forvaltningen som
helhet kan prioritera att samverka i arbetsgivarpolitiska fragor i hdgre grad
an i dag. Det galler samverkan inom ramen for Arbetsgivarverket, men
ocksa att ta tillvara pa samordningsvinster dar olika myndigheter har
liknande behov.

Statskontorets beddmningar:

=  Kompetensforsorjningsfragor kan hanteras pa ett mer strategiskt
satt inom stora delar av statsférvaltningen.

= Arbetet med att skapa majligheter till karridrutveckling bor vara en
tydlig del i myndigheternas strategiska arbete med sin
kompetensforsorjning.

= Myndigheterna bor vdarna delegeringen genom att ta ett storre
ansvar for att Arbetsgivarverket ska kunna fungera som
medlemsorganisation.

=  Myndigheterna bor i storre utstrackning kunna samverka i de
arbetsgivarfragor som ar vasentliga for den egna verksamheten
och fér staten som helhet.

= Regeringen behover tydligt och genomgaende ta sitt
arbetsgivarpolitiska ansvar nar det galler att sakerstélla att
myndighetscheferna har tillrdacklig kunskap om delegeringen.




1.6.1 Myndigheterna uppfattar att deras ansvar och
befogenheter ar tydliga men formagan varierar

En forutséattning for att delegeringen ska fungera ar att myndigheterna
uppfattar att deras ansvar och befogenheter ar tydliga. De behover ocksa
ha formaga att hantera arbetsgivarpolitikens alla olika bestandsdelar. |
detta ingdr att organisera arbetsgivarfragorna sa att det framjar arbets-
givarperspektivet i verksamheten.

Statskontorets slutsats &r att myndigheterna uppfattar att deras ansvar och
befogenheter i arbetsgivarpolitiska fragor ar tydliga. Vi konstaterar utifran
bade var enkat och vara intervjuer att mycket fa myndigheter anser att det
finns oklarheter kring ansvar och befogenheter.

Men var analys visar ocksa att myndigheternas férmaga att hantera de
arbetsgivarpolitiska fragorna varierar. Bara drygt hélften av
myndigheterna anser att de har tillracklig formaga och sma myndigheter
anser i lagre utstrackning att deras kapacitet ar tillracklig. Var
undersdkning tyder pa att arbetsgivarfragorna har en tydligare forankring i
myndigheter dar HR-funktionen och ledningen har ett ndra samarbete.

1.6.2 Myndigheterna bor hantera
kompetensforsorjningsfragor mer strategiskt

En annan forutséttning for att myndigheterna ska kunna ta sitt ansvar inom
arbetsgivarpolitiken &r att de klarar av att hantera arbetsgivarpolitiska
fragor som strategiska fragor i den egna organisationen.

Statskontorets slutsats &r att det varierar mycket i vilken grad myndigheter
hanterar dessa fragor som strategiska.

Vi konstaterar att kompetensforsorjning &r det arbetsgivarpolitiska omrade
dar myndigheterna anser sig ha mest utmaningar. Manga myndigheter har
inte tillracklig kapacitet inom omradet strategisk kompetensforsorjning
och fyra av tio myndigheter saknar dokumenterade strategier eller planer
for sin kompetensférsorjning och kompetensutveckling. Vidare har drygt
en tredjedel av myndigheterna valt att inte ha med HR-funktionen i sina
respektive ledningsgrupper.
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Statskontoret bedomer att statsforvaltningen kan hantera fragor om
kompetensforsérjning pa ett mer strategiskt satt. En central del i detta bor
vara att skapa béattre mojligheter till karridarutveckling (se avsnitt 1.6.3).

Statskontoret anser att dokumenterade strategier eller planer for
kompetensforsorjning ér viktiga verktyg som ledningen har till sitt
forfogande. De ger myndigheterna forutsattningar att prioritera sina
insatser for att utveckla den kompetens de behdver utifran hur de vill
utveckla verksamheten. Strategisk planering ger ocksa myndigheterna en
viss beredskap for att hantera ofoérutsedda situationer eller férandringar i
sina uppdrag som kan leda till en for hog eller for lag personalrorlighet. Pa
det sattet skapar strategier och planer for kompetensforsorjningen
forutsattningar for myndigheterna att driva sin verksamhet effektivt.

Statskontoret anser vidare att myndigheterna maste sakerstalla att det
arbetsgivarpolitiska perspektivet finns med nér de planerar och utvecklar
den egna verksamheten. Det kan ske genom organisering, exempelvis
genom att HR ingar i ledningsgruppen. Om det inte sker pa detta satt bor
myndigheten pa nagot annat satt sakerstalla att myndighetschefen och
myndighetens foretradare i Arbetsgivarverket kan diskutera och férankra
de arbetsgivarpolitiska fragorna.

1.6.3 Karriarutveckling bor vara en central del i det
strategiska arbetet med kompetensfoérsorjning

Var slutsats ar att de brister vad galler mojligheter till karriarutveckling i
staten som Statskontoret tidigare har patalat alltjamt kvarstar.

Statskontoret har tidigare konstaterat att det ar viktigt att myndigheterna

forbattrar mojligheterna till karridrutveckling i staten.* Det ar nédvandigt
for att myndigheterna ska kunna utveckla den kompetens som behdvs pa
kort och lang sikt och for att vara attraktiva som arbetsgivare.

Drygt halften av myndigheterna i vart underlag erbjuder karriarvagar till
medarbetare i ganska lag grad eller mycket lag grad. P& vissa myndigheter
kan det bero pa att deras kompetensforsorjning fungerar anda. Men vi vill

4 Statskontoret. (2011). Fran trappa till spaljé — myndigheternas arbete med
karridrutveckling. (Om offentlig sektor).



betona att kompetensforsorjningen ofta kan hanteras pa ett mer strategiskt
sétt i betydande delar av statsforvaltningen (se ovan).

Statskontoret bedomer att fragan om karridrutveckling behéver vara en
central del i myndigheternas strategiska arbete med sin kompetens-
forsorjning.

Ett strategiskt arbete med denna fraga innebar att det behéver vara en for
myndigheten gemensam verksamhetsfraga. En del i ett sddant arbete bor
vara att analysera behovet av karriarutveckling utifran verksamhetens mal,
medarbetarnas onskemal och konkurrensen med andra arbetsgivare.
Darefter kan det vara en intern fraga att identifiera méjligheter till fler
karridarvagar, men det kan ocksa ske i samverkan med andra myndigheter,
som vi konstaterar nedan.

1.6.4 Forvaltningen som helhet kan prioritera samverkan
i hogre utstrackning

En forutséttning for att myndigheterna ska kunna ta ett gemensamt
arbetsgivarpolitiskt ansvar ar att en helhetssyn pa statlig arbetsgivarpolitik
har bred férankring bland myndigheterna. De behdéver ocksa se att det
finns vinster med samordning inom omradet. Ytterligare forutsattningar ar
att myndigheterna arbetar efter en gemensam inriktning och prioritering
och att de prioriterar samverkan.

Statskontorets slutsats ar att myndigheterna i dag har en helhetssyn pa
statlig arbetsgivarpolitik och ser vinster med samordning. Men
myndigheter i stort kan prioritera samverkan i arbetsgivarpolitiska fragor i
hogre utstrackning for att skapa nytta for den egna verksamheten och for
staten som helhet.

Myndigheterna har en helhetssyn pa statlig arbetsgivarpolitik och
ser vinster med samordning

Statskontorets slutsats utifran vara intervjuer &r att tanken om staten som
en koncern i arbetsgivarhanseende &r brett forankrad bland myndig-
heterna. Vi konstaterar ocksa att myndigheterna ser samordningsvinster
inom de flesta delar av arbetsgivarpolitiken, framforallt inom omradena
god forvaltningskultur, kompetensutveckling och personalrérlighet.
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Statskontoret bedomer att utvecklingen har varit positiv sedan 2002. Da
noterade Arbetsgivarpolitikutredningen att manga myndigheter ansag att
olikheterna mellan dem &r for stora for att det ska vara méjligt att betrakta
staten som en koncern.’

Statskontorets slutsats ar vidare att det sker en stérre grad av gemensam
inriktning och prioritering i dag jamfért med 2002, genom att
myndigheterna i samverkan har tagit fram en gemensam strategi for den
statliga arbetsgivarpolitiken.

Myndighetscheferna bor ta ett stdrre ansvar for att
Arbetsgivarverket kan fungera som medlemsorganisation

Statskontorets slutsats ar att det laga deltagandet i kollegiet riskerar att
leda till att Arbetsgivarverket inte kan fungera som medlemsorganisation.

Deltagandet i Arbetsgivarverkets arliga kollegium har varit lagt. Om
deltagandet blir for lagt tar myndigheterna inte den mest grundlaggande
delen av sitt ansvar for att delegeringen ska fungera. Det skulle i
forlangningen innebara att ansvaret atergar till regeringen.

Statskontoret bedémer att myndigheterna bor varna delegeringen genom
att ta ett storre ansvar for att Arbetsgivarverket ska kunna fungera som
medlemsorganisation.

Det &r en grundladggande del i ansvaret som myndighetschef att bidra till
att Arbetsgivarverket kan verka som medlemsorganisation och till att
samordna arbetsgivarpolitiken. Regeringens delegering till myndigheterna
och Arbetsgivarverket bygger pa att myndigheterna gemensamt kan fatta
beslut som galler Arbetsgivarverket.

Statskontoret vill inte foresla forandringar av beslutsstrukturen for
Arbetsgivarverket, eftersom vi beddmer att det ar principiellt viktigt att
alla obligatoriska medlemmar ingar i det beslutande organet. Men det
understryker samtidigt vikten av att de obligatoriska medlemmarna axlar
det ansvar och fértroende som har lamnats till dem.

5 S0U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten —en samlad
utvardering, s. 319.



Myndigheterna kan utveckla samarbetet i arbetsgivarpolitiska
fragor

Statskontorets slutsats ar att fler myndigheter &n i dag bor kunna utnyttja
det faktum att manga andra myndigheter har liknande behov, sasom att
kunna erbjuda fler karriarvégar och méjligheter till kompetensutveckling.

Var undersokning visar att drygt en tredjedel av myndigheterna uppfattar
att konkurrens med andra, framst statliga, arbetsgivare om samma
kompetens paverkar deras kompetensforsérjning negativt. De flesta av
myndigheterna ser ocksa vinster med att i storre utstrackning samordna
fragor om kompetensutveckling och personalrorlighet an vad de gor i dag.
Samverkan mellan myndigheter har dven en framskjuten plats i den
strategi som de statliga arbetsgivarna gemensamt tagit fram for att
samordna den statliga arbetsgivarpolitiken.

Darmed borde det finnas outnyttjade synergier att ta vara pa som innebar
att konkurrens kan vandas till samarbete for att behélla och utveckla
statligt anstéllda. Denna typ av samarbete skulle kunna 6ka méjligheterna
att marknadsfora bade den enskilda myndigheten och staten som helhet
som en attraktiv arbetsgivare.

Den delegerade arbetsgivarpolitiken riskerar att mojligheter till stordrifts-
fordelar och synergier for staten som helhet gér férlorade. Regeringen har
sedan sent 1990-tal provat ett antal olika organisatoriska losningar for
gemensamma atgarder kring strategisk kompetensforsrjning. Atgarderna
har varit ett satt att kompensera for att den delegerade modellen inte
innehaller nagon central styrning.

Men de olika organisatoriska I6sningarna har varit kortlivade. Vi anser att
det i sig visar att sma organisationer med ett uppdrag om kompetens-
forsorjning vid sidan om myndigheternas kdrnuppdrag inte har tillrackliga
forutsattningar for att bli livskraftiga. Denna organisatoriska I6sning har
nu provats tillrackligt for att vi ska kunna dra slutsatsen att det inte ar
effektivt att organisera dessa fragor genom olika sarlosningar.

Vi anser att det enda séattet att kompensera for detta ar att myndigheterna
faktiskt samarbetar med varandra for att ta tillvara synergier och vérden
for staten som helhet.
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Statskontoret beddémer att myndigheterna i storre utstrackning bér kunna
samverka i arbetsgivarfragor som ar véasentliga bade fér den egna
verksamheten och for staten som helhet.

I den har rapporten lyfter vi fram exempel pa former av operativ
samverkan mellan myndigheter som har sin grund i gemensamma behov.
Det kan handla om att dela resurs med andra myndigheter och att vidta
gemensamma insatser for utbildning, rorlighet och karriarvégar. Vi anser
att det finns anledning for de myndigheter som i dag inte ingdr i nagot
etablerat samarbete att ta intryck av dessa exempel, oavsett om samverkan
tar sin utgangspunkt i exempelvis geografisk lokalisering eller
verksamhetsinriktning.

1.6.5 Kunskapen om delegeringen ar relativt god men
regeringen behover genomgaende sékerstalla den

Det ingar i Statskontorets uppdrag att undersoka myndighetschefernas
kunskap om delegeringen.

Regeringen konstaterar i skrivelsen om utndmningspolitiken att en
myndighetschef maste klara av att forvalta den arbetsgivarpolitiska
delegeringen. Det kraver kunskap om vad delegeringen innebér och vilka
krav den staller pA myndigheten och dess chef.®

Statskontorets slutsats &r att det gemensamma ansvarstagandet bland
myndighetschefer och uppfattningen att alla myndigheter ingar i en statlig
helhet ar stérre i dag &n vid tiden for den forra utredningen. Det tyder pa
att myndighetschefernas kunskap om delegeringen &r béattre i dag an 2002.

Var jamforelse med andra lander visar att de har olika system for att se till
att denna kunskap finns hos personer pa ledande befattningar, men utifran
den gemensamma insikten att personer pa dessa nyckelpositioner &r
viktiga for att utveckla arbetsgivarpolitiken.

I Sverige har regeringen det arbetsgivarpolitiska ansvaret fér myndighets-
cheferna och déarmed ett ansvar for att se till att kunskapen om vad
delegeringen kraver av en myndighetschef ar tillrécklig i den kretsen. Vi

6 Skrivelse 2009/10:43. Utnamningspolitiken, s. 26 ff.



bedémer att myndighetscheferna har en relativt god kunskap om
delegeringen. Det kan vara en foljd av regeringens introduktion och
vidareutveckling av myndighetschefer, vilket ingar i regeringens
chefspolicy for statliga myndighetschefer. Det kan ocksa vara en foljd av
Arbetsgivarverkets arbete for att 6ka forstaelsen hos myndighetschefer
och medlemsforetradare for det ansvar som den arbetsgivarpolitiska
delegeringen medfor.

Men vi anser anda att det laga deltagandet vid Arbetsgivarverkets arsmate
visar att myndighetscheferna kan behéva héja kunskapen om vad
delegeringen kréver av dem.

Statskontoret bedomer darfor att regeringen tydligt och genomgaende
behover ta sitt arbetsgivarpolitiska ansvar nér det géller att sakerstélla
myndighetschefernas kunskap om delegeringen. Detta géller inte minst i
ljuset av att allt fler myndighetschefer har rekryterats fran andra delar av
arbetsmarknaden sedan regeringen reformerade rekryteringsprocessen.
Darfor behdver regeringen i rekrytering, introduktion, fortlépande
utveckling och uppféljning av myndighetschefer inskérpa vikten av att
myndighetschefen forstar delegeringens innebdrd och krav.

1.7 Regeringens uppfoljning &ar inte helt
andamalsenlig

Statskontorets dvergripande slutsats ar att regeringen har férbattrat sin
uppfoljning av den statliga arbetsgivarpolitiken sedan 2002 ars utredning
presenterade sitt betankande. Uppfoljningen &r i dag integrerad i den arliga
budgetprocessen och ger battre mojligheter att dverblicka arbetsgivar-
politiska forhallanden i hela staten an 2002. Bade Regeringskansliet och
myndigheterna anser att ansvarsfordelningen mellan regeringen och
myndigheterna ar tydlig.

Regeringen har aven over tid gjort omformulerat vissa delmal for den
statliga arbetsgivarpolitiken. Statskontoret anser att det ar bra att
regeringen I6pande tar stallning till om delmalen &r relevanta eller inte, sa
att de ar Iangsiktigt hallbara och tillampbara fér enskilda myndigheter.
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Men Statskontoret bedomer ocksa att uppfoljningen inte ar tillracklig i
samtliga delar och att regeringen kan forbéttra sin uppféljning av
arbetsgivarpolitiken pa flera satt.

Statskontorets beddmningar:

= Regeringen bor mer systematiskt beakta delmalen fér den statliga
arbetsgivarpolitiken i dialogen och uppfoljningen med enskilda
myndigheter.

= Regeringen bor engagera sig mer i dialogen med myndigheterna i
arbetsgivarfragor, bland annat genom att stélla initierade och
relevanta fragor.

= Regeringens redovisning av hur val det 6vergripande malet for den
statliga arbetsgivarpolitiken ar uppfyllt kan bli tydligare.
Regeringen bor darfor Overvaga att ge Arbetsgivarverket i uppdrag
att, tillsammans med myndigheterna i medlemsorganisationen,
foresld hur det 6vergripande malet bor analyseras och redovisas
med hjalp av befintliga eller utvecklade indikatorer.

1.7.1 Delmalens relevans for enskilda myndigheter kan
forstarkas

En forutséttning for att regeringens uppfoljning av den statliga
arbetsgivarpolitiken ska vara andamalsenlig ar att den ger regeringen
information om hur val omradets mal ar uppfyllda. Regeringen bor vara
informerad om utvecklingen av myndigheternas arbete nér det galler att na
bade det 6vergripande malet och delmalen for arbetsgivarpolitiken.

Aven om delmélen 6verlag har bred acceptans och uppfattas som
relevanta av myndigheterna &r de inte sarskilt levande i myndigheternas
arbetsgivarfragor. Detta beror bland annat pa att enskilda myndigheter har
svart att forhalla sig till vissa av delmalen.

Statskontoret bedomer att regeringen behdéver halla delmélen levande
genom att mer systematiskt beakta dem i dialogen och uppféljningen med
enskilda myndigheter. Regeringen kan anvanda delmalen i dialogen och
uppfoljningen med de enskilda myndigheterna for att bade forankra dem




battre hos myndigheterna och for att oka regeringens forstaelse for hur
myndigheterna bedémer delmalens relevans for den egna verksamheten.

1.7.2 Regeringen kan engagera sig mer i uppfdljningen
av myndigheternas arbetsgivarpolitik

Regeringens uppfoljning av den statliga arbetsgivarpolitiken kan bara

grundas pa relevant information om dialogen mellan regeringen och

myndigheterna fungerar. Statskontorets slutsats ar att regeringen hittills

inte har engagerat sig tillréckligt i uppféljningen av hur myndigheterna

genomfor arbetsgivarpolitiken.

Vi bedémer att det gar att forbattra dialogen mellan myndigheter och
regeringen i arbetsgivarfragor, i synnerhet i fragor om léneutveckling.
Regeringskansliet kan engagera sig mer genom att i dialogen stalla fragor
till myndigheterna. Det &r viktigt eftersom myndigheternas I6neldge och
I6neutveckling inte bara &r en fraga om att staten som helhet inte ska bli
I6neledande. Lonebildningen och léneutvecklingen behéver ocksa
hanteras s att det inte leder till osund lonekonkurrens mellan
myndigheter, vilket skulle forsdmra effektiviteten inom staten. Darfor kan
regeringen i sin dialog med myndigheten behdva ta upp fragor som har att
gbra med att myndigheten inte bor bidra till en osund l6nekonkurrens,
aven nar riskerna ar sma for att det ska leda till att staten blir 16neledande.

Myndigheter &r samstammiga i att delegeringen ar avgorande for att de
ska kunna utfora sitt uppdrag pa ett effektivt sétt. Vi anser att det innebar
att arbetsgivarpolitiken bor kunna ta stérre utrymme i regeringens
uppféljning.

Uppfdljningen bor givetvis fokusera pa resultaten i myndigheternas
karnverksamhet. Men eftersom forutsattningarna for karnverksamheten &r
sa tatt forknippade med arbetsgivarfragorna anser vi att det inte behéver
finnas nagon motsattning mellan att félja upp de tva. Vi bedomer snarare
att arbetsgivarpolitiken ar en sa grundlaggande forutsattning for
myndigheternas verksamhet att regeringen i hogre grad kan integrera den i
uppféljningen av verksamhetens resultat.
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1.7.3 Regeringens redovisning till riksdagen kan bli
tydligare

En forutsattning for att uppfoljningen av arbetsgivarpolitiken ska vara

andamalsenlig &r att uppféljningen och redovisningen ger information om

maluppfyllelsen pa omradet.

Statskontorets slutsats ar att regeringens redovisning till riksdagen inte ger
ett tillrackligt underlag for att kunna bedéma om det dvergripande malet
for den statliga arbetsgivarpolitiken &r uppfylit eller inte, eller i vilken
grad det &r det.

Liksom for 6vriga utgiftsomraden och avsnitt i budgetpropositionen
anvander regeringen indikatorer och andra bedémningsgrunder for att
folja upp arbetsgivarfragorna i forhallande till malen for omradet.
Statskontoret kan konstatera att regeringen i budgetpropositionen inte
analyserar maluppfyllelsen for det dvergripande malet for den statliga
arbetsgivarpolitiken djupare. De uppgifter som regeringen redovisar om
till exempel pensionsavgangar och personalomsittning, analyseras inte
narmare. Det framgar darmed inte om regeringen anser att nivaerna och
utvecklingen for dessa indikatorer &r positiv eller negativ. Sammantaget ar
det oklart pa vilka grunder regeringen bedémer hur kompetens-
forsorjningen i staten fungerar.

En mojlig atgard for att forbattra uppfoljningen av det 6vergripande malet
ar att regeringen ger Arbetsgivarverket i uppdrag att foresla hur det
overgripande malet bor analyseras och redovisas utifran befintliga eller
nya indikatorer. Statskontoret bedomer att ett sddant enskilt uppdrag ar
forenligt med regeringens begransade styrning av Arbetsgivarverket.
Arbetsgivarverket bor genomfora ett eventuellt uppdrag i samrad med de
myndigheter som ingar i medlemsorganisationen.



2 Arbetsgivarverkets
arbetsgivarpolitiska ansvar

Arbetsgivarverket ar bade en forvaltningsmyndighet for statliga arbets-
givarfragor och en medlemsorganisation for statliga arbetsgivare. | detta
kapitel analyserar vi hur Arbetsgivarverket har tagit sitt arbetsgivar-
politiska ansvar.

I var analys av hur Arbetsgivarverket uppfyller sin roll i systemet utgar vi
fran att foljande kravs av Arbetsgivarverket for att delegeringen ska
fungera som avsett och bidra till en effektiv statsforvaltning.

e Arbetsgivarverket maste ha legitimitet hos medlemmarna i sin roll
som medlemsorganisation.

e Arbetsgivarverket maste i sin roll som férvaltningsmyndighet klara
av att i tillrécklig utstrackning forse regeringen med information.

e Arbetsgivarverket maste genom sin centrala roll klara av att forsorja
&ven andra aktorer i systemet med information.

e Arbetsgivarverket maste genom sin samordning fanga upp och
tillvarata sina medlemmars olika behov.

Det &r i forsta hand medlemmarna som ska bedéma myndighetens resultat
nar det géller Arbetsgivarverkets roll att utveckla och samordna den
statliga arbetsgivarpolitiken. Darfor redovisar vi dven myndigheternas
uppfattningar om sin medlemsorganisation.
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2.1 Sammanfattande iakttagelser

e Regeringen styr Arbetsgivarverket i relativt begransad omfattning. En
femtedel av myndigheterna uppfattar att Arbetsgivarverkets dubbla
roller ibland hamnar i konflikt. Men vi ser inga egentliga tecken pa att
stabsrollen paverkar myndigheternas fortroende for sin medlems-
organisation.

e Det rader i dag samsyn mellan Arbetsgivarverkets ledning och
foretradare for Regeringskansliet avseende vikten av att sékerstélla
val fungerande informella kontakter.

o Myndigheterna &r 6verlag néjda med hur de har inflytande i
medlemsorganisationen och hur beslutsstrukturen ser ut. Men det
finns delade uppfattningar mellan myndigheterna om hur kollegiet
fungerar som forum for beslut.

e Myndigheterna ar genomgaende néjda med hur Arbetsgivarverket
samordnar och utvecklar den statliga arbetsgivarpolitiken. Men
myndigheterna vill ocksa att Arbetsgivarverket ska forbattra sin
omvarldsbevakning och bli battre pa att paverka och ta tillvara de
statliga arbetsgivarnas intressen.

2.2  Arbetsgivarverket — en
forvaltningsmyndighet och en
medlemsorganisation

Myndighetens dubbla roller innebér att Arbetsgivarverket maste kunna
fullgora sin roll som forvaltningsmyndighet och samtidigt behalla
fortroendet fran sina medlemmar. De ska ocksa foretrada sina medlemmar
som arbetsgivarorganisation samtidigt som de tar hénsyn till sin roll som
myndighet under regeringen.

Arbetsgivarverket ansvarar for att utveckla och samordna den statliga
arbetsgivarpolitiken, utféra forhandlingsarbete for medlemmarna och att
foretrada dem i arbetstvister. Arbetsgivarverket ska aven ge sadan
information, radgivning och uthildning som arbetsgivare pa det statliga
omradet behdver. Vidare ska Arbetsgivarverket som forvaltnings-
myndighet utfora vissa stabsuppgifter pa bestallning av regeringen.



2.2.1 Regeringens styrning av Arbetsgivarverket &r
begransad

En foljd av delegeringen &r att regeringen inte ska detaljstyra vare sig
Arbetsgivarverket eller myndigheternas arbetsgivarpolitik.

Regeringen anger inte nagra verksamhetsmal i regleringsbreven for
Arbetsgivarverket for att de inte ska inkrékta pa delegeringen, férutom
mal for de stabsuppgifter som myndigheten ska utféra at regeringen.
Enligt regleringsbrevet for 2020 ska Arbetsgivarverket inom ramen for sin
stabsroll ge nddvandigt underlag for regeringens bedémningar inom det
arbetsgivarpolitiska omradet. Malet har i princip varit detsamma sedan
2003.

Stabsuppgifterna &r begrénsade och har inte heller férandrats namnvart
sedan 2003. Myndigheten ska bland annat ge ut Arbetsgivarverkets
forfattningssamling (AgVFS), samla in och sammanstélla statistik-
uppgifter for att folja upp myndigheternas arbetsgivarpolitik samt
administrera utmérkelsen For nit och redlighet i rikets tjanst (NOR).
Sarskilda medel for dessa uppgifter har hela tiden funnits i statens budget,
drygt 2 miljoner kronor varije ar.

Nar det géller Arbetsgivarverkets roll som medlemsorganisation och
uppdrag att utveckla och samordna den statliga arbetsgivarpolitiken &r det
i forsta hand medlemmarna som ska beddma myndighetens resultat.
Regeringen styr da inte Arbetsgivarverket genom regleringsbrev eller
sarskilda uppdrag. Det ar ocksa Arbetsgivarverkets medlemmar som styr
och finansierar denna verksamhet. | detta avsnitt analyserar vi styrningen
och ledningen av arbetsgivarorganisationen och i avsnitt 2.3 beskriver vi
medlemmarnas uppfattning om Arbetsgivarverket som arbetsgivar-
organisation.

Regleringsbrevet innehaller ett fatal krav pa aterrapportering

| Arbetsgivarverkets regleringsbrev anger regeringen ett fatal uppdrag och
krav pa aterrapportering. Exempelvis ska Arbetsgivarverket rapportera om
traffade kollektivavtal med en konsekvensheskrivning, hur I6ne-
skillnaderna mellan kvinnor och man i staten utvecklas och vilka atgarder
som vidtas pa det statliga avtalsomradet i forhallande till vissa av de
ovriga delmalen. Arbetsgivarverket ska ocksa redovisa medlemmarnas

37



38

samlade bedémning av myndighetens verksamhet. Inte heller ater-
rapporteringskraven har forandrats i nagon storre utstrackning over tid.”

Regeringen har ett begrénsat inflytande 6ver Arbetsgivarverkets
ledning

Regeringen har dven ett begrénsat inflytande nar det géller Arbetsgivar-
verkets ledning. Det ar styrelsen for Arbetsgivarverket som anstéller
myndighetens generaldirektor. Arbetsgivarverket &r darmed den enda
myndigheten dér regeringen inte anstéller generaldirektoren.

Regeringen utser dock ledamdterna i styrelsen samt ordférande och vice
ordférande, men det sker efter forslag fran Arbetsgivarkollegiet. Det ar
ovanligt att regeringen gar emot kollegiets forslag.

2.2.2 De dubbla rollerna paverkar inte relationen till
medlemmarna namnvart

Arbetsgivarverkets konstruktion som bade myndighet och medlems-
organisation &r unik. Utredningarna och beredningen infor att Arbetsgivar-
verket skulle bildas betonade att arbetsgivarorganisationen bér kunna
bedriva sin verksamhet sjélvstandigt i forhallande till regeringen och att
verksamheten bor vara val forankrad i myndigheternas intressen som
arbetsgivare.®

Arbetsgivarpolitikutredningen fran 2002 lyfte fragan om att rollen som
stabsmyndighet skulle kunna leda till att Arbetsgivarverkets fristaende
stallning i forhallande till regeringen blir otydlig. Det skulle enligt
utredningen kunna férsamra Arbetsgivarverket formaga att fungera som
oberoende forhandlingspart. Men utredningen framhdll ocksa att sa lange
det ror sig om begransade stabsuppgifter av administrativ karaktar sa
borde det inte stora relationen, vare sig till myndigheterna eller mellan
parterna.

7 Arbetsgivarverkets regleringsbrev fér perioden 2003 till 2020. Nya
aterrapporteringskrav har framst haft koppling till inforandet av delmalen for de
statliga arbetsgivarna och generella uppdrag som regeringen gett till samtliga
myndigheter.

8 SOU 1992:100. Staten som arbetsgivarorganisation s. 8; Proposition 1992/93:100.
Budgetpropositionen for 1993/94, bilaga 8; Betdnkande 1993/1994: KU19. En
ombildning av arbetsgivarorganisationen for det statliga omradet.



Arbetsgivarverkets kansli varnar rollen som fristaende
arbetsgivarorganisation

Foretradare for Arbetsgivarverkets kansli betonar i vara intervjuer att det
ar viktigt for Arbetsgivarverkets trovardighet att halla isar de bada rollerna
som forvaltningsmyndighet och medlemsorganisation.

Arbetsgivarverket ska uppfattas som sjalvstandigt i fornallande till
regeringen, bade bland Arbetsgivarverkets medlemmar och bland 6vriga
arbetsmarknadsparter. Kansliet anser att det ytterst handlar om att
uppratthalla ett fortroendefullt samarbete mellan parterna och med de
andra arbetsgivarorganisationerna. Detta samarbete ar en central del i den
svenska arbetsmarknadsmodellen.

| vara intervjuer beskriver foretradare for Arbetsgivarverkets kansli flera
saker som &r viktiga for att uppratthalla detta fortroende. De anser att
stabsuppgifterna bor fortsétta att vara begransade och inte strida mot
medlemmarnas intressen. Vidare &r det viktigt att Arbetsgivarverket ar
tydliga med att de medverkar som arbetsgivarorganisation i de
sammanhang dar regeringen kallar till sig arbetsmarknadens parter.

Men enligt kansliet ar det samtidigt en utmaning att balansera de bada
rollerna. Det har i olika sammanhang diskuterats att Arbetsgivarverket bor
ha ett utvidgat, mer forvaltningspolitiskt, uppdrag &n vad som foljer av
nuvarande instruktion. Det har da framfér allt handlat om uppgifter som
skulle innebéra att Arbetsgivarverket fick ett mer 6vergripande
forvaltningspolitiskt uppdrag, exempelvis att driva gemensamma IT-
I6sningar i staten, vilket flera myndigheter har foreslagit i vara intervjuer.
Ett annat exempel ar Tillitsdelegationens forslag om att regeringen ska ge
Arbetsgivarverket i uppdrag att tillhandahalla ett stod riktat till statliga
myndigheter for att utveckla en mer tillitsbaserad styrning och ledning
inom myndigheterna.®

Sadana uppdrag kan, enligt kansliet, skapa en otydlighet kring Arbets-
givarverkets stallning i forhallande till regeringen och skulle kunna
innebéra att kansliet far en mer styrande roll gentemot medlemmarna.

9 SOU 2019:43. Med tillit foljer battre resultat — tillitsbaserad styrning och ledning i
staten, s. 213.
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I sitt yttrande 6ver Tillitsdelegationens betankande anfor Arbetsgivar-
verket att myndigheten inte bor ha instrument eller medel som styr
myndigheterna genom att specifikt tala om hur de ska agera.°

De dubbla rollerna kan ibland hamna i konflikt

Drygt en femtedel av myndigheterna anser att Arbetsgivarverkets dubbla
roller ofta eller ibland hamnar i konflikt, enligt resultaten fran var enkat-
undersokning. Endast en myndighet svarar att s ofta ar fallet. Drygt
halften av myndigheterna beddmer att rollerna sallan eller aldrig hamnar i
konflikt. Daremot &r det en relativt stor andel som svarar vet ej pa fragan,
knappt en fjardedel (figur 1).

Figur 1. Andelen myndigheter som bedomer att Arbetsgivarverkets dubbla
roller hamnar i konflikt respektive paverkar myndighetens
fortroende fér medlemsorganisationen (n=151).
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Ingen av de myndighetschefer och medlemsforetradare som Statskontoret
har intervjuat har haft synpunkter pa hur Arbetsgivarverket hanterar de
dubbla rollerna.

10 Arbetsgivarverket. Dnr 2020/0098.



Rollen som stabsorgan paverkar inte namnvart myndigheternas
fortroende

Ett tydligt resultat fran var enkat &r att Arbetsgivarverkets uppgift som
stabsorgan at regeringen inte namnvart férsamrar myndigheternas
fortroende for sin arbetsgivarorganisation (figur 1).

En stor majoritet av myndigheterna anser att myndighetens fértroende for
medlemsorganisationen i ganska lag grad (35 procent) eller inte alls (44
procent) paverkas av Arbetsgivarverkets stabsuppgifter.

Endast 10 myndigheter uppger i var enkét att fortroendet for Arbetsgivar-
verket i mycket eller ganska hdg grad férsamras av stabsrollen. Det
motsvarar 7 procent av de 151 myndigheter som har svarat pa fragan. Det
ar bara en myndighet som svarar att uppgiften forsdmrar fortroendet i
mycket hég grad. Men éven i denna fraga har en betydande andel av
myndigheterna (14 procent) svarat vet gj.

Pa en dvergripande niva ligger resultaten i linje med utredningen fran
2002. Utredningen konstaterade da att manga av de intervjuade pa
Arbetsgivarverket var radda for att stabsrollen skulle hamna i konflikt med
rollen som foretrédare for medlemmarna. Déremot beddmde
myndigheterna att det inte fanns nagra rollkonflikter i praktiken. De
bedomde darfor att de dubbla rollerna inte var ndgot problem.

2.2.3 Delegering kraver fungerande informella kontakter

De dubbla rollerna innebar ocksa att Arbetsgivarverket i sin roll som
forvaltningsmyndighet haller regeringen informerad i en utstrackning som
gor det mojligt for regeringen att ta sitt Overgripande ansvar. Regeringen
behdver bland annat vara informerad for att kunna svara pa fragor fran
riksdagen.

Regeringen har i budgetpropositionen for 2020 understrukit vikten av att
Arbetsgivarverket sakerstéller kvaliteten i den aterrapportering och
information som myndigheten lamnar till regeringen och Regerings-

11 50U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten — en samlad
utvardering, s. 210.
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kansliet.!? Utifran vara intervjuer med foretradare Regeringskansliet tolkar
vi det som ett uttryck for Arbetsgivarverket bor forsoka forbattra sin
information till regeringen i fragor som ror verkets roll som forvaltnings-
myndighet.

Vara intervjuer med foretradare for Arbetsgivarverkets medlemmar visar
att medlemmarnas fortroende inte férsamras av dialogerna mellan
Arbetsgivarverket och Regeringskansliet. Daremot skulle medlemmarnas
fortroende minska om regeringen skulle 6ka sin formella styrning.

Men for att Arbetsgivarverket ska kunna sdgas klara av att hantera sina
dubbla roller kravs att aven regeringen har fortroende for sin myndighet.
Vi beddmer att fortroendet mellan regering och Arbetsgivarverket har
paverkats negativt vid tillfallen da myndigheten inte har lamnat
information i den omfattning som regeringen anser sig behdva. Vara
intervjuer visar att foretradare for Regeringskansliet och Arbetsgivar-
verkets ledning &r eniga om det &r viktigt att Arbetsgivarverket haller
regeringen informerad och att det finns val fungerande informella
kontakter mellan dem. De informella kontakterna behéver bygga pa
fortroende och pa forstaelse for de olika rollerna.

2.2.4 Det norska exemplet understryker vikten av att
Arbetsgivarverket fungerar som informationsnod

I Norge ska den statliga arbetsgivarpolitiken pa samma sétt som i Sverige
gora det mojligt for myndigheterna att anpassa arbetsgivarfragorna till den
egna verksamheten och lokala forutsattningar. Samtidigt har regeringen i
Norge ansvar for den strategiska planeringen inom omradet och far
darmed ett betydande inflytande Gver fragorna.

Det & Kommunal- og moderniseringsdepartementet som i Norge ansvarar
for den centrala arbetsgivarfunktionen i staten. Till skillnad fran i Sverige
ar det departementet som ingar avtal med arbetsmarknadens parter om
I16ne- och arbetsvillkor for statens medarbetare. Departementet tar &ven
initiativ till och foljer upp centrala arbetsgivarpolitiska satsningar och
driver arbetet med omstallning, kompetensutveckling, ledning samt arbetet
med ett inkluderande arbetsliv med mangfald. Men precis som i Sverige

12 proposition 2019/20:1. Budgetpropositionen fér 2020, utgiftsomrade 2.



ligger det praktiska arbetsgivaransvaret hos de norska myndigheterna. Den
centrala arbetsgivarpolitiken anger mal och satter ramar for det lokala
arbetsgivaransvaret.

Norge har inte en lika langtgdende delegering som Sverige, men betonar
anda vikten av lokal anpassning. Norge behover darfor formellt koppla
samman myndigheterna och regeringskansliet for att férankra de
arbetsgivarpolitiska beslut som departementet fattar. Darfor inrattandes
det sa kallade Arbeidsgivarradet 2017.

Arbeidsgivarradets uppgift &r att ge rad till Kommunal- og moderniserings-
departementet och framja myndigheternas intressen nar det galler bade att
utveckla och att genomfora arbetsgivarpolitiken i staten. Radet ska ocksa
se till att regeringskansliets centrala arbetsgivarfunktion far battre
information och mer kunskap om verksamheterna.'®* Radet bestar av
femton myndighetschefer som utndmns av departementet for en period om
tre ar.

Arbeidsgivarradet gor att regeringen kan se till att den centrala arbets-
givarfunktionen far information och kunskap om hur frdgorna fungerar i
de statliga verksamheterna. | och med att den centrala arbetsgivar-
funktionen finns inom det norska regeringskansliet haller radet dven
regeringen informerad om utvecklingen av fragorna.

Sverige har en storre grad av delegering och det fristdende Arbetsgivar-
verket som star for arbetsgivarfunktionen i staten. Darfor behdver Sverige
inte samma formella struktur fér informationsférsorjning mellan
myndigheter och regering i arbetsgivarfragor. Men det kraver samtidigt att
det finns en fungerande ordning for informella kontakter och att Arbets-
givarverket fungerar som en informationsnod som svarar for att fora éver
vasentlig information till regeringen.

13 Arbeidsgiverportalen. Arbeidsgivarradet. (Hamtad 2020-11-02).
https://arbeidsgiver.difi.no/strategisk-hr-og-ledelse/arbeidsgivarradet.
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2.2.5 Brister i kontakter mellan Arbetsgivarverket och
myndigheter med sarskilt ansvar kan leda till
samre effektivitet

Arbetsgivarverkets roll som avtalspart kan i praktiken inverka pa dialogen
med SPV och Statens servicecenter.

Genom vara intervjuer har vi kunnat konstatera att det har funnits tillfallen
da SPV och Statens servicecenter har bedémt att en avsaknad av kontakter
i samband med avtalsférhandlingar har lett till att det dessa myndigheter
har fatt det svart att vidta ratt atgarder med anledning av slutna avtal. Nar
det sker riskerar konsekvensen att bli en lagre statlig effektivitet.

Under forhandlingar kan forhandlingssekretess rada. Men det ar viktigt att
berérda myndigheter har ett s fungerande samarbete att eventuell
forhandlingssekretess anda inte forsamrar effektiviteten i den statliga
verksamheten. Utifran forutsattningarna behéver myndigheterna
tillsammans utarbeta former for informationsforsérjning som bade tar
hansyn till Arbetsgivarverkets roll som part och till 6vriga berdrda
myndigheters roll kopplat till de avtal som Arbetsgivarverket sluter.

2.2.6  Arbetsgivarverket har ett fungerande samarbete
med Ovriga parter

Nar Statens arbetsgivarverk (SAV) ombildades till Arbetsgivarverket 1994
var tanken att myndigheten sa langt det ar mojligt skulle likna andra
arbetsgivarorganisationer. Huvudsyftet med ombildningen var att skapa en
arbetsgivarorganisation som var mer fristdende an tidigare. Det nya
Arbetsgivarverket skulle pa ett jambordigt satt kunna samverka med andra
arbetsgivarorganisationer och ta ansvar for en 16nebildning som framjar
samhallsekonomisk balans och 6kad konkurrenskraft.

Vi har intervjuat foretradare for arbetsgivar- och arbetstagar-
organisationerna centralt for att ta del av hur kontakterna med
Arbetsgivarverket fungerar utifran deras perspektiv. Var bild ar
sammantaget att Arbetsgivarverket i dag fungerar och betraktas som en

14 se bland annat SOU 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten —en
samlad utvérdering, s. 41 och 196 ff.



sjalvstandig forhandlingspart och som arbetsgivarorganisation bland
andra. Parterna anser dverlag att samarbetet med Arbetsgivarverket
fungerar val, aven om vissa organisationer lyfter fram utvecklingsomréaden
for Arbetsgivarverkets verksamhet.

Kontakterna med andra arbetsgivarorganisationer fungerar
overlag val

Foretradare fran Sveriges kommuner och regioner (SKR) menar att de
situationsanpassade kontakterna med Arbetsgivarverket fungerar.
Respektive organisation tar kontakt nar det behévs och SKR anser att
kunskapsutbytet mellan organisationerna i grunden fungerar.

Svenskt néringsliv betonar vikten av samarbete med den statliga och den
kommunala sektorn for att halla ihop helheten pa arbetsmarknaden. Det
sker framfor allt genom en informell dialog med erfarenhets- och
informationsutbyte. Delegeringen pa den statliga sidan ger i de
sammanhangen en stabilitet, anser Svenskt Néringsliv, eftersom
arbetsgivarpolitiska stallningstaganden inte skiftar sa snabbt utifran
politiska 6vervaganden. Svenskt naringsliv anser att de har ett bra
samarbete med Arbetsgivarverket.

Arbetstagarorganisationerna ser olika utvecklingsomraden for
Arbetsgivarverkets verksamhet

Foretradare for Seko upplever att kontakterna med Arbetsgivarverket ar
nara och tata i partsforhallandet. Man upplever dartill att kontakterna i
regel fungerar béttre an kontakterna med andra arbetsgivarorganisationer.
En anledning till detta kan, enligt foretradarna for Seko, vara att
samarbetet inom Partsradet innebar att man driver gemensamma
utvecklingsfragor och att man dar mer ser varandra som kollegor &n
motparter.

Foretradare for Saco-S menar att arbetstagarorganisationen genom aren
har haft ett gott samtalsklimat med Arbetsgivarverket. Relationen med
myndighetens foretradare som forhandlar fram kollektivavtalen anses
overlag fungera vél. Men nér det géller den lokala I6nebildningen anser
Saco-S att Arbetsgivarverket skulle kunna ge myndigheterna béttre
verktyg och halla ihop myndigheternas arbete mer. | dagslaget anser Saco-
S att vissa myndigheter ar noga med att halla sig till market, vilket pa sikt
inte gynnar kompetensforsorjningen.
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Foretradare for OFR/S,P,0 papekar att Arbetsgivarverkets dubbla roll som
bade medlemsorganisation och myndighet under regeringen kan innebéra
svarigheter. OFR/S,P,0 anser att Arbetsgivarverket ibland for mycket
betonar sin roll som myndighet, pa bekostnad av rollen som arbetsgivar-
organisation. Enligt OFR/S,P,0 kan det i vissa fall leda till passivitet fran
Arbetsgivarverket och medféra att partsarbete inte kommer till stand i
tillracklig utstrackning. Enligt OFR/S,P,0 &r arbetsmiljoomradet och
ledarskaps- och kompetensutvecklingsfragor exempel pa omraden dar
partsarbete saknas eller &r otillréckligt.

2.2.7 Besluts- och inflytandestrukturen anses 6verlag
vara andamalsenlig

Arbetsgivarverkets medlemsorganisation ar konstruerad som en
forening.'® Organisationen bestar av arbetsgivarkollegiet, styrelsen, tva
medlemsrad och fem sektorer. Kollegiet och styrelsen ar beslutande organ
medan medlemsraden och sektorerna ar radgivande till styrelsen
respektive samverkande organ.'® En narmare beskrivning av styrningen
och ledningen av medlemsorganisationen finns i bilaga 3 till denna
rapport.

Var enkat och vara intervjuer visar att en majoritet av medlemmarna anser
att besluts- och inflytandestrukturen i deras arbetsgivarorganisation
overlag fungerar vél. Men representanter for myndigheterna har
synpunkter pa att indelningen av medlemmarna i sektorer inte ar optimal.
En relativt stor andel av myndigheterna kan inte heller ta stéllning till om
kollegiet fungerar bra som forum for beslut.

Samordningen genom sektorer fungerar dverlag val
Arbetsgivarverkets kansli anordnar méten for respektive sektor tre till fyra
ganger per ar. Syftet med motena ar att medlemmarna ska diskutera och
forankra aktuella arbetsgivarfragor, utbyta erfarenheter och i 6vrigt bidra
till att utveckla den statliga arbetsgivarpolitiken.

15 Fsljande avsnitt bygger pa vad som framgér av férordningen (2007:829) med
instruktion for Arbetsgivarverket och arbetsgivarkollegiets stadgar for
Arbetsgivarverket om inget annat anges.

16 Se &ven hilaga 3.



| var enkat anser knappt 75 procent av myndigheterna att samordningen
genom sektorer fungerar vél. Drygt 20 procent instdmmer i mycket hog
grad i att samordningen genom sektorer fungerar vél och drygt halften i
ganska hog grad. Det ar knappt 15 procent som instimmer i ganska lag
grad och ungefér en lika stor andel svarar vet ej.

Nérmare 80 procent av myndigheterna instammer ocksa i att sektorerna ar
ett lampligt sétt att organisera samverkan pa. En tredjedel av
myndigheterna instdmmer i mycket hdg grad och knappt hélften i ganska
hog grad.

Gemenskap med den egna sektorn ar viktigt for samverkan

Flera myndighetschefer och medlemsféretradare som vi har talat med
ifrdgaséatter att den egna myndigheten verkligen borde tillhora den sektor
som den réknas till. De upplever att samhdrigheten med sektorn &r svag
eftersom medlemmarna kan skilja sig ganska mycket at vad géller storlek,
typ av verksamhet och var i verksamhetsutvecklingen de befinner sig.

Exempelvis anser foretradare for CSN och Pensionsmyndigheten att de
borde ingd i den sektor som samlar de stora servicemyndigheterna. Som
det &r nu ingér de i samma sektor som kulturmyndigheter, myndigheter
som finansierar forskning och olika stiftelser. De menar att vinsterna av
arbetsgivarsamverkan for sdval myndigheten som for sektorn som helhet
skulle vara stérre om medlemmarna var mer lika. Men de forstar samtidigt
att det ar svart att hitta en indelning som ar optimal, just for att de statliga
myndigheterna skiljer sig sa pass mycket at.

Delade asikter om hur arbetsgivarkollegiet fungerar som forum
for beslut

| var enkat instammer omkring 60 procent av myndigheterna i pastaendet
att arbetsgivarkollegiet fungerar val som forum for beslut. Knappt 20
procent instdammer i mycket hég grad, medan drygt 15 procent uppger att
de i ganska lag grad eller inte alls instammer i att kollegiet fungerar val
som beslutsforum (figur 2). Bland dessa myndigheter finns inga tydliga
monster nér det géller storlek, typ av verksamhet eller var i landet de
finns.
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Figur 2. Andelen medlemmar som instammer i att arbetsgivarkollegiet
fungerar bra som forum for beslut (n= 152).
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En relativt stor andel av myndigheterna (24 procent) uppger att de inte vet
hur kollegiet fungerar som forum for beslut. Av dessa ar 12 universitet
eller hdgskolor, vilket motsvarar drygt 40 procent av de universitet och
hogskolor som finns i vart material. Bland 6vriga som har svarat vet ej
finns 6 av de 17 kulturmyndigheter som har svarat pa var enkat.

De medlemmar som har en uppfattning &r positiva till
medlemsraden

Né&rmare 60 procent av myndigheterna instdmmer i att samordningen
genom medlemsraden fungerar vél, varav knappt 20 procent instammer i
mycket hog grad. Drygt 10 procent instammer i ganska Iag grad i att
samordningen fungerar val. Samtidigt har néstan en tredjedel av
myndigheterna svarat vet ej pa fragan.

Men anda anser nastan samtliga av de myndighetschefer och medlems-
foretradare som i vara intervjuer har kunnat uttala sig i fragan att
samordningen genom bade medlemsrad och sektorer &r ett andamalsenligt
sétt att organisera arbetsgivarsamverkan.



2.2.8 Arbetsgivarverket arbetar for att 6ka kunskapen
om vad delegeringen kraver av medlemmarna

Arbetsgivarverket har tidigare konstaterat att medlemmar kan uppleva att
inneb6rden av medlemskapet i Arbetsgivarverket &r otydligt. Det kommer
bland annat till uttryck i att manga inte prioriterar att delta i kollegiets
arsmate, medlemsradsmaten och sektorméten.” Exempelvis deltar inte tva
av fem medlemmar pa kollegiets beslutande arsméte (se aven kapitel 3).

Arbetsgivarverkets kansli har sedan 2016 genomfort olika insatser for att
oka forstaelsen hos myndighetschefer och medlemsforetradare for det
ansvar som den arbetsgivarpolitiska delegeringen medfor.'® Exempelvis
har bade de gemensamma och de individuella introduktionerna som
kansliet ordnar for nya medlemschefer och medlemsforetrédare utvecklats
utifran detta behov. Syftet har varit att sakerstélla att bade nya medlemmar
och de som varit med en tid kénner till det ansvar som féljer av
delegeringen. Arbetsgivarverkets kansli medverkar ocksa pa Regerings-
kansliets introduktionsprogram fér nya medlemschefer.

Delegeringen har ocksa varit ett aterkommande tema for gemensamma
sektormdten med samtliga medlemmar som Arbetsgivarverket anordnar.

Mojligheter att delta pa distans och 6kad tillganglighet bidrar till
en 0kad néarvaro

| vara intervjuer namner medlemsforetradare for flera myndigheter att
Arbetsgivarverket bor utveckla former for att delta pa distans i sektor-
moten och pa natverkstraffar. De anser ocksa att myndigheten ska vara
mer tillgénglig i hela landet for att gora det mojligt for myndigheter som
ar lokaliserade i andra delar av landet &n Stockholm, och som i dag inte
medverkar av tids- eller resursskal, att delta i stérre utstréackning.

Denna synpunkt har ocksa medlemmarna tidigare fort fram i Arbets-
givarverkets medlemsundersékning.*® Undersékningen visar att
myndigheterna ocksa anser att Arbetsgivarverket i storre utstrackning
behdver ha ett regionalt perspektiv pa sitt arbete. Det kan exempelvis

17 Arbetsgivarverket. Medlemsundersdkning 2016, s. 6-7.
18 Ipid.
19 Arbetsgivarket. Medlemsundersékning 2017.
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handla om att férlagga olika aktiviteter till befintliga natverk och arenor
ute i landet.

Foretradare for Arbetsgivarverkets kansli uppger i vara intervjuer att vissa
moten och traffar [ampar sig béattre for fysisk ndrvaro, exempelvis
forhandlingar eller méten om sérskilt k&nsliga drenden hos medlemmar.
Coronapandemin har inneburit att Arbetsgivarverket har omprovat ett
tidigare stallningstagande om att det behovs fysiska sektormdten for att
stddja tillitsfulla och foértroendefulla relationer mellan medlemmarna.
Omprévningen har medfort att dessa moten tillsvidare kommer att
genomforas digitalt.

2.3 Arbetsgivarverkets samordning av den
statliga arbetsgivarpolitiken

Arbetsgivarpolitiken utvecklas i samverkan mellan myndigheterna.
Arbetsgivarverket har i uppgift att samordna denna samverkan mellan de
olika arbetsgivarna. | féljande avsnitt redovisar och analyserar vi vad
medlemmarna anser om hur val Arbetsgivarverkets lyckas med detta
arbete.

Samverkan sker framst i sektorer, medlemsrad och de nétverk som
Arbetsgivarverket tillhandahaller. Vi beskriver sektorerna och medlems-
raden utforligare i bilaga 3. Arbetsgivarverkets samordning sker ocksa
genom myndighetens karnverksamheter férhandling och tvister,
radgivning och utbildning samt intressebevakning for medlemmarna.

2.3.1 Medlemmarna anser att Arbetsgivarverkets
samordning ar till nytta

Pa en Gvergripande niva svarar 86 procent av myndigheterna att

Arbetsgivarverkets samordning av den statliga arbetsgivarpolitiken ar till

nytta for den egna myndigheten. Ungefér en lika stor andel, 84 procent,



uppger att Arbetsgivarverkets arbete med att utveckla den statliga
arbetsgivarpolitiken ar till nytta for dem (figur 3).2°

Figur 3. Andelen myndigheter som uppfattar att Arbetsgivarverket ar till
nytta fér den egna myndigheten inom olika omraden (n=153).
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Néstan alla myndigheter (96 procent) svarar att de har nytta av
Arbetsgivarverkets forhandlingsverksamhet och néstan lika manga (93
procent) att de har nytta av Arbetsgivarverkets radgivning. Resultatet
stammer 6verens med var intervjuundersokning. De flesta myndighets-
foretradare som vi har talat med séger sig vara n6jda med Arbetsgivar-
verkets forhandlingsarbete och att de far ett bra stod nar de vander sig till
Arbetsgivarverkets radgivare.

Nagot farre myndigheter, men fortfarande en stor majoritet, uppger att de
har nytta av Arbetsgivaverkets arbete med att paverka och ta tillvara de
statliga arbetsgivarnas intressen. Samtidigt svarar en betydande andel att
de inte vet om denna verksamhet &r till nytta for den egna myndigheten.

20| Arbetsgivarverkets medlemsundersékning 2019 uppger 70 procent av
medlemmarna att de &r ndjda med Arbetsgivarverkets arbete med att utveckla och
samordna den statliga arbetsgivarpolitiken.
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2.3.2 Arbetsgivarverket arbetar aktivt med att ge stod till
lokala parters arbete med l6nebildning

Som vi redovisar ovan &r anser nastan alla myndigheter att Arbetsgivar-
verkets arbete med avtal och férhandlingar ar till nytta for den egna
myndigheten.?! Vi konstaterar ocksa att Arbetsgivarverket tillhandahaller
ett lattillgangligt stdd for lokala parters 16nebildningsarbete.

Pa Arbetsgivarverkets webbplats finns Arbetsgivarguiden som stod for
statliga arbetsgivare. Under olika amnesomraden har Arbetsgivarverket
samlat information, rad och skrifter utifran centrala kollektivavtal och
regler. Dar finns ocksa samlat vanliga fragor och svar om exempelvis
I6nebildning, lonestatistik och l16neanalys. Arbetsgivarverket tillhanda-
haller aven ett webbaserat utbildningsmaterial i form av fem olika
moduler varav, tva handlar om anstéllningsvillkor i staten respektive
grundldggande arbetsrétt.

Arbetsgivarverket tar ocksa arligen fram partsgemensam lénestatistik for
det statliga avtalsomradet som underlag for centrala och lokala parters
forhandlingar. Vidare har Arbetsgivarverkets medlemmar sedan hosten
2017 tillgang till ett webbaserat I6neanalysverktyg kallat Analyskraft.
Verktyget ska fungera som ett stod for medlemmarnas lokala l16nebildning
och pa sa satt bidra till en effektiv I6nebildning och verksamhets-
utveckling lokalt. Antalet anslutna har 6kat stadigt, fran knappt 60 i slutet
av 2017 till 154 anvéndare 2019.2

2.3.3 Antalet tvister och domstolsprocesser har tkat
nagot over tid

Arbetsgivarverket har sa kallad processbehdrighet for staten. Det innebar
att de far foretrada staten i arbetstvister inom och utom domstol.

Antalet domstolsprocesser som Arbetsgivarverket hanterar arligen varierar
over tid, men de har blivit nagot fler under de senaste aren. Under

2L Vi behandlar samordning av l6nefrégor inom ramen fér Arbetsgivarverket
utforligare i kapitel 6.
22 Arbetsgivarverket. Arsredovisning 2019.



perioden 2002 till 2014 varierade antalet mal mellan 13 och 20, medan
antalet mal for perioden 2015 till 2019 varierade mellan 20 och 27.%

Mellan 2017 och 2019 hanterade Arbetsgivarverket i snitt 25 domstols-
processer arligen. Den storsta delen galler anstallningsskyddslagen foljt av
lagen om offentlig anstéllning och brott mot diskrimineringslagen.
Arbetsgivarverket har varit ombud i de flesta av processerna. Det
vanligaste ar att processerna drivs av en facklig motpart eller en enskild
arbetstagare med stod av ombud, men &ven Diskrimineringsombuds-
mannen kan vara motpart.

2.3.4 Medlemmarna ar genomgaende positiva till
Arbetsgivarverkets radgivning

Utover den generella information och det stddmaterial som finns pa
Arbetsgivarverkets webbplats har medlemmarna tillgang till radgivning
fran en utsedd radgivare.

I var enkéat uppger en majoritet av myndigheterna (76 procent) att de i
mycket eller ganska hog grad anvander Arbetsgivarverket for rad och stod.
Narmare en fjardedel (23 procent) svarar daremot att de i lag grad gor det.

Vart enkatunderlag tyder pa att det kan bero pa att Arbetsgivarverkets
generella information svarar mot dessa myndigheters behov av rad och
stod. Ytterligare ett skal som framkommer i vara intervjuer med
myndighetsforetradare kan vara att en del myndigheter har motsvarande
kompetens pa plats som kan ge stod. Det betyder i sa fall att dessa
myndigheter bedomer att de inte behdver véanda sig till Arbetsgivarverket i
specifika fragor.

Medlemmarna &r genomgaende positiva till Arbetsgivarverkets radgivning
ur flera olika aspekter (figur 4). Néstan alla myndigheter anser att
Arbetsgivarverkets rad och stod ar professionellt, korrekt i sak och
relevant. En stor majoritet upplever ocksa att det gar snabbt att fa rad och
stod.

23 Arbetsgivarverkets arsredovisningar for perioden 2002 till 2019.
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Figur 4. Myndigheternas uppfattningar om Arbetsgivarverkets radgivning
och stéd (n=152).
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En femtedel av myndigheterna instammer i ganska Iag grad (19 procent)
eller inte alls (1 procent) i att Arbetsgivarverkets generella information
och stoédmaterial &r val anpassat till myndighetens behov. Har finns inget
maonster utifran storlek pa myndigheter eller lokalisering.

Nagot farre anser att Arbetsgivarverket i ganska lag grad (14 procent) eller
inte alls (3 procent) kanner till myndighetens behov av rad och stod. Av
dessa 26 myndigheter &r 8 universitet och hogskolor. Bland ¢vriga 18
myndigheter finns 12 sma myndigheter med férre &n 100 anstallda.

Storre myndigheter verkar i storre utstrackning kontakta
Arbetsgivarverket for radgivning

Utifran var enkat kan vi inte se att mindre och stérre myndigheter skiljer
sig at nar det galler i vilken grad de uppger att de anvander
Arbetsgivarverket for rad och stod. Men under 2019 och 2020 har
Arbetsgivarverket vid flera tillfallen gjort veckovisa métningar av
medlemsarenden i radgivningen.?* Sammantaget tyder uppgifterna pa att
de storsta myndigheterna och universitet och hdgskolor & mest bendgna

24 Uppgifter fran Arbetsgivarverket 26-08-2020.



att kontakta Arbetsgivarverket for att fa rad. En fordjupad redovisning av
resultaten av veckomatningarna finns i bilaga 3.

Arbetsgivarverket erbjuder bade 6ppna och medlemsanpassade
utbildningar

Arbetsgivarverket erbjuder en mangd olika utbildningar inom bland annat
karnomradena arbetsrétt, anstallningsvillkor och lonebildning. Syftet ar att
stérka arbetsgivarnas foretradare i deras roll som arbetsgivare.

Utover ett tiotal 6ppna schemalagda utbildningar erbjuder Arbetsgivar-
verket utbildningsinsatser pa efterfragan av enskilda medlemsforetradare.
Innehallet i dessa utbildningar anpassas efter verksamhetens behov och
onskemal. Utifran de uppgifter vi har kunnat ta del av verkar Arbetsgivar-
verket genomféra mellan 30 och 40 medlemsanpassade utbildningar per
ar.?> Exempelvis genomforde Arbetsgivarverket 30 medlemsanpassade
utbildningar under 2002, dar de mest efterfragade inriktningarna var
I6nepolitik och 16nesamtal. Under 2012 respektive 2015 genomfdrde
Arbetsgivarverket 35 medlemsanpassade uthildningar och under 2019 var
antalet 37. Da var Chef i staten den mest efterfragade utbildningen.

Under 2019 lanserade Arbetsgivarverket ocksa sina tva forsta webb-
utbildningar: en grundutbildning for statliga ledare med eller utan
personalansvar och en utbildning for statliga arbetsgivare om aktivt
medarbetarskap.

Genom aren har Arbetsgivarverket foljt upp medlemmarnas uppfattningar
om utbildningsverksamheten via den arliga medlemsundersékningen.
Resultaten visar att en stor majoritet av medlemmarna ér néjda.?® De
senaste aren har Arbetsgivarverket ocksa fljt upp varje utbildningstillfalle
inom ramen for de 6ppna utbildningarna. Aven har ar en stor majoritet av
deltagarna nojda med de olika utbildningarna.

Medlemmarna &r daremot nagot mindre nojda med Arbetsgivarverkets
utbud av utbildningar. Andelen som uppger att de ar ndjda med utbudet
varierar mellan 53 och 58 procent under perioden 2017 till 2019.

25 Arbetsgivarverkets arsredovisningar for perioden 2002 till 2019.
26 |bid.
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Arbetsgivarverket stodjer flera natverk mellan medlemmarna
Arbetsgivarverket tillhandahaller ett antal natverk och forum for
medlemmarna. Natverken ar en form av arbetsgivarsamverkan som bidrar
till att bredda kontakterna mellan myndigheterna i arbetsgivarfragor. Det
finns bade natverk som samlar medlemmar med liknande intressen och
natverk som ar inriktade pa specifika fragor.

Antalet och typ av natverk har varierat 6ver tid utifran medlemmarnas
behov och énskemal. Under 2019 drev Arbetsgivarverket bland annat
foljande natverk och forum?”:

o  Natverk for arbetsmiljo och rehabilitering
e Arbetsréattsligt natverk

o  Natverk for forhandlingschefer

e  Forum for mindre arbetsgivare

e  Utvecklingsforum inom universitetssektorn

2.3.5 Myndigheterna efterfragar ett utvecklat arbete med
omvarldsbevakning och paverkan

Arbetsgivarverkets ska ta tillvara de statliga arbetsgivarnas intressen
genom att vdrna om den arbetsgivarpolitiska delegeringen och framja den
statliga sektorns kompetensforsorjning.?® | sin arsredovisning lyfter
Arbetsgivarverket fram att de verkar for detta bland annat i
referensgrupper till statliga utredningar, i remissvar och genom samarbete
inom EU och OECD.%

27 Arbetsgivarverket. Arsredovisning 2019, s. 14f.
28 |pid, s. 20 f.
29 |bid, s. 20 f.



76 procent av myndigheterna uppger att de har nytta av Arbetsgivaverkets
arbete med att paverka och ta tillvara de statliga arbetsgivarnas intressen
(se aven avsnitt 2.3.1).%°

Men en majoritet av myndigheterna svarar i var enkét att
Arbetsgivarverket bor d4gna sig mer at omvarldsbevakning och analyser av
utvecklingen i arbetsgivarpolitiska fragor. Omkring halften vill ocksa att
myndigheten arbetar mer utatriktat med att paverka och ta tillvara de
statliga arbetsgivarnas intressen (figur 5).

Figur 5. Myndigheternas uppfattningar om Arbetsgivarverkets arbete med
intressebevakning (n=151).
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Anmarkning: 15 myndigheter (10 procent) Har angett alternativet Vet ej.

Vidare uppger 30 procent av myndigheterna att Arbetsgivarverket bor
forbattra sin verksamhet genom att arbeta mer proaktivt. Nastan 40
procent av myndigheterna anser delvis att Arbetsgivarverket behéver gora
det. Storre myndigheter uppger i regel i storre utstrackning &n mindre

30 Arbetsgivarverkets &rliga medlemsundersokningar under perioden 2017 till 2019
visar att en nagot lagre andel av medlemmarna, 61 procent i snitt, ar néjda med
Arbetsgivarverkets arbete med att bevaka, paverka och tillvarata de statliga
arbetsgivarnas intressen.
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myndigheter att Arbetsgivarverket behover bli béttre pa att arbeta mer
proaktivt (Figur 6).

Figur 6. Andelen myndigheter som anser att Arbetsgivarverket behover bli
battre pa proaktivt arbete, efter storlek (n=151).
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3 Myndigheternas
arbetsgivarpolitiska ansvar

Myndigheterna ska ha férmaga att driva arbetsgivarpolitiska fragor pa den
egna myndigheten och att i samverkan med varandra utveckla och
samordna den gemensamma arbetsgivarpolitiken for staten.! | detta
kapitel analyserar vi myndigheternas formaga att ta det arbetsgivar-
politiska ansvaret.

I var analys av hur myndigheterna uppfyller sin roll i systemet utgar vi
fran foljande forutsattningar, eller krav som kan stallas pd myndigheterna,
for att delegeringen ska fungera som avsett och bidra till en effektiv
statsforvaltning.

Det egna ansvaret:

o Myndigheterna bor uppfatta att ansvar och befogenheter &r tydliga.

e Myndigheterna behover ha formaga att hantera arbetsgivarpolitikens
alla olika bestandsdelar. Det inkluderar organisatorisk formaga, det
vill saga att arbetsgivarfragorna ar organiserade sa att arbetsgivar-
perspektivet framjas i verksamheten.

e Myndigheterna behdver hantera kompetensforsorjningsfragor som
strategiska verksamhetsfragor.

31 Skrivelse 2009/10:43. Utnamningspolitiken, s. 26 ff.
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Det gemensamma ansvaret:

3.1

Myndigheterna bor uppfatta att det finns vinster med att samordna sig
med varandra.

Det bor finnas en gemensam inriktning och prioritering for
samordningen, som myndigheterna foljer i sin verksamhet.

Myndigheterna bor prioritera samverkan bade inom och utanfor
Arbetsgivarverket.

Myndigheterna behdver ha ett helhetsperspektiv pa den statliga
arbetsgivarpolitiken och se sig sjalva som en del av en statlig helhet.

Sammanfattande iakttagelser

Statskontoret gor foljande iakttagelser om myndigheternas formaga att ta
det arbetsgivarpolitiska ansvaret pa den egna myndigheten och i
samverkan med andra myndigheter:

Mycket fa myndigheter anser att det finns oklarheter i deras ansvar
och befogenheter inom det arbetsgivarpolitiska omradet.

Myndigheternas HR-funktioner arbetar i regel med alla delar av den
delegerade arbetsgivarpolitiken, men bara drygt halften av
myndigheterna anser att de har tillracklig formaga. Sma myndigheter
anser i lagre utstrackning att kapaciteten ar tillracklig.

Arbetsgivarfragorna tycks ha en tydligare férankring i myndigheter
dar HR-funktionen och ledningen har ett néra samarbete.

Néstan alla myndigheter ser samordningsvinster inom de flesta delar
av arbetsgivarpolitiken, framfor allt inom omradena god
forvaltningskultur, kompetensutveckling och personalrorlighet.

Myndigheterna har tagit fram en gemensam strategi med en inriktning
och prioritering fér samordningen. Men strategin har inte en tydlig
stallning pa myndigheterna.

Myndigheterna samverkar i arbetsgivarfragor bade inom ramen for
och utanfor Arbetsgivarverket. Men tva av fem medlemmar deltar
inte pa arbetsgivarkollegiets beslutande arsmote.



e Mycket tyder pa att myndigheterna ser sig sjalva som en del av en
statlig helhet och att tanken pa staten som en koncern har en bred
forankring bland myndigheterna.

3.2 Formagan att hantera de
arbetsgivarpolitiska fragorna pa
myndigheterna

| detta avsnitt belyser vi myndigheternas formaga att hantera de arbets-
givarpolitiska fragorna pa den egna myndigheten utifran tre aspekter:

¢ Myndigheternas uppfattningar om det ansvar och de befogenheter de
har inom ramen for den delegerade arbetsgivarpolitiken.

e  Hur myndigheterna har valt att organisera och driva de
arbetsgivarpolitiska fragorna pa den egna myndigheten.

e  Uppfattningen hos myndigheterna om den egna formagan.

Myndigheterna behover ocksa se till att kompetensforsorjningsfragor
hanteras som strategiska fragor i verksamheten. En forutsattning for det,
som vi redogdr for ndrmare i avsnitt 3.2.2, & hur myndigheterna har valt
att organisera arbetsgivarfragorna pa den egna myndigheten. Andra
aspekter av myndigheternas strategiska arbete med kompetensférsorjning
behandlar vi samlat i kapitel 4.

3.2.1 Fa myndigheter ser att det finns oklarheter i ansvar
och befogenheter

Fa myndigheter uppfattar att det finns nagra otydligheter nar det galler vad
som ar deras ansvar och befogenheter inom ramen for den delegerade
arbetsgivarpolitiken. | var enkat uppger nastan samtliga myndigheter att
det inte finns nagra oklarheter kring befogenheter, vare sig i forhallande
till regeringen eller till Arbetsgivarverket (figur 7).
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Figur 7. Andelen myndigheter som uppger att det finns oklarheter i
befogenheter i férhallande till regeringen och Arbetsgivarverket,

(n=150).
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Vara intervjuer med myndighetschefer och medlemsforetradare (HR-
chefer) bekraftar bilden av att det inte finns ndgra formella oklarheter
kring myndighetens befogenheter och ansvar. De flesta linjechefer
uppfattar att de har tillrackligt mandat och tillrackliga befogenheter i
arbetsgivarfragor.

Myndigheterna ser delegeringen som en forutsattning for
verksamheten

Arbetsgivarpolitikutredningen bedémde 2002 att det delegerade
arbetsgivaransvaret stimulerar myndighetsledningarna att ta helhetsansvar
for den egna verksamheten.

Aven i dag bedémer myndigheterna genomgéende att det finns fordelar
med en delegerad arbetsgivarpolitik. | stort sett alla chefer pa olika nivaer
som vi har intervjuat anser att den delegerade arbetsgivarpolitiken &r en
grundférutsattning for verksamheten. De sdger att delegeringen gor det
mojligt for myndigheten att arbeta med exempelvis verksamhets-

32 50U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten - en samlad
utvardering, s. 213.
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utveckling, kompetensforsorjning, 1onesattning och arbetsmiljo pa ett sétt
som &r anpassat efter myndighetens verksamhet. Pa sa satt bidrar
delegeringen till att myndigheten kan fullgéra sitt uppdrag.

Myndighetsforetradare anser att de viktigaste nycklarna for att kunna ta
det arbetsgivarpolitiska ansvaret pa ett bra satt handlar om faktorer som
knyter an till de mojligheter som delegeringen ger. De beskriver teman
som vikten av att vara en tydlig arbetsgivare i bemarkelsen att det finns ett
tydligt ledarskap som har en férmaga att kommunicera prioriteringarna for
verksamheten och att utga fran den statliga vardegrunden i rollen som
arbetsgivare. Ytterligare nyckelfaktorer som manga lyfter fram &r att
arbeta aktivt med arbetsmiljofragor och att medarbetarna har inflytande
och &r delaktiga i verksamheten.

3.2.2 Organiseringen av arbetsgivarfragorna vid
myndigheterna

Hur myndigheterna har valt att internt organisera och driva arbetsgivar-
fragor kan ha betydelse for myndigheternas férmaga att ta sitt arbetsgivar-
politiska ansvar. Arbetsgivarpolitikutredningen beddmde 2002 att
delegeringen fungerar béast pa storre myndigheter med en val utvecklad
personalfunktion.®

| detta avsnitt belyser vi HR-funktionernas mandat och roll pa
myndigheterna.

De allra flesta myndigheter har en HR-funktion
En 6vervagande majoritet av myndigheterna har en HR-funktion. Mer &n
nio av tio myndigheter i var enkat uppger att de har en sadan funktion.

De 12 myndigheter i vart material som inte har en HR-funktion &r sma,
med férre an 50 anstéllda, och de flesta har inte fler an 20 anstallda. Bland
dessa finns olika kultur- och ndamndmyndigheter.

33 30U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten - en samlad
utvardering, s. 213.
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HR-funktionerna arbetar ofta brett med arbetsgivarpolitiska fragor
HR-funktionerna pa myndigheterna arbetar i regel med samtliga delar av
den delegerade arbetsgivarpolitiken (tabell 1).

Ett omrade som mer séllan hanteras av myndigheternas HR-funktioner ar
I6nehantering. Det skulle kunna bero pa att en majoritet av myndigheterna
numera &r anslutna till Statens servicecenters I6nerelaterade tjanster. Men
det kan ocksa bero pa att I6nehanteringen pa en del myndigheter skots av
andra funktioner &n HR-funktionen. Andra omraden som funktionen
hanterar ibland ar arbete med god forvaltningskultur och den statliga
vardegrunden och kompetensforsérjningsanalyser.

Tabell 1. HR-funktionernas uppgifter pa myndigheterna, antal och andel
myndigheter.

HR-funktionens uppgifter Antal Andel
myndigheter myndigheter

Arbetsmiljofragor 137 98 %
Rekrytering 136 97 %
Personaladministration 134 96 %
Lonebildningsfragor 133 95 %
Rehabilitering 133 95 %
Kompetensutveckling 119 85%
Chefsutveckling 116 83 %
Kompetensforsorjningsanalys- och planering 110 79 %
God forvaltningskultur och den statliga 99 71%
vardegrunden

Lonehantering 98 70 %

HR-funktionen ar ofta representerad i ledningsgruppen

Oftast &r det inte myndighetschefen utan myndighetens HR-funktion som
foretrader myndigheten i Arbetsgivarverkets samverkande och beredande
organ dar mycket av arbetet med att utveckla och férankra arbetsgivar-
fragor sker. Det ar darfor viktigt att ledningen har en nara och fungerande
kommunikation med HR-funktionen.



Det &r ganska vanligt att HR-funktionen ingar i myndigheternas
ledningsgrupper. | var enkat uppger 64 procent av de 140 myndigheter
som har en HR-funktion att sa ar fallet. Det ar ungefar samma andel som i
Statskontorets undersokning fran 2013.3* Men eftersom svars-
populationerna inte dverensstammer helt kan vi inte dra nagon séker
slutsats kring om det har blivit mer eller mindre vanligt att HR-funktionen
ar representerad i myndigheters ledningsgrupper.

Vi ser inga tydliga monster utifran myndigheternas storlek. Men det tycks
vara nagot mindre vanligt att HR-funktionen ingar i ledningsgruppen pa
myndigheter med fler &n 2 000 anstallda &n pa mindre myndigheter. P&
halften av de 16 stora myndigheter som ingar i vart material ar HR-
funktionen representerad i ledningsgruppen.

HR-funktionens formella stallning pa myndigheten &r en indikator pa hur
val forankrade arbetsgivarfragorna ar i ledningen och hur néra dialog det
finns mellan myndighetschef och HR-funktion. Att HR-funktionen ingar i
ledningsgruppen kan sanda en signal om vikten av att sakerstalla att
ledningen har ett arbetsgivarpolitiskt perspektiv nar de fattar beslut om
planering och utveckling av verksamheten.® Det ar givetvis ingen garant
for forankring och dialog och det &r inte heller det enda séttet som
myndigheter kan skapa sadana forutsattningar.

Foretradare for myndigheter dar HR-funktionen ingar i ledningsgruppen
framfor att de arbetsgivarpolitiska fragorna ar tydligt narvarande i
ledningsgruppens diskussioner. P4 myndigheter som exempelvis i
samband med en organisationsférandring har valt att inte langre ha med
HR-funktionen i ledningsgruppen framfor myndighetsforetradare déaremot
i nagra fall att det arbetsgivarpolitiska perspektivet darfor har fatt en mer
undanskymd roll pa myndigheten.

Vi anser att de myndigheter som av nagot skal har valt att inte inkludera
HR-funktionen i ledningsgruppen behoéver sékerstalla att arbetsgivar-
fragorna hanteras som strategiska fragor pa nagot annat sétt, sa att de

34 Statskontoret. (2013). Attraktiv och féreddémlig. En studie om staten som
arbetsgivare. (Om offentlig sektor).
% Ibid, s. 46-47.
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forankras och far tillrackligt utrymme pa ledningsniva. | vara intervjuer
har vi mott myndigheter som just uppger att de har hittat andra satt att fa
till ett ndra samarbete med sina HR-funktioner. Det kan handla om att
bjuda in HR-funktionen till ledningsgruppens méten, att ha regelbundna
avstdmningar med HR-funktionen i andra forum eller att ge HR-
funktionen i uppdrag att i ett tidigt skede involvera ledningen i olika
viktiga processer.

3.2.3 Drygt hélften av myndigheterna anser att de har
tillracklig formaga

Bland myndigheterna som har svarat pa var enkat anger 57 procent att de

har tillracklig kapacitet for att hantera alla de fragor som omfattas av

delegeringen (tabell 2). Ytterligare 34 procent av myndigheterna anser sig

delvis ha sadan kapacitet. Knappt en av tio myndigheter svarar daremot att

de inte har tillracklig kapacitet.

Tabell 2. Myndigheter som har tillrdcklig kapacitet att hantera de fragor som
omfattas av den arbetsgivarpolitiska delegeringen, antal och andel.

Kapaciteten ar tillracklig Antal myndigheter Andel myndigheter
Ja 86 57 %
Delvis 52 34 %
Nej 13 9%
Totalt 151 100 %

Stora myndigheter upplever i storre utstrdckning att de har tillracklig
kapacitet att hantera de fragor som omfattas av delegeringen (tabell 3).
Bland de 49 myndigheter i vart material som har fler &n 500
arsarbetskrafter uppger 65 procent att kapaciteten ar tillracklig. Detta kan
jamforas med att knappt 50 procent av de 49 myndigheter som har farre an
100 arsarbetskrafter anser sig ha tillracklig kapacitet.

Tabell 3. Andel myndigheter som har tillrdcklig kapacitet, efter storlek
(n=151).
Arsarbetskrafter 2019 Ja m
0-99 49 % 39% 12%
100-499 57 % 36 % 8%

500+ 65 % 29 % 6 %



Av de 13 myndigheter som svarar att de inte har tillracklig kapacitet ar 10
sma eller medelstora myndigheter med upp till 500 anstéllda. Drygt
halften av dem har férre &n 100 anstallda.

| fritextsvar i enkéten fran myndigheterna ar de omraden som flest
myndigheter uppger att kapaciteten brister inom strategisk kompetens-
forsorjning respektive chefsstdd och chefsutveckling. Det kan hdnga ihop
med att det &r omraden som relativt sett i mindre utstrackning innebéar
uppgifter for myndigheternas HR-funktioner. Den bristande kapaciteten
kan ocksa majligen forklaras av att myndigheterna anser att de behdver
prioritera omraden som ar mer omedelbart nédvandiga for att
verksamheten ska fungera, som rekrytering och l6neséttning.

Myndigheterna ser stérst utmaningar i fragor om
kompetensférsorjning och I6ne- och anstallningsvillkor

Det finns en relativt stor spridning bland myndigheterna nar det géller
vilka omraden av arbetsgivarpolitiken som de ser storst utmaningar inom
(figur 8). De svaraste omradena ar kompetensforsorjning (63 procent) och
I6ne- och andra anstéllningsvillkor (62 procent). Vi behandlar
kompetensforsorjning respektive I6nebildning i kapitel i 4 och 5.

Figur 8. Myndigheternas uppfattning om utmaningar i arbetsgivarpolitiken

(n=152-153).

Kompetensforsorjning | 35 % 45 %

Lone- och andra anstallningsvillkor I 35% 50 % 12 %

Arbetsmiljo ﬂ 50 % 31%

Personalrorlighet I 53 % 37% ﬂ

Jamstalldhet och mangfald [ 53% 33%

Kompetensutveckling 55 % 30%

God forvaltningskultur [ 61% 2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H Inte alls | gansla lag grad | ganska hog grad M| mycket hog grad
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Fler myndigheter bedomer att det i 1ag grad finns utmaningar inom 6vriga
omraden an myndigheter som bedémer att det i h6g grad gor det. Minst
allvarliga utmaningar verkar finnas inom omradena god forvaltningskultur
och den statliga vardegrunden samt kompetensutveckling. Men det ar
inom dessa omraden och inom omradet personalrorlighet som
myndigheterna i stor utstrdckning bedémer att det finns samordnings-
vinster och behov av ytterligare samordning (se avsnitt 3.3.1).

3.3  Myndigheternas formaga att ta gemensamt
ansvar for arbetsgivarpolitiken

Fragan om myndigheternas formaga att ta gemensamt ansvar for att
samordna den statliga arbetsgivarpolitiken bor ses utifran flera perspektiv.

For det forsta bor myndigheterna uppfatta att det finns vinster med att
samordna de arbetsgivarpolitiska fragorna. Vidare bor det finnas en
gemensam inriktning och prioritering av samordningen, som
myndigheterna foljer.

For att samordningen ska fungera behdver samverkan ocksa prioriteras av
myndigheterna. Mycket av samverkan mellan myndigheterna i arbets-
givarfragor sker inom ramen for Arbetsgivarverket, men samverkan kan
ocksa ske utanfor Arbetsgivarverkets strukturer.

Det har forutsatter att myndigheterna har ett helhetsperspektiv pa statlig
arbetsgivarpolitik och betraktar sig som en del av en statlig helhet.

3.3.1 En majoritet av myndigheterna ser i hog grad
samordningsvinster inom arbetsgivarpolitiken

En majoritet av myndigheterna anser att det finns samordningsvinster

inom de flesta omraden av den statliga arbetsgivarpolitiken (figur 9).



Figur 9. Myndigheternas syn pa samordningsvinster inom ramen fér
arbetsgivarpolitiken, andel myndigheter (n=152)

God férvaltningskultur
Léne- och andra anstallningsvillkor  (E§Z
Kompetensutveckling [FEEZ
Jamstélldhet och mangfald IR
Arbetsmiljo 20%

Personalrorlighet 24 %

Kompetensforsorjning 27 %

Administration - [INEZEZENN G0 A 7%

Rekrytering 49 %

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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De omraden som flest myndigheter anser att det i mycket eller ganska hog
grad finns i samordningsvinster inom ar:

e god forvaltningskultur och den statliga vardegrunden

e |6ne- och andra anstéllningsvillkor

e  kompetensutveckling

e  jamstalldhet och mangfald

e arbetsmiljo.

Knappt 10 procent av myndigheterna anger ocksa andra omraden som de i
ganska eller mycket hog grad ser samordningsvinster inom. Dessa
myndigheter ndmner bland annat erfarenhetsutbyte generellt i arbetsgivar-
politiska fragor och samordningsvinster kring ledarskapsutveckling samt

gemensamma mallar, dokument och verktyg inom det arbetsgivarpolitiska
omradet.
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Ytterligare behov av samordning kring den statliga vardegrunden
och kompetensutveckling

Myndigheterna har éverlag nagot splittrade uppfattningar nar det galler
om det finns arbetsgivarpolitiska fragor som i hogre grad an i dag bor
hanteras gemensamt i staten (figur 10).

For de allra flesta omradena anser en majoritet av myndigheterna att det
inte finns ytterligare behov av samordning. Undantaget r fragor om god
forvaltningskultur och den statliga vardegrunden som 65 procent av
myndigheterna anser i hdgre grad bor hanteras gemensamt i staten.

Figur 10. Myndigheternas syn pa ytterligare behov av samordning i
arbetsgivarpolitiska fragor, andel myndigheter (n=154).
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Drygt 40 procent av myndigheterna anser att kompetensutvecklingsfragor
i hogre grad bor hanteras gemensamt. Omkring en tredjedel anser att det
finns ytterligare samordningsbehov inom omréadena personalrérlighet,
kompetensforsorjning (personal- och chefsforsdrjning) samt 16ne- och
andra anstallningsvillkor.

Rekrytering och administration ar de omraden som myndigheterna
sammantaget i 1agst grad uppfattar rymmer samordningsvinster och att
samordningen bor 6ka inom omradet. Rekrytering utméarker sig i bada
dessa avseenden. Bara 8 procent av myndigheterna vill se mer samordning
i rekryteringsfragor.



Sammantaget finns ett antal omraden dar myndigheterna i relativt hog
grad bade bedomer att det finns samordningsvinster och att omradet
behdver mer samordning, &ven om de inte pekar ut dem som sérskilt
utmanande: god forvaltningskultur och den statliga véardegrunden,
kompetensutveckling samt personalrorlighet. Just kompetensutveckling
och personalrérlighet ar omraden som manga myndigheter har valt att
samverka kring utanfor Arbetsgivarverkets strukturer och som tenderar att
dominera sadan samverkan, vilket vi aterkommer till senare i kapitlet.

3.3.2 Myndigheterna har enats kring en gemensam
arbetsgivarpolitisk strategi om inriktning och
prioritering fér samordningen

Sedan 2007 har de statliga arbetsgivarna i samverkan tagit fram en
arbetsgivarpolitisk strategi for att prioritera arbetet med att utveckla och
samordna den statliga arbetsgivarpolitiken.% Det ar myndigheternas
hdgsta chefer som beslutar om strategin inom ramen for arbetsgivar-
kollegiet i Arbetsgivarverket.

Myndigheterna har vid flera tillfallen reviderat strategin utifran nya
utmaningar som de gemensamt har identifierat. Den senaste strategin fran
2020 utgar fran den gemensamma visionen Arbetsgivare for framtiden —
statens kompetens utvecklar samhallet.®” Malen Attraktiv arbetsgivare,
Utveckling och innovation och Ledarskap anger riktningen for
utvecklingsarbetet. Till varje malbild finns delstrategier som beskriver vad
myndigheterna enskilt och tillsammans ska arbeta med for att na malen.

Strategin ska fungera som ett verktyg i arbetet med att prioritera och
utveckla effektiva verksamheter. Genom att medlemsmyndigheterna
omsétter strategin till konkret handling ska den leda till en 6nskvérd
utveckling av den statliga sektorns arbetsgivarpolitik.*

36 Arbetsgivarverket. Arsredovisning 2019, s. 10.
37 Arbetsgivarverket. 2020, Arbetsgivare for
framtiden — Statens kompetens utvecklar samhallet. Strategi for statliga arbetsgivare.
38 |hi
Ibid.
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Strategin ar kadnd bland myndigheterna men utgdr i varierande
grad ett verktyg

Omkring 60 procent av myndigheterna uppger att de kénner val till

innehallet i strategin, medan nastan 40 procent svarar att de delvis kanner
till innehallet (figur 11).

Nastan alla myndigheter anser att strategin i nagon utstrackning vagleder
myndighetens arbetsgivarpolitik. Knappt hélften instdmmer helt i att
strategin ar véagledande fér myndigheten. Vidare anser en majoritet av
myndigheterna att strategin i nagon utstrackning stodjer deras arbete med
att utveckla verksamheten. Men har &r spridningen relativt stor bland
myndigheterna. Knappt 30 procent instdmmer helt i att strategin &r ett stéd
medan andelen som inte instdmmer alls &r 10 procent.

Figur 11. Myndigheternas uppfattning om den arbetsgivarpolitiska strategin,
andel myndigheter (n=151).
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En mojlig forklaring till att myndigheterna inte anvénder strategin som ett
konkret verktyg &r att den &r allmént formulerad och uttrycker en 6nskad
riktning snarare &n tydliga mal. Strategin innehaller inte heller nagra
prioriteringar eller avvagningar mellan olika insatser.

Vara intervjuer med myndighetschefer och medlemsforetradare visar att
myndigheterna inte ser strategin som ett sarskilt centralt dokument for
deras arbetsgivarpolitik. Det ar exempelvis fa myndighetsforetradare som



sjalvmant namner strategin nar vi fragar om vad som végleder
myndighetens arbetsgivarpolitik.

Nar vi staller narmare fragor om strategin sager nadgra myndighets-
foretradare att den har en viktig roll och att myndigheten har utformat sin
arbetsgivarpolitik utifran det som ar formulerat i strategin. Vi bedémer
darfor att de allra flesta myndigheter som mest anvénder strategin som en
av flera utgangspunkter. I nagra fall framfor myndighetsforetradare att
strategin &r sa generellt formulerad att arbetsgivarpolitiken pa
myndigheten inte praglas av den pa ett tydligt satt.

Strategin fyller en oklar funktion

Vi kan konstatera att strategin inte har nagon tydlig stallning pa
myndigheterna och att dess funktion ddrmed &r oklar. Det &r inte entydigt
vad myndigheternas svar om den gemensamma strategin sammantaget ger
uttryck for. En majlig tolkning ar de anser att innehéllet i dokumentet &r sa
grundlaggande for arbetsgivarpolitiken att det sammanfattar sadant som
myndigheterna redan gor.

Ett exempel pa det géller malet om utveckling och innovation. Malet
anger bland annat att myndigheterna ska samverka for att utveckla nya och
effektiva I6sningar. En majoritet av myndigheterna samverkar ocksa med
andra myndigheter for att uppna samordningsvinster i arbetsgivarfragor.

Ett annat exempel géller malet om att vara en attraktiv arbetsgivare som
attraherar den kompetens som verksamheten behdver. Néstan alla
myndigheter genomfor ocksa atgarder for att vara attraktiva arbetsgivare
(se dven kapitel 4). Atgarderna ar alltsd inriktade p& de omraden som flest
myndigheter uppfattar har en positiv betydelse for deras kompetens-
forsorjning.

Det ar mojligt att sjalva processen med att ta fram strategin har mer
betydelse for att utveckla myndighetsgemensamma arbetsgivarpolitiska
insatser an det fardiga dokumentet.

3.3.3 Samverkan i arbetsgivarfragor sker bade inom
ramen for och utanfér Arbetsgivarverket

En stor del av samverkan mellan myndigheter for att ta tillvara
samordningsvinster inom den statliga arbetsgivarpolitiken sker i
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Arbetsgivarverkets regi, dar samtliga myndigheter under regeringen ér
obligatoriska medlemmar. Men myndigheterna kan ocksa vélja att
samverka utanfor Arbetsgivarverkets strukturer for att uppna
samordningsvinster.

En medlemsorganisation kraver aktiva medlemmar

For att en myndighetschef ska kunna foretrdda arbetsgivarintresset
behdver den ha kunskap om vad delegeringen innebér och vilka krav den
staller pa myndigheten. Vi anser att denna kunskap aven bor finnas hos de
personer som foretrader myndigheten i samverkansforum och beredande
organ inom Arbetsgivarverkets medlemsorganisation.

Flera av de myndighetschefer och medlemsforetradare som vi har
intervjuat kritiserar att en del medlemmar inte engagerar sig tillrackligt i
samordningen och utvecklingen av den statliga arbetsgivarpolitiken. De
uppger bland annat att deltagandet i gemensamma méten kan vara
forhallandevis lagt.

Men foretradare for Arbetsgivarverkets kansli understryker att narvaron pa
moten och traffar bara ar en av flera indikationer pa engagemanget. Enligt
Arbetsgivarverket & medlemmarnas engagemang Overlag bra.

Tva av fem medlemmar deltar inte pa kollegiets &rsmoten

For att arbetsgivarkollegiet ska vara beslutsfort kravs att minst halften av
ledamaterna ar narvarande. Uppgifter i Arbetsgivarverkets arsredovisning
visar att mindre &n 60 procent av ledamoterna deltog pa kollegiets
arsmoten under 2017-2019. Pa arsmotet 2017 var antalet deltagare 134.
Nagot fler, 147 medlemschefer, deltog pa arsmotet nastfoljande ar. Antalet
deltagare minskade nagot 2019. Da narvarade 144 av 244 medlemschefer,
vilket motsvarar 59 procent.®

Deltagandet &r sarskilt lagt bland rektorer, det vill saga fran medlemmar
inom universitets- och hégskolesektorn. Drygt 40 procent av de universitet
och hogskolor som har svarat pa var enkat uppger ocksa att de inte vet hur
kollegiet fungerar som forum for beslut (se aven kapitel 2).

39 Arbetsgivarverket. Arsredovisning 2019, s. 14.



Aven arbetsgivarpolitikutredningen frén 2002 konstaterade att deltagandet
i det beslutande kollegiet var Iagt. Vid den tiden bestod kollegiet av 80
ledamdéter, och trots att det bara krdvdes 55 nédrvarande for att kollegiet
skulle vara beslutsfort var deltagandet ett problem. Det ledde ocksa till
utredningens forslag om att avskaffa kollegiet (se vidare bilaga 2).

En tredjedel av medlemmarna svarar inte pa Arbetsgivarverkets
medlemsundersdkning

En ytterligare indikation pa medlemmarnas engagemang &r andelen
medlemmar som vaéljer att svara pa Arbetsgivarverkets arliga
medlemsundersokning.*

Under 2014 och 2015 var svarsfrekvensen bland medlemschefer lag, 40
respektive 57 procent. Den sviktande svarsfrekvensen var en anledning till
att Arbetsgivarverket omarbetade undersékningen under 2016.4* Aren
darpa ckade andelen svarande stadigt, fran 67 procent 2016 till 77 procent
2018. Men for 2019 sjénk andelen svarande igen, till 68 procent.*> Under
2019 var svarsfrekvensen lagst i universitets- och hogskolesektorn.*?

3.3.4 Manga myndigheter deltar i olika former av
samverkan utanfoér Arbetsgivarverkets strukturer

Myndigheterna kan vilja att samverka i arbetsgivarfragor utanfor
Arbetsgivarverkets strukturer for att uppna samordningsvinster. Var
kartlaggning visar att en majoritet av myndigheterna ingar i olika former
av sadan samverkan.

40 Arbetsgivarverket anvander resultaten fran medlemsundersékningen som underlag
for att redovisa medlemmarnas samlade bedémning av verksamheten till regeringen
samt for att utveckla verksamheten.

41 gyftet var bland annat att géra undersdkningen mer lattillganglig. Det innebar att
webbenkaten kortades och varje medlem fick besvara en enkat mot tidigare tva (en
avsag medlemschefen och en medlemsforetradaren). Arbetsgivarverket.
Medlemsundersokning 2016.

42 Arbetsgivarverkets arsredovisningar for perioden 2015 till 2019.

43 Arbetsgivarverket 2020. Arsredovisning 2019.
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Erfarenhetsutbyten och natverk mellan myndigheter ar den
vanligaste formen av samverkan

Det &r mycket vanligt att myndigheterna &gnar sig at erfarenhetsutbyten
och kontakter med andra myndigheter i arbetsgivarpolitiska fragor. Nastan
alla myndigheter (95 procent) uppger att de har sadana samarbeten med
andra myndigheter (tabell 4).

Enligt vara intervjuer med myndighetsforetradare kan det handla om
bilaterala kontakter med relevanta myndigheter i fragor om kompetens-
forsorjning och I6nebildning. Men erfarenhetsutbyten sker ocksa inom
ramen for olika natverk.

Tabell 4. Olika former av samverkan mellan myndigheter utanfér
Arbetsgivarverkets regi, andel myndigheter (n=150-152)

Former av samverkan Ja Nej Vet ej
Erfarenhetsutbyte/kontakter med andra 95 % 5% 0%
myndigheter

Natverk med andra myndigheter 82 % 18 % 1%
Delar resurs med annan myndighet 48 % 50 % 3%
Insatser for rorlighet/karriarvagar 35% 60 % 5%

Anmarkning: Avrundade procentandelar innebar att summan inte alltid adderas till 100.

En majoritet av myndigheterna (82 procent) uppger att de ingar i natverk
med andra myndigheter som i mer eller mindre utstrackning géller
arbetsgivarfragor (tabell 4). Vissa av natverken samlar myndigheter inom
en viss sektor eller med liknande uppdrag, medan andra natverk har sin
grund i ett geografiskt omrade dar det finns ett kluster av myndigheter.
Det finns ocksa natverk som samlar vissa funktioner vid myndigheterna,
exempelvis HR-chefer och HR-specialister.



Operativ samverkan i arbetsgivarfragor & mindre vanligt pa sma
myndigheter

Néra halften av myndigheterna uppger att de dven samverkar mer
operativt genom att dela resurs med andra myndigheter (tabell 4). Enligt
de 6ppna svaren i var enkét galler det framst olika stod- och administrativa
funktioner inom IT, juridik, ekonomi och registratur. Men det kan ocksa
gélla olika specialistfunktioner.

Denna form av samverkan sker i ungefar samma utstrackning oavsett
myndigheters storlek. Trots att mindre myndigheter kan tankas ha storre
behov av att dela resurs &r det nagot mindre vanligt bland myndigheter
med farre &n 100 arsarbetskrafter (tabell 5).

Tabell 5. Andel myndigheter som samverkar genom att dela resurs respektive
kring insatser for okad rorlighet, efter storlek (n=151).

Arsarbetskrafter 2019 Delar resurs Insatser for okad rorlighet
0-99 41% 20%
100-499 50 % 37 %
500-1 999 53 % 59 %
2 000+ 50 % 25%

Vidare uppger drygt en tredjedel av myndigheterna att de samverkar med
andra myndigheter kring gemensamma insatser for ékad rorlighet eller
karriarvagar mellan myndigheterna (tabell 4). Sddana insatser sker bland
annat inom ramen for natverk mellan myndigheter. Medelstora
myndigheter svarar i betydligt hogre grad an bade stora och sma
myndigheter att de samverkar med andra myndigheter kring gemensamma
insatser for 6kad rorlighet (tabell 5).

En mojlig forklaring &r att samverkan for 6kad rorlighet kréver resurser
och att myndigheter i mellansegmentet har bade resurser och behov av
sadan samverkan. Mindre myndigheter kan sakna resurser for att prioritera
sadan samverkan. Men det kan ocksa vara sa att mindre myndigheter ar
mer sarbara och ser risker med att samverka for att 6ka rorligheten i en
annan utstréackning an vad mellanstora myndigheter gor.

Stora myndigheter (6ver 2 000 arsarbetskrafter) kan uppfatta att de har
mindre behov av att samverka i samma utstrdckning for 6kad rorlighet,
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eftersom de kan ha tillrackliga forutsattningar for bade rérlighet och
karriarvagar internt.

3.3.5 Arbetsgivarverket ser positivt pa att myndigheter
samordnar sig utanfér medlemsorganisationen

De flesta av myndigheterna i var undersokning agnar sig alltsa &t nagon
form av samverkan utanfor Arbetsgivarverkets strukturer. Inom
statsforvaltningen finns ytterligare exempel pa mer formaliserade och
operativa samarbeten mellan myndigheter i kompetensférsorjningsfragor.
Tva av dessa ar natverken Rorlighet i staten och Myndighetsnatverket i
Sundsvall. Narmare beskrivningar av dessa natverk finns i bilaga 3 till
denna rapport.

Foretradare for Arbetsgivarverket ser positivt pa att myndigheter
engagerar sig i dessa och liknande former av samverkan. De beddmer att
inte alla fragor lampar sig for samordning inom ramen for Arbetsgivar-
verket. Enligt uppgifter fran Arbetsgivarverket har myndigheten ocksa tat
kontakt med flera av dessa natverk. De bidrar da bland annat med
utbildningsinsatser och ar adjungerade till styrelsen for natverket
Rorlighet i staten.

3.3.6 Tanken om staten som en koncern har bred
foérankring

Arbetsgivarpolitikutredningen noterade 2002 att manga myndigheter anser
att olikheterna mellan dem ar for stora for att det ska ga att betrakta staten
ur ett koncernperspektiv.

Men redovisningen i detta kapitel visar delvis en annan bild. En majoritet
av myndigheterna ser samordningsvinster inom de flesta omraden av den
statliga arbetsgivarpolitiken. En majoritet av myndigheterna valjer
dessutom att delta i olika former av samverkan med andra myndigheter
utanfor Arbetsgivarverkets regi. Denna samverkan &r ofta geografiskt
grundad och ibland mer inriktad pa att genomféra gemensamma insatser
inom kompetensutveckling och personalrorlighet. Det tyder pa att
myndigheterna bade ser nyttan av och prioriterar denna form av
samverkan.



Vara intervjuer bekraftar ocksa att tanken om staten som en koncern &r
brett foérankrad bland myndigheterna. Myndighetsforetradare betonar
visserligen ofta att olika myndigheter har mycket skilda forutsattningar
och att de mer omedelbara intressena som arbetsgivare inte alltid
sammanfaller. Men samtidigt betonar de i regel att staten anda fungerar
som en koncern nér det géller arbetsgivarpolitiken.

79



80



4 Myndigheternas arbete med
kompetensforsorjning

Myndigheterna ska arbeta strategiskt med sin kompetensforsorjning for att
uppna regeringens évergripande mal om en samordnad statlig
arbetsgivarpolitik som sakerstaller att de har kompetens for att nd
verksamhetens mal. De bor aven utveckla formerna for att marknadsfora
staten som en attraktiv och féredémlig arbetsgivare.*

En forutséttning for att delegeringen ska fungera och bidra till en effektiv
statsforvaltning ar att myndigheterna hanterar fragor om
kompetensforsorjning som strategiska verksamhetsfragor (se kapitel 3). |
detta kapitel redogdr vi ndrmare for myndigheternas arbete med sin
kompetensforsdrjning.

Statskontoret har tidigare undersokt hur myndigheterna arbetar strategiskt

med sin kompetensforsdrjning och med att vara attraktiva och foredémliga
arbetsgivare.* | det har kapitlet aterknyter vi till resultaten fran de tidigare
studierna.

4 proposition 2019/20:1. Budgetpropositionen fér 2020, utgiftsomrade 2.

45 Se bland annat Statskontoret. (2011). Fran trappa till spaljé — myndigheternas
arbete med karridrutveckling (Om offentlig sektor) och Statskontoret. (2013). Attraktiv
och foredémlig. En studie om staten som arbetsgivare. (Om offentlig sektor).
Studierna har Statskontoret genomfért inom ramen fér den instruktionsenliga uppgiften
att folja och analysera den strategiska kompetensforsorjningen i statsforvaltningen.
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4.1 Sammanfattande iakttagelser

e Manga myndigheter saknar dokumenterade strategier eller planer for
kompetensforsérjning och kompetensutveckling. Stora myndigheter
har oftare dokumenterade strategier eller planer & mindre
myndigheter.

e  Sammantaget ser myndigheterna inga storre svarigheter med sin
kompetensforsorjning. Vi bedémer att universitet och hogskolor samt
myndigheter utanfor storstadsomradena har storst utmaningar.

e Manga myndigheter bedomer att mojligheten for medarbetarna att
utvecklas, en god arbetsmiljé och att allménheten har en god
uppfattning om myndigheten gynnar kompetensforsorjningen. Manga
myndigheter bedémer att konkurrens med andra myndigheter,
rorlighet inom staten, myndighetens 16neldge och myndighetens
geografiska lage forsamrar kompetensforsorjningen.

e  Myndigheterna genomfor i varierande grad atgarder for att vara
attraktiva arbetsgivare, men riktar da in sig pa de faktorer som
myndigheterna beddmer gynnar kompetensforsdrjningen. Vi bedémer
att mojligheterna till karridrutveckling i staten &r begransade och kan
konstatera att myndigheterna anser att de gemensamt behdver
marknadsfora staten som arbetsgivare.

e  Styrkan i mer centraliserade system an det svenska ligger inte i
mojligheterna till ett strategiskt perspektiv i inriktnings- och
prioriteringsarbetet. Daremot kan ett centraliserat system innebéra
fordelar nar det galler mer konkreta atgérder av strategisk betydelse
for hela forvaltningen, vilket en jamforelse med Nederldnderna
illustrerar.

4.2  Strategiskt arbete med kompetensforsorjning
Ansvaret for arbetet med strategisk kompetensforsérjning ligger hos
myndigheterna, genom delegeringen av de arbetsgivarpolitiska fragorna.

| féregaende kapitel framgar att kompetensforsorjning ar det arbetsgivar-
politiska omrade dar myndigheterna anser sig ha mest utmaningar.

Myndigheternas férmaga att rekrytera och behalla personal med réatt
kompetens pa kort och lang sikt &r avgorande for deras mojligheter att



fullgora sina uppdrag och uppna sina verksamhetsmal. Viktiga aspekter av
ett strategiskt arbete ar langsiktighet och en helhetssyn pa verksamheten.

4.2.1 Omkring 60 procent har dokumenterade strategier
for sin kompetensférsorjning

Ett strategiskt arbete med kompetensférsdrjning handlar om att
systematiskt analysera vilken kompetens myndigheten behover pa kort
och pé lang sikt for att klara sina nuvarande och framtida uppgifter och
mal. Dokumenterade strategier eller planer for kompetensfarsarjning
fyller en viktig funktion for att genomfora denna analys.*

I var enkat uppger 59 procent av myndigheterna att de har en
dokumenterad strategi eller plan for sin kompetensférsorjning. Ungefér en
lika stor andel, 61 procent, anger att de har en samlad strategi eller plan
for sin kompetensutveckling.

Vi har inte kunnat hitta helt jamforbara uppgifter for tidigare ar. Darfor
kan vi inte med sakerhet séga att myndigheterna i dag anvéander sig av
strategier eller planer i storre utstrackning &n tidigare. Men en av vara
studier fran 2013 visar att knappt 55 procent av myndigheterna da hade en
dokumenterad strategi eller plan fér sin kompetensforsorjning.*” Vidare
visar en undersokning som ST genomforde 2008 att 30 procent av
myndigheterna da hade en dokumenterad strategi som stod for
rekryteringsarbetet. Undersokningen beskriver ocksa att det fanns ett
samband mellan att det saknas en dokumenterad strategi och att personal-
ansvariga upplevde att rekryteringsinsatserna ska ha misslyckats i nagon
del.*8

46 Statskontoret. (2009:103). Den strategiska kompetensforsérjningen i
statsférvaltningen, s. 7; Statskontoret. (2011). Fran trappa till spaljé — myndigheternas
arbete med karridrutveckling, s. 46. (Om offentlig sektor); Statskontoret. (2013).
Attraktiv och féredémlig. En studie om staten som arbetsgivare, s. 46. (Om offentlig
sektor).

47 Statskontoret. (2013). Attraktiv och foreddmlig. En studie om staten som
arbetsgivare, s. 40. (Om offentlig sektor).

48 Statskontoret. (2011). Frén trappa till spaljé — myndigheternas arbete med
karridrutveckling, s. 63-64. (Om offentlig sektor).
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Dokumenterade strategier for kompetensférsorjning och
kompetensutveckling ar vanligare pa stora myndigheter

Myndigheter med fler &n 1 000 arsarbetskrafter har dokumenterade
strategier for bade kompetensforsorjning och kompetensutveckling i storre
utstrackning &n andra storlekskategorier.

Sma myndigheter med upptill 20 arsarbetskrafter uppger i betydligt
mindre utstrackning &n 6vriga att de har en dokumenterad strategi eller
plan for sin kompetensforsérjning. Daremot finns det inga tydliga monster
utifran storlek nar det géller myndigheter som har en samlad strategi eller
plan for sin kompetensutveckling (tabell 6).

Tabell 6. Andel myndigheter med en dokumenterad strategi/plan for sin
kompetensforsorjning respektive samlad plan for sin

kompetensutveckling, efter storlek (n=152-153).

Arsarbetskrafter Dokumenterad strategi for Samlad strategi for
2019 kompetensforsorjning kompetensutveckling
0-20 27% 67 %
21-99 67 % 56 %
100-199 52 % 61 %
200-499 60 % 60 %
500-999 64 % 50 %
1 000-1 999 69 % 77 %
2 000+ 69 % 75 %

Strategiska arbetssatt bygger pa aktiva stallningstaganden
Myndigheterna kan ha valt andra lésningar &n en dokumenterad strategi
eller plan for att sikerstalla langsiktighet i och en helhetssyn pa sin
kompetensforsorjning. Av de 57 myndigheter som i var enkat uppger att
de inte har ndgon dokumenterad strategi eller plan for sin kompetens-
forsorjning anger 37 stycken att planeringen sker pa avdelningsniva eller
motsvarande. Det kan vara sa att dessa myndigheter bedomer att arbetet
med kompetensforsorjning bast sker ndrmare kdrnverksamheten.

Vi bedomer att ledningen aktivt och medvetet maste ta stallning till hur
kompetensforsorjningsfragorna bast hanteras for att vi ska kunna rakna
med att myndigheten har strategisk formaga inom det har omradet. Det
skulle for vissa myndigheter kunna innebéra att kompetensforsorjningen
inte planeras centralt. Men vi bedomer dnda att det faktum att fyra av tio



myndigheter saknar en dokumenterad strategi fér sin kompetens-
forsorjning &r en indikation pa att stora delar av statsforvaltningen kan
hantera kompetensforsorjningen pa ett mer strategiskt satt &n vad de gor i
dag.

4.2.2 En majoritet av myndigheterna ser inga storre
svarigheter med sin kompetensforsérjning

Omkring tva tredjedelar av myndigheterna méter utmaningar i
kompetensforsorjningsfragor i ganska eller mycket hég grad (se avsnitt
3.2.3). | konjunkturbarometern for den statliga sektorn fran varen 2020
uppgav 55 procent av myndigheterna att de hade brist pa arbetskraft. 4
Bristen var storst inom IT-systemutveckling och IT-drift och stigande
inom kriminalvardsarbete och medicinskt arbete. En fjardedel av
medlemmarna uppgav att de hade svart att behalla personal.>

Men var enkatundersokning visar samtidigt att en majoritet av
myndigheterna inte ser nagra storre svarigheter med att rekrytera, behalla
eller utveckla den kompetens som verksamheten kréver (figur 12).

49 Enkaten till Konjunkturbarometern for den statliga sektorn genomfors av
Konjunkturinstitutet pa uppdrag av Arbetsgivarverket. De svarande myndigheterna
ingdr i Arbetsgivarverkets medlemsorganisation.

50 Arbetsgivarverket. Konjunkturbarometern fér den statliga sektorn. Medlemmarnas
makroekonomiska forutsattningar, ekonomi och kompetensforsérjning — en uppdaterad
prognos for &r 2020. (Dnr 2020/0467).
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Figur 12, Andelen myndigheter som upplever svarigheter med att rekrytera,
behalla och utveckla den kompetens som krivs (n=153)

Myndigheten har svart att rekrytera
yndig viers  1Egh 26%
medarbetare

Myndigheten har svart att sdkerstélla den
kompetens som kravs pa kort och lang sikt for 3% 25% I
att na verksamhetens mal

Myndigheten har svart att behélla medarbetare _14 %|
Myndigheten h art att utveckla d
yndigheten har svart att utvec| a“ en 14 9% 59
kompetens som verksamheten kraver
0% 50 % 100 %

H Inte alls M | ganska lag grad | ganska hog grad

| mycket hog grad m Vet gj

Drygt en fjardedel av myndigheterna uppger att de i ganska eller mycket
hog grad har svart att rekrytera medarbetare samt att sakerstélla att den
kompetens som kravs pa kort och 1ang sikt finns pa plats.

Var enkadt visar att svarigheterna ar minst nar det galler att behalla
medarbetare och att utveckla den kompetens som verksamheten kraver.
Har &r det 85 procent som uppger att de i ganska Iag grad eller inte alls
upplever svarigheter.

Statskontorets undersokning 2013 visade liknande resultat. Da uppgav
nagot farre, ungefar en femtedel av myndigheterna, att de hade svart att
rekrytera och utveckla den kompetens som de behdver. Vidare uppgav en
hdgre andel &n i dag att de dverhuvudtaget inte upplever svarigheter inom
nagot av omradena. Fragan om myndigheten har svart att sakerstalla den
kompetens som behdvs pa kort och lang sikt for att na verksamhetens mal
fanns inte med i undersokningen fran 2013, sa vi kan inte jamfora dessa
svar med 2013.



Universitet och hogskolor upplever storre svarigheter att
rekrytera éan évriga myndigheter

Universitet och hégskolor uppger i storre utstrackning an évriga
myndigheter att de har svart att rekrytera medarbetare. Av de 28
universitet och hdgskolor som finns i vart material anger 17 att de i ganska
eller mycket hog grad har svart att rekrytera, vilket motsvarar 57 procent.
Bland dvriga 125 myndigheter & motsvarande andel 19 procent (tabell 7).

Tabell 7. Andel myndigheter som uppger att de har svart att rekrytera
medarbetare, universitet och hégskolor respektive évriga
myndigheter.

Kategori Inte | ganska lag | ganska hog | mycket hég
alls grad grad grad

Universitet och 7% 32% 57 % 4%

hogskolor

Ovriga 17 % 64 % 19 % 0%

myndigheter

Pa en Gvergripande niva ser vi ocksd monster utifran storlek. Ju storre
myndigheterna &r, desto storre svarigheter upplever de att de har. Men det
monstret forsvinner nér vi exkluderar svaren fran universitet och
hogskolor fran analysen.

Det finns ett samband mellan lokalisering och
rekryteringssvarigheter

Myndigheter som inte ligger i storstadsomraden uppger i storre
utstrackning an évriga myndigheter de har svart att bade rekrytera och att
sakerstalla den kompetens som verksamheten kraver pa kort och lang sikt
(tabell 8).

Tabell 8. Andel myndigheter som uppger att de har svart att rekrytera
medarbetare respektive att sikerstdlla kompetens, efter lokalisering
(n=153).

Lokalisering Svart att rekrytera Svart att sdkerstalla

kompetens
Storstadsomraden 17 % 22 %

Inte storstadsomraden 55 % 43 %
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| vart material finns 40 myndigheter som inte ligger i nagot av storstads-
omrédena®!. Over hilften av dessa uppger att de har svart att rekrytera
medarbetare och drygt 40 procent har svart att sakerstalla kompetensen pa
kort och lang sikt. Bland dvriga 113 myndigheter uppger omkring 20
procent att de har svart att rekrytera respektive sakerstalla sin kompetens.

Monstret kvarstar aven nar vi analyserar svaren utan universitet och
hogskolor. Da ar det 26 myndigheter som inte ligger i nagot av
storstadsomradena. Av dessa uppger 9 att de har svart att rekrytera
medarbetare och 11 att de har svar att sakerstalla sin kompetens, vilket
motsvarar 35 procent respektive 42 procent. Bland dvriga 99 myndigheter
ar motsvarande andelar 15 procent respektive 23 procent.

4.2.3 Faktorer som paverkar myndigheternas
kompetensforsorjning

Vi har fragat myndigheterna hur de uppfattar att olika faktorer i dag
paverkar deras mojligheter att rekrytera, utveckla och behalla den
kompetens som myndigheten behéver (figur 13).

Den faktor som flest myndigheter uppfattar har en ganska eller mycket
positiv betydelse for kompetensforsérjningen ar mojligheten for
medarbetarna att lara sig nya saker och att utvecklas (79 procent). Dérefter
kommer myndighetens arbetsmiljé (65 procent) och allménhetens
uppfattning om myndigheten (61 procent).

51 statistiska centralbyran. Funktionella regioner och kommungrupper. (Hamtad 2020-
11-02). https://www.scb.se/hitta-statistik/regional-statistik-och-kartor/regionala-
indelningar/funktionella-regioner-och-kommungrupper/.



https://www.scb.se/hitta-statistik/regional-statistik-och-kartor/regionala-indelningar/funktionella-regioner-och-kommungrupper/
https://www.scb.se/hitta-statistik/regional-statistik-och-kartor/regionala-indelningar/funktionella-regioner-och-kommungrupper/

Figur 13. Myndigheternas uppfattningar om hur olika faktorer i dag paverkar
deras kompetensforsérjningsarbete (n=150-151).
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Faktorer som flest myndigheter uppger férsémrar kompetensforsorjningen
ganska mycket eller mycket &r konkurrens med andra arbetsgivare om
kompetens (36 procent), foljt av myndighetens l6nelége (24 procent).
Darefter kommer rorligheten inom staten (18 procent) och myndighetens
geografiska lage (17 procent).

Resultaten ligger i linje med Statskontorets undersokning 2013. Men da
upplevde en storre andel att karriarmojligheterna pa myndigheten
forsdmrade kompetensforsorjningen, 31 procent jamfort med 12 procent i
var undersokning.%?

Konkurrens med andra arbetsgivare om samma kompetens
Statskontorets intervjuer med myndighetsforetradare och de 6ppna svaren

i var enkat tyder pa att svarigheterna att rekrytera personal med 6nskad
kompetens sarskilt beror viss expert- och specialistkompetens. Exempel pa
detta &r medarbetare med IT-kompetens, juridisk kompetens samt

52 Alternativen myndighetens lénelége och rérlighet inom staten fanns inte med i
Statskontorets undersokning 2013.

89



90

handlaggare och utredare med viss spetskompetens inom myndighetens
sakomraden. Har upplever manga myndigheter att konkurrensen mellan
dem och andra myndigheter kan vara stor. | vissa fall kan det ocksa vara
svart att konkurrera med saval kommunal som privat sektor.

Vidare uppger manga av de universitet och hogskolor som har svarat pa
var enkat att det kan vara svart att rekrytera larare och disputerade inom
vissa omraden. Konkurrensen &r inte bara stor mellan larosatena nationellt,
utan aven internationellt.

Myndighetens l6neldge och rérlighet inom staten

| vara intervjuer uppger foretradare for flera myndigheter att 16ne-
skillnader mellan myndigheter kan vara stora for medarbetare med
likvardig kompetens. Myndigheter som har ett relativt l1agt Iénelage kan
darfor ha samre forutsattningar att attrahera och rekrytera den kompetens
som de behdver. Men &ven skillnader i andra anstéllningsférmaner mellan
myndigheter gor att medarbetare soker sig till vissa myndigheter, till andra
myndigheters nackdel. Det handlar exempelvis om betald grundutbildning,
betald restid eller nivan pa friskvardsbidrag.

Enligt nagra myndigheter kan statsanstéllda darfor géra lonekarriar inom
staten, vilket 6kar rorligheten mellan myndigheter. For enskilda
myndigheter kan det medfcra att det ar svart att behdlla den kompetens
som verksamheten behdver.

Men de allra flesta myndighetsforetradare som i vara intervjuer har berort
fragan anser att rorlighet inom staten generellt &r positivt for de statliga
arbetsgivarna. De anser att rorligheten ger medarbetarna stérre mojligheter
till kompetensutveckling dn vad som kan vara fallet pa en enskild
myndighet. Ytterst kan det vara viktigt for att staten ska ses som en
attraktiv arbetsgivare och darmed att fler ska valja att soka sig till och
stanna i staten.

Myndighetens geografiska lage

Foretradare for myndigheter som geografiskt finns i andra regioner &n i
storstadsregionerna uppfattar hur den geografiska placeringen paverkar
deras formaga att rekrytera personal pa olika satt.



A ena sidan anser vissa av dem att en mindre arbetsmarknad gor det svart
att hitta personer med rétt kompetens. Om myndigheterna lokalt dessutom
konkurrerar med varandra med I6n dkar det svarigheterna. A andra sidan
finns det myndigheter som anser att det ar fordelaktigt med en mindre
arbetsmarknad. De anser att rérligheten da &r mindre &n i storstads-
regionerna, vilket innebar att det ar lattare for dem att behalla personal.

Myndigheter som finns pa flera orter menar &ven att deras geografiska
spridning ar en fordel, eftersom de da har flera orter som de kan rekrytera
kompetens fran.

4.3  En attraktiv och féredomlig arbetsgivare

Ett led i att kunna attrahera, utveckla och behalla den kompetens som
verksamheten kréaver ar att myndigheterna uppfattas som attraktiva
arbetsgivare. Regeringen har flera ganger betonat att myndigheterna bor
bli battre pa att framsta som en attraktiv arbetsgivare. En attraktiv
arbetsgivare ar dven en av tre malbilder i den arbetsgivarpolitiska strategin
som myndigheterna gemensamt har tagit fram inom ramen for
Arbetsgivarverket (se kapitel 3).

| det har avsnittet redogor vi for de atgarder och insatser som
myndigheterna gor och som kan kopplas till deras attraktivitet som
arbetsgivare.>

4.3.1 Myndigheterna genomfdr i varierande grad
atgarder for att vara attraktiva arbetsgivare

En del av det arbete som bedrivs pa myndigheterna och som kan kopplas
till deras attraktivitet som arbetsgivare sker inom ramen for
myndigheternas ordinarie arbete med att utveckla verksamheten.

Vi bedémer att myndigheternas atgarder for att vara attraktiva arbetsgivare
ar inriktade pa de omraden som de ocksa i storst utstrackning uppfattar har

53 Se exempelvis Proposition 2009/10:175. Offentlig forvaltning, fér demokrati,
delaktighet och tillvaxt; Skrivelse 2013/14:155. Regeringens forvaltningspolitik;
Proposition 2020/21:1. Budgetpropositionen for 2021, utgiftsomrade 2.

54 Statskontoret. (2013). Attraktiv och féredémlig. En studie om staten som
arbetsgivare. (Om offentlig sektor).
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en positiv betydelse for deras kompetensforsorjning (se avsnitt 4.2.3).
Denna bedoémning grundar vi pa svaren i var enkatundersokning.

I var enkét uppger 97 procent av myndigheterna att de i ganska eller
mycket hog grad erbjuder medarbetarna kompetensutveckling (figur 14).
Detta kan sannolikt omfatta manga olika typer av aktiviteter. Men ett
exempel &r att 95 procent av myndigheterna svarar att de erbjuder
medarbetarna utbildningstillfallen, utéver eventuell introduktions-
utbildning, som &r sarskilt utvecklade for karnverksamheten. De allra
flesta myndigheter uppger ocksa att de bedriver ett systematiskt
arbetsmiljoarbete.

Figur 14. Myndigheternas atgarder kopplat till deras attraktivitet som
arbetsgivare, andel myndigheter (n=153)
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Vidare uppger drygt 60 procent av myndigheterna att de i ganska eller
mycket hog grad bedriver ett profilerings- och varumarkesarbete.

Atgarder for att attrahera och behélla unga medarbetare

Ut6ver svarigheterna att attrahera viss expert- och specialistkompetens
uppger flera myndigheter i vara intervjuer att det aven generellt kan vara
svart for dem att attrahera och behalla unga och nyutexaminerade
medarbetare. Det beror pa att de ofta & mer rorliga &n andra pa
arbetsmarknaden.



Ett satt att synas som arbetsgivare ar att bedriva ett profilerings- och
varumarkesarbete. Drygt 60 procent av myndigheterna uppger att de i
mycket eller ganska hog grad bedriver ett sddant arbete. Motsvarande
andel bland myndigheterna 2013 var 40 procent.

Andra insatser for att vara en attraktiv arbetsgivare bland unga kan vara att
erbjuda praktikplatser, traineeprogram eller motsvarande. | var enkat
uppger 73 procent av myndigheterna att de erbjuder sadana mojligheter.
Andelen dr densamma som 2013.

Betydligt farre, 36 procent av myndigheterna, uppger att de erbjuder
medarbetarna enskilda dverenskommelser utover lokala anstallnings-
villkor.

Begréansade mojligheter till karriarutveckling i staten
Arbete med Kkarridarutveckling ar en viktig del i ett strategiskt arbete med
kompetensférsorjning.s®

Knappt halften av myndigheterna uppger i var enkét att de i ganska eller
mycket hog grad erbjuder medarbetare karriarvéagar (figur 14). Detta
ligger i linje med resultaten fran Statskontorets undersokning 2013.5

Vi ser ett tydligt monster utifran storlek. Storre myndigheter erbjuder i
regel oftare karridrvdgar &n mindre myndigheter.

Tabell 9. Andelen myndigheter som erbjuder karridrvagar, efter storlek
(n=153).

Erbjuder karridrvagar | ganska lag grad eller | ganska eller mycket hog

inte alls grad
2 000+ 19 % 81%
1 000-1 999 8% 92 %
500-999 27 % 73 %
200-499 37% 63 %
100-199 70 % 30%
0-99 86 % 14 %

%5 Statskontoret. (2011). Frén trappa till spaljé — myndigheternas arbete med
karridrutveckling, s. 45. (Om offentlig sektor).

%6 Statskontoret. (2013). Attraktiv och féredémlig. En studie om staten som
arbetsgivare, s. 40 ff. (Om offentlig sektor).
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Statskontoret har tidigare har pekat pa vikten av att forbattra mojligheterna
till karriarutveckling i staten for att myndigheterna ska kunna attrahera
och behalla kompetens.5” Det ar sarskilt viktigt for myndigheter som
verkar i en hard konkurrens med andra arbetsgivare.

Saval chefer pa olika nivaer som lokala fackliga foretradare pa
myndigheterna lyfter i vara intervjuer fram vikten av att kunna erbjuda
karridarvagar for att medarbetare ska valja att stanna pa myndigheten och
ytterst inom staten.

Myndigheterna ser behov av mer samverkan for att marknadsfora
staten

Drygt 60 procent av myndigheterna i var enkét uppfattar alltsa att
allméanhetens uppfattning om myndigheten forbéattrar deras kompetens-
forsorjning ganska mycket eller mycket. | vara intervjuer lyfter flera
myndighetsforetradare fram myndighetens samhallsnyttiga uppdrag som
en aspekt av att vara en attraktiv arbetsgivare. De anser att hur nuvarande
och potentiellt nya medarbetare ser pa myndighetens uppdrag paverkar
myndighetens attraktivitet.

Samtidigt sager flera myndighetsforetradare att myndigheterna borde
samverka mer med varandra om att lyfta fram staten som en attraktiv
arbetsgivare. De anser att Arbetsgivarverket skulle kunna driva denna
samverkan mer aktivt. Detta konstaterade Statskontoret dven i studien fran
2013.%8

Sedan 2013 har Arbetsgivarverket dock bedrivit ett utvecklingsarbete for
att profilera staten som attraktiv arbetsgivare. Ar 2016 faststalldes ett s.k.
gemensamt arbetsgivarerbjudande genom projektet Jobba statligt, som
bland annat utgdrs av en webbplats med samma namn. P& webbplatsen
finns sedan 2019 blanda annat sarskilda sidor for prioriterade malgrupper,
sasom inom IT, juridik och naturvetenskap, med information om statliga

57 Se bland annat Statskontoret. (2013). Attraktiv och féredémlig. En studie om staten
som arbetsgivare, s. 24 ff. (Om offentlig sektor); Statskontoret. (2011). Fran trappa
till spaljé — myndigheternas arbete med karridrutveckling, s. 45 ff. (Om offentlig
sektor).

%8 Statskontoret. (2013). Attraktiv och féreddémlig. En studie om staten som
arbetsgivare, s. 65. (Om offentlig sektor).



karriarmojligheter och stdd till medlemmar som vill anvénda
profileringsmaterial. Arbetsgivarverket har under 2017 och 2020
uppmaérksammats for arbetet med att profilera staten som attraktiv
arbetsgivare.>®

4.4  Styrkor och svagheter med den svenska
delegeringen i kompetensforsorjningsfragor
| ett internationellt perspektiv

Vi har jamfort Nederlandernas centraliserade modell for kompetens-
forsorjning for att illustrera vissa aspekter av statsforvaltningens
forutséttningar att ha en gemensam strategisk kompetensforsorjning i
Sveriges delegerade modell.

4.4.1 Centralisering ar inte battre for inriktning och
prioritering

I Nederlanderna sker viss planering av kompetensfoérsorjningen inom

staten centralt, genom att regeringen utarbetar en generell strategi for

rekrytering till och marknadsforing av staten.

I Sverige ar den gemensamma strategin framtagen av de som ska félja och
tillampa den, medan den i Nederlanderna ar mer av en uppifran-och-ned-
produkt. Den har typen av inriktnings- och prioriteringsarbete genom en
gemensam strategi ar ett exempel pa en fraga som visserligen kan hanteras
gemensamt, men dar behoven av lokal anpassning anda blir sa uppenbara
att centrala losningar inte blir effektivare an i en delegerad modell.

Vi bedémer ocksa att sjalva processen att utarbeta den svenska strategin
kan vara lika viktig som slutprodukten i sig (se dven kapitel 3). Detta &r
nagot som riskerar att ga forlorat i ett centraliserat system.

Styrkan i mer centraliserade system &n det svenska ligger darmed inte i
mojligheter till ett strategiskt perspektiv i inriktnings- och prioriterings-
arbetet. Daremot kan ett centraliserat system innebéara fordelar nar det
galler mer konkreta atgarder av strategisk betydelse for hela forvaltningen,
vilket vi beskriver i nésta avsnitt.

59 Féretaget Universum utség Arbetsgivarverket till &rets nykomling 2017 for arbetet
med Jobba statligt och har infér 2021 nominerat Arbetsgivarverket till rets hederspris.
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4.4.2 Centralisering kan underlatta konkreta strategiska
kompetensforsorjningsatgarder

Utveckling och rorlighet pa chefsniva dr exempel pa utmaningar inom

kompetensforsdrjning som ett centraliserat system kan hantera strategiskt.

Nederlanderna anser att myndigheterna sarskilt behéver fokusera pa att
utveckla kompetenser pa chefs- och ledarniva. Landets regeringskansli
ansvarar darfor for att behalla kompetensen och mobiliteten bland
personer pa denna befattningsniva.

Bureau Algemene Bestuursdienst &r en avdelning inom det ministerium i
Nederlanderna som ansvarar for arbetsgivarfragor. De har uppdrag att
rekrytera personer pa chefsniva i staten samt att agera som arbetsgivare at
personer med de allra hogsta befattningarna, motsvarande general-
direktorer.%° Avdelningen tillhandahaller aven karriarradgivning, och kan
omplacera chefer i statsforvaltningen for att méta olika individers
preferenser och utvecklingssteg. De erbjuder ocksa utbildning och olika
utvecklingsprogram med bland annat peer review-inslag till samtliga
chefer pa olika nivaer inom staten.

Karridrsradgivningen syftar till att nd en rorlighet bland chefer utifran en
sd kallad 3-5-7-modell. Modellen innebér att varje person ska borja
fundera pa sin nasta tjanst efter tre ar i nuvarande tjanst. Tanken ar att de i
idealfallet ska byta till den nya tjansten efter fem ar, men som mest efter
sju ar.

Det svenska systemet som ar mer delegerat har samre forutsattningar for
att hantera utvecklings- och rorlighetsfragor inom forvaltningen pa ett
sadant har strategiskt satt.

I Sverige ansvarar regeringen for forsérjning och utveckling av
myndighetschefer och 6verdirektorer. Regeringens chefspolicy for
myndighetschefer beskriver regeringens forvantningar pa en myndighets-
chefs formagor nar det galler att ta ansvar inom den delegerade

80 Algemene Bestuursdienst. Organisation (English). (Hamtad 2020-11-02).
https://www.algemenebestuursdienst.nl/organisatie/organisation.



https://www.algemenebestuursdienst.nl/organisatie/organisation

arbetsgivarpolitiken.®* En chef ska bland annat ha férmaga och intresse av
att arbeta strategiskt med kompetensforsorjningsfragor. Vidare ska en
myndighetschef kunna foretrada arbetsgivarintresset sé att stats-
forvaltningen uppfattas som en attraktiv arbetsgivare.

Statskontoret har tidigare konstaterat att det kan finnas anledning for
regeringen att se 6ver hur den anvander sin utndmningsmakt och vilka
egenskaper och vilken kompetens som framtidens myndighetschefer
behdver ha. Statskontoret har foreslagit att Statskontoret eller ndgon annan
aktor i forvaltningen ska analysera framtidens kompetensbehov och hur
regeringen kan utveckla sitt satt att anvénda sig av utndmningsmakten som
en central del i sin styrning.5

Men pa lagre niva bygger strategisk utveckling och rorlighet pa att
myndigheterna sjalva hittar samverkansformer som stimulerar exempelvis
rorlighet, inom ramen for vad lagstiftning och avtal medger. Da maste
myndigheterna hitta samarbeten som &r relevanta och strategiska. Behovet
av samordning av kompetensforsorjning.

Mer centraliserad statlig arbetsgivarpolitik ger saledes forutsattningar for
en viss typ av atgarder och for att méta vissa behov som ar svarare i en
delegerad modell.

Statskontoret har tidigare konstaterat att allt fler ser att staten behdver hitta
gemensamma ldsningar for kompetensforsorjningen. For att skapa béttre
forutsattningar for myndigheternas kompetensforsorjning pa IT-omradet
har Statskontoret foreslagit att regeringen tillsatter en kommitté med
uppdrag att ta fram forslag pa hur forvaltningens forsorjning av relevant
IT-kompetens kan stodjas. Statskontoret har ocksa pekat pa att staten kan
behdva utveckla ett gemensamt arbetsgivarvarumérke, gemensamma
I6sningar inom kompetensforsorjningsomradet och gemensamma
karridrvagar.5®

61 Regeringen. Regeringens chefspolicy fér myndighetschefer, Kvalificerat statligt
ledarskap och krav p& mangsidighet.

62 Statskontoret. (2019:103). Forvaltningspolitik i férandring — 1&ngsiktiga
utvecklingstendenser och strategiska utvecklingsbehov.

83 1bid.
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Sedan Sverige genomfdrde den arbetsgivarpolitiska delegeringen har
regeringen provat olika organisatoriska losningar foér gemensam strategisk
kompetensforsdrjning i staten. Den senaste myndigheten med ett sarskilt
uppdrag inom omradet var Kompetensradet for utveckling i staten (Krus),
men myndigheten avvecklades 2012. | bilaga 3 visar vi hur frdgan om
strategisk kompetensforsorjning inom staten har varit féremal for
avvagningar mellan behovet av centralisering och decentralisering i
Sverige sedan slutet av 1990-talet.

Att regeringen under en stor del av perioden sedan besluten om
delegeringen har sett behov av att sarskilt adressera gemensamma atgarder
som har att géra med strategisk kompetensforsorjning visar att fragorna
befinner sig ndgonstans mellan regeringens dvergripande ansvar och
myndigheternas enskilda ansvar. Tidigare utredningar har forsokt
tydliggora ansvarsforhallandena mellan regering och myndigheter i denna
fraga.®

Regeringens hantering kan ségas vara ett satt att svara mot att en
delegerad modell kraver att decentraliseringen kompletteras eller
kompenseras for.

64 Se bland annat SOU 2008:22. Ett stabsstdd i tiden.



5 Lonebildning i staten

Inom ramen for delegeringen har Arbetsgivarverket och myndigheterna ett
delat ansvar for 1onebildningen i staten. En viktig utgangspunkt for
delegeringen och for att bilda Arbetsgivarverket r att staten pa sikt inte
ska vara loneledande. Detta ar ocksa ett gemensamt delmal for de statliga
arbetsgivarna. Dartill ska de centrala l6ne- och villkorsavtalen tillata
myndigheterna att anpassa dem till lokala férhallandena.

| detta kapitel redogor vi for I6neutvecklingen inom staten sedan 2002
jamfort med ovriga sektorer. Vi analyserar ocksa hur myndigheterna och
Arbetsgivarverket har tagit sina respektive ansvar for att samordna
I6nebildningen inom statsforvaltningen.

5.1 Sammanfattande iakttagelser

o De centrala parternas principer for I6nebildningen tar hansyn till
kravet pa att staten inte ska vara loneledande.

e Var sammantagna bild &r att staten varken har varit 16neledande
sedan delegeringen infordes eller sedan den forra utvarderingen. Men
mellan 2013 och 2018 har I6neutvecklingen i staten varit nagot hogre
&n i den privata sektorn.

e  Loneutvecklingen sedan 2002 har varit relativt jamn inom olika delar
av staten. Pa senare ar har myndigheter inom verksamhets-
inriktningarna Samhallsskydd och rattsskipning respektive Forsvar
haft en nagot snabbare I6neutveckling.

e Myndigheterna ser vinster med att samordna forhandlingsarbetet
centralt. Generellt anser de ocksa att de centrala avtalen ger
tillrackligt utrymme for lokal anpassning. Men myndigheterna anser
att de inte i tillracklig utstrackning kan paverka Arbetsgivarverkets
forhandlingar och de avtal de resulterar i.

e Entredjedel av myndigheterna anser att de paverkas av avtal om
I16ne- och anstallningsvillkor som andra arbetsgivare sluter. Men
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myndigheterna har olika syn pa om de behdéver fora dialog med andra
myndigheter om 16n och I6nekonkurrens.

e  Stora myndigheter upplever i storre utstrackning &n sma myndigheter
att de Kklarar av utmaningarna som géller 16n och andra anstéllnings-
villkor. Sammantaget beddmer halften av samtliga myndigheter att
I6nelaget inte paverkar deras formaga att rekrytera eller behalla
kompetens.

e  Sverige har decentraliserat I6nesattningen mer an andra lander.
Lander dar lonesattningen ar mer centraliserad behover d4nda anpassa
I6nerna till lokala forhallanden.

5.2  En delegerad forhandlingsratt

Centralt i den arbetsgivarpolitiska delegeringen &r den delegerade
forhandlingsratten, det vill sdga att regeringen har delegerat ratten att sluta
centrala kollektivavtal pa det statliga omradet till Arbetsgivarverket.5
Ansvaret for en samordnad statlig 16nebildning ligger darmed pa
Arbetsgivarverket sedan 1994.

Arbetsgivarverket har genom delegeringen mandat att sluta i princip alla
centrala kollektivavtal pa statens vagnar utan regeringens godkéannande.%
Verket har i sin tur delegerat rétten att sluta lokala 16ne- och villkorsavtal
till de enskilda myndigheterna. Det & myndigheterna och Arbetsgivar-
verket som ska béra ansvaret for alla kostnader som féljer av kollektiv-
avtal .5

5.3 Staten ska inte vara I6neledande

Den svenska lonebildningsmodellen forutsatter att den internationellt
konkurrensutsatta sektorn ar I1énenormerande. For staten som arbetsgivare
innebér det att I6nekostnaderna inte ska véxa snabbare inom staten som

8 Forordningen (1976:1021) om statliga kollektivavtal m.m.

% Undantaget &r huvudavtal och avtal om medbestammande vid beredningen av
regeringsdrenden som ska godkannas av regeringen. Se 2 och 988 férordningen
(1976:1021) om statliga kollektivavtal.

57 De sju AP-fonderna &r obligatoriska medlemmar i Arbetsgivarverket men har
regeringens bemyndigande att sjalva sluta kollektivavtal fér arbetstagare hos fonderna.



helhet och pa sikt an inom den konkurrensutsatta sektorn. Det innebar att
samtliga parter inom lénebildningen maste ta hansyn till kravet pa att den
statliga sektorn totalt sett inte ska vara léneledande. Det géller alltsa

Arbetsgivarverket, de statliga myndigheterna och de fackliga motparterna.

Ordningen innebdr ett stort ansvar for parterna att agera sa att den
overgripande principen om att staten inte ska vara I6neledande efterlevs.

Denna ordning kan kontrasteras med det danska statliga I6nesystemet,
som har ett inbyggt anpassningssystem for I6nerna. Det danska
Skatteministeriet, som &r den centrala arbetsgivarparten, justerar
harigenom de statsanstélldas grundléner®® arligen i forhallande till
I6neutvecklingen i den privata sektorn aret innan. Justeringen raknas fram
med utgangspunkt i den noterade I6neskillnaden mellan den privata och
den statliga sektorn.

Samtliga tre centrala avtal for l6ner (RALS) tar hansyn till kravet pa att
den statliga sektorn totalt sett inte ska vara léneledande. Av avtalen
framgar att parterna ar 6verens om att utfallet av I6neforhandlingarna ska
bidra till samhallsekonomisk balans och inte stdra den konkurrensutsatta
sektorns stravan att utveckla kostnaderna i niva med omvérlden.

Principen om att staten inte ska vara l6neledande ar ocksa ett av
regeringens delmal for den statliga arbetsgivarpolitiken. Nastan alla
myndighetsforetradare som vi har intervjuat anser att detta delmal bade ar
relevant att félja upp och véagledande for myndighetens arbetsgivarpolitik.

5.4  Loneutvecklingen i staten sedan 2002

Principen att staten inte ska vara I6neledande galler staten som helhet och
pa sikt. Det innebér att staten som helhet behover ha en hogre I6ne-
utveckling under mer an enstaka ar for att det ska raknas som att staten ar
I6neledande.

88 | Danmark bestér de statsanstalldas 16n till 90 procent av en centralt faststalld
grundlon. De resterande 10 procenten utgors av en del som administreras lokalt.
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Den forsta utredningen av den arbetsgivarpolitiska delegeringen
konstaterade 1997 att staten vid tidpunkten for det betdnkandet inte hade
blivit I6neledande.5®

Utredningen fran 2002 konstaterade da att 16nebildningen inom staten
sedan 1990 hade skett pa ett ansvarsfullt satt utifran ett
samhéllsekonomiskt perspektiv. Utredningen beddémde att det inte gick att
se att delegeringen av l6nebildningen och l8nesattningen i sig skulle vara
I6nedrivande. Darmed hade I6nebildningen i staten inte heller paverkat
den konkurrensutsatta sektorn pa ett negativt sétt.”

Var analys visar att I6neutvecklingen i staten har uppgatt till i genomsnitt
2,9 procent per ar under 20022018 (se bilaga 3).

5.4.1 Loneutvecklingen i staten har i stort foljt 6vriga
sektorer

Regeringen konstaterar i budgetpropositionerna under hela perioden sedan
2002 att loneutvecklingen i staten relativt val foljer utvecklingen pa
arbetsmarknaden i stort. Som underlag fér den bedémningen anvénder
regeringen SCB:s I6nestrukturstatistik som galler hela ekonomin. Den
statistiken visar att I6neutvecklingen i staten sedan tidpunkten for
reformens genomférande i stort har foljt utvecklingen for saval privat
sektor som arbetsmarknaden som helhet (figur 15).

69 SOU 1997: 48. Arbetsgivarpolitik i staten. Fér kompetens och resultat, s. 85.
030U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten — en samlad
utvardering, kap. 6.
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Figur 15. Loneutvecklingen pa arbetsmarknaden 1992—2018, totalt och per
sektor.
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Kalla: SCB, Lonestrukturstatistik, hela ekonomin, Loneutveckling 1992-2018.

Nar vi tittar niirmare pé perioden 2002-2018 &dr den dvergripande bilden
att staten i stort har foljt [oneutvecklingen pa den 6vriga arbetsmarknaden
(figur 16). Men mot slutet av perioden har staten sammantaget haft en
I6neutveckling som &r nagot hdgre den privata sektorn och arbets-
marknaden som helhet. Daremot har I6neutvecklingen under samma
period varit annu hdgre inom 6vriga offentliga sektorn. Mellan 2013 och
2018 okade I6nerna i staten med 14 procent, jamfér med 12 procent inom
den privata sektorn och 13 procent pa arbetsmarknaden som helhet.
Skillnaderna mellan dessa sektorer férsvinner helt nar vi jamfor
I6neutvecklingen i staten med I6neutvecklingen bland enbart tjansteman
inom den privata sektorn.”

"1 Medlingsinstitutet. Konjunkturldnestatistik. (Hamtad 2020-11-02).
https://www.mi.se/lon-loneutveckling/konjukturlonestatistik/.
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Figur 16. Loneutvecklingen pa arbetsmarknaden 2002-2018, totalt och per

sektor.
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Kalla: SCB, Lonestrukturstatistik, hela ekonomin, Loneutveckling 2002-2018.

5.5  Loneutvecklingen inom olika delar av staten

En loneutveckling som &r sérskild hdg inom enskilda delar av
statsforvaltningen eller vid enskilda myndigheter kan fa negativa
konsekvenser for andra delar av forvaltningen, &ven om staten som helhet
inte ar I6neledande. Spridningseffekter kan da forsvara kompetens-
forsorjningen for andra myndigheter genom stérre svarigheter att rekrytera
och behalla personal. Det skulle i sin tur kunna leda till en lagre statlig
effektivitet.

Vi har tittat narmare pa loneutvecklingen inom olika statliga verksamheter
under den period da staten totalt sett hade en snabbare I6neutveckling &n
den privata sektorn. Men vi kan inte se att nagon enskild statlig
verksamhet sticker ut pa nagot anmarkningsvart satt.



Tva slags verksamheter har pa senare ar haft en marginellt hogre
I6neutveckling an évriga delar av staten: Samhallsskydd och rattsskipning
respektive Forsvar. Inom dessa omraden har den genomsnittliga arliga
I6neutvecklingen varit 0,2 respektive 0,1 procent snabbare an for staten
som helhet under perioden 2014-2019.7

5.6  Samordning av lonefragor genom
Arbetsgivarverket

Den mest grundldggande samordningen av arbetsgivarpolitiska fragor i
staten géller Arbetsgivarverkets forhandlingar om centrala ramavtal om
16n och andra villkor. Utéver principen om att staten inte ska vara
I6neledande ska de centrala avtalen dven ge stor mojlighet till lokal
anpassning.

Utredningen fran 2002 konstaterade att delegeringen i sig innebar en risk
for 16neglidning och foérhandlingsuppgorelser som innebér stora kostnader
for staten. Den konstaterade att det inte fanns nagra effektiva sanktioner
mot myndigheter som i sin I6nebildning inte var lojala mot dvriga
myndigheter. Men utredningen ansag anda att risken skulle ga att hantera
genom mer samordning av forhandlingsarbetet pa arbetsgivarsidan.
Genom att Arbetsgivarverket forbattrar arbetsgivarsamverkan och
helhetssynen bland myndigheterna skulle de kunna hindra osund
I6nekonkurrens mellan myndigheterna.”™

5.6.1 Myndigheterna ser vinsterna av att samordna
férhandlingsarbetet

En indikation pa om myndigheterna har ett helhetsperspektiv pa

I6nebildningen i staten &r att de ser vinsterna av att forhandlingar om avtal

och I6n hanteras samordnat i staten.

I var enkat uppger en dvervagande majoritet av myndigheterna att det
finns samordningsvinster for staten som helhet inom omradet I6ne- och

72 Arbetsgivarverket. Léneutveckling pa det statliga avtalsomradet, for perioden 2015
till 2020.

3 30U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten - en samlad
utvardering, kap. 6.
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andra anstallningsvillkor. Néra hélften av myndigheterna (48 procent)
svarar att det i mycket hog grad finns samordningsvinster och 41 procent
av myndigheterna svarar i ganska hdg grad.

Det &r bara 16 myndigheter (11 procent) som anser att det i l1ag grad finns
samordningsvinster inom omradet. Av dessa ar 4 universitet och
hdgskolor. Ovriga 12 ar specialiserade i relativt avgransade fragor och alla
utom en &r medelstora myndigheter med féarre &n 1 000 anstéllda.

En tredjedel av myndigheterna anser att I6ne- och
anstallningsvillkor i hdgre grad bér hanteras gemensamt

Vidare svarar 30 procent av myndigheterna att I6ne- och andra
anstallningsvillkor i hogre grad an i dag bor hanteras gemensamt i staten.
Ungefar lika manga anser att Arbetsgivarverket i storre utstrackning bor ta
ansvar for att samordna den statliga I6nepolitiken och ta ansvar for att
staten inte blir I6neledande. Knappt halften (46 procent) instammer i
ganska lag grad med det pastaendet, medan 13 procent inte instammer alls.

5.6.2 Myndigheterna anser att de centrala avtalen ger
tillrackligt utrymme for lokal anpassning

De centrala I6ne- och villkorsavtalen ska ge stor mojlighet till lokal
anpassning. Syftet med det ar att I6nebildningen ska fungera som ett
styrmedel for verksamhetsutveckling vid myndigheterna och att
I6neséattningen ska bidra till goda resultat.

I var enkat uppger knappt tva tredjedelar av myndigheterna att de centrala
kollektivavtalen ger tillréckligt utrymme for lokal anpassning till
myndighetens behov och forutsédttningar. En tredjedel av myndigheterna
anser att de centrala avtalen delvis ger tillrackligt utrymme for lokal
anpassning. Det ar bara ett par myndigheter som svarar att avtalen inte ger
tillrackligt utrymme for lokal anpassning.

5.6.3 Manga myndigheter har svart att paverka
férhandlingarna

Infor och under forhandlingar bereder Arbetsgivarverket fragor med
medlemmarna, inom ramen for bade sektorer och medlemsrad samt i
styrelsen. Pa en dvergripande niva ar en majoritet av myndigheterna néjda
med Arbetsgivarverkets férhandlingsverksamhet. | var enkéat uppger till
exempel bara 8 procent av myndigheterna att Arbetsgivarverket behdver
forbattra sin forhandlingsverksamhet.



Samtidigt uppger féarre an halften av myndigheterna (44 procent) att de i
tillracklig utstrackning kan paverka Arbetsgivarverkets forhandlingar och
de avtal som férhandlingarna resulterar i. Majoriteten av myndigheterna
anser alltsa att de inte i tillracklig utstrackning (30 procent) eller inte alls
(26 procent) kan paverka Arbetsgivarverkets forhandlingar och de centrala
avtalen.

Sma myndigheter anser i lagre utstrackning an stora myndigheter att de
kan paverka Arbetsgivarverkets forhandlingar och de avtal de resulterar i
(tabell 10) Bara 3 av de 29 myndigheter i vart material som har fler &n

1 000 anstallda svarar att de inte alls kan paverka férhandlingarna, vilket
motsvarar 10 procent. Motsvarande andel for de 49 myndigheter med férre
an 100 anstallda &r 41 procent.

Tabell 10. Myndigheter som upplever att de kan paverka férhandlingar och
avtal, efter storlek (n=151).

Arsarbetskrafter Ja, i tillracklig Ja, men inte i tillracklig Nej, inte
2019 utstrackning utstrackning alls
0-99 45 % 14 % 41 %
100-499 50 % 27 % 23%
500-999 43 % 38% 19%
1 000+ 34 % 55 % 10%

Minskad ndjdhet med dialogen infor férhandlingar

Enligt Arbetsgivarverkets egna medlemsundersokningar har andelen som
uppger att de ar ndjda med dialogen infor férhandlingar av centrala
kollektivavtal minskat stadigt, fran 82 procent 2017 till 55 procent 2019.
Arbetsgivarverket anser att den framsta férklaringen till det &r att andelen
som uppger att de inte har nagon uppfattning har 6kat. Det kan i sin tur
bero pa att Arbetsgivarverket inte har slutit nagra nya centrala avtal har
under perioden.™

Var enkatundersokning bland myndigheterna under varen 2020 visar
liknande resultat. Dar uppger hélften av myndigheterna att de anser att

4 Arbetsgivarverket. Arsredovisning 2019. Under 2017 tecknade Arbetsgivarverket
tredriga I6ne- och villkorsavtal med tva av de tre parterna. Med den tredje parten har
man slutit ett tillsvidareavtal.
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Arbetsgivarverket i férhandlingar och avtal i tillracklig utstrackning tar
hansyn till olika myndigheters behov och intressen. Knappt en femtedel av
myndigheterna svarar nej (18 procent) och néstan en tredjedel (31 procent)
uppger att de inte har nadgon uppfattning.

5.7  Samordning av lonefragor lokalt

Det finns inga tydliga indikationer pa att vissa myndigheter eller delar av
den statliga férvaltningen har haft en l6neutveckling som markant avviker
fran 6vriga forvaltningen (se avsnitt 5.5). Samtidigt bygger den statliga
I6nebildningen pa att myndigheter ska lata verksamhetens mal och behov
styra den lokala l6neséttningen.

Utredningen fran 2002 konstaterade att detta utrymme for myndigheterna
att sluta lokala l6neavtal innebdr att det blir allt viktigare att samordna
arbetsgivarpolitiken lokalt. Utredningen ansag att det mellan
aklagarvasendet och domstolsvéasendet hade pagatt en uppenbart osund
I6nekonkurrens dar 16nebildningen inte skett pa sakliga grunder.
Lonesattningen pa lokal niva gav darigenom ett resultat som stred mot det
som arbetsgivarkretsen kommit 6verens om. Det hade gett upphov till
smittoeffekter hos andra statliga arbetsgivare.”™

5.7.1 En tredjedel av myndigheterna ser att de paverkas
av avtal som andra arbetsgivare sluter

En tredjedel av myndigheterna uppger i var enkét att de i mycket (7
procent) eller ganska hog (27 procent) grad paverkas av andra statliga
arbetsgivares avtal om l6ne- och anstallningsvillkor. Knappt hélften (47
procent) svarar att de paverkas i ganska lag grad och 14 procent att de inte
paverkas alls.

Stora myndigheter uppger i regel i storre utstrackning an sma myndigheter
att de paverkas av avtal som andra statliga arbetsgivare sluter (figur 17).

75 30U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten — en samlad
utvardering, kap. 5.



Figur 17. Andelen myndigheter som uppger att de paverkas avtal om 16n- och
andra anstallningsvillkor som andra statliga arbetsgivare sluter, efter

storlek (n=152).
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Bland de allra storsta myndigheterna uppger omkring 45 procent att de i
ganska eller mycket hog grad paverkas av lokala avtal om l6ne- och
anstallningsvillkor som andra statliga arbetsgivare sluter. Motsvarande
andel bland de minsta myndigheterna &r 20 procent (figur 17).

Vi ser ocksa ett monster utifran var myndigheterna ligger. Narmare halften

av de 40 myndigheter i vart material som inte ligger i ndgot av storstads-

omradena uppger att de i ganska eller mycket hog grad paverkas av andra

statliga arbetsgivares avtal. Bland dvriga 114 myndigheter &r andelen
knappt 30 procent.
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5.7.2 Splittrad bild i fraga om dialog mellan myndigheter
om I6n och andra villkor

Delegering och lokal l16nebildning kraver mer samordning &n den
samordning som sker genom att Arbetsgivarverket forhandlar gemensamt
for de statliga arbetsgivarna.

Utifran vara intervjuer med foretradare for myndigheterna konstaterar vi
att det &r en utmaning for arbetsgivarsamverkan nér I6nebildningen vid
enskilda myndigheter avviker fran det som arbetsgivarkretsen kommit
overens om. Enskilda myndigheter kan ha skél att under en viss period
eller for vissa grupper av anstallda ha en snabbare l6neutveckling &n vad
som &r samhéllsekonomiskt forsvarbart for staten som helhet. Men det kan
samtidigt leda till att kompetensforsorjningen vid andra myndigheter blir
lidande och dérmed till att den samlade statliga effektiviteten blir lagre.

| var enkat instammer tre fjardedelar av myndigheterna helt (36 procent)
eller delvis (40 procent) i pastaendet att de behover ta hansyn till hur den
egna l6nesattningen paverkar andra myndigheter. En femtedel av
myndigheterna uppger att de inte alls behdver ta hansyn till det. Vi ser
inget tydligt monster utifran myndighetens storlek eller var de ligger.

Samtidigt uppger bara 30 procent av myndigheterna att de informerar
andra myndigheter om lokala I6neforhandlingar eller nar den lokala
I6nesattningen kan fa konsekvenser for dessa andra myndigheter. Tva
tredjedelar svarar att de inte informerar andra (38 procent) eller att det inte
ar relevant for myndigheten att gora det (30 procent). Universitet och
hogskolor uppger i storre utstrackning &n dvriga myndigheter att de
informerar andra myndigheter om sadana lokala forhandlingar. Av de 27
universitet och hogskolor som finns i vart material uppger 15 att de gor
det, vilket motsvarar 56 procent.

5.7.3 Bland myndigheterna finns en medvetenhet om
risken for osund I6nekonkurrens

| vara intervjuer konstaterar flera myndighetsforetradare att det
forekommer lokal I6nekonkurrens mellan myndigheter. Oftast bedémer
dessa foretradare att andra myndigheter har battre forutsattningar att
konkurrera med 16n och att det férsémrar den egna myndighetens
kompetensforsdrjning. Vissa myndigheter anser i stéllet att de sjalva har



ett hogre I6neldge &n andra geografiskt narliggande myndigheter, och att
det har lett till att de har kunnat rekrytera kompetens fran de andra
myndigheterna.

Vara intervjuer bekraftar bilden av att dialog mellan myndigheter i
I6nesattningsfragor kan vara ett satt att hindra 16nekonkurrensen att
forsdmra enskilda myndigheters kompetensforsérjning. Men de
intervjuade beskriver ocksa att sadan dialog endast forekommer i
begransad omfattning.

Sammantaget tyder vara undersékningar pa att I16nekonkurrens mellan
myndigheter inte &r ett utbrett problem. Vi kan inte heller se att det

forekommer nagon osund I6nekonkurrens mellan enskilda myndigheter pa

det satt som utredningen fran 2002 beskriver. Vi bedomer att det i dag
finns en utbredd medvetenhet om denna risk bland myndigheterna.

5.8 LoOnesattningen pa myndigheterna

Det ar myndighetscheferna som ansvarar for I6nebildningen pa den egna
myndigheten. Den lokala l6nebildningen pa myndigheterna ska enligt de
centrala ramavtalen om 16n mellan Arbetsgivarverket och de centrala
parterna medverka till att verksamheten nar sina mal och till att bedriva
verksamheten effektivt och rationellt.

5.8.1 Drygt 60 procent av myndigheterna moter

utmaningar i fragor om I6ne- och anstallningsvillkor

| var enkat uppger 62 procent av myndigheterna att de i mycket (12
procent) eller ganska (50 procent) hdg grad moter utmaningar inom
omradet l6ne- och andra anstallningsvillkor. En dryg tredjedel

(35 procent) svarar att de i ganska lag grad méter sddana utmaningar.
Endast ett fatal anger att de inte moter ndgra utmaningar alls inom
omradet.

Det finns ett tydligt monster utifran storlek. Stora myndigheter uppger i
storre utstrackning &n sma myndigheter att de méter utmaningar i fragor
om l6ne- och andra anstallningsvillkor (figur 18).
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Figur 18. Andelen myndigheter som méter utmaningar inom omradet I6ne-
och andra anstallningsvillkor, efter storlek (n=153).
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Fritextsvaren i var enkat visar att utmaningarna framfor allt handlar om att
kunna erbjuda konkurrenskraftiga loner till de yrkesgrupper som ar
attraktiva pa arbetsmarknaden. Manga ganger kan det vara svart for
myndigheten att matcha de I16ner som den privata och i vissa fall den
kommunala sektorn kan erbjuda. Flera myndigheter anser ocksa att det &r
ett problem att myndighetens lonelage generellt ar for 1agt. De anser ocksa
att det ar svart att héja lonelaget, bland annat pa grund av att det &r svart
att skapa karriarvagar. Ytterligare nagra myndigheter uppger att det &r en
utmaning att omférhandla gamla avtal om léne- och anstallningsvillkor
som inte langre gynnar verksamhetens effektivitet.

Vi har ocksa uttryckligen fragat myndigheterna om hur de uppfattar att
I6nelaget paverkar deras formaga att rekrytera, utveckla och behalla
kompetens. Andelarna som uppfattar att I16neléaget paverkar i positiv eller
negativ riktning ar jamnstora (26 respektive 24 procent). Halften av
myndigheterna uppger daremot att I6nelaget varken paverkar i positiv eller
negativ riktning.



5.8.2 Individuell I6nesattning och lonesattande samtal ar
de vanligaste formerna

Utredningen fran 2002 konstaterade att den individuella I6nesattningen
hade slagit igenom och bedémde da att delegeringen hade lett till att
myndigheterna hade anpassat 16nebildningen battre &n tidigare till sina
respektive verksamheter.” | var undersokning kan vi konstatera att
individuell 16neséttning och 16neséttande samtal i dag &r de helt
dominerande formerna for lI6nesattning pa myndigheterna.

Av de 152 myndigheter som har svarat pa fragan i var enkat uppger
samtliga att de har l6neséttande samtal mellan medarbetare och chef.
Dartill uppger 53 procent att de &ven har forhandlingar mellan
arbetsgivaren och de lokala fackliga organisationerna.

Vidare uppger 86 procent av myndigheterna att de tillampar individuell
I6neséattning for samtliga anstéllda. Resterande myndigheter tillampar
individuell 16neséattning for delar av de anstallda.

5.8.3 Generellt uppfattas I6nen fungera som styrmedel

Var enkat visar att samtliga myndigheter uppfattar att I6nesattningen helt
(48 procent) eller delvis (52 procent) speglar medarbetarnas prestation och
resultat i forhallande till verksamhetens mal. Vidare instammer knappt en
tredjedel (32 procent) helt i pastdendet att I6nesattningen pa ett tydligt satt
bidrar till att nd mélen for verksamheten. Tva tredjedelar instammer delvis
i pastaendet.

Vara intervjuer visar ocksa att en majoritet av myndigheterna anser att
I6nesattningen pa den egna myndigheten generellt sett speglar de
anstélldas kompetens och bidrag till verksamheten, och att I6nesattningen
motiverar de anstallda.

Flera myndighetsforetradare uppger daremot att det ar svart att tillampa
individuell I16nesattning fullt ut, bland annat eftersom anstéllda kan
forvanta sig att de ska fa likvardiga loner. Det kan da vara svart att
anvanda I6nen for att belona sarskilt kompetenta anstéllda.

76 SOU 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten — en samlad
utvardering, kap. 8.
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5.9 Lonesattning i ett internationellt perspektiv

Sverige &r det enda av de lander i var internationella jamforelse som inte
har nagon central funktion som ar inblandad i beslut om léne- och
bonusnivaer inom staten, eller som atminstone fattar beslut om hur
I6nesystemet ska se ut i stort.

Till skillnad fran Sverige har till exempel Danmark och Finland inrattat
enheter inom sina finansministerier som hanterar de statliga
arbetsgivarfragorna. Dessa enheter forhandlar sjalvstandigt om centrala
kollektivavtal, men med Gverinseende fran en minister. | Osterrike arbetar
den centrala arbetsgivarfunktionen med att klassificera tjansterna inom
olika statliga organisationer samtidigt som sérskild lagstiftning definierar
[6nenivaerna.

Vi bedémer att den delegering och decentralisering av I16nebildningsfragor
som Sverige har svarar mot ett behov som dven finns i [&nder med hégre
grad av centralisering. Representanter for Danmark, Finland och Osterrike
lyfter fram att landerna har fatt anpassa sina mer centraliserade
I6nemodeller for att till exempel underlatta rekryteringar av
nyckelpersoner eller for att kunna 6ka Idnerna mer for att kunna rekrytera
vid personalbrist.



6 Regeringens uppfoljning

I det hér kapitlet redogdr vi for hur regeringen féljer upp den statliga
arbetsgivarpolitiken. Vi belyser hur myndigheter och departement
bedémer uppféljningssystemets relevans och hur dialogen mellan
departement och myndigheter fungerar. Vi redogor &ven for utvecklingen
av malet och delmalen for omradet samt regeringens redovisning till
riksdagen.

I var analys av om regeringens uppfoljning av delegeringen ar andamals-
enlig och tillracklig utgar vi fran att uppféljningen ska mojliggora for
regeringen att ta sitt dvergripande ansvar att styra myndigheterna och
underratta riksdagen om den forda politiken inom omradet.

Vi utgar fran att foljande kréavs av regeringens uppfoljning av
delegeringen:

e Uppfdljningen ska ge information om maluppfyllelsen inom omradet.

e Regeringen ska fora en fungerande dialog om myndigheternas arbete
for att nd de mal som har formulerats for den statliga
arbetsgivarpolitiken.

e  Uppfdljningen ska uppfattas som relevant och legitim av béade
regeringen och myndigheterna.
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6.1

Sammanfattande iakttagelser

Sammantaget gor vi foljande iakttagelser om regeringens uppféljning och
redovisning av de arbetsgivarpolitiska fragorna:

6.2

Delmalen &r inte formulerade pa ett sitt som gor det tydligt hur deras
utveckling bidrar till att na det 6vergripande malet fér omradet.

Arbetsgivarpolitiken har inte nagon framtradande plats i dialogen
mellan myndigheter och departement. Regeringskansliet uppfattar
mer entydigt &n myndigheterna att fragorna far tillrackligt med
utrymme i dialogen. Fragor om sjukfranvaro och jamstalldhet vid
myndigheterna far mest utrymme, medan I6neutvecklingsfragor far
mindre utrymme.

Bland myndigheterna finns en bred acceptans for delmalen och de
anser Gverlag att det &r relevant att folja upp de omraden som
delmalen galler.

Delmalen har uppfyllts i allt hdgre grad under de senaste aren. Men
den utvecklingen ger ingen tydlig bild av hur vél det dvergripande
malet uppfylls.

Regeringens mal for den statliga
arbetsgivarpolitiken

Regeringen foljer upp myndigheternas arbetsgivarpolitik bade enskilt och
aggregerat. Uppféljningen utgar fran det dvergripande malet och delmalen
for myndigheterna. Vi konstaterar att malet och delmaélen inte ingér i en
traditionell malhierarki. Delmalen &r snarare en sarskild styrning inom den
statliga arbetsgivarpolitiken, vid sidan om det 6vergripande malet.

6.2.1 Regeringen har ett évergripande mal for

arbetsgivarpolitiken

Det 6vergripande malet for den statliga arbetsgivarpolitiken ar en
samordnad statlig arbetsgivarpolitik som sakerstéller att myndigheterna
har kompetens for att fullgéra sina uppgifter. Malet for arbetsgivar-
politiken & med andra ord tankt att direkt understodja de verksamhetsmal
som finns inom statsforvaltningen.



Att regeringen har ett mal for den statliga arbetsgivarpolitiken som ligger
pa en dvergripande niva ligger i linje med att regeringen har delegerat det
praktiska ansvaret for genomforandet av arbetsgivarpolitiken till
myndigheterna.

6.2.2 Regeringen har sex delmal for arbetsgivarpolitiken

Regeringen har formulerat sex delmal for arbetsgivarpolitiken. Delmalen
anger ett antal mal for den statliga verksamheten.

De sex delmalen &r:

o Den statliga sektorn ska totalt sett inte vara Iéneledande.

e  En jamn konsfordelning pa ledande befattningar i staten ska
efterstrévas.

e Loneskillnaderna mellan kvinnor och mén i staten ska minska.

e Andelen anstallda i staten med utlandsk bakgrund ska oka pa alla
nivaer.

o  Arbetsmiljon i staten ska vara god.

e De statsanstallda ska ha kunskap om och forstaelse for grundlaggande
varden i statsférvaltningen och rollen som statsanstalld.

I bilaga 3 till denna rapport redogdr vi for hur vél det 6vergripande malet
och delmalen har uppfyllts sedan 2002. Vi konstaterar att de flesta
delmalen for arbetsgivarpolitiken har haft samma formulering i Gver ett
decennium. Malet att efterstrava en jamn konsfordelning pa ledande
befattningar inom staten &r ny sedan budgetpropositionen for 2021. Fram
till budgetpropositionen 2020 lydde detta delmal att andelen kvinnor pa
ledande befattningar ska dka.
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Delmalen &r styrning utdver det 6vergripande malet

Styrning innehaller ofta malhierarkier, med ett antal mal och delmal som
ska nas inom en viss tid. Denna modell &r exempelvis vanlig da regeringen
utarbetar strategier for att styra ett visst omrade.”

| budgetpropositionen for 2006 fick delmalen sin status som delmal inom
arbetsgivarpolitiken. Samma ambitioner fanns &ven innan dess men da
kallade regeringen inte dem for delmal. | samma budgetproposition
beskrev regeringen ocksa att delmalen har satts upp for att understédija det
overgripande malet.

Vi konstaterar att malet och delmalen inom den statliga arbetsgivar-
politiken inte &r en traditionell malhierarki. En sadan hierarki innebar att
det 6vergripande malet anses vara uppfyllt om delmalen sammantaget &ar

uppfyllda.

Delmalen ar snarare en sarskild styrning inom den statliga arbetsgivar-
politiken, vid sidan om det 6vergripande malet. Delmalen blir ett slags
villkor som myndigheterna har att forhalla sig till i arbetet med att na det
overgripande malet.

I andra sammanhang har Statskontoret konstaterat att regeringens styrning
av forvaltningen praglas av tva delvis motstaende tendenser. Det handlar
dels om att regeringen vill minska detaljstyrningen for att ge
myndigheterna utrymme att strategiskt och langsiktigt utveckla sin
verksamhet, dels om att regeringen tar tillbaka viss beslutsmakt som
tidigare har varit delegerad till myndigheterna.”® Delmalen inom den
statliga arbetsgivarpolitiken passar in i den bilden. Regeringens 6ver-
gripande mal bygger pa att delegeringen har givit myndigheterna ett stort
utrymme att utveckla sin verksamhet, samtidigt som delmalen ska
sakerstélla att myndigheterna inte kan kringga vissa principiellt viktiga
varden.

"7 Statskontoret behandlat frégan om styrning genom mal och delmal i en skrift om
strategier och handlingsplaner, se Statskontoret. (2018). Strategier och
handlingsplaner — Ett satt for regeringen att styra? (Om offentlig sektor).
Exempel fran senare &r ar bl.a. miljomalsarbetet och handlingsplanen for att varna
demokratin mot véldsbejakande extremism.

78 Se Statskontoret. (2019:103). Forvaltningspolitik i férandring — langsiktiga
utvecklingstendenser och strategiska utvecklingsbehov.



6.3  Regeringens uppfoljning av enskilda
myndigheter

Vi har undersokt i vilken utstrackning de mal som regeringen har
formulerat for arbetsgivarpolitiken anvands i regeringens uppféljning av
enskilda myndigheters arbete med arbetsgivarfragor. Vara intervjuer visar
att malen inte anvands systematiskt i uppféljningen. I stéllet tas delar av
arbetsgivarpolitiken upp i bland annat Regeringskansliets myndighets-
dialoger nar Regeringskansliet anser att fragorna behéver uppmarksammas
narmare. Myndigheterna anser att delmalen ar relevanta att folja upp, dven
om vissa myndigheter anser att det ar svart att forhalla sig till vissa av
delmalen.

6.3.1 Delar av arbetsgivarpolitiken foljs upp i dialogen
mellan departement och myndighet

Vara intervjuer tyder pa att sjukfranvaro ar det omrade inom
arbetsgivarpolitiken som tydligast far utrymme i dialogen mellan
Regeringskansliet och myndighetsledningen. Aven jamstalldhet &r ett
omrade som far ganska stort utrymme.

Loneutvecklingsfragor verkar daremot féljas upp i mindre utstrackning.
Enligt vara intervjuer med foretradare for flera departement tar de upp
fragor om loneutveckling nar de anser att de behover det. Det vanligaste ar
att departementen staller fragor om myndighetens léneutveckling om de
har fatt nagra tecken pa att I6neutvecklingen sticker ut i forhallande till
ovriga staten. Ett underlag for detta &r den statistik som Enheten for statlig
arbetsgivarpolitik pa Finansdepartementet tillhandahaller till de ansvariga
enheterna inom Regeringskansliet. De foretrédare for olika departement
som vi har intervjuat anser att de oftast far rimliga forklaringar fran
myndigheten nér det galler 16neutvecklingen.

En femtedel av myndigheterna uppger i var enkét att de inte vet om
fragorna far tillrackligt utrymme i dialogen (figur 19). Det kan bero pa att
fragorna inte har ndgon framskjuten plats. Men det kan ocksa forklaras av
att de personer som har svarat for dessa myndigheter inte sjalva deltar i
myndighetsdialogen.

Samtidigt visar vara intervjuer att de arbetsgivarpolitiska fragorna kan fa
ett relativt omfattande utrymme i de l6pande kontakterna och i dialogen
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mellan myndigheten och departementet, nar myndigheten och
departementet dr éverens om fragornas vikt.

6.3.2 Arbetsgivarpolitik har inte nagon framtradande
plats i den arliga myndighetsdialogen

| var analys av hur regeringen foljer upp myndigheternas arbete med
arbetsgivarfragor har vi dven tittat pa i vilken man den arliga
myndighetsdialogen anvands for denna uppfdljning.

Myndigheterna anser att fragorna foljs upp for lite i dialogen
Regeringskansliets cirkular for den arliga myndighetsdialogen innehaller
stdd och anvisningar for hur departementen ska analysera myndigheternas
arbetsgivarpolitik samt ett formuldr for beddmning av uppfyllelsen av
delmalen.

Var bild ar anda att de arbetsgivarpolitiska fragorna far forhallandevis litet
utrymme i myndighetsdialogerna, vilket bland annat framgar av resultatet
av var enkatundersokning (figur 19). Det forekommer att de endast
hanteras vid formoten infor den arliga myndighetsdialogen, da den
politiska ledningen inte medverkar.

Men det varierar relativt mycket mellan olika myndigheter nér det géaller
fragan om de arbetsgivarpolitiska fragorna far tillrackligt med utrymme i
myndighetsdialogen med den politiska ledningen i departementet.
Resultaten fran enkat- respektive intervjuundersokningen bekraftar
varandra i denna del.



Figur 19. Myndigheternas syn pa om de arbetsgivarpolitiska fragorna far
tillrackligt utrymme i den arliga myndighetsdialogen (n=153).
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Ungefar en tredjedel (36 procent) av myndigheterna uppger i var enkaét att
fragorna far tillrackligt utrymme i dialogen. | vara intervjuer med
myndigheterna betonar de som anser att fragorna far tillrackligt utrymme
bland annat att Regeringskansliet har en gemensam systematik och
struktur for vilka fragor som ska tas upp.

Drygt fyra av tio myndigheter anser i var enkat att fragorna antingen far
for litet utrymme (31 procent) eller inget utrymme alls (12 procent).

De myndigheter som vi har intervjuat forklarar att det handlar om att
Regeringskansliet inte ar intresserade av fragorna sa lange allt gar bra vid
myndigheten. Fragorna tas da ofta upp i ett formote, dar tjansteman pa
lagre nivaer deltar, snarare &n i huvuddialogen. Var bild utifran
intervjuerna &r att myndigheterna uppfattar att den politiska ledningen blir
intresserad av de arbetsgivarpolitiska fragorna forst nar det ar nagonting
som sticker ut, exempelvis sjukfranvaro.

Ett annat sk&l som myndigheter lyfter fram till att de arbetsgivarpolitiska
fragorna inte behandlas tillrackligt ar att Regeringskansliet saknar
kompetens for att folja upp omradet. Statskontoret har inte undersokt
kompetensen i arbetsgivarfragor inom Regeringskansliet. Men vi
konstaterar att tillréckliga kunskaper om den statliga arbetsgivarpolitiken
ar en forutsattning for att dialogen mellan departementen och
myndigheterna ska vara andamalsenlig.
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Foretradare for Regeringskansliet anser att fragorna foljs upp
tillrackligt

Den generella bilden fran departementen ar daremot att de foljer upp de
arbetsgivarpolitiska fragorna, bade inom ramen for den arliga myndighets-
dialogen och inom ramen for andra I6pande kontakter och I6pande
uppfoéljning. Foretradare for departementen anser att olika arbetsgivar-
politiska fragor tas upp nar de blir aktuella for en viss myndighet.

Generellt anser foretradarna for departementen ocksa att de politiska
ledningarna visar intresse for fragorna.

6.3.3 Myndigheterna anser 6verlag att delmalen &r
relevanta och vagledande

Aven om delmélen inte systematiskt foljs upp for enskilda myndigheter
anser myndigheterna Gverlag att delmalen &r relevanta och vagledande.

Enkatsvaren indikerar bred acceptans av delmalen

Delmalen verkar 6verlag ha hog relevans for myndigheternas arbetsgivar-
politik (figur 20). Mellan 75 och 90 procent av myndigheterna anser att
respektive delmal ar formulerat pa ett satt som gor det relevant och
véagledande for myndigheten. Vi vill betona att vi skickade ut enkaten till
myndighetsforetradare under varen 2020, det vill saga fore budget-
propositionen for 2021 som presenterade formuleringen av malet om jamn
konsfordelning pa ledande befattningar inom staten. Myndighets-
foretradarna gav darfor i var enkét sin syn pa delmalets tidigare
formulering, det vill saga att andelen kvinnor pa ledande befattningar ska
oOka.



Figur 20. Myndigheternas syn pa om delmalen &r relevanta och végledande
for myndighetens arbetsgivarpolitik (n=153).
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De delmal som flest myndigheter (90 procent) bedémer som relevanta och
vagledande &r att I6neskillnaderna mellan kvinnor och man i staten ska
minska samt att de statsanstallda ska ha kunskap om och forstaelse for
grundldggande varden i statsforvaltningen och rollen som statsanstalld. De
delmal som myndigheterna bedémer som minst relevanta och vagledande
ar att andelen kvinnor pa ledande befattningar respektive andelen anstéllda
i staten med utlandsk bakgrund ska 6ka pa alla nivaer (78 respektive 75
procent).

Vissa omraden tar flera myndigheter upp som exempel pd omraden som
borde foljas upp men som de uppfattar att Regeringskansliet inte foljer
upp i dag. Det géller kompetensforsorjning, ledarskap, samverkan mellan
myndigheter och andelen statsanstallda med funktionsnedséttning.

Myndigheterna anser 6verlag att de omraden som delmalen rér ar
relevanta att folja upp

Myndigheterna anser genomgéende att de omraden som delmalen ror ar
relevanta att félja upp for att regeringen ska kunna bedéma hur
myndigheterna tar sitt arbetsgivarpolitiska ansvar (figur 21).
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Figur 21. Myndigheternas syn pa om de omraden som delmalen berér ar
relevanta att folja upp for att regeringen ska kunna bedéma
myndigheternas arbetsgivarpolitik (n=153).
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De hdgsta andelarna finns inom omradena I6neutvecklingen inom staten
jamfort med andra sektorer samt I6neskillnader mellan kvinnor och mén i
staten (90 procent), tatt foljda av andelen kvinnor och man pa ledande
befattningar i staten (86 procent). Ingen myndighet svarar att 16ne-
utvecklingen inom staten jamfort med andra sektorer inte &r relevant att
folja upp.

Lagst andel finns inom omradena andelen med utlandsk bakgrund
respektive kannedomen bland de anstéllda om grundldggande vérden i
statsforvaltningen och rollen som statsanstélld. Det &r 4 procent som
svarar nej pa fragan om andelen med utlandsk bakgrund i staten respektive
arbetsmiljon i staten ar relevanta att félja upp.

Det ar mojligt att den marginellt hogre andelen nej-svar pa fragan om det
&r relevant att folja upp andelen med utlandsk bakgrund respektive
arbetsmiljon har att géra med att det kan vara praktiskt svart att félja upp,
exempelvis pa grund av att det ar svart att fa tillgang till data.

Det skiljer sig med andra ord nagot at nar det galler om myndigheterna
bedémer att ett delmal ar relevant och vagledande respektive om de
beddmer att omradet som delmalet ror &r relevant att folja upp.



Intervjuerna indikerar att delmalen inte ar levande péa
myndigheterna

Vara intervjuer med myndighets- och HR-chefer visar att delmalen har
acceptans och uppfattas som relevanta av myndigheterna. Daremot verkar
de inte vara styrande for enskilda myndigheters arbetsgivarpolitik
eftersom de inte &r sarskilt levande pa myndigheterna.

| vara intervjuer ser vi exempel pd myndigheter som uppfattar att det ar
svart att forhalla sig till vissa av delmalen. Ett sadant tydligt exempel
gallde det tidigare malet att andelen kvinnor pa ledande befattningar ska
oka. Sma myndigheter dar majoriteten av medarbetarna ar kvinnor hade
svart att forhalla sig till detta delmal.

6.4  Regeringens aggregerade uppféljning och
redovisning

Regeringen redovisar den statliga arbetsgivarpolitiken i budget-
propositionen, under utgiftsomrade 2 Samhallsekonomi och
finansforvaltning. Redovisningen i budgetpropositionen utgar fran det
overordnade malet och de sex delmalen. Tidigare skedde en sarskild
redovisning av arbetsgivarpolitiken. Sedan budgetpropositionen 2021
redovisas dock arbetsgivarpolitiken som en del av den statliga
forvaltningspolitiken.

I bilagan Statsforvaltningens utveckling finns en dvergripande redovisning
av personalstrukturen m.m. inom staten och kompletterande information
om uppféljningen av regeringens delmal for de statliga arbetsgivarna.

| detta avsnitt redovisar vi kort hur redovisningen i budgetpropositionen &r
utformad och vilken aterrapportering som regeringen darmed lamnar till
riksdagen rorande den statliga arbetsgivarpolitiken. Redogérelsen utgar
fran redovisningen i budgetpropositionen for 2021. Men de uppgifter som
regeringen aterkommande lamnar i budgetpropositionen har varit
desamma under en l&ngre tid.

Vi konstaterar att maluppfyllelsen pa delmalens omrade inte ger en tydlig
bild av det dvergripande malet ar pa vég att bli uppfyllt. Regeringen
analyserar inte heller maluppfyllelsen for det dvergripande malet for
arbetsgivarpolitiken.
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I bilaga tre till denna rapport redogér vi kortfattat for hur regeringens
uppfoéljning av arbetsgivarpolitiken har fordndrats sedan delegeringen
infordes.

6.4.1 Utvecklingen av maluppfyllelsen pa delmalens
omraden ger ingen tydlig bild av maluppfyllelsen
for det 6vergripande malet

Regeringen anvénder i huvudsak féljande indikatorer for att folja upp

arbetsgivarfragor i forhallande till regeringens mal och delmal:

o  kompetensforsorjningslaget i staten

e utvecklingen av genomsnittliga loner i olika sektorer pa
arbetsmarknaden

e andelen kvinnor och mén pa ledande befattningar i staten

o |dneskillnaden mellan kvinnor och mén i staten

e andelen anstallda med utlandsk bakgrund pa olika nivaer i staten
e den genomsnittliga sjukfranvaron i staten

e utvecklingen av nybeviljad sjukersattning och aktivitetserséttning for
anstallda i staten

e utvecklingen av antalet anmalningar enligt det statliga
personskadeavtalet (PSA)

e arbetsmiljéundersokningar (genomfors vartannat ar).

Regeringen har redovisat indikatorerna for de olika delmalen under lang
tid. Indikatorn I6neutveckling har regeringen redovisat sedan
budgetpropositionen for 2003. Indikatorerna kvinnor och méan pa ledande
befattningar samt sjukfranvaro har regeringen redovisat sedan
budgetpropositionen for 2004. Indikatorn andel med utlandsk bakgrund i
staten har redovisats sedan budgetpropositionen for 2005. Indikatorn
I6neskillnader mellan kvinnor och man har redovisats sedan delmalet
infordes i budgetpropositionen for 2007.

Darmed finns det i dag langa tidsserier for de indikatorer som regeringen
redovisar for riksdagen. Redan ndr indikatorerna borjade anvandas
redovisades de dessutom med tidsserier bakat, vilket innebar att
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redovisningen tidsmassigt stracker sig annu langre an till de ar da de forst
presenterades i budgetpropositionen.

Regeringen redovisar maluppfyllelsen for respektive delmal for de statliga
arbetsgivarna inom ramen fér huvudredovisningen av utgiftsomrade tva
och i den bilaga som kompletterar budgetpropositionen, som kallas
Statsforvaltningens utveckling.

Vi redogdr oversiktligt for hur de indikatorer som anvéands for att folja
delmalen har forandrats i Bilaga 3. Sammantaget har de indikatorer som
anvands for att folja upp delmalen utvecklats positivt, vilket innebar att de
har gatt mot att uppfylla malen.

Vi konstaterar att forandringarna inom delmalens omraden anda inte ger
nagot tydligt underlag for att bedoma maluppfyllelsen av det 6vergripande
malet for den statliga arbetsgivarpolitiken.

6.4.2 Regeringens analys och beddmning avseende det
dvergripande malet ar inte tydlig

Regeringens redovisning av det 6vergripande malet utgar fran foljande
rubriker:

e Ensamordnad statlig arbetsgivarpolitik
e Enattraktiv och foredémlig arbetsgivare

e  En strategisk kompetensforsorjning i staten

Under rubriken En samordnad statlig arbetsgivarpolitik redovisar
regeringen myndigheternas och Trygghetsstiftelsens vidtagna atgarder
inom omradet. Regeringen anser att avsnittet beskriver hur
verksamheterna har bidragit till malet att den statliga arbetsgivarpolitiken
ska vara samordnad. Stort fokus ligger pa Arbetsgivarverket, dar ett
aterkommande inslag ar resultaten fran Arbetsgivarverkets arliga
medlemsundersékning.

Under rubriken En attraktiv och féredomlig arbetsgivare tar regeringen
upp exempel pa stod som Arbetsgivarverket har givit till myndigheterna i
deras strategiska arbete med kompetensférsorjning.
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Under rubriken En strategisk kompetensforsorjning i staten redogor
regeringen for resultaten fran Konjunkturbarometern for den statliga
sektorn.

Bilagan Statsforvaltningens utveckling redogor mer detaljerat for den
statliga forvaltningens organisation och utveckling. Vidare redovisar den
overgripande bland annat personalstrukturen inom staten. Bilagan
kompletterar den redovisning pa omradet som lamnas i budget-
propositionen.

Regeringen analyserar inte maluppfyllelsen for det 6vergripande malet for
den statliga arbetsgivarpolitiken. Uppgifter som regeringen lyfter fram
fran Konjunkturbarometern, som pensionsavgangar och personal-
omséttning, analyseras inte narmare. Det framgar darmed inte om
regeringen betraktar nivaerna och utvecklingen inom sadana indikatorer
som positiva eller negativa. Det blir ssmmantaget oklart pa vilka grunder
regeringen bedémer att kompetensforsorjningen i staten fungerar vél.

En mer utvecklad analys skulle géra det moéjligt for regeringen att [amna
en tydligare redovisning och beddmning av den évergripande mal-
uppfyllelsen till riksdagen. Statskontoret beddmer att principen om en
begransad styrning av Arbetsgivarverket ger utrymme for att lamna ett
enskilt uppdrag till myndigheten att Iamna forslag till hur det 6vergripande
malet bor analyseras och redovisas utifran befintliga eller nya indikatorer.
| ett sadant uppdrag bor Arbetsgivarverket samrada med medlems-
myndigheterna.



7 Delegeringens betydelse for
fortroende och effektivitet i
forvaltningen

| detta kapitel analyserar vi delegeringens betydelse for allmanhetens
fortroende for statsforvaltningen och pa vilket satt delegeringen bidrar till
effektivitet och utveckling i de statliga verksamheterna. Analysen utgar
fran vara iakttagelser i 6vriga delar av uppdraget, tidigare studier och var
internationella jamforelse av organiseringen av de statliga arbetsgivar-
fragorna i fem andra lander.

7.1  Sammanfattande iakttagelser

Sammantaget gor vi foljande iakttagelser om delegeringens betydelse for
fortroende och effektivitet i forvaltningen:

e Det som bygger fortroende for offentlig forvaltning aterfinns i den
gemensamma statliga vardegrunden som ska komma till uttryck som
en god forvaltningskultur pa myndigheterna.

e Delegeringen har sannolikt bade en positiv och negativ betydelse for
allménhetens fortroende.

e Ledarskap, rekrytering och intern organisering &r viktiga verktyg for
att framja god forvaltningskultur. Att myndighetschefen genom
delegeringen forfogar dver dessa verktyg ar en styrka i
sammanhanget.

o  Delegeringen innebér samtidigt att forvaltningsgemensamma
I6sningar forsvaras och medfor utmaningar med att uppratthalla en
gemensam offentlig vardegrund.

o  Delegeringen skapar forutséattningar for effektiv statlig verksamhet
genom mojligheter till verksamhetsanpassning med flexibla och
lokala l6sningar. Myndigheterna ser dérfor rétten att forfoga Gver
arbetsgivarfragor som positiv for effektiviteten i verksamheten.
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e  Myndigheterna tar 6verlag tillvara de mojligheter som delegeringen
ger, genom att bland annat anvanda mojligheter till lokal anpassning
av kollektivavtal och individuell 16neséttning.

7.2  Delegering och decentralisering har bade
for- och nackdelar

Forskningen kring delegering av arbetsgivarfragor i offentlig forvaltning
betonar att forvaltningen kan na maluppfyllelse bade genom
decentraliserade och centraliserade l6sningar. Det ar da graden av
decentralisering som ger upphov till olika risker och fordelar, dar styrkan i
den ena lésningen ofta utgdr svagheten i den andra.

Delegerade system anses ha fordelen att de leder till allmént hogre
effektivitet genom att beslut kan fattas snabbare, rekrytering kan
verksamhetsanpassas och processer forenklas. Chefer i forvaltningen ges
ett storre mandat som innebadr att de kan rekrytera, befordra, skapa
incitament, kompetensutveckla och kommunicera med medarbetarna
utifran lokala behov.

De fordelar som framhalls med centralisering handlar om att de ar mer
kostnadseffektiva genom sina stordriftsfordelar dér bland annat kompetens
och expertis inom rekrytering kan samlas pa ett stélle, samtidigt som
likriktning kan sakerstéllas dar detta behovs.™

7.2.1 Delegeringens betydelse for fortroendet

Fragan om allmanhetens fortroende for den offentliga forvaltningen ar
komplex med manga faktorer som paverkar. Statskontoret ar en av flera
aktorer som har visat pa detta.®

9 Meyer R. E. & Hammerschmid G., The degree of decentralization and individual
decision making in decision making in central government human resource
management: a European comparative perspective, Public Administration Vol. 88,
No. 2, 2010 (455-478).

80 Statskontoret. (2017:103). Fértroende fér staten. Forvaltningspolitiska
utvecklingsomraden och prioriteringar 2017-2018. (PM); Statskontoret (2015) Att
styra mot okat fortroende — &r det réatt vag? (Om offentlig sektor).



Vi anser att fragan om fortroende for den offentliga forvaltningen till stor
del &r avhangig om allméanheten uppfattar att forvaltningen formar att leva
upp till de vérden som ramas in av den statliga vardegrunden och
ambitionen om en god forvaltningskultur. Vi belyser darfér hur
delegeringen av arbetsgivarfragorna paverkar myndigheternas majligheter
att nd mal som formulerats for dem i detta avseende. Var analys grundar
sig dven i de faktorer som internationell forskning och Statskontorets
tidigare analyser har identifierat som relevanta nér det galler fortroende-
skapande. | detta kapitel redogor vi darfor kort bade for dessa faktorer och
hur de samspelar med de principer som ligger till grund for den statliga
vardegrunden.

Det som bygger fortroende for offentlig forvaltning aterfinns i den
gemensamma statliga vardegrunden

Inom forskningen om fortroende for institutioner har fem faktorer
foreslagits som forklaringar till hur fortroende uppstar och forandras:
formaga/kompetens, integritet, empati, transparens och vardegemenskap.®:

OECD har foreslagit ett ramverk for hur man kan analysera fortroendet for
offentlig forvaltning utifran vad medborgarna kan antas forvanta sig av
forvaltningen for att de ska ha fértroende for den.®? Foljande delar finns i
OECD:s ramverk:

81 Holmberg, S. och Weibull, L., Det viktiga institutionsfortroendet. | Weibull,

L., Oscarsson, H. och Bergstrom, A. (red.). (2013). Végskél. En antologi fran SOM-
institutet.

82 OECD. (2017). Trust and Public Policy. How Better Governance Can Help Rebuild
Public Trust, s. 24.

131



132

e Palitlighet. Forvaltningens formaga att minimera de ekonomiska,
sociala och politiska osakerheter som medborgarna kan ha i
forhallande till forvaltningen och att férvaltningen agerar konsistent
och forutségbart.

e Beredvillighet. Forvaltningens formaga att leverera tillgangliga och
effektiva tjanster som &r anpassade till medborgarnas forvantningar
och behov.

e Oppenhet och ett inkluderande forhaliningssatt. Forvaltningens
formaga att uppréatthalla en tvavagskommunikation med berdrda
medborgare. Kommunikationen ska underlatta transparens,
ansvarsutkravande och engagemang.

e Integritet. Forvaltningens formaga att uppratthalla etiska principer
som innebdr att man vérnar allménintresset och hindrar korruption.

e Rattvisa. Forvaltningens formaga att behandla alla likvardigt.

De faktorer som lyfts fram i forskningen och de faktorer som OECD
arbetar med bedémer vi som snarlika varandra. Faktorn formaga/
kompetens motsvarar ungefar OECD:s faktor beredvillighet samtidigt som
faktorn integritet kan ségas innefatta OECD:s faktorer integritet,
palitlighet och rattvisa.

De faktorer som bygger fortroende dverensstammer till stor del med de
varden och principer som aterfinns i regeringsformen och andra
forfattningar, och som har fatt sitt samlade uttryck i den statliga vérde-
grunden, det vill sdga demokrati, legalitet, objektivitet, fri asiktsbildning,
respekt samt effektivitet och service. Det ar ocksa rimligt att principerna i
den statliga vardegrunden, med sin grund i de forfattningar som styr
forvaltningen, svarar mot de grundlédggande krav och forvéntningar som
allmanheten har pa sin offentliga férvaltning.

Regeringen har betonat att statsanstalldas kunskap om och forstaelse for
grundlédggande vérden i statsforvaltningen och for rollen som statsanstalld



ar viktiga forutsattningar for allménhetens fortroende och for
forvaltningens effektivitet.®

Den statliga vardegrunden ska fa genomslag genom en god
forvaltningskultur

God forvaltningskultur handlar i grunden om hur myndigheterna ser till att
genomfora sina uppdrag pa ett demokratiskt, effektivt och rattssakert satt.

Nar Statskontoret studerade det forvaltningspolitiska malets status tio ar
efter dess inforande kunde vi ocksa konstatera att bade regeringen och
manga myndigheter betonar vikten av att arbeta med den statliga
vardegrunden som ett satt att uppfylla malet for forvaltningen.
Myndighetscheferna kopplar i den undersokningen fragan om en
rattssaker och effektiv forvaltning till tjansteméannens kunskaper om den
statliga vardegrunden.®

Den statliga vardegrunden ska komma till uttryck genom en god
forvaltningskultur vid myndigheterna och darmed bidra till att uppratthalla
fortroendet for forvaltningen. Hur myndigheter arbetar for en god
forvaltningskultur ger darfor en bild av vilka méjligheter som star till buds
for forvaltningen inom ramen for den delegerade modellen.

Faktorer som ar viktiga i arbetet for en god férvaltningskultur
Statskontoret har tidigare konstaterat att en forsta utgangspunkt ar att
ledarskapet paverkar forvaltningskulturen.® | var enkatundersokning inom
ramen for denna rapport lyfter myndigheterna ocksa fram ett aktivt
ledarskap som en viktig faktor for arbetet med en god forvaltningskultur.
Myndigheterna anger ocksa utbildning och introduktion av nyanstallda
som viktiga inslag i arbetet.

83 proposition 2009/10:175. Offentlig férvaltning fér demokrati, delaktighet och
tillvaxt. s. 37. Syftet med att ge Kompetensradet for utveckling i staten (Krus) i
uppdrag att under 2010 och 2011 leda och samordna regeringens satsning pa ett
offentligt etos, var att starka just allmanhetens fortroende for statsforvaltningen och att
Oka effektiviteten i forvaltningen.

84 Statskontoret. (2020). En innovativ och samverkande forvaltning. 10 &r med det
forvaltningspolitiska malet, s. 18. (Om offentlig sektor).

8 Statskontoret. (2017). Ledarskapets betydelse for en god forvaltningskultur i staten.
(Om offentlig sektor).
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Dartill har Statskontoret tidigare dragit slutsatsen att organiseringen av en
myndighet &r ett viktigt styrverktyg i fraga om forvaltningskultur.
Myndighetsforetradare ser att de kan anvénda organisationsstrukturen for
att skapa en god forvaltningskultur.8

I samma studie konstaterade Statskontoret att rekrytering &r ett centralt
verktyg for myndigheter att hitta ledningskompetens med vérderingar som
overensstaimmer med den statliga vardegrunden och forvaltningskulturen
pa myndigheten. Lonesattningen lyftes ocksa fram i rapporten som ett satt
att verka for en god forvaltningskultur genom att I6nekriterier ger
ledningen mojlighet att markera vilka egenskaper de vérdesétter i
verksamheten.

Statskontoret sag ocksa att myndigheters storlek och organisering innebar
att myndighetsledningar har olika forutsattningar att arbeta med
forvaltningskultur och att myndighetskulturen i stor utstrdckning bestams
av medarbetarnas kompetens och bakgrund.

Delegeringen kan vara en styrka for vissa av faktorerna

Varje myndighet behover tolka principerna i forvaltningskulturen utifran
myndighetens uppdrag for att de ska kunna omséttas i verksamheten. | det
sammanhanget &r delegeringen en styrka. Delegeringen innebdr att
myndighetschefen &ger verktygen organisering och rekrytering, vilket ger
forutsattningar for att pa ett verksamhetsanpassat satt framja en god
forvaltningskultur.

Statskontoret har tidigare kunnat konstatera att ledarskapet pa
myndigheten spelar stor roll for mojligheterna att astadkomma en god
forvaltningskultur.®” Just att myndighetschefen helt forfogar dver
rekryteringen av sina chefer kan darfor tala for att delegeringen gynnar
forvaltningskulturen.

Likasa kan delegeringen vara till fordel eftersom organisations-
forandringar ar ett verktyg for att astadkomma en god forvaltningskultur.

8 Statskontoret. (2017). Ledarskapets betydelse for en god forvaltningskultur i staten.
(Om offentlig sektor.)
87 bid.



Det hanger ihop med att delegeringen ger myndighetschefen eget ansvar
att besluta om den interna organiseringen.

Vi beddmer dven att delegeringen bor kunna frdmja involvering av
medarbetare och fortroendefullt férhallande mellan ledning och
medarbetare, till exempel genom att delegeringen ger mojlighet till lokal
samverkan.

Delegering innebér risker for en svagare gemensam vardegrund
Risker som har uppmarksammats i system som i hdg grad &r
decentraliserade &r att professionalismen kan forsvagas, en gemensam
offentlig vardegrund kan forsvinna och att ett strategiskt perspektiv pa
arbetsgivarpolitiska policyfragor kan forsvaras.®

OECD har varnat for att individualisering av arbetsgivarfragor kan ha
negativa effekter pA gemensamma varden och etik inom forvaltningen.
Men de betonar ocksa att individualisering av arbetsgivarfragor utgor
karnan i reformer som syftar till att 6ka forvaltningens méjlighet att
anpassa sig.%

Enligt Tillitsdelegationen har de gemensamma statstjanstemannaidealen i
svensk forvaltning forsvagats. Ett exempel &r att delegationens utredning
och Statskontorets kartlaggning inom ramen for utredningen visade att
likvardigheten i dagens introduktionsutbildningar for statsanstallda ar lag
och att det &r stor skillnad pa vilken utbildning som anstallda pa olika
myndigheter far.

Ett tecken pa hur svart det ar att uppratthalla en gemensam vérdegrund i
en delegerad modell &r att var enkaét visar att god forvaltningskultur och
den statliga vardegrunden utmarker sig som det omrade som Klart flest

8 Meyer R. E. & Hammerschmid G., The degree of decentralization and individual
decision making in decision making in central government human resource
management: a European comparative perspective, Public Administration Vol. 88, No.
2, 2010 (455-478).

8 OECD. Government at a glance 2009, s 76.

9 SOU 2020:40. En gemensam utbildning inom statsférvaltningen, s. 85.
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myndigheter anser bade rymmer samordningsvinster och behéver
ytterligare samordning.

Regeringen planerar att infora en gemensam introduktionsutbildning for
statsanstallda, vilket &r en atgard som syftar till att skapa storre
samordning.®

7.2.2 Delegeringens betydelse for forvaltningens
effektivitet och utveckling

Effektivitet var ett grundldggande syfte med delegeringen. Det avgdrande
motivet for reformen var att riksdag och regering ville Idmna 6ver ansvaret
for 16nebildningen till Arbetsgivarverket och de statliga myndigheterna. |
och med rambudgeteringen fick myndigheterna ett samlat ansvar for sina
utgifter och for att klara av I6neutvecklingen inom pa férhand givna
ramar.

Men inom ramen for vart uppdrag har vi valt att koppla fragan om
delegeringens betydelse for effektiviteten och utvecklingen inom
forvaltningen till hur myndigheterna tar tillvara de forutsattningar som
delegeringen ger for att bedriva en effektiv verksamhet.

Verksamhetsanpassning, flexibilitet och lokala I6sningar genom
delegering ska leda till effektiv verksamhet

Delegeringen innebdr att myndigheterna ansvarar for att utforma inre
organisation, arbetsprocesser, l6nebildning och kompetensforsérjning med
hansyn till verksamhetens krav.

I Sverige var tanken att delegeringen skulle leda till en effektivare
forvaltning genom verksamhetsanpassning, flexibilitet och mgjligheter till
lokala I6sningar. Andra landers erfarenheter visar ocksa att tydlighet i
befogenheter och utrymme for lokal anpassning ar grundldggande for att
uppna effektivitet i staten.%

Vara intervjuer med myndighetsforetradare visar att delegeringen ses som
en forutsattning for att myndigheterna ska kunna fatta beslut om

91 Kommittédirektiv 2019:6. Tillaggsdirektiv till Tillitsdelegationen.
92 Deloitte. (2015). Gjennomgang av den statlige arbeidsgiverfunksjonen — Rapport til
Kommunal- og moderniseringsdepartementet.



arbetsgivarfragor som underlattar myndigheternas arbete med deras
karnuppdrag. Var enkat till myndigheterna visar dartill att arbetsgivar-
politiken spelar en avgdrande roll i myndigheternas effektiviseringsarbete.
Av de knappt 60 myndigheter som i var enkét har valt att beskriva hur
myndigheten anvander arbetsgivarpolitiken som en del i sitt
effektiviseringsarbete uppger en fjardedel att de anvander arbetsgivar-
politiken i mycket hdg grad medan Gvriga bedémer att detta sker i ganska
hog grad.

Myndigheterna lyfter fram foljande aspekter som viktiga i sammanhanget:
chefernas roll, att kompetensforsérjning och kompetensutveckling
anvands for att attrahera och utveckla personalen, I6nesattning, den
statliga vardegrunden, lokala avtal och arbetsmiljo.

Modellen ger forutsattningar men framgangen bygger pa att
mojligheter tas tillvara

En delegerad modell skapar alltsa forutsattningar for effektiv statlig
verksamhet genom mojligheter till verksamhetsanpassning med flexibla
och lokala lésningar. Men det forutsatter att myndigheterna, som fatt
ansvar delegerat till sig, tar tillvara dessa mojligheter.

Tydlighet i befogenheter, I6nen som styrmedel samt lokala avtal och
ytterst enskilda éverenskommelser kan fungera som indikatorer for hur val
potentialen i den delegerade modellen tas tillvara av myndigheterna.
Statskontoret beddmer att myndigheterna dverlag gor detta.

Mycket f& myndigheter anser att deras ansvar och befogenheter ar otydliga
inom det arbetsgivarpolitiska omradet (se kapitel 3). Det innebar att
delegeringen ar tydlig, vilket ar en férutsattning for en effektiv
verksamhet.

Relativt f& myndigheter ser ndgra hinder for att sluta lokala avtal (se
kapitel 5). En majoritet av myndigheterna har ocksa lokala avtal for
samverkan, 16n, arbetstid respektive restid. FA myndigheter uppger egna
kapacitetsbrister som ett hinder for att sluta lokala avtal. Detta pekar mot
att myndigheterna tar tillvara mojligheter att anpassa kollektivavtal till de
egna verksamheterna, dven det & mer ovanligt att myndigheter erbjuder
medarbetare enskilda éverenskommelser (se kapitel 4).
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Individuell 16nesattning genom léneséttande samtal ar ett tydligt utslag av
langtgaende arbetsgivarpolitisk delegering. Det ar ocksa en forutsattning
for att I6nen ska kunna fungera som styrmedel. Utredningen fran 2002
uppmarksammade att individuell I6neséttning redan da hade slagit
igenom. Nu kan vi konstatera att det har fatt fullt genomslag (se vidare
kapitel 5). Dartill tillampar samtliga myndigheter atminstone delvis
I6neséttande samtal.

Var undersokning visar ocksa att nastan alla myndigheter anser att 16nen
atminstone delvis fungerar som styrmedel (kapitel 5). Ungefar halften av
myndigheterna anser att I6nesattningen speglar medarbetarnas prestation
och resultat i forhallande till verksamhetens mal. Resten bedomer att detta
delvis galler. Dessa resultat ar inget direkt matt pa om Iénen verkligen
fungerar som styrmedel, men det ger en indikation om att myndigheterna
bed6mer att I6nesattningen kan leda till battre effektivitet.
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Bakgrund

Den arbetsgivarpolitiska delegeringen

Den atbetsgivarpolitiska delegeringen i staten utgdr en viktig komponent
regetringens stytning av statsférvaltningen och beslutades av tiksdagen 1994
(prop. 1993/94:77, bet. 1993/94:KU19, tskr. 1993/94:264, bet.
1994/95:KU3, 1skr. 1994/95:7 och 8).

En myndighet ska enligt 8 § myndighetsférordningen (2007:515) i samverkan
med andra myndigheter utveckla och samordna den statliga arbetsgivarpoli-
tiken, se till att de anstillda 4r vil fortrogna med malen St verksamheten,
skapa goda arbetsforhillanden samt ta till vara och utveckla de anstilldas
kompetens och erfarenhet. Det ar siledes myndigheten dir medatbetaren
har sin anstillning snararc 4n regeringen eller nigon annan central myndighet
som utdvar huvuddelen av arbetsgivatfunktionen.

Den arbetsgivarpolitiska delegeringen 4r unik i en intetnationell jimférelse
genom att Arbetsgivarverket har mandat att, med tvd undantag (se vidare
nedan), ingé kollektivavtal pd statens végnar utan regetingens godkinnande.
Myndighetcrna och Arbetsgivarverket ska som utgangspunkt bira ansvaret
for alla kostnader som foljer av kollektivavtal. For att méjliggora detta till-
delas myndigheterna ramanslag som ska anvindas for forvaltningsutgifter.
Det finns ingen omedelbar koppling mellan eventuella kostnadet som féljer
av ett kollektivavtal och nivéin p4 ramanslaget.

Myndigheterna ska aktivt kunna anvinda atbetsgivarpolitiken som ett medel
for att med hogre effektivitet nd sina mal. Atbetsgivarrollen ska formas
utifrin verksamheten vid den enskilda myndigheten och i samverkan med
andra arbetsgivare. Genom delegeringen ges parterna pd det statliga avtals-
omradet mdjlighet att sjilva ingé kollektivavtal i frigor som it av betydelse
for savil verksamhetens effektivitet och resultat som for arbetstagarnas
villkor..

Arbetsgivarvetket ska vara en fran regeringen i betydande utstrickning fri-
stiende arbetsgivarorganisation som pA likartade villkor kan samverka med
andra atbetsgivarorganisationer och ta ansvar for en 16nebildning som frim-
jar samhillsekonomisk balans och &kad konkutrenskraft. Detta ska bidra till
att skapa en tydlig grins mellan 4 ena sidan tiksdagens och regeringens
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ansvar for den totala utgiftsutvecklingen och 4 andta sidan partetnas ansvar
f6r en dndamilsenlig 16nebildning inom den statliga scktorn.

Riksdagen och regetingen hat kvar det Svergripande ansvaret f6r den statliga
verksamhetens inriktning, omfattning och effektivitet, och kan besluta om
mél och siktlinjer for hur myndigheterna ska agera som atbetsgivare, samt
folja upp och utvirdera hur arbetsgivarrollen utvecklas. En skarp grins gar
emellertid vid kollektivavtalsfrigor. Sadana frigor ska endast myndigheterna
och Arbetsgivatverket som atbetsgivarorganisation hantera. Riksdagen och
regeringen kan dock meddela foreskrifter och fatta andra beslut som paver-
kar atbetsgivare pé hela arbetsmarknaden. I sidana situationet behandlas
myndigheterna som vilka andra atbetsgivare som helst.

Kollektivavtalsforordningen

1 forordningen (1976:1021) om statliga kollektivavtal, m.m. anges bla. att
kollektivavtal pa statens vignar sluts av Arbetsgivarverket med begtins-
ningen att huvudavtal och avtal om medbestaimmande vid beredningen av
regetingsirenden ska slutas med f6rbehall f6r regetingens godkinnande. 1
forordningen regleras dven Arbetsgivarverkets uppgift att foretrdda staten i
vissa tvistet.

Arbetsgivarverket, dess ledning och dubbla roller

Myndigheter som har ett arbetsgivaransvar r obligatoriska medlemmar i
Atbetsgivatverket. Chefer f6r myndigheter som lyder omedelbatt under
regeringen och som anstéllts av regeringen it automatiskt ledaméter i
arbetsgivarkollegiet, Atbetsgivatverkets hogsta beslutande otgan. De
obligatoriska medlemmarna uppgir till ca 200. Dirutéver utser regeringen
arligen, infér arbetsgivarkollegiets drsmote, Gviiga ledamoter (drygt 40) i
kollegiet, dribland foretridare for icke-obligatoriska medlemmar och
respektive AP-fond. AP-fonderna dr obligatoriska medlemimar i Arbets-
givatvetket, men hat regeringens bemyndigande att sjilva ingi kollektivavtal
avseende atbetstagare hos fonderna (Fi 2000/1609).

Av foérordningen (2007:829) med instruktion fér Arbetsgivatverket framgar
bla. att Atbetsgivarverkets styrelse anstiller vetkets generaldircktor, tillika
myndighetschef. Atbetsgivarverket it den enda forvaltningsmyndigheten
under regeringen for vilken regeringen inte anstiller myndighetschefen.

3(7)
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Arbetsgivatverket 4r bide en forvaltningsmyndighet under regetingen och en
medlemsorganisation. Myndigheten har i uppgift att utfora stabsuppgifter at
regetingen, bla. att utge en forfattningssamling. Sirskilda medel avsitts i
statens budget for detta indamal.

I betinkandet Arbetsgivarpolitik i staten 6t kompetens och resultat

(SOU 1997:48) behandlades frigan om Arbetsgivarverket, i sin roll som
intresseorganisation, bor utfora uppgifter som inte helt eller delvis gillas av
medlemmarna. En forsta utgingspunkt ir enligt betinkandet att en under-
stilld myndighet inte ska agera i ditekt strid mot regetingens intentioner eller:
vigta utfora en uppgift som regetingen begiit. Regetingens formella ritt att
ge uppdrag till Arbetsgivarverket bor emellertid anvindas med viss forsiktig-
het sd att inte medlemmarnas fortroende £or sin atbetsgivarorganisation pa-
verkas negativt. Risker for att skada detta fortroende och alternativa sitt att
utforma ett uppdrag bor diskuteras mellan féretridare for Regeringskansliet
och Arbetsgivarverket. Om det handlar om ett uppdrag som forutsitter
kompetens som finns hos Arbetsgivatverket, bér det i de flesta fall ligga i
medlemmatnas intresse att uppdraget utfots av detas egen otganisation.

Delegeringen och den statliga I6nebildningen

Den svenska lénebildningsmodellen baseras p4 att den internationellt kon-
kurrensutsatta sektotn ir lénenormerande. Lénekostnadsutvecklingen inom
staten som helhet far p sikt inte dverstiga den konkurrensutsatta sektorn.

En férutsitining £6r den lingtgiende delegeringen av de arbetsgivatpolitiska
frAgorna dr ramanslagen, for vilka en 4tlig upprikning av anslagsnivierna
enligt PLO sker utifrin kostnadsutvecklingen for arbetskraft, lokalhytes-
utvecklingen, konsumentprisindex och med ett produktivitetsavdrag.

Regeringens utndmningspolitik och chefsfragor

Regeringens utnimningspolitik har reformerats och sedan 2006 ska vatje
rekryteting av en statlig myndighetschef gdras med utgingspunkt i en krav-
profil. Regetingen stiller bla. krav p4 myndighetschefernas formaga att leda
verksamheten, att fotetrida verksamheten internt och externt samt att
foretrida atbetsgivatintresset.
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Regeringens uppfélining av utvecklingen pa det arbetsgivarpolitiska omradet
och aterkopplingen till riksdagen

Regetingen redovisar tligen i budgetpropositionen utvecklingen fér om-
radet Statliga atbetsgivatfrigor utifran dels regeringens mal om en samord-
nad statlig arbetsgivatpolitik som sikerstiller att kompetens finns f6r att ni
verksamhetens mil, dels regetingens delmal 6 de statliga arbetsgivarna som
bla. ror arbetsmiljd, jamstilldhet och utlindsk bakgrund (se t.cx. prop.
2019/20:1 utg.omt. 2 avsnitt 5). Vidare har en sammanfattande redovisning
av utvecklingen pé omtidet limnats till riksdagen i dels propositionen
Offentlig forvaltning f6r demokrati, delaktighet och tillvixt (prop.
2009/10:175), dels skrivelsen Regeringens férvaltningspolitik

(skr. 2013/14:155).

Behovet av en utvardering

Den atbetsgivatpolitiska delegeringen utvirderades 1997 och 2002 (se

SOU 1997:48 och SOU 2002:32). Utvirderingatna resulterade i bed6mning-
en att delegeringen skulle ligga fast (prop. 2003/04:1 utg.omt. 2 avsnitt 6,
bet. 2003/04:FiU2, rskt. 2003/04:125).

Den arbetsgivarpolitiska delegetingen har funnits i sin nuvarande form under
ca 25 ir. Delegeringen it lingtgiende och det framstir som natutligt att nu
genomfdra en ny utvirdering. Sedan 2002 har stora férandringar skett, bla.
till £8ljd av den fortsatta utveckling som Sveriges medlemskap i EU inne-
butit, en utvecklad stytning av de statliga myndighetetna och det pagiende
digitaliseringsatbetet i statsfotvaltningen. Darutover har Statens scrvicecenter
inrittats for att tillandahalla tjanster som giller administrativt stod till myn-
dighetetna, bla. vad giller myndigheternas I6neadministration. Mojligheterna
att utveckla en effektiv och modern statsfotvaltning paverkas dven av bristen
. ph itkompetens pi arbetsmarknaden. Aven enskilda hindelser inom stats-
forvaltningen, som i vissa fall kan ha lett till réttsliga atgirder, kan ha betydel-
se for allmanhetens fortroende for forvaltningen och dess anstillda.

Nérmare om uppdraget

Statskontoret ska g6ra en samlad utvirdeting av hur den arbetsgivarpolitiska
delegetingen i staten hat utvecklats sedan den fétta utvirderingen 2002.
Statskontotet ska bl.a.

5(7)

149



150

e analysera hur myndigheterna och Arbetsgivarverket har tagit det
atbetsgivarpolitiska ansvarct och belysa delegeringens betydelse for
fértroendet £or statsfotvaltningen,

* bedbma om delegeringen har medverkat till en utveckling av den
statliga verksamheten och dess effektivitet, med beaktande av de mal
som giller for statliga atbetsgivarfrigor, diir kompetensforsdrjningen
ar centtal, samt

¢ kartligga och redovisa eventuella oklarheter i friga om fordelnin gen
av befogenheter inom det arbetsgivarpolitiska omradct dels mellan
regeringen, Arbetsgivarverket och myndigheterna, dels mellan
Arbetsgivarverket och Statens tjinstepensionsverk, samt limna
forslag till eventuella dtgirder och nédvindig forfattningsreglering.

Statskontoret ska bla. undetséka kunskapen om delegeringen hos myndig-
hetscheferna och Arbetsgivarverket samt hur verket har hanterat sina dubbla
roller som férvaltaingsmyndighet under regeringen och som medlemsor-
ganisation. Statskontoret ska vidare bedéma om regetingens arliga uppfolj-
ning av utvecklingen pa omradet utifran mal och delmal ir indamélsenlig:
och tillricklig for att regetingen ska kunna ta sitt Svergtipande ansvar for
atbetsgivarpolitiken. Statskontoret ska gora jaimforelser med andra sektorer
pa arbetsmarknaden dir s& dr mojligt. Det star myndigheten fritt att, inom
den ram som angetts ovan, behandla yttetligare delar av det arbetsgivar-
politiska omradet.

Statskontoret ska inhdmta uppgifter frin Arbetsgivarverket och dess med-
lemmar, sirskilt, utifrin myndigheternas specifika ansvarsomriden, frin
Medlingsinstitutet, Statistiska centralbyrin, Statens setvicecenter och Statens
tjdnstepensionsvetk. De centrala arbetstagarotganisationerna pa det statliga
avtalsomradet bor hillas informerade om arbetet och ges tillfille att framfora
synpunkter. Vidare ska Statskontoret ta del av erfarenheter frin Svenskt
Niringsliv och Sveriges Kommuner och L;zmdsu'ng.
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Pa regetingens vagnar

| N i
X ‘,j( iu&%&%“

Lena Micko

Mari Svensson

Kopia till

Statsrddsberedningen

Finansdepattementet/BA, K och SFO
Atbetsmarknadsdepattementet/ ARM

Samitliga departement

Arbetsgivatverket

Medlingsinstitutet

Statens tjanstepensionsverk

Statistiska centralbyrin

Offentliganstilldas féthandlingsrad (OFR/S,P,0)
Seko, Setvice- och kommunikationsfacket
Svenskt Niringsliv

Svetiges akademikers centralozganisation (Saco-S)
Sveriges Kommuner och Landsting

7(7)

151



152



Bilaga 2

Statskontorets uppdrag och
tilvagagangssatt i arbetet

I denna bilaga beskriver vi hur vi har tolkat och genomfort uppdraget.
Uppdraget finns i sin helhet i bilaga 1.

Utgangspunkter for Statskontorets uppdrag

Regeringen gav den 14 november 2019 Statskontoret i uppdrag att gdra en
samlad utvardering av hur den arbetsgivarpolitiska delegeringen har
utvecklats sedan 2002, da den senaste utvéarderingen genomfordes.

Den senaste utvérderingen av delegeringen heter Arbetsgivarpolitik-
utredningen och genomfdrdes 2002. Enligt vart uppdrag ska vi utvardera
hur delegeringen har utvecklats sedan 2002. Detta gor vi genom att félja
upp iakttagelser och 6vervaganden fran Arbetsgivarpolitikutredningen dar
det &r relevant och mojligt.

Avgransningar

Av uppdraget framgar att Statskontorets utredning inte syftar till att
forandra ramanslagsmodellen eller den pris- och I6neomrékning av
myndigheternas anslag som ingar i modellen. Enligt uppdraget kommer
parternas ansvar pa central och lokal niva utifran forfattningar och
kollektivavtal ocksa att ligga fast, liksom de ekonomiska ramar som
galler. Daremot anser vi att vi i analysen kan behandla fragor om
exempelvis hur myndigheterna hanterar 16nebildning.

Arbetsgivarpolitik och delegering

Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten beslutades av riksdagen
1994 och ar en viktig del i hur regeringen styr statsforvaltningen.
Delegeringen av de statliga arbetsgivarfragorna till myndigheterna i
Sverige &r langtgaende jamfort med andra lander. Myndigheterna har
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genom delegeringen ett sjalvstandigt arbetsgivaransvar som ger dem en
stor frihet att utforma arbetsgivarpolitiken. Ansvaret omfattar bland annat
organisering av den egna myndigheten, kompetensforsorjning och
I6nebildning. Fore 1994 ansvarade regering och riksdag fér exempelvis
I6nebildningen inom det statliga omradet.

Delegeringen innebar samtidigt att varje myndighet ocksa ska utveckla
och samordna den statliga arbetsgivarpolitiken i samverkan med andra
myndigheter. De ska da huvudsakligen samverka inom ramen for
Arbetsgivarverket, som &r medlemsorganisation for de statliga
arbetsgivarna. Regeringen i sin tur har konstaterat att den anger mal och
delmal for de statliga arbetsgivarna och styr arbetsgivarpolitiken genom
uppfdljning.®

Med utgangspunkt i regeringens stallningstaganden och tidigare
utredningar anser vi att foljande omraden omfattas av den statliga
arbetsgivarpolitiken:

e kompetensforsorjningsfragor (personal- och chefsforsorjning)

e  kompetensutveckling

e  personalrorlighet

e  |6ne- och andra anstallningsvillkor

o arbetsmiljo

e  vardegrundsarbete.®*

Nér vi séger att arbetsgivarpolitiken &r delegerad till myndigheterna géller

det alltsa det ansvar och de befogenheter som regeringen har lamnat at
myndigheterna inom dessa omraden.

Den mest centrala delen i delegeringen &r det delegerade ansvaret for
I6nebildningen. Det innebdr att Arbetsgivarverket har ansvar for att sluta
centrala kollektivavtal om 16n och andra villkor med de centrala fackliga

93 Skrivelse 2013/14:155. Regeringens férvaltningspolitik.

% Kommittédirektiv 1996:2. Utvardering av den arbetsgivarpolitiska delegeringen till
myndigheterna; SOU 2004:23. Fran verksforordning till myndighetsférordning;
Proposition 2019/20:1, Budgetpropositionen for 2020, utgiftsomrade 2.



parterna. Arbetsgivarverket har i sin tur delegerat vidare till
myndigheterna att lokalt ansvara for 16nebildningen genom avtal med de
lokala fackliga parterna.

Delegeringens syfte

Syftet med delegeringen var att hoja effektiviteten i forvaltningen genom
att minska detaljstyrningen och oka langsiktigheten.® Genom
delegeringen ska myndigheterna anvénda arbetsgivarpolitiken som ett
medel for att uppna verksamhetens mal. Det ska ske med hog effektivitet
och pa ett satt som skapar fortroende hos medborgarna.®

Regeringen ansag att en verksamhetsanpassad arbetsgivarpolitik var en
forutsattning for att den enskilda myndigheten skulle ha framgéng i arbetet
med att utveckla en effektiv verksamhet.%

Den arbetsgivarpolitiska delegeringen byggde pa forestallningen att
arbetsgivarpolitiken &r ett medel, inte en del av den demokratiska
processen. Arbetsgivarfragor sasom léne- och anstallningsvillkor sags
med andra ord inte som politiska fragor utan som verkstallighetsfragor
som ska hanteras mellan parterna pa arbetsmarknaden.®

Dérmed var en viktig del i den arbetsgivarpolitiska reformen att Statens
arbetsgivarverk 1994 ombildades till Arbetsgivarverket och blev
myndigheternas arbetsgivarorganisation. Syftet med ombildningen var att
skapa en arbetsgivarorganisation for de statliga myndigheterna som var
mer fristdende fran regeringen &n tidigare. Arbetsgivarverket skulle ocksa
kunna samverka med andra arbetsgivarorganisationer pa lika villkor och ta

% Arbetsgivarverket. (2007:3). Den arbetsgivarpolitiska delegeringen inom staten.
9% SOU 2004:23. Frén verksforordning till myndighetsférordning, s. 57; Proposition
2009/10:175. Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvaxt, s. 117.

97 S0OU 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten - en samlad
utvardering, s. 196 f.; Proposition 2009/10:175, Offentlig férvaltning for demokrati,
delaktighet och tillvaxt, s. 117.

% Arbetsgivarverket. (2007:3). Den arbetsgivarpolitiska delegeringen inom staten, s.
11. Uppfattningen kommer bland annat till uttryck i den forvaltningspolitiska
propositionen Statlig férvaltning i medborgarnas tjanst (prop.1997/98:136).
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ansvar for en l6nebildning som framjar samhallsekonomisk balans och
okad konkurrenskraft.*

En forutsattning for reformen var beslutet att inféra ramanslag for
myndigheterna och att ta bort den tidigare fulla kompensationen for
myndigheternas kostnadsékningar. Darmed fick ocksa myndigheterna fullt
ansvar for de kostnader som foljer av kollektivavtalen.1%

Regeringen har bedomt att delegeringen ska ligga fast

Regeringen har aterkommande bedomt att delegeringen av de
arbetsgivarpolitiska fragorna till myndigheterna och Arbetsgivarverket
ligger fast.1% Regeringen har bland annat konstaterat att delegeringen i
grunden &r ratt, att den patagligt har bidragit till att 6ka effektiviteten i
staten och att kompetensforsorjningen i huvudsak fungerar val.1%?

Men regeringen har ocksa konstaterat att den fortsattningsvis kommer att
ta arbetsgivarpolitiska initiativ inom prioriterade omraden.'® Regeringen
har ocksa under senare ar tagit en rad sadana initiativ. Det galler till
exempel fragor som ohélsa, vardegrund, praktikplatser och moderna
beredskapsjobb i staten. Aven forvaltningspolitiska initiativ som beslut om
lokalisering av myndigheter och att myndigheterna ska ansluta sig till

9 Konstitutionsutskottets betankande 1993/94: KU19. En ombildning av
arbetsgivarorganisationen for det statliga omradet; SOU 2002:32. Offentlig
forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvaxt, s. 197.

100 Till ramanslagsmodellen hor pris- och Iéneomrakningen av myndigheternas
forvaltningsanslag inklusive ett produktivitetsavdrag som syftar till att skapa ett
effektiviseringstryck pa myndigheterna.

101 proposition 2003/04:1, Budgetpropositionen fér 2004, utgiftsomrade 2, s. 46:
Proposition 2009/10:175. Offentlig férvaltning for demokrati, delaktighet och tillvaxt,
s. 116; Skrivelse 2013/14:155, Regeringens forvaltningspolitik, s. 7.

102 ge till exempel proposition 2009/10:1. Budgetpropositionen fér 2010,
utgiftsomréade 2, avsnitt 5.3.3; proposition 2009/10:175. Offentlig férvaltning for
demokrati, delaktighet och tillvéxt, s. 117; Skrivelse 2013/14:155. Regeringens
forvaltningspolitik, s, 49.

103 proposition 2009/10:175. Offentlig férvaltning fér demokrati, delaktighet och
tillvaxt, s. 116.
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Statens servicecenter for sin l1oneadministration far arbetsgivarpolitiska
konsekvenser for myndigheterna.i%

Statskontorets analys

Vi delar in vara uppdragsfragor i tva huvuddelar. Den forsta delen handlar
om hur aktdrerna har tagit sitt ansvar inom det delegerade systemet, det
vill séga

e  hur myndigheterna har tagit sitt ansvar
o hur Arbetsgivarverket har tagit sitt ansvar

e hur regeringen har tagit sitt uppfoljningsansvar.

Den andra delen handlar om delegeringen har bidragit till att uppna sitt
syfte eller inte — alltsa en effektiv forvaltning som skapar fortroende hos
medborgarna.

Hur aktdrerna har tagit sitt ansvar inom systemet

I samband med analysen i denna del uttalar vi ett antal forutsattningar som
vi anser ska vara uppfyllda for att delegeringen av den statliga arbetsgivar-
politiken ska vara framgangsrik. Dessa forutsattningar utgar fran det
ansvar som Arbetsgivarverket respektive myndigheterna har fatt inom
omradet samt regeringens uppfoljningsansvar.

Hur Arbetsgivarverket har tagit det arbetsgivarpolitiska ansvaret
Arbetsgivarverket ar bade en forvaltningsmyndighet for statliga
arbetsgivarfragor och en medlemsorganisation for statliga arbetsgivare.
Myndighetens dubbla roller innebar att Arbetsgivarverket maste kunna
fullgora sin roll som forvaltningsmyndighet och samtidigt behalla
fortroendet fran sina medlemmar. De ska ocksa foretrada sina medlemmar
som arbetsgivarorganisation och samtidigt ta hansyn till sin roll som
myndighet under regeringen.

104 Enligt Arbetsgivarverket syns ocksa en dkad statlig och politisk inblandning i
I6nebildningen genom bland annat satsningen pa forstelarare, ratt till heltid och
forandrade ingangsléner. Arbetsgivarverket. (2014). Omvarldsanalys oktober 2014,
s. 9.
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| var analys av hur Arbetsgivarverket uppfyller sin roll i systemet utgar vi
fran att foljande kravs av Arbetsgivarverket for att delegeringen ska
fungera som avsett och bidra till en effektiv statsforvaltning.

Arbetsgivarverket maste ha legitimitet hos medlemmarna i sin roll
som medlemsorganisation.

Arbetsgivarverket maste i sin roll som forvaltningsmyndighet klara
av att i tillracklig utstrackning forse regeringen med information.

Arbetsgivarverket maste genom sin centrala roll klara av att forsérja
&ven andra aktorer i systemet med information.

Arbetsgivarverket maste genom sin samordning fanga upp och
tillvarata sina medlemmars olika behov.

Hur myndigheterna har tagit det arbetsgivarpolitiska ansvaret
Myndigheterna har ett tudelat ansvar. De ska bade ta arbetsgivarpolitiskt
ansvar pa den egna myndigheten och samverka med dvriga myndigheter
for att ta ett helhetsansvar for den statliga arbetsgivarpolitiken.

I var analys av hur myndigheterna uppfyller sin roll i systemet utgar vi
fran att foljande ar forutsattningar for att delegeringen ska fungera som
avsett och bidra till en effektiv statsforvaltning.

Det egna ansvaret:

Myndigheterna bor uppfatta att ansvar och befogenheter ar tydliga.

Myndigheterna behéver ha férmaga att hantera arbetsgivarpolitikens
alla olika bestandsdelar. Det inkluderar organisatorisk formaga, det
vill séga att arbetsgivarfragorna ar organiserade sa att
arbetsgivarperspektivet framjas i verksamheten.

Myndigheterna behéver hantera kompetensforsorjningsfragor som
strategiska verksamhetsfragor.



Det gemensamma ansvaret:

e Myndigheterna bor uppfatta att det finns vinster med att samordna sig
med varandra.

e  Det bor finnas en gemensam inriktning och prioritering for
samordningen, som myndigheterna foljer i sin verksamhet.

e  Myndigheterna bor prioritera samverkan bade inom och utanfor
Arbetsgivarverket.

e Myndigheterna behdver ha ett helhetsperspektiv pa den statliga
arbetsgivarpolitiken och se sig sjalva som en del av en statlig helhet.

Hur regeringen har tagit sitt uppfdéljningsansvar
Regeringen foljer upp delar av den statliga arbetsgivarpolitiken utifran det
overgripande malet och delmélen for myndigheterna.

Vid analysen av om regeringens uppféljning av delegeringen ér
andamalsenlig och tillracklig utgar vi fran regeringens 6vergripande
ansvar att styra myndigheterna och underrétta riksdagen om den forda
politiken inom omradet. Vi analyserar om uppféljningen i dag gor att
regeringen kan fullgora detta ansvar.

I var analys av hur regeringen tar sitt uppfoljningsansvar utgar vi fran att
foljande kravs av regeringens uppféljning for att delegeringen ska fungera
som avsett och bidra till en effektiv statsforvaltning.

e  Uppfdljningen ska ge information om maluppfyllelsen inom omradet.

e Regeringen ska fora en fungerande dialog om myndigheternas arbete
for att na de mal som har formulerats for den statliga
arbetsgivarpolitiken.

e  Uppfdljningen ska uppfattas som relevant och legitim av bade
regeringen och myndigheterna.

Oklarheter i fraga om ansvar och befogenheter inom
systemet

For att besvara fragan om det finns oklarheter nar det géller befogenheter
och ansvar inom omradet har vi kartlagt hur aktorerna inom systemet ser
pa sina respektive ansvar, det vill siga regeringen, myndigheterna och
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Arbetsgivarverket. Vi har undersokt bland annat om de berdrda aktorer har
samsyn nér det galler befogenheter och ansvar. Om de inte har det kan det
innebéra att det rader oklarheter i praktiken, oavsett hur den formella
fordelningen av befogenheter ser ut. Fragan om hur Arbetsgivarverket har
hanterat sina dubbla roller &r ocksa relevant fér om det finns oklarheter
inom systemet eller inte.

Har delegeringen bidragit till att uppna sitt syfte?

Enligt uppdraget ska vi bedoma om delegeringen har medverkat till att
forbattra statsforvaltningen och dess effektivitet samt belysa vilken
betydelse delegeringen har for fortroendet. Vi har behandlat dessa fragor
som syntesfragor. Det innebar att var samlade kartlaggning och vara
slutsatser i 6vriga delar av uppdraget har fungerat som utgangspunkt for
var analys av delegeringens betydelse for fortroende och effektivitet.

Delegering ur ett internationellt perspektiv

Vi har tittat narmare pa hur organiseringen av arbetsgivarfragorna ser ut i
fem andra lander. Utdver Sverige har vi tagit fram underlag som beskriver
graden av delegering av arbetsgivarfragorna i Danmark, Finland, Norge,
Nederlanderna och Osterrike. Vi har gjort det for att sitta den svenska
modellens styrkor och svagheter i ett bredare perspektiv.

OECD konstaterar i en jamforelse fran 2016 att Sverige star ut i mangden
bland organisationens medlemslander nér det galler graden av delegering i
arbetsgivarfragor.'® Regeringarna i de évriga lander som vi har valt att
titta pa har alltsa delegerat dessa fragor i lagre utstrackning an Sverige.
Det ar komplicerat att ge en heltdckande bild av hur delegeringen av
arbetsgivarfragorna i de dvriga landerna skiljer sig fran situationen i
Sverige. Var ansats har snarare varit att illustrera att det finns flera mojliga
modeller for delegering pa omradet.

Tabell B1 visar hur ett antal centrala arbetsgivarpolitiska fragor hanteras
av de fem landerna. Tabellen visar pa vilken niva i forvaltningen fragorna
hanterades 2016, det vill sdga graden av delegering av fragorna inom
landerna.

105 OECD. Government at a glance 2017, s. 138.



Tabell B1. Niva for beslutsfattande i centrala statliga arbetsgivarfragor i Sverige,
Danmark, Finland, Norge, Nederlinderna och Osterrike 2016.

Sverige  Dan- Finland Norge Neder-  Oster-

mark land- rike

erna
Overgripande = o om o ° °
hantering av

I6nenivaer

och

I6neutveckling

Flexibilitet i [ m] om o o om °
arbetsvillkor,
t.ex. arbetstid

Fordelning av [ ° [ om ° [
budgeten

mellan |6ner

och andra

utgifter

Beslut om [ m] [ m] o [ u] . .
system for

utvardering av

prestationer

Hantering av [ Iui n | mO ° |
den rorliga

delen av

|6neférmaner;

prestations-

baserad l6n

Beslut om [ ] [ ] [ [ [ °
antal/typer av

tjanster inom

organisationer

Rekrytering s s [ ] O [ ] [ ]
till statliga
tjanster

m Uppgiften handhas av ministerier/myndigheter.
0 Uppgiften handhas pa avdelnings-/enhetsniva inom ministerier/myndigheter.
e Uppgiften handhas av en central HR-ansvarig funktion for staten.

o Uppgiften handhas av en central HR-ansvarig funktion for staten men med visst
handlingsutrymme f6r ministerier/myndigheter.

Kalla: OECD, Government at a glance 2017.
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Av tabellen framgar att landerna har valt olika modeller for organisering
av de arbetsgivarpolitiska fragorna. Det varierar fran land till land nar det
galler vilken niva som har mandat att fatta beslut som paverkar bland
annat lonesattning, kompetensforsorjning och arbetsvillkor for statligt
anstallda.

En faktor som i hog grad paverkar delegeringen av arbetsgivarfragorna ar
forvaltningsstrukturen i landet i 6vrigt, nagot som dven paverkar
mojligheten att gora jamforelser lander emellan. En artikel fran 2010 i
tidskriften Public Administration redovisar en kartlaggning av graden av
decentralisering och individualisering i statliga arbetsgivarfragor i
europeiska lander. Forfattarna har bland annat sett att graden av
centralisering i ldnderna generellt &r h6g!® dven om landerna har
moderniserat genom att genomfora atgarder for att 6ka graden av
decentralisering.’?” Dessutom beror organiseringen av de statliga
arbetsgivarfragorna i hog grad pa olika kulturella och institutionella
forhallanden i respektive land.

Vi har inte analyserat de olika landernas institutionella kontexter och deras
betydelse for graden av delegering nar det galler de arbetsgivarpolitiska
fragorna. Vi har i stallet analyserat de andra landernas I6sningar for att
belysa den svenska modellens styrkor och svagheter.

Det finns bade styrkor och svagheter med en hogre grad
av delegering

OECD anser att arbetsgivarpolitisk delegering under rétt forutsattningar
ger arbetsgivare mojligheten att ta hansyn till den egna organisationens
unika forutsattningar och individuella anstalldas formagor.1% Detta kan
gora att arbetsgivarrollen pa arbetsplatsen kan utformas s att den battre
motsvarar organisationens verksamhetsmal.

106 Kartlaggningen matte graden av decentralisering 2010.

197 Meyer R. E. & Hammerschmid G., The degree of decentralization and individual
decision making in central government human resource management: a European
comparative perspective, Public Administration Vol. 88, No. 2, 2010 (455-478).

108 OECD. Government at a glance 2017, s. 138.



Samtidigt menar OECD att delegering utan nagon form av gemensamma
HR-standarder och centrala perspektiv kan leda till ojamna lénenivaer
samt begransa mojligheterna till strategisk planering av HR-fragor pa
overgripande niva inom staten.1%

Ytterligare risker som OECD har identifierat med delegering ar risken for
varierande arbetsvillkor, forsamrad rorlighet av anstéllda samt svarigheter
att uppratthalla ett statsovergripande perspektiv och gemensamma
vérderingar inom staten. 110

Underlag for var analys

Enkéat

Vi har skickat ut en enkét till de 207 myndigheter som &r obligatoriska
medlemmar i Arbetsgivarverket, det vill sdga statliga myndigheter med
eget arbetsgivaransvar.

Konsulten Action Dialog Partner har administrerat enkaten for
Statskontorets rdkning och varit mottagare for myndigheternas svar.

Svarsfrekvens och bortfallsanalys

Enkaten skickades till den funktion vid myndigheterna som foretrader
myndigheten i Arbetsgivarverket. Myndigheterna hade mdjlighet att
besvara fragorna mellan den 24 mars 2020 och den 10 maj 2020. Totalt
154 av myndigheterna besvarade var enkat, vilket innebar en
svarsfrekvens pa drygt 73 procent.

Bortfallsanalysen visar att det inte ar nagra storre skillnader mellan
gruppen av myndigheter som har besvarat enkéten och gruppen som inte
har besvarat enkaten. Myndigheter med verksamhetsinriktning utbildning
har besvarat enkaten i nagot hogre utstrackning &n andra grupper av
myndigheter.

De minsta myndigheterna, med upp till 49 anstéllda, har besvarat enkéten i
nagot lagre utstrackning an myndigheter i andra storlekskategorier. Men

109 OECD. Government at a glance 2017, s. 138.
110 OECD. Government at a glance 2009.
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samtidigt har myndigheter med mellan 50 och 99 anstéllda besvarat
enkdten i hdgst utstrackning.

Det finns inga ndmnvarda skillnader mellan myndigheter som har besvarat
respektive ej besvarat enkéten nér det galler lokalisering i landet.

Intervjuer

Vi har genomfort knappt 90 intervjuer med aktorer inom omradet. Syftet
med de flesta av intervjuerna har varit att kartlagga hur olika aktorer ser pa
och agerar utifran sitt ansvar pa omradet. De intervjuade har i huvudsak
kunnat delas in i nedanstaende kategorier.

Arbetsgivarverket

Vi har intervjuat foretradare for Arbetsgivarverkets kansliorganisation och
styrelse for att fa en bild av hur myndigheten hanterar sitt ansvar pa
omradet.

Myndigheter
| ett forsta skede hade vi orienterande samtal med fyra myndigheter for att
bland annat fordjupa vara fragestéllningar.

Dérefter har vi intervjuat foretradare for 14 myndigheter for att kartldgga
hur de tar sitt arbetsgivarpolitiska ansvar. | vart urval av myndigheter har
vi en spridning bland annat i fraga om storlek (maétt i arsarbetskrafter),
verksamhetsinriktning, departementstillhorighet, lokalisering och om
verksamhet bedrivs pa flera orter.

Vi har samtalat med myndighetschefer, HR-chefer, linjechefer och
representanter for arbetstagarorganisationerna pa de flesta av de
myndigheter som vi har intervjuat. Foljande myndigheter har ingatt i vart
urval:

e  Centrala studiestédsndmnden

o  Fastighetsméklarinspektionen

e  Forsvarsmakten

e  Goteborgs universitet

e  Havs- och vattenmyndigheten

e  Kriminalvarden



e  Lé&nsstyrelsen i Vésternorrland

e  Medlingsinstitutet

e  Myndigheten for familjeratt och foraldraskapsstod
e  Pensionsmyndigheten

e Polismyndigheten

e  Post- och telestyrelsen

o  Skatteverket

e Universitets- och hogskoleradet

Vi har aven intervjuat foretradare for Ekonomistyrningsverket, Statens
servicecenter och Statens tjanstepensionsverk.

Regeringskansliet

Vi har intervjuat medarbetare pa flera enheter pa Finansdepartementet,
Justitiedepartementet, Miljodepartementet och Socialdepartementet. Dessa
enheter har bland annat valts ut eftersom de ansvarar for uppfoljning av
arbetsgivarpolitiken i de myndigheter som har ingatt i vart intervjuurval.

Arbetsmarknadens parter

Vi har haft samtal med arbetstagarorganisationernas centrala
organisationer Saco, Seko och ST. Aven representanter for Sveriges
kommuner och regioner (SKR) samt Svenskt naringsliv har intervjuats.

Internationell utblick

For att kunna beddma styrkor och svagheter med den svenska modellen
for organisering av arbetsgivarpolitiken har vi jamfort med motsvarande
system i andra lander (se ovan). Vi har ltit centrala funktioner med ansvar
for arbetsgivarpolitiken i Danmark, Norge, Finland, Nederl&nderna och
Osterrike svara pa fragor om hur de ser pé styrkorna och svagheterna i
deras system. Detta underlag samlade vi in under september 2020.
Kompletterande underlag har hamtats fran webbplatser som mer ingaende
beskriver de olika l&ndernas arbetsgivarpolitiska l6shingar.

Den internationella utblicken har fungerat som en évergripande
referensram i hela uppdraget, men den har varit till mer pataglig nytta i
nagra fragor. Forhallandena i Norge anvander vi for att belysa vikten av
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att Arbetsgivarverket klarar av att forse regeringen med tillrécklig
information i vart delegerade system. Vi jamfor med Danmark, Finland
och Osterrike nér vi tittar p& hur Iénebildningen i staten fungerar.
Nederlandernas arbete med strategisk kompetensforsérjning belyser bland
annat hur centraliserade modeller kan hantera kompetensfragor for
personer pa ledande befattningar i staten.

Inom ramen for den internationella utblicken har vi dven tagit del av
rapporter och forskningsartiklar inom omradet, daribland OECD:s
analyser av arbetsgivarfragor i organisationens medlemslander.

Statistikbearbetning

Nér vi i rapporten redovisar l6neutvecklingen i staten anvénder vi oss av
SCB:s lonestrukturstatistik och Medlingsinstitutets
konjunkturldnestatistik.

Budgetpropositioner, betdnkanden och annat skriftligt
underlag

Ett omfattande skriftligt underlag har anvénts i rapporten. Det handlar
bland annat om fdljande:

e  Budgetpropositioner och andra propositioner samt skrivelser fran
regeringen som ber6r arbetsgivarpolitiska fragor.

e Betinkanden fran statliga utredningar som beror arbetsgivarpolitiska
fragor.

e Arbetsgivarverkets arsredovisningar for perioden,
medlemsundersékningar och rapporter.

e Den gemensamma strategin for de statliga arbetsgivarna.

e  Statskontorets tidigare rapporter som berdr arbetsgivarpolitiska
fragor.



Bilaga 3

Kompletterande uppgifter till
huvudrapporten

I denna bilaga finns kompletterande uppgifter som utvecklar och férdjupar
var kartlaggning. Uppgifterna ar strukturerade efter kapiteltillhorighet.

Kompletterande uppgifter till kapitel tva

Dessa kompletterande uppgifter omfattar styrning och ledning av
medlemsorganisationen inom Arbetsgivarverket och resultaten av
Arbetsgivarverkets veckométningar av myndighetens radgivning.

Styrning och ledning av arbetsgivarorganisationen

Arbetsgivarorganisationerna inom den privata sektorn har statt som
forebild for Arbetsgivarverkets organisation. Det innebér att medlems-
organisationen &r konstruerad som en férening.!!* Organisationen bestar
av arbetsgivarkollegiet, styrelsen, tvd medlemsrad och fem sektorer.
Kollegiet och styrelsen &r beslutande organ medan medlemsraden och
sektorerna ar radgivande till styrelsen och fungerar ocksa som
samverkande organ.'*?

Arbetsgivarpolitikutredningen fran 2002 foreslog en ny ledningsstruktur
for Arbetsgivarverket. Forslaget innebar att det beslutande organet
arbetsgivarkollegiet, som da bestod av 80 ledaméter, skulle utmonstras. |
stéllet skulle styrelsen ha fullt ansvar fér verksamheten.!3

111 Fsljande avsnitt bygger p& vad som framgér av férordningen (2007:829) med
instruktion for Arbetsgivarverket och arbetsgivarkollegiets stadgar for
Arbetsgivarverket om inget annat anges.

112 ge vidare i avsnitt 3.2.1.

113 50U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten — en samlad
utvardering. s. 223 ff.
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I budgetpropositionen foér 2004 meddelade regeringen férandringar mot
bakgrund av utredningens betdnkande. Men regeringen valde att inte
genomfdra utredningens forslag. | stéllet for att utmdonstra kollegiet
beslutade regeringen att utvidga kollegiet till att fran och med den 1 juli
2005 omfatta alla chefer for myndigheter som lyder direkt under
regeringen. Regeringens forandring av ledningsstrukturen for Arbetsgivar-
verket innebar ocksa att styrelsen for Arbetsgivarverket, som tidigare
utsags av kollegiet, framdver skulle utses av regeringen efter forslag fran
kollegiet.

Arbetsgivarverkets besluts- och inflytandestruktur
Arbetsgivarverkets hogsta beslutande organ ar arbetsgivarkollegiet som
sammantrader en gang per ar. Alla myndighetschefer som regeringen utser
ar obligatoriska medlemmar av kollegiet. Det &r de obligatoriska
medlemmarna som sedan 1994 formellt omfattas av den arbetsgivar-
politiska delegeringen.''* Kollegiet beslutar bland annat om inriktningen
for forhandlingsarbetet och om grunderna for de statliga arbetsgivarnas
gemensamma agerande. Kollegiet faststaller &ven medlemsavgiften.

114 Arbetsgivarverket. Arsredovisning 2019, s. 9. Andra arbetsgivare &n statliga
myndigheter med anknytning till det statliga omréadet kan bli frivilliga medlemmar i
Arbetsgivarverket. For dessa utser Regeringen érligen ledamater infor
arbetsgivarkollegiets arsmate.



Figur B1. Arbetsgivarverkets besluts- och inflytandestruktur.
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Kalla: Arbetsgivarverkets arsredovisning for 2019.

Styrelsen utses av regeringen efter forslag fran kollegiet och bestar av
hogst 15 medlemschefer inklusive generaldirektoren for
Arbetsgivarverket. | styrelsen finns samtliga sektorer representerade.
Enligt arbetsgivarkollegiets stadgar for Arbetsgivarverket finns det ingen
begransning for hur l1ange rikspolischefen och dverbefalhavaren kan vara
ledamdéter. | praktiken har det kommit att innebéra att dessa myndigheter
har en staende representation i styrelsen.

Styrelsen svarar for verksamheten enligt kollegiets beslut och beslutar
bland annat om arbetsordning och verksamhetsplan fér Arbetsgivarverket
samt utgdr forhandlingsdelegation. Det ar styrelsen som anstéller
Arbetsgivarverkets generaldirektor.

Medlemmarna i Arbetsgivarverket delas vidare in i fem sektorer (tabell
B2). Det &r i dessa forum som merparten av arbetsgivarsamverkan sker.
Indelningen sker framst utifran inriktningen pa den verksamhet som

myndigheten bedriver. Det & myndighetschefen for respektive medlem
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som utser en foretradare for den egna verksamheten, oftast en HR-chef
eller motsvarande.t®®

Medlemsforetradaren forvantas bidra bade till strategisk utveckling och
samordning i arbetsgivarpolitiska fragor samt férankra arbetsgivarfragorna
hos den egna myndighetens ledning.

Tabell B2. Indelningen av Arbetsgivarverkets medlemmar i sektorer 2019.

1. Allmén offentlig forvaltning, Forsvar samt Samhallsskydd 71
och rattskipning

2. Naringslivsfragor, Miljoskydd samt Bostads- och 55
samhallsutveckling

3. Halso- och sjukvard, Kultur, Utbildning och Socialt skydd 67

4. Universitet och hégskolor 36

5. De stora myndigheterna 19

Kélla: Arbetsgivarverkets arsredovisning for 2019.

Anmarkning: | sektor 4 ingar dven fyra larosatesanknutna bolag.

Medlemscheferna i respektive sektor nominerar i sin tur ledamoter till de
tva medlemsraden som utses av styrelsen. Dessa ar radgivande till
Arbetsgivarverket och dess styrelse, och bestar av tjugo ledamoter
vardera. Raden ska bidra till att ta fram bra beslutsunderlag och ge
medlemmarna en direkt paverkan infor beslut i arbetsgivarpolitiska fragor.
Ledaméterna i raden ska bidra med samlade kunskaper och erfarenheter
och agera utifran ett arbetsgivarpolitiskt helhetsperspektiv. De traffas infor
styrelsens méten atta till tio ganger per ar.

115 | ngra fall & det myndighetens administrativa chef eller myndighetschef som
foretrader verksamheten.
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Resultaten fran Arbetsgivarverkets veckomatningar av
medlemsarenden i myndighetens radgivning

Arbetsgivarverkets erbjuder medlemmarna tillgang till radgivning genom
en utsedd radgivare. Myndigheten har under 2019 och 2020 vid flera
tillfallen gjort manuella veckomatningar av medlemsérenden i
radgivningen.

Tabell B3 nedan visar resultaten av veckomaétningen under forsta kvartalet
2019 och forsta kvartalet 2020. Matningstillfallet for 2019 visar att 108 av
249 medlemmar kontaktade Arbetsgivarverkets radgivning, vilket
motsvarar 43 procent av medlemmarna. For veckométningen 2020 var
motsvarande andel 50 procent, eller 123 medlemmar.

Tabell B3. Veckomatningar av medlemsdrenden i Arbetsgivarverkets
radgivning. Antal och andel medlemskontakter totalt och

utifran sektorstillhorighet.

Antal Antal Andel Antal Andel
medlem- medlem- medlem- kontakter kontakter
mar mar som mar som samman- av totalt
tagit tagit lagt antal
kontakt kontakt kontakter
Q12019
Sektor 1 71 24 34% 47 20%
Sektor 2 57 22 39% 45 19%
Sektor 3 67 24 36% 38 16%
Sektor 4 36 25 69% 62 26%
Sektor 5 18 13 72% 49 20%
Summa 249 108 43% 241 100%
Q1 2020
Sektor 1 71 27 38% 65 23%
Sektor 2 55 30 55% 54 19%
Sektor 3 67 28 42% 38 21%
Sektor 4 36 25 69% 57 20%
Sektor 5 19 13 68% 48 17%
Summa 248 123 50% 282 100%

Anmarkning: Antalet kontakter sammanlagt ar fler an antalet medlemmar som tagit kontakt
eftersom en medlem i regel kontaktar Arbetsgivarverket flera ganger i ett och samma arende.
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Andelen medlemmar som kontaktat radgivningen ar vid bada méatningarna
storst inom sektor 4 och sektor 5, det vill sdga de sektorer som samlar
universitet och hogskolor respektive de stérsta myndigheterna. Totalt fran
samtliga sektorer var antalet kontakter sammanlagt 241 under vecko-
matningen 2019, och for veckomatningen 2020 var de nagot fler, totalt
282. Antalet kontakter sammanlagt fran respektive sektor varierar mellan
bade sektorer och de tva mattillfallena.

Kompletterande uppgifter till kapitel tre

Kompletterande uppgifter till kapitel tre omfattar beskrivningar av
myndighetsnatverk utanfér ramen for Arbetsgivarverkets medlems-
organisation.

Exempel pa natverk mellan myndigheter i arbetsgivarfragor

En majoritet av myndigheterna i Statskontorets undersékning agnar sig at
nagon form av samverkan utanfor Arbetsgivarverkets strukturer. Inom
statsforvaltningen finns det ytterligare exempel pa mer formaliserade och
operativa samarbeten mellan myndigheter i kompetensférsorjningsfragor.
| det foljande belyser vi tva befintliga natverk for myndighetssamverkan:
Rorlighet i staten och Myndighetsnatverket i Sundsvall.

Rorlighet i staten

Rorlighet i staten &r ett samarbete mellan 16 sma och medelstora
myndigheter med visionen att genom granslos utveckling gora staten till
Sveriges basta arbetsplats. De anstallda far utvecklings- och karriar-
mojligheter, vilket natverket anser ger verksamhetsutveckling for
organisationerna i samarbetet. Rorlighet i staten drivs gemensamt av
myndigheterna genom att varje myndighet har en representant i den
gemensamma styrelsen och en person pa sin HR- eller personalfunktion'
som pa en del av sin arbetstid arbetar med programmet.**

116 Det kan aven vara personer fran andra delar av organisationen, med inriktning mot
t.ex. juridik eller verksamhetsutveckling.

117 Rérlighet i staten. Deltagande myndigheter. (Hamtad 2020-11-02).
https://rorlighetistaten.se/kontakter/.
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En viktig bestandsdel i natverkets verksamhet ar att skapa mojligheter for
medarbetare pa de medverkande myndigheterna att réra sig mellan de
olika arbetsplatserna. Detta kan ske bade genom kortare praktik och langre
in- och utlaningar. Natverket bedomer att mgjligheten till rérlighet mellan
myndigheterna ger utveckling for den enskilde och &r ett sétt for
arbetsgivarna att hitta ny kompetens.1*8

Samarbetet har dven uppréttat professionella nétverk samt mentorskap-
och ledarskapsprogram.

Enligt foretradare for Rorlighet i staten som vi har talat med lampar sig
samarbetet framst for sma och medelstora myndigheter. Storre
myndigheter har ofta resurser for att anordna egna lésningar nar det galler
de tjanster som natverket tillhandahaller.

Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen

Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen bestar av nitton myndigheter
och tre kommuner som tillsammans samverkar i fraigor om kostnads-
effektivitet, kompetensutveckling och kompetensforsorjning. Natverket
arbetar utifran ett antal gemensamma principer och har upprattat en
organisation for natverksarbetet med en gemensam budget. Myndighets-
natverket verkar dven for utveckling inom ett antal verksamhetsomraden,
sdsom it, e-arkiv och rekrytering.

Den 6vergripande malbilden for natverket ar att tillse en langsiktig
kompetensforsorjning i regionen, etablering av statlig verksamhet och
kostnadseffektiv utveckling av befintlig verksamhet. Visionen &r att skapa
attraktionskraft for regionen och bidra till regionens utveckling.®

Enligt foretradare for Myndighetsnatverket ar kompetensforsorjning en
central del i den samverkan som sker. Inom ramen for natverket
arrangeras darfor ett stort antal utbildningar. Merparten av dessa har
anknytning till verksamhetsutveckling, statstjanstemannarollen och
arbetsgivarfragor.'?

118 Rérlighet i staten. Deltagande myndigheter. (Hamtad 2020-11-02).
https://rorlighetistaten.se/kontakter/.

118 Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen. Start. (Hamtad 2020-11-02).
https://myndighetsnatverket.se/.

120 |pjd.
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Natverket har under 2020 inlett en pilotverksamhet med in- och utlaning
av personal mellan myndigheter. Programmet kommer att utvérderas efter
pilotarets slut.*?* Genom att uppratta strukturer for in- och utlaning av
nyckelkompetens bedémer foretradare for natverket att samverkande
myndigheter kan hjélpa varandra att 6verbrygga brister i kompetenshehov,
snarare an att konkurrera om medarbetare med viktiga kompetenser. Det
géller bland annat medarbetare med kompetenser inom juridik och IT.

Kompletterande uppgifter till kapitel fyra

De kompletterande uppgifterna till kapitel fyra beskriver ett antal
myndigheter som sedan 1999 har haft i uppdrag att samordna statens
strategiska kompetensforsorjning.

Organisatoriska I6sningar for samordning av statens
kompetensforsérjning

Sedan genomfdérandet av den arbetsgivarpolitiska delegeringen har
regeringen haft olika organisatoriska I6sningar for fragan om
gemensamma initiativ inom strategisk kompetensforsorjning i staten. | det
foljande beskriver vi dessa I6sningar och de dvervéganden som har legat
till grund for dem.

1999 inrattades Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR) med uppgift
att i medborgarnas intresse stodja och stimulera arbetet med kvalitetsut-
veckling och kompetensforsorjning inom den statliga forvaltningen.'??
Myndigheten bedrev sin verksamhet fram till 2005, da utredningen
Regeringens stabsstdd bland annat foreslog att KKR skulle avvecklas och
att verksamheten skulle dverga till en ny forvaltningspolitisk myndighet.
Denna myndighet blev Verket fér forvaltnings-utveckling (Verva).12

121 Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen. Start. (Hamtad 2020-11-02).
https://myndighetsnatverket.se/.
122 Fgrordning (1998:1647) med instruktion for Statens kvalitets- och kompetensrad.

123 SOU 2005:32. Regeringens stabsmyndigheter.
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Verva hade bland annat i uppdrag att stédja och utveckla den strategiska
kompetensforsorjningen i staten.124 Men efter forslag fran Stabs-
utredningen avvecklades myndigheten 2008.125 Utredningen ansag bland
annat att regeringens ansvar ar att bestdmma den politiska inriktningen

och prioriteringen. Ansvaret for den konkreta kompetensforsérjningen
ligger pa myndigheterna. Enligt utredningen kan inte regeringen ta Gver
detta ansvar, och inte heller ndgon annan myndighet. Stabsutredningen
ansag aven att det ar ’[...] alldeles uppenbart att en av de viktigaste
uppgifterna for myndighetsledningarna ar att fullt ut ta ansvaret for
rekrytering, kompetensutveckling och allt det som hanger samman med
den langsiktiga kompetensforsorjningen. Regeringens roll i sammanhanget
ar att med kraft understryka detta i den myndighetsdialog som sannolikt
kommer att spela en avsevért mycket viktigare roll i framtiden. Ett
avgorande urvalskriterium vid rekrytering av statliga chefer bor ocksa vara
formagan att arbeta strategiskt med rekryterings- och personalutvecklings-
fragor.”1%

| budgetpropositionen for 2009 meddelade regeringen att ett rad for stod i
strategiska kompetensforsorjningsfragor skulle inrattas. Viss utbildning
som genomforts av Verva avvecklades och medel fordes till Regerings-
kansliet som i framtiden i stallet skulle kunna upphandla utbildningar pa
marknaden. Krus hade i uppgift att bista regeringen i fragor om den
strategiska kompetensférsorjningen i statsforvaltningen.*?” Myndigheten
skulle bland annat 6ka kunskapen i statsférvaltningen inom omraden som
ansags prioriterade for den strategiska kompetensforsorjningen. Krus
skulle &ven uppmarksamma regeringen pa behov av samlade stodinsatser
for kompetensforsorjningen i statsforvaltningen, tillhandahalla vissa
utbildningar och administrera och informera om nordisk och europeisk
utbytestjanstgoring. Regeringen ansag dven att Krus skulle underlatta
samverkan och erfarenhetsutbyte mellan myndigheter i de fragor som

124 Fgrordning (2007:828) med instruktion fér Verket for forvaltningsutveckling.
125 SOU 2008:22. Ett stabsstdd i tiden.

126 |bid. 5. 145-146.

127 Férordning (2008:1085) med instruktion for Kompetensradet for utveckling i
staten.
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radet ansvarar for, bland annat genom att erbjuda nétverk och
motesplatser.

Regeringen meddelade i budgetpropositionen for 2013 att Krus skulle
avvecklas. Regeringen konstaterade att Krus hade haft en forhallandevis
begransad basfinansiering, som 6ver tid hade kompletterats med ett antal
komplexa tidsbegransade uppdrag med sérskild finansiering. Regeringen
ansag att en myndighet av Krus storlek har begransade mojligheter att
verka. Bland annat hade Krus egen kompetensforsorjning varit pataglig
sarbar. Regeringen ansag darmed att Krus inte hade forutsattningar for att
bedriva en resursmassigt effektiv verksamhet.

Ett natverk for kompetensforsorjning har bestatt

Natverket for strategisk kompetensforsorjning i staten bildades inom
ramen for KKR och togs darefter 6ver av Verva. | samband med att Verva
avvecklades dvergick natverket till att ha ett roterande vérdskap. Krus
bidrog som en av flera myndigheter till att sta vard for natverkets méten
samt publicera information om nétverkets aktiviteter pa natverkets
webbplats. Uppsala universitet har sedan 2014 en administrativ roll i
natverket och star vard for natverkets webbplats.

Nétverket ordnar bland annat utbildningar och natverkstréffar. Syftet med
natverket &r skapa ett forum for erfarenhetsutbyte, dialog och samverkan
mellan statliga myndigheter i kompetensforsorjningsfragor.

Kompletterande uppgifter till kapitel fem

De kompletterande uppgifterna till kapitel fem redogér for 16ne-
utvecklingen i staten mellan 2002 och 2018.

De centrala parterna satter principerna for I6nebildningen

Arbetsgivarverket foretrader som central part pa den svenska arbets-
marknaden ca 250 medlemmar med omkring 270 000 anstéllda.
Motparterna i de centrala forhandlingarna pa det statliga avtalsomradet ar
de fackliga organisationerna OFR/S,P,0 samt Saco-S och Seko. De tre
ramavtal om loner m.m. for arbetstagare inom det statliga avtalsomradet
som parterna forhandlar fram reglerar vilka principer som ska galla for
I6nebildningen och hur den lokala l6nebildningen ska ga till.



De tre ramavtalen har nagot olika karaktar. Avtalet mellan Arbetsgivar-
verket och Saco-S ér ett tillsvidareavtal som galler fran och med den 1
oktober 2010. Avtalet ar sifferlost, vilket innebar att det inte innehaller
nagra garantier for [onedkningar.

De senaste avtalen med OFR/S,P,0 respektive Seko ar tidsbegransade och
galler mellan den 1 oktober 2017 till och med den 30 september 2020.1%8
Men den 12 maj 2020 kom Arbetsgivarverket éverens med OFR/S,P,0
och Seko om en avtalsforlangning till den 30 november 2020. Det &r en
foljd av att parterna inom industrin beslutat att ateruppta sina forhand-
lingar den 31 oktober 2020. Bada avtalen &r sifferlésa, men innehaller
bestammelser om vilka 16nedkningar som ska galla vid oenighet mellan de
lokala parterna, sa kallat oenighetsutrymme. Bestammelserna anger
procentokningar for varje revisionsperiod, med ett l&gsta belopp angivet i
kronor.

Loneutvecklingen i staten mellan 2002 och 2018

Under perioden 2002—2018 har I6neutvecklingen i staten varit i
genomsnitt 2,9 procent per ar.*?* Mellan 2002 och 2009 lag l6ne-
utvecklingen, omréknat till arstakt, p& mellan 3,1 och 3,8 procent. Ar 2010
skedde den storsta 6kningen under hela perioden, 4,1 procent. Sedan 2010
har den arliga 6kningen legat pa mellan 2,2 och 2,9 procent (Figur B2).

129 | gneutveckling avser den kollektiva léneutvecklingen omraknad till &rstakt.
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Figur B2. Loneutvecklingen inom staten 2002-2018, procent.
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Kalla: Arbetsgivarverket.

Kompletterande uppgifter till kapitel sex

De kompletterande uppgifterna till kapitel sex beskriver utvecklingen av
regeringens uppfdljning av den statliga arbetsgivarpolitiken, regeringens
forandringar av arbetsgivarpolitikens delmal och utvecklingen inom
delmalens omraden.

Utvecklingen av regeringens uppféljning

Utvecklingen av regeringens uppfoljning av den statliga arbetsgivar-
politiken har i huvudsak haft sin grund i de tva storre utredningarna inom
omradet, fran 1997 och 2002.

1997 ars utredning lamnade forslag till ett uppfoljningssystem
Den forsta utredning som hade i uppdrag att utvardera delegeringen,
Utredningen angaende den arbetsgivarpolitiska delegeringen fran 1997,
ldmnade forslag till ett uppfoljningssystem for arbetsgivarpolitiken. Den
barande tanken i forslaget var att uppféljningen skulle vara flexibel och
kunna anpassas till olika forutsattningar och situationer. Utredningen
forordade att regeringen skulle stalla allmant hallna krav pa
myndigheternas arbetsgivarpolitik, med anpassade krav pa redovisning vid
behov. Men utredningen forordade &nda gemensam och standardiserad



uppféljning av myndigheternas I6nepolitik. Det berodde pa att utredningen
ansag att 1onepolitikens effekter pa samhallsekonomin och statsfinanserna
var sadana att det ar sarskilt viktigt att regeringen far redovisning av béade
den samlade l6neutvecklingen och hur enskilda myndigheter utformar sin
I6nepolitik. 10

Utredningen ansag att en samlad uppfoljning bor goras av nagra
strategiska fragor. Ut6ver lonefragor géllde det sérskilt rorlighet och
ledarskap. Utredningen ansag att uppfoljningen i vissa fall kunde hanteras
inom ramen for det som i dag kallas den arliga myndighetsdialogen och i
andra fall genom redovisningskrav i regleringsbrev. Férslagen fran
utredningen nér det galler uppfdljning genomfordes i huvudsak.

I regeringens forvaltningspolitiska skrivelse fran 2001 beskrev regeringen
det davarande uppfoljningssystemet. Enligt regeringen omfattade det
samtliga myndigheter som lyder omedelbart under regeringen. Det byggde
pa att regeringen arligen begarde in uppgifter fran myndigheterna om
deras arbetsgivarpolitik och deras mal for denna. Uppgifterna lag enligt
regeringen till grund for departementens I6pande uppféljning av sina
myndigheter, bland annat i de arliga mal- och resultatdialogerna och for
regeringens Overgripande bedémningar av den statliga arbetsgivar-
politiken.!3

2002 ars utredning foreslog forenklingar av uppféljningssystemet
Arbetsgivarpolitikutredningen fran 2002 beskrev hur det uppféljnings-
system som infordes efter utredningen fran 1997 byggde pa att regeringen
arligen begarde in uppgifter om myndigheternas kompetensforsorjning
genom ett sérskilt regeringsbeslut. Den informationen anvéndes sedan
bade till att ge riksdagen en samlad bild av kompetensforsorjningen inom
hela statsforvaltningen, och till att folja upp enskilda myndigheters
arbetsgivarpolitik. Utredningen ansag att uppfoljningen darmed var ett
viktigt komplement till regeringens 6vriga resultatuppfdljning.*

130 sOU 1997:48. Arbetsgivarpolitik i staten. For kompetens och resultat, kap. 8.
131 Skrivelse 2000/01:151. Regeringens forvaltningspolitik, s. 43—44.

132 50U 2002:32. Den arbetsgivarpolitiska delegeringen i staten — en samlad
utvardering, kap. 11.
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Den redovisning som regeringen da kravde gallde fyra omraden som, ur
ett Overgripande perspektiv, bedémdes ha sarskild strategisk betydelse for
kompetensforsorjningen. Omradena var aldersstruktur, kénsfordelning,
personalrorlighet och léneutveckling.

Utredningen invande inte mot de principer som det davarande uppfoljnings-
systemet byggde pa, men bedomde att det var alltfor detaljerat och
omfattande samtidigt som det inte gav en tillracklig bild av kompetens-
forsorjningslaget i enskilda myndigheter. Darmed fungerade inte heller
uppfoljningen som underlag for den arliga myndighetsdialogen med
myndighetscheferna. Utredningen beddmde att den 6vergripande
principen i stallet bor vara att det delegerade systemet kréver djupare
utvardering pa myndighetsniva.

Vidare konstaterade utredningen att myndigheterna ansag att den arliga
uppfoljningen medforde ett relativt omfattande merarbete samtidigt som
de ansdg att aterkopplingen fran regeringen var bristfallig. Utredningen
hade ocksa fatt uppfattningen fran myndigheterna att det davarande
uppfoljningssystemet inte hade integrerats i den arliga statliga budget-
processen.

Utredningen foreslog att uppféljningen skulle férandras sa att den arliga
uppfoljningen begransades till ett fatal variabler baserade pa tillgangliga
data samt en redovisning av myndigheternas mal for kompetens-
forsorjningen tillsammans med en behovsanpassad utvérdering av enskilda
myndigheter vart tredje till vart femte ar.

I budgetpropositionen for 2004 meddelade regeringen att uppféljnings-
systemet for myndigheternas kompetensférsorjning skulle férandras.
Forandringarna innebar att krav pa redovisning av mal och maluppfyllelse
som galler kompetensforsorjning infordes i samtliga myndigheters
regleringsbrev fran och med 2004. Sedan tidigare hade regeringen beslutat
att kompetensforsorjningen ska redovisas i arsredovisningen.'3®

133 proposition 2003/04:1. Budgetpropositionen fér 2004, utgiftsomrade 2.
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Forandringar 6ver tid av delmalen for arbetsgivarpolitiken

Ar 2002 fanns redan det dvergripande malet for den statliga arbetsgivar-
politiken. Malet var da formulerat marginellt annorlunda jamfort med i
dag: "Malet for verksamhetsomréddet dr en samordnad statlig arbetsgivar-
politik som sakerstaller att relevant kompetens finns for att astadkomma
efterfrigat resultat”. Men i sak ar malet véasentligen detsamma som i dag.
Den nuvarande malformuleringen anvandes forsta gangen i budget-
propositionen for 2007.1%

Delmal for omradet anvandes uttryckligen av regeringen forsta gangen i
budgetpropositionen for 2006.1%° Delmalen var da foljande:

o De statliga arbetsgivarna skall totalt sett inte vara I6neledande.

e De statliga arbetsgivarna skall 6ka andelen kvinnor pa ledande
befattningar.

e Den etniska och kulturella mangfalden bland de anstallda i
statsforvaltningen skall 6ka pa alla nivaer.

e De statliga arbetsgivarna skall verka for en god arbetsmiljo i syfte att
minska sjukfranvaron.

Dessa ambitioner hade uttryckts av regeringen sedan budgetpropositionen
for 2003, men det var fran och med budgetpropositionen for 2006 som de
fick status som delmal. | samma budgetproposition sade regeringen ocksa
att delmalen har satts upp for att understodja det 6vergripande malet.'3®

I budgetpropositionen for 2007 lade regeringen till ett delmal — att de
statliga arbetsgivarna ska minska léneskillnaderna mellan kvinnor och
man. 1%

Regeringen lade i budgetpropositionen for 2008 till delmalet att de
statsanstéllda ska ha kunskap om och forstaelse for grundlaggande vérden

134 proposition 2006/07:1. Budgetpropositionen for 2007, utgiftsomrade 2.
135 proposition 2005/06:1. Budgetpropositionen fér 2006, utgiftsomrade 2.
136 |pid.

137 proposition 2006/07:1. Budgetpropositionen fér 2007, utgiftsomrade 2.
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i statsforvaltningen och rollen som statstjansteman.*® Mellan aren 2008
och 2020 hade delmalen samma utformning. | budgetpropositionen for
2021 konstaterade regeringen att andelen kvinnor pa ledande befattningar
har 6kat och uppgar till 49,2 procent, om Férsvarsmakten exkluderas.**
Det tidigare delmélet om att andelen kvinnor pa ledande befattningar ska
Oka har darfor justerats och ar numera formulerat som att en jamn
konsfordelning pa ledande befattningar i staten ska efterstravas.

Sammanfattningsvis var det i budgetpropositionerna for aren 2006 till
2008 som dagens delmal fick status som delmal och sina alltjamt gallande
formuleringar. Den enda dndringen i sak sedan dess har varit
omformuleringen av malet rérande konsfordelningen pé ledande
befattningar.

Utvecklingen inom delmélens omraden

I det foljande beskriver vi kort hur utvecklingen har sett ut nar det galler
uppfyllelsen av delmélen for den statliga arbetsgivarpolitiken.

Den statliga sektorn ska inte vara ldneledande

Som underlag for uppfoljningen av delmalet anvands utvecklingen av de
genomsnittliga I6nerna i olika sektorer. Regeringen redovisar utvecklingen
av 16ner inom primarkommunal sektor, landstingskommunal sektor, statlig
sektor och privat sektor sedan 1994. Nagon sammanvéagning av de olika
sektorerna sker inte i redovisningen.

En jamn konsfordelning pa ledande befattningar i staten ska
efterstravas

Som underlag for uppfoljningen av delmalet anvéands i forsta hand statistik
Over andelen kvinnor respektive man med uppgift att planera och leda
myndighetens verksamhet och som har personalansvar (lednings-
kompetens).

Skillnaden vad galler andelen kvinnor och mén pa ledande befattningar
inom staten har minskat under hela perioden sedan 2002. Andelen
minskade mellan 2018 och 2019, da den uppgick till 43,4 procent. Men

138 proposition 2007/08:1. Budgetpropositionen fér 2008, utgiftsomrade 2.
139 proposition 2020/21:1. Budgetpropositionen for 2021, utgiftsomrade 2.



vid en exkludering av Férsvarsmakten uppgick andelen kvinnor pa
ledande befattningar till 49,2 procent 2019, vilket var en 6kning med 0,3
procentenheter jamfort med 2018.

Loéneskillnaderna mellan kvinnor och méan ska minska

Som underlag for uppfoljningen av delmalet att I6neskillnaderna mellan
kvinnor och mén i staten ska minska anvénds den partsgemensamma
I6nestatistiken. Regeringen redovisar utvecklingen av den genomsnittliga
I6neskillnaden mellan kvinnor och mén i staten och den oférklarade
I6neskillnaden mellan kénen under de senaste tio aren. Den oférklarade
I6neskillnaden &r den skillnad i 16n som kvarstar efter att man har tagit
hansyn till matbara faktorer som kan paverka I6neutfall.

Loneskillnaderna mellan kvinnor och mén i staten har minskat arligen
sedan delmalet infordes i budgetpropositionen for 2007. Mellan 2007
och 2019 minskade loneskillnaden fran 14,3 till 6,3 procent. Den
oférklarade loneskillnaden har inte sjunkit varje ar under denna period,
men den har haft en tydlig nedatgaende trend och sjunkit fran 1,5 procent
2007 till 0,7 procent 2019.

Andelen anstéllda med utlandsk bakgrund ska 6ka pa alla nivaer
Som underlag for uppfoljningen av delmalet att andelen anstéllda i staten
med utlandsk bakgrund ska cka pa alla nivaer anvands statistik 6ver hur
stor andel av de statsanstéllda som har utlandsk bakgrund. Med utlandsk
bakgrund avses i enlighet med Statistiska centralbyrans definition
personer som ar utrikes fodda eller personer som ar fodda i Sverige och
dar bada foraldrarna ar utrikes fodda.

Regeringen redovisar utvecklingen av andelen med utléndsk bakgrund
bland de anstéllda i staten (totalt, respektive nyanstéllda), bland samtliga
forvarvsarbetande och i befolkningen som helhet (i aldern 20-64 ar).

Andelen anstallda med utlandsk bakgrund har 6kat varje ar sedan
delmalen infordes i budgetpropositionen for 2006. Mellan 2006 och 2019
okade andelen fran 11,6 till 21,1 procent. Andelen personer med utlandsk
bakgrund bland de nyanstéllda har inte okat varje enskilt r under samma
period, men har haft en tydligt uppatgaende trend. Mellan 2006 och 2019
okade andelen nyanstallda med utlandsk bakgrund i staten fran 16,9 till
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28,3 procent. Den totala andelen med utldndsk bakgrund i befolkningen
20-64 ar uppgick till 29,3 procent 2019.

Arbetsmiljon i staten ska vara god

Som underlag for uppfoljningen av delmalet att arbetsmiljon i staten ska
vara god anvands uppgifter om sjukfranvaro, sjukpension enligt det
statliga tjanstepensionsavtalet och anmalningar enligt det statliga
personskadeavtalet (PSA).

Sjukfranvaron har minskat marginellt sett 6ver hela perioden fran
arbetsmiljomalets inférande i budgetpropositionen fér 2006. Ar 2006
uppgick sjukfranvaron i staten till 4,1 procent jamfort med 3,8 procent
2019. Under perioden 2006 till 2011 sjonk sjukfranvaron arligen, for att
som lagst ligga pa 2,9 procent. Kvinnors sjukfranvaro pa 5 procent var
dubbelt sa hdg som méannens 2019.

Grundlaggande varden i statsforvaltningen och rollen som
statsanstalld

Som underlag for uppfoljningen av delmalet att de statsanstéllda ska ha
kunskap om och forstaelse for grundlaggande varden i statsforvaltningen
och rollen som statsanstalld redovisar regeringen utvecklingen av antalet
arenden vid myndigheternas personalansvarsnamnder.

Antalet drenden som lett till tgarder i personalansvarsnamnderna har inte
haft ndgon tydlig riktning pa utvecklingen sedan delmalet infordes i
budgetpropositionen for 2008. Antalet drenden har varierat relativt
kraftigt, med som hogst 355 stycken 2012 och som l&gst 180 stycken
20109.
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