En analys av
organisationsstrukturen
for museimyndigheterna

ke i

2021:15 % STATSKONTORET







Y ¥
o)

5 STATSKONTORET MISSIV
DATUM DIARIENR
2021-11-16 2021/76-5
ERT DATUM ER BETECKNING
2021-03-24 Ku2021/00953
Regeringen
Kulturdepartementet

103 33 Stockholm

Uppdrag till Statskontoret att analysera organisationsstrukturen
for ett urval av museimyndigheter

Regeringen gav den 24 mars 2021 Statskontoret i uppdrag att analysera
organisationsstrukturen for ett urval av museimyndigheter, mot bakgrund av de
dandamal och bestdimmelser som foljer av museilag (2017:563), de nationella

kulturpolitiska malen (prop. 2009/10:3, bet. 2009/10:KrUS5, rskr. 2009/10:145) och
regeringens prioriteringar for en fornyad kulturarvspolitik (prop. 2016/17:116).

Statskontoret dverldmnar hidrmed rapporten En analys av organisationsstrukturen
for museimyndigheterna (2021:15).

Generaldirektdr Annelie Roswall Ljunggren har beslutat i detta &rende.
Utredningschef Gabriel Brandstrom och utredare Anton Bistrom, Ulrika Lindstedt,
foredragande, och Asa von Sydow var nirvarande vid den slutliga handliggningen.

Annelie Roswall Ljunggren

Ulrika Lindstedt

POSTADRESs: Box 396, 101 27 Stockholm. BesoksADREss: Torsgatan 11. TeLerFoN vxL 08-454 46 00.
registrator@statskontoret.se www.statskontoret.se






Innehall

1.2
1.3

1.4

1.5

1.6

1.7
1.8

2.2

2.3

24

2.5

3.1

3.2

33

34

3.5
3.6

4.1
4.2

43

44

Sammanfattning

Slutsatser och forslag

Avsaknaden av mal gor det svart att se varfor
omstrukturering behovs och att bedoma resultaten
Reformerna har inte varit tillrdckligt vél forberedda
Aktiviteter genomfors snabbt i linje med syftet men ibland
pa bekostnad av annan verksamhet

Reformerna sétter 1 gdng omfattande processer internt pa
myndigheterna

Det ar enklare att vara ett museum, men flera museer
tillsammans kan kraftsamla

Det &r inte organisationsstrukturen som avgor hur fri en
museimyndighet dr som kunskapsinstitution
Genomforande av uppdraget

Rapportens disposition

Bakgrund och referensram

Forédndringar i organisationsstrukturen anvinds for att
utveckla statsforvaltningen

Antalet museer och forekomsten av annan verksamhet
varierar mellan museimyndigheterna

Béde utredningar och regeringen har sett skl till att &ndra
museimyndigheternas organisationsstruktur

Vi har analyserat resultaten av sex fordndringar av
organisationsstrukturen

Utgangspunkter for var analys

Resultat av omstruktureringar

Sammanfattande iakttagelser

De enskilda fordndringarna har haft flera syften
Genomforda organisationsfordandringar har gett resultat
men vidare effekter gar inte att bedoma

Osékert om forédndringarna har lett till nagra
effektiviseringsvinster

Sjdlva fordndringsarbetet finansieras inom anslagsramen
I flera fall har anslaget 6kat efter nagra ar for att stirka
museiverksamheten

Lirdomar av genomforda omorganisationer
Sammanfattande iakttagelser

Utredningarna som gors infor fordndringarna ger inte en
allsidig belysning

Omstruktureringarnas syften &r i vissa fall oklara och
omsitts inte 1 konkret styrning

Myndigheterna uppfattar att tiden fran beslut till
genomforande har varit kort

11
12

17
18
20
21
22
23
25
25
27
31

33
34

39
39
40
43

49
56

59

61
61

62

68

71



4.5 Forandringsarbetet har ofta varit médosamt och

tidskrévande 74
4.6 Myndighetens eget arbete med fordandringen ar ocksé viktigt

for hur lyckad omstruktureringen blir 76
5 For- och nackdelar med de olika

organisationsstrukturerna 79
5.1 Sammanfattande iakttagelser 79
5.2 Olika organisationsstrukturer har olika potentiella for-

och nackdelar 80
53 Myndighetens dmnesomraden maste héra samman 82
54 Endast ett museum underléttar styrningen 84
55 Fler museer i en myndighet ger mer kraft men ocksé en

mer komplex verksambhet att styra 85
5.6 Utmanande att fa till synergier ndr museum och annan

verksamhet finns i samma myndighet 93
5.7 Geografisk spridning forsvarar det myndighetsinterna

arbetet men underléttar tillgdngligheten 95
6 Museimyndigheternas forutsittningar att verka som

fria kunskapsinstitutioner 97
6.1 Sammanfattande iakttagelser 97
6.2 Inga tecken pé att organisationsfordndringarna har paverkat

forutsdttningarna att verka som fria kunskapsinstitutioner ~ 98
6.3 Myndighetsstyrningen tilldmpas pa ett sétt som ger

museimyndigheterna goda forutsittningar att verka som

fria kunskapsinstitutioner 99

Referenser 105
Bilagor
1 Regeringsuppdraget 111
2 Samverkan mellan museimyndigheterna 115



Sammanfattning

Statskontoret har pa uppdrag av regeringen analyserat organisationsstrukturen for
ett urval av museimyndigheter. Uppdraget har varit att analysera resultaten och
lardomar av tidigare organisationsfordndringar. Vi har ocksa analyserat for- och
nackdelar med den nuvarande organisationsstrukturen, och om organisations-
forandringarna har gett dem béttre forutséttningar att verka som fria kunskaps-
institutioner.

Var analys visar att det finns behov av att regeringen tar fram tydliga mél som ger
en langsiktig strategisk viljeinriktning for det statliga museiomradet. Det kan
exempelvis handla om mal rorande hur regeringen forvéntar sig att musei-
myndigheterna forvéntas utveckla sin samlingsforvaltning och sin utatriktade
verksamhet pé sikt och @ven hur dessa ska forhélla sig till varandra. Vi bedomer att
sddana langsiktiga mél skulle underlitta bade for regeringen att styra det statliga
museiomradet och fér museimyndigheterna att prioritera inom sina verksamheter.

Vi kan konstatera att regeringens forberedelser infér omstruktureringar inom
museiomradet ofta har varit otillrdckliga. Det handlar framfor allt om att analyser
infor beslut inte tar upp alla relevanta konsekvenser for de berérda myndigheterna
och verksamheterna, att syftet med omstruktureringen har varit otydligt, att tiden
for att forbereda omstruktureringen har varit allt for knapp samt att effekterna av
fordndringen inte har {6ljts upp. Vi beddmer att detta har lett till att utmaningarna i
fordndringsarbetet har blivit storre 4n de annars hade behovt vara.

Vi kan se att museimyndigheterna snabbt genomfor aktiviteter i linje med
regeringens syfte nér det géller fordndringar i organisationsstrukturen. I vissa fall
har det forsdmrat maluppfyllelsen for de delar som inte berdrs av organisations-
forandringen under en period vid fordndringen.

Det finns for- och nackdelar med alla organisationsstrukturer och det ar svart att
halla isdr dessa fran andra aspekter som paverkar myndighetens formaga att na
resultat. Vi kan konstatera att det inte finns ndgot optimalt antal museer i en
myndighet, vare sig i form av en dvre eller undre grins. Men det &r &nda tydligt att
det gynnar de allra minsta museisamlingarna att vara i ett storre organisatoriskt
sammanhang eftersom de far tillgang till resurser som de tidigare saknade.

Vi har inte kunnat se att fordndringar i organisationsstrukturen paverkar
museimyndigheternas forutsittningar att verka som fria kunskapsinstitutioner.






1 Slutsatser och forslag

De statliga museimyndigheterna &r i dag organiserade pa olika sétt nér det géller
hur manga museer och vilken typ av annan verksamhet som de ansvarar for.
Regeringen har sedan slutet av 1990-talet vid flera tillfdllen dndrat organisations-
strukturen for de statliga museimyndigheterna, for att uppné olika syften. Det
overordnade syftet med reformerna har varit att ge myndigheterna béttre
forutsattningar att utfora sina instruktionsenliga uppgifter, till exempel publik
verksamhet, kunskapsuppbyggnad och forvaltning av samlingar. Men vissa
forandringar har ocksa genomforts for att en mer 4ndamalsenlig organisering ska
forbattra effektiviteten och samordning. Till exempel ska samordning av resurser
mellan museer gora myndigheternas kompetensforsorjning mindre sérbar.

Regeringen har gett Statskontoret i uppdrag att analysera organisationsstrukturen
for ett urval av museimyndigheter. I uppdraget ingar att analysera resultaten av
tidigare organisationsférandringar och vilka ldrdomar som kan dras av dessa. Vi
ska ocksa analysera for- och nackdelar med den nuvarande organisationsstrukturen
for dessa museimyndigheter, och om organisationsférandringarna har lett till att
museimyndigheterna har fétt béttre forutséttningar att verka som fria kunskaps-
institutioner. [ uppdraget ingér ocksé att foresla hur eventuella kommande
organisationsfordndringar kan genomforas s& dndamélsenligt som mojligt inom
museiomradet. Statskontorets uppdrag finns att 14sa i sin helhet i bilaga 1.

Nio museiorganisationer &r statliga myndigheter. De rdknas som centralmuseer och
omfattar flera museer och verksamheter.! De flesta har genomgatt atminstone
nagon organisationsforédndring under de senaste 25 aren (tabell 1).

! Som centralmuseum riiknas de statliga museimyndigheterna samt de stiftelser med
museiuppgifter som far anslag fran regeringen under utgiftsomradet 17, anslagspost 8:1 och
8:2. De centralmuseer som inte &r statliga myndigheter ar Stiftelsen Arbetets museum,
Stiftelsen Nordiska museet, Stiftelsen Skansen och Stiftelsen Tekniska museet.



Tabell 1.

senaste 20 aren.

Museimyndigheter

Museum som ingar i

De statliga museimyndigheterna och genomférda organisationsférandringar de

Genomforda organisationsforandringar sedan 1990-
talet

Moderna museet

Nationalmuseum

Naturhistoriska
riksmuseet

Statens centrum for
arkitektur och
design (ArkDes)
Statens forsvars
historiska museer
(SFHM)

Statens historiska
museer

Statens maritima
och transport
historiska museer
(SMTM)

Statens museer for
varldskultur (SMVK)

Statens musikverk

myndigheten

Moderna museet

Nationalmuseum

Naturhistoriska
riksmuseet
ArkDes

Armémuseum och
flygvapenmuseum

Hallwylska museet,
Historiska museet,
Livrustkammaren,
Ekonomiska museet,
Skoklosters slott och
Tumba bruksmuseum

Marinmuseum,
Sjohistoriska museet,
Vasamuseet, Vrak och
Jarnvagsmuseet

Varldskulturmuseet,
Etnografiska museet,
Ostasiatiska museet
och Medelhavs
museet

Scenkonstmuseet

Blev egen myndighet i samband med att Statens
konstmuseer upphérde ar 1999.

Blev egen myndighet i samband med att Statens
konstmuseer upphérde ar 1999.

Museet Prins Eugens Waldemarsudde separerades
fran myndigheten 2017.

Har inte paverkats av ndgon forandring.

Myndighetens ansvar utvidgades 2009 till att ocksa
omfatta andra designomraden. Tog 2010 6ver
uppdraget att vara en motesplats for form och design.
Ar 1992 utékades verksamheten med Férsvarets
traditionsndmnd.

Marinmuseum separerades fran myndigheten 1997.
Separerades fran Riksantikvarieambetet och bildade
egen myndighet ar 1998.

Den statliga arkeologiska uppdragsverksamheten
inordnades i myndigheten 2015.

Uppgifterna vid Livrustkammaren och Skoklosters slott
med Stiftelsen Hallwylska museet inordnades i
myndigheten 2018.

Marinmuseum 6verfordes till Statens sjohistoriska
museer 1997 och myndigheten bytte senare namn till
Statens maritima museer.

Jarnvagsmuseet och de transporthistoriska samlingar
som Trafikverket tidigare ansvarade for inordnades i
myndigheten 2018. Myndigheten fick da sitt
nuvarande namn.

Bildades ar 1999 genom att Etnografiska museet i
Goteborg och Folkens museum — Etnografiska i
Stockholm lades samman i en ny myndighet. Till den
nya myndigheten tillférdes ocksa Medelhavsmuseet
fran Statens historiska museer och Ostasiatiska museet
fran Statens konstmuseer

Bildades 2011 genom en omorganisering av Statens
musiksamlingar. Kort dessférinnan hade Statens
musiksamlingar tillforts fler samlingar. Nar Statens
musikverk bildades tog myndigheten Gver vissa
uppgifter fran Stiftelsen Svenska Rikskonserter.
Scenkonstmuseet bildades 2017 genom en
sammanslagning av Musikmuseet, Sveriges
Teatermuseum och Marionettmuseum.



1.1 Avsaknaden av mal gor det svart att se varfor
omstrukturering behovs och att beddma resultaten

Museer och utstillningar hor till ett av fa delomraden inom kulturomradet som inte
har nagra egna malformuleringar. Museimyndigheterna maste darfor arbeta for att
na de kulturpolitiska méal som finns pa en dvergripande nivé. Detta leder till att
malstyrningen blir allmént héllen vilket genomsyrar hela styrkedjan, fran
regeringen till respektive myndighet och tillbaka frdn myndigheten till regeringen
och vidare till riksdagen.

Statskontoret foreslar att regeringen

= tar fram mal som ger en langsiktig strategisk viljeinriktning fér det statliga
museiomradet. Malen bor vagleda centralmuseerna i deras prioriteringar
mellan olika ansvarsomraden, som exempelvis samlingsférvaltning och
utatriktad verksamhet. Men de bor dven peka ut riktningen inom olika
utvecklingsomraden, exempelvis nar det galler att fornya den publika
verksamheten och att genomféra den digitala transformationen av
verksamheten.

Vi bedoémer att regeringen inte har haft ndgon strategisk inriktning att forhélla sig
till d& den har beslutat om omstruktureringar eftersom det inte har funnits specifika
mal for det statliga museiomradet. Det har ocksé gjort det svart att bedoma om den
enskilda omstruktureringen har bidragit till att utveckla museiomradet i onskvérd
riktning eller inte. For museimyndigheterna har det i vissa fall varit svart att forsta
varfor omstruktureringen behdvs och vad fordandringen ska leda till. Var analys
visar ocksa att museimyndigheterna vill ha stdd i att prioritera mellan aktuella
utvecklingsomréden. Flera overintendenter har i vara intervjuer ocksé uttryckt att
de vill ha en langsiktig strategi for den statliga museisektorn.

Sammantaget bedomer vi darfor att regeringen behover ta fram mal som tydligt
visar vad regeringen vill uppna med de statliga museimyndigheterna pa lang sikt.
Detta skulle underlitta bade for regeringen att styra omradet och for musei-
myndigheterna att prioritera inom sina verksamheter.

Malen bor handla om hur det statliga museiomradet ska utvecklas pa lang sikt nér
det giller bland annat forvaltning av samlingarna och den utéatriktade
verksamheten. De ska kunna ge véigledning om vilka kvalitetskrav som ska vara
uppfyllda for en myndighets samlingsforvaltning eller utatriktade verksamhet.
Myndigheterna bor ocksa kunna anvidnda mélen som stod for att bedoma vilka
forvantningar som ska vara uppfyllda nir det géller geografisk spridning, digital
transformation samt forskning och annan kunskapsuppbyggnad.

De kulturpolitiska mélen &r svéra att bryta ner i indikatorer som gar att folja upp.
Vi bedomer att detta delvis forklarar varfor det ér ovanligt med systematiska
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uppfoljningar och analyser av resultat inom museiomradet. Franvaron av konkreta
mal och systematiska uppfoljningar forsamrar regeringens styrning av
myndigheterna och dven kvaliteten pd myndigheternas aterrapporteringar till
regeringen. Vi konstaterar dérfor att regeringen inte har f6ljt upp beslutade
organisationsfordndringar och deras konsekvenser systematiskt, vilket &ven den
senaste utredningen inom omradet visar.?

Den senaste utredningen inom omradet hade bland annat i uppdrag att ta fram mal
for att styra de statliga insatserna inom omradet.? Men utredningen mynnade i
stéllet ut i forslag som ligger till grund for den nu gillande museilagen (2017:563).
Lagen giller hela det offentliga museivésendet och innehaller grundliggande
bestammelser om museimyndigheternas dvergripande uppgifter och dndamal. Vi
kan konstatera att museilagen ar uppskattad och att den bland annat tydliggor
ansvarsfordelningen mellan museerna och deras huvudmén. Men vi bedomer dnda
att det behovs mal som pekar ut en tydlig viljeinriktning for insatser som ror de
statliga museimyndigheterna.

Regeringen bor utga fran de kulturpolitiska malen och museilagen nir den tar fram
mal for det statliga museiomradet. En ambition bor vara att malen i viss
utstrackning ska ga att folja upp i kvantitativa termer. Sddan uppfoljning bor
kompletteras med uppfoljningar av museiverksamhetens kvalitet dir musei-
professionen &r involverad. Sddana uppfoljningar &r viktiga eftersom vasentliga
delar av museimyndigheternas verksamhet inte later sig kvantifieras utan kréver
kvalitativa beddmningar. Vi har inom ramen for det har uppdraget inte haft
mojlighet att undersoka hur en sadan uppfoljning kan organiseras.

Regeringen behover ocksa ta hdnsyn till att den inte ska styra museiverksamhetens
innehall nér regeringen tar fram indikatorer for den kvantitativa uppf6ljningen.
Uppfoljningen far inte sta i strid med de kulturpolitikens dvergripande intentioner
om kulturens sjalvstandighet.

Genom att involvera museiprofessionen i att ta fram malen sa kan regeringen se till
att malen pa ett konkret sitt relaterar till de berérda verksamheterna, och &ven att
virna autonominormen inom museiomradet. Ddrmed kan regeringen skapa
forutséttningar for att mélen ska bli relevanta och verkningsfulla.

1.2  Reformerna har inte varit tillrackligt val forberedda

Var analys visar att regeringen i manga fall inte har forberett omstruktureringar
tillrackligt. Det handlar framfor allt om att analyser infor beslut inte tar upp alla
relevanta konsekvenser for de berérda myndigheterna och verksamheterna, att
syftet med och motiven for omstruktureringen har varit otydliga samt att tiden for

2 S0OU 2015:89. Ny museipolitik, s. 136.
3 Kommittédirektiv 2014:8. Oversyn av den statliga museipolitiken.



att forbereda omstruktureringen i vissa fall har varit allt f6r knapp. Vi bedomer att
detta har lett till att utmaningarna i fordndringsarbetet har blivit stérre d4n de hade
behovt vara.

Statskontoret foreslar att regeringen

analyserar nyttan av och kostnaderna for flera olika typer av atgarder som
skulle kunna bidra till att I6sa identifierade utmaningar inom museiomradet.

allsidigt belyser bade positiva och negativa konsekvenser av en omstrukturering
innan de fattar beslut. Syftet ar att férbereda fér och underlatta det
forandringsarbete som vantar de berérda myndigheterna.

noggrant undersoker vilka resurser som kommer att behévas for
omstruktureringen, bade for sjalva forandringsarbetet och for det nya
uppdraget.

anpassar berérda myndigheters forberedelsetid till graden av komplexitet i
forandringen. Detta skapar forutsattningar for att I6sa centrala fragor innan den
nya organisationen ska vara pa plats. Darmed underlattas myndigheternas
fortsatta forandringsarbete.

sakerstaller att beslut om att omstrukturera inom museiomradet visar bade vad
syftet &r med omstruktureringen och pa vilket satt organisationsforandringen
ska leda fram till syftet.

vid behov fortydligar det nya uppdraget i instruktionen eller i regleringsbrev,
speciellt om det finns forvantningar om att myndigheterna ska skapa nagot
nytt. | den I6pande uppfoéljningen av myndigheternas férandringsarbete bor
regeringen kontinuerligt 6vervdga om styrningen behover justeras.

redan fore eventuella omstruktureringar forbereder for att de ska ga att folja
upp bade néar det galler resultat och 6vriga konsekvenser. Regeringen bor ocksa
identifiera om, och i sa fall hur, eventuella effektiviseringsvinster kan forvantas
uppsta och hur de ska foljas upp. Efter ett antal ar bor omstruktureringens
resultat och 6vriga konsekvenser utvarderas.

1.2.1

Omestruktureringar vags inte mot andra majliga atgarder

Utredningar och analyser som foregér beslut om omstrukturering utgér ofta fran att
det dr sammanséttningen av museer och verksamheter i myndigheterna som
behover justeras. Det framgar séllan om analysen har tagit hinsyn till ndgra andra
typer av atgarder utmaningar som har identifierats inom det statliga museiomradet
eller for att né en viss typ av resultat.
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Overintendenterna? anser att de utmaningar som museimyndigheterna star infor i
dag inte gar att 16sa genom att férdndra organisationsstrukturen. De séger att
sektorns verkliga utmaningar handlar om att museerna inte har tillrackliga resurser
for att fornya sin publika verksambhet, langsiktigt ta hand om sina samlingar, sprida
verksamheten 1 hela landet och arbeta med den digitala transformationen. De anser
att organisationsstrukturen spelar liten roll i dessa sammanhang.

Det har inte ingatt i vart uppdrag att analysera vilka alternativa atgédrder som gér att
anvénda i stéllet for omstruktureringar eller om museimyndigheterna har
tillrackliga resurser for att klara sitt uppdrag. Men overintendenternas beskrivning
av situationen for de statliga museerna bidrar till bilden att det &r viktigt att
framover Overvédga dven andra atgarder 4n omstruktureringar for att 16sa de
identifierade utmaningar i museisektorn. Ett alternativ kan da vara att ge mer
resurser till Kulturdepartementets myndighetsstyrning for att minska problemet
med att Kulturdepartementet har for manga myndigheter att styra. Ett annat
alternativ kan vara att identifiera l&mpliga omrédden foér samverkan mellan
myndigheterna.

1.2.2  Analyser infor forandringar har inte gett en allsidig belysning
av alla konsekvenser
Var genomgang av underlagen som har legat till grund for regeringens beslut om
forandringar visar att de utredningar som gors infér omstruktureringar i flera fall
fokuserar frimst pé de positiva konsekvenserna. Vi anser att regeringen i framtiden
bor belysa alla tankbara konsekvenser, bade positiva och negativa. Annars riskerar
regeringen att fatta beslut utan att alla for- och nackdelar med foérandringen ar
kinda, och att detta i sin tur leder till ovintade svarigheter i myndigheternas
forandringsarbete.

Vi bedoémer att de analyser som regeringen later genomfora infor férandringar inte
tar tillrdcklig hénsyn till skillnader mellan olika verksamheter. Vi anser att
regeringen bor undersdka konsekvenserna av sddana skillnader mer ingdende. Den
hir bedomningen gor vi mot bakgrund av att var analys visar att olikheter mellan
olika verksamheter som regeringen viljer att ligga samman i en myndighet kan
gora att det tar lang tid att foga ihop dem till en helhet. Detta géller bade museer
och andra verksamheter. Det gor i sin tur att det tar tid att uppna de synergier som
regeringen forvéntar sig av sammanslagningen. Karaktidren pa samlingarna, typ av
museer, museernas arbetssétt och organisationskultur samt organisationsstruktur
och struktur for beslutsfattande &r aspekter som regeringen behover lata analysera
nirmare infor framtida forindringar. Overintendenterna anser att det absolut
viktigaste for en framgangsrik museiverksamhet &r att verksamheten har ett

4 Atta av de nio statliga museimyndigheterna leds av en dverintendent. Bara Statens
musikverk leds av en generaldirektor. Nér vi skriver 6verintendenterna menar vi
museimyndigheternas chefer, oavsett titel.



sammanhaéllet &mnesomréade att utgd ifran. Detta talar for att det ar sérskilt viktigt
att det rent &mnesmadssigt finns tydliga berdringspunkter mellan de verksamheter
som ingér i en myndighet.

Vi bedémer ocksa att utredningarna som foregar omstruktureringarna inte tar
tillracklig hénsyn till vare sig behovet av langsiktighet eller den péfrestning det
innebér for en myndighet att omorganiseras. Upprepade fordndringar i
museimyndigheternas organisationsstruktur kan forsémra langsiktigheten i
verksamheten. Flera fordndringar pé kort tid kan orsaka svarigheter, eftersom de
dndrar myndigheternas uppdrag och forutséttningar. Regeringen bor darfor, infor
beslut om omstruktureringar, ta hénsyn till om de berérda myndigheterna redan har
omstrukturerats under de senaste aren eller om det finns andra omstindigheter i
verksamheten som for tillféllet gor det olampligt att strukturera om en viss
myndighet. Om regeringen énda viljer att ga vidare med en ny fordndring sa bor
regeringen viga in det faktum att den berérda myndigheten nyligen har paverkats
av en annan fordndring néir regeringen beslutar om forutséttningarna for
forandringsarbetet.

Vidare ser vi att regeringen mer ingdende behdver utreda de berdrda
verksamheternas resursbehov én vad som har varit fallet i de underlag som vi har
studerat. I dessa underlag har regeringen oftast bedomt att forédndringarna ska ga att
genomfora inom myndighetens befintliga ramanslag. Men i flera fall innehéller
underlagen inga analyser av vilka resursmissiga behov den nya organisations-
strukturen kommer att fa. [ andra fall har kostnaderna underskattats av den berdrda
myndigheten eller andra bedomare. Det finns ocksé exempel pa att regeringen inte
har tagit hansyn till det berdknade behovet av resurser.

Regeringen har i vissa fall forvantat sig att myndigheterna ska hantera tillfalligt
héjda kostnader med hjélp av anslagskrediten. Regeringen har ocksa hianvisat till
att myndigheten kan hantera kostnader for omstruktureringar genom att férdela om
resurser internt och prioritera om mellan olika delar av verksamheten. Ibland har
regeringen dven bedomt att myndigheten kan frigdra medel till kdrnverksamheten
via rationaliseringar, effektiviseringar och samordning av verksamheter. Men
sddana vinster har aldrig varit det huvudsakliga syftet med en omstrukturering och
ofta har det varit otydligt i de underlag som vi har granskat pa vilket sétt vinsterna
ska uppsta.

I flera fall har myndigheterna &skat om mer resurser aren efter omstruktureringen,
med hénvisning till att myndigheten har svart att klara det breddade uppdrag som
omstruktureringen har medfort. Regeringen har gett mer medel till de myndigheter
som vi har studerat, men regeringen har bara i ett fall uttalat att de extra resurserna
ska tdcka kostnader som har uppstétt till f6ljd av omstruktureringen. Under
perioden 2018-2020 har regeringen dven hojt anslagen for museimyndigheter som
inte har genomgatt organisationsforandringar.
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Statskontoret bedomer att nér storre reformer av det slag som vi har studerat
finansieras inom berdrda myndigheters anslagsram sé tar det tar langre tid att
genomfora fordndringsarbetet och uppné onskade resultat av omstruktureringen én
vad som annars hade varit fallet. Vi kan ocksa konstatera att omstruktureringar
alltid for med sig nadgon form av kostnader, om &n indirekta sadana. I manga fall
har det visat sig att det &r svart for de berérda myndigheterna att hantera dessa
kostnader enbart genom omprioriteringar. Vi noterar att Norge har valt en annan
vég 1 den omfattande museireform som har 4gt rum dér under de senaste 20 aren.
Norge har i stéllet arbetat med att stirka museimyndigheternas ekonomi, vilket har
varit en viktigt for att reformen skulle utvecklas i 6nskvérd riktning.>

1.2.3 Otydliga motiv och kort férberedelsetid férsvarar
genomférandet

I vissa fall anser myndigheterna att regeringens beskrivning av syftet med
omstruktureringen &r tydlig, men att det dr oklart pa vilket sétt omstruktureringen
ska kunna bidra till att uppnd syftet. Till exempel hade de berdrda myndigheterna
svart att forsta hur syftet att skapa en central museimyndighet med ansvar for hela
den historiska utvecklingen i Sverige skulle uppnas genom en sammanslagning av
just Livrustkammaren och Skoklosters slott med Stiftelsen Hallwylska museet
(LSH) och Statens historiska museer. Detta eftersom det finns fler museer i Sverige
som har samlingar som speglar den historiska utvecklingen i Sverige samtidigt som
de sammanslagna myndigheternas samlingar inte tdcker hela Sveriges historia.

Vi bedomer att det dr svart att tolka vad de generella forvéntningarna om att
forandringar ska leda till exempelvis samordningsvinster, synergier eller béttre
forutséttningar att realisera utvecklingspotential betyder. I dessa fall ér det sérskilt
viktigt att regeringen tydliggér motiven for organisationsférdndringen och att dessa
relateras till mer konkreta mél. Pa det séttet kan myndigheterna fa hjélp att tolka
regeringens syfte. Det finns ocksa fall dir regeringen inte har fortydligat det nya
uppdraget i myndighetens instruktion eller regleringsbrev. Myndigheterna upplever
ibland detta som problematiskt. I ett fall har regeringen négot &r efter
omstruktureringen forklarat syftet genom att styra mer konkret i instruktionen och
regleringsbrevet.

Var analys visar ocksa att forberedelsetiden (tiden fran beslut till att den nya
organisationsstrukturen ska gélla) var for kort for att hinna 16sa de frdgor som
behover vara Iosta innan den nya organisationsstrukturen var pa plats i de tva
strukturforandringar som genomfordes 2018. Det kan visserligen vara bra att
forandringar gar snabbt, bland annat for att forkorta perioder av oro for de som
paverkas av omorganisationen. Vi bedomer att detta framfor allt ar viktigt nér det
géller tiden fran det att regeringen eller Kulturdepartementet aviserar eller

5> Det kongelege kulturdepartement. (2021). Meld.st.23 (2020-2021) Melding till Stortinget
Musea i samfunnet — Tillit, ting och tid.



presenterar ett forslag om att en omstrukturering planeras tills dess att regeringen
fattar beslut om ny organisationsstruktur. Det &r inte lika viktigt for perioden
mellan beslutet och nér den nya organisationsstrukturen ska vara pé plats.

Med andra ord dr det bra att beslutet kommer snabbt for att undvika en allt for lang
tid av osdkerhet. Men tiden for de formella forberedelserna for fordndringarna kan
ibland behova vara ldngre dn vid omstruktureringarna 2018. Regeringen behover
anpassa forberedelsetiden till hur komplex fordndringen édr. Komplexiteten bor
framga av de analyser som gjorts infor en fordndring.

1.2.4 Regeringen ser inte till att myndigheterna férbereder for
uppféljning

Varken regeringen eller myndigheterna har i allménhet planerat for att

omstruktureringen ska f6ljas upp. I de underlag som regeringen har latit ta fram

infor omstruktureringarna har det varit otydligt hur eventuell rationalisering,

effektivisering och samordning ska gé att folja upp.

Onskemal om att rationalisera, effektivisera och samordna verksamheter har varit
ett av flera bakomliggande motiv for regeringen att ldgga samman museer och
verksamheter i storre organisationer. Men i de fall som vi har undersokt gar det inte
att siga om sammanlidggningar av myndigheter har lett till ndgra effektiviserings-
vinster. Det beror pa att varken regeringen eller berérda myndigheter har foljt upp
kostnaderna for verksamheterna fore och efter omorganiseringen i relation till de
uppnédda resultaten. Inte heller kostnaderna for sjdlva forandringsarbetet har foljts
upp i ndgon sérskild utstrackning.

Statskontoret anser att regeringen ska forbereda for att en omstrukturering ska ga
att f6lja upp redan innan en den sker — bade nér det géller resultat, effekter och
andra konsekvenser. Regeringen bor f6lja myndigheternas forandringsarbete
l6pande och nér det &r avslutat bor regeringen folja upp och utvérdera kostnaderna
i relation till det uppnédda resultatet. Vi kan konstatera att den omfattande reform
som har dgt rum for museisektorn i Norge under de senaste 20 aren har varit
foremal for en rad olika utvdrderingar, rapporter och annat material som har f6ljt
utvecklingen. Den uppsamlande utvardering som gjordes 2021 omfattar bland
annat reformens konsekvenser for museimyndigheternas ekonomi, kompetens-
forsorjning, samlingsfoérvaltning, forskning och utatriktad verksamhet.®

1.3  Aktiviteter genomfors snabbt i linje med syftet men
ibland pa bekostnad av annan verksamhet

Trots knapphéndiga konsekvensutredningar och ibland oprecisa beskrivningar av
syfte och motiv har fordndringarna i stor utstrdckning vilkomnats av de berérda

¢ Det kongelege kulturdepartement. (2021). Meld.st.23 (2020-2021) Melding till Stortinget
Musea i samfunnet — Tillit, ting och tid.
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museimyndigheterna. Ocksé externa parter har ofta stottat forslagen eller delar av
forslagen.

Vi kan se att museimyndigheterna snabbt har genomfort aktiviteter i linje med
regeringens syfte med organisationsforandringarna, sarskilt i den utétriktade
verksamheten. Statskontoret bedomer att en museimyndighets utatriktade
verksamhet oftast dr mer flexibel, synlig och lattare att f6lja upp i kvantitativa
termer &n andra delar av verksamheten. Det dr ddrmed enklare att bade genomfora
aktiviteter och pavisa resultat i den utatriktade verksamheten, som kan kopplas till
organisationsfordndringens syften.

Var granskning visar att organisationsforandringarna har forbéttrat situationen for
de samlingar som tidigare har forvaltats med knappa resurser, och i flera fall haft
stora vardbehov, nir de har flyttats till en museimyndighet med méjligheter att fora
over resurser fran ett verksamhetsomréde till ett annat. Mgjligheterna till
erfarenhetsutbyte och kompetensforstirkning inom museiprofessionen har ocksa
okat. Men samtidigt som tillkommande samlingar drar nytta av att hamna i ett
storre organisatoriskt sammanhang eller i en museimyndighet s& kan delar av den
mottagande myndighetens dvriga verksamheter behdva sta tillbaka under en tid
efter fordndringen. Det finns exempel pa att maluppfyllelsen for dessa delar har
gétt ner under en period. Detta visar att det dr svart for den mottagande musei-
myndigheten att ta om hand eftersatta samlingar utan att f& extra resurser och
samtidigt uppritthélla en utifran uppdraget acceptabel niva i hela verksamheten.

Var analys visar ocksa att myndigheterna inom museiomradet har varit snabba med
att leverera resultat i en anda som har varit nyskapande nér de har fatt i uppdrag att
skapa nagot nytt. Men samtidigt har arbetet kravt mycket tolkning och omtolkning
av uppdraget internt p4 myndigheterna. Sddana uppdrag har dven varit sarskilt
uppméarksammade externt, eftersom regeringen har haft sirskilda férvantningar pa
de berérda myndigheterna som ska skapa nagot nytt.

Aven om museimyndigheterna genomfor aktiviteter i linje med regeringens syfte
med fordndringen sa har det varit svért for oss att klarldgga i vilken utstrdckning
som myndigheternas aktiviteter har fatt den effekt som organisationsférandringarna
syftar till att uppna.

1.4  Reformerna satter i gang omfattande processer
internt pa myndigheterna

For myndigheterna har omstruktureringarna medfort att de behdver gora mer eller
mindre omfattande justeringar i sin interna organisering och styrning. Ny intern
organisering medfor bland annat arbete med att flytta funktioner och personal samt
att ta fram och férankra nya ansvar och roller. Darutover behover varje myndighet
16sa ett stort antal frdgor om den interna styrningen av verksamheten, som
exempelvis att ta fram och férankra en ny vision, nya mal och nya styrdokument.



I var analys har vi sett att nér regeringen lagger samman flera museer i en
myndighet sd resulterar det ndstan alltid i att myndigheten gar fran att vara
organiserad i en mer traditionell linjeverksamhet till nagon form av matris-
organisering. Men matrisorganisering har visat sig medfora en rad olika
utmaningar for myndigheterna. Museerna som arbetar i matrisorganisationer har
alla fatt justera organisationen efter ett antal ar eftersom det har visat sig vara svart
for dem att hitta en organisering som fungerar fran start.

Ett vanligt syfte med regeringens omstruktureringar har varit att forbattra
samverkan och samarbetet mellan museer. Det har i flera fall visat sig att de nya
organisationsformerna kan gora att det tar tid att inrdtta nya kanaler for samarbeten.
Detta ligger ocksa i linje med vad Statskontoret har sett i flera analyser av
myndigheter som relativt nyligen har genomgétt ndgon form av struktur-
forandring.”

I nagra av de fall som vi har studerat har olika organisationskulturer gjort sig
paminda under méanga ar efter en omstrukturering. Det &r sedan tidigare ként att
sadant kan begrénsa genomslaget for den interna styrningen och hdmma
myndighetens effektivitet. Statskontoret har tidigare konstaterat att aspekter som
ror kulturen i en organisation paverkar fordndringsarbetet vasentligt.®

De organisationsfordndringar som vi har analyserat visar att det ar viktigt att
myndigheterna kommer i gdng snabbt med fordndringsarbetet och att arbetet
involverar hela personalen i arbetet. En annan viktig lardom &r att myndigheten
tydligt behover prioritera forandringsarbetet, vilket kan innebéra att myndigheten
far acceptera en ndgot liagre takt i karnverksamheten under en period.

Var analys visar ocksa att fordndringsarbetet i allménhet har varit mycket
arbetsintensivt for myndigheterna. Det beror sdrskilt pa att de inte har fatt nagra
extra resurser for att genomfora fordndringen. I vissa fall har myndigheten
genomgatt flera pd varandra foljande omorganiseringar. Ofta har myndigheterna
mycket hoga ambitioner med sitt nya breddade uppdrag samtidigt som sjélva
fordndringsarbetet tar mycket kraft och tid. I vissa fall har den hoga arbets-
belastningen 6kat sjukskrivningarna under en period.

7 Se till exempel: Statskontoret. (2011:26). Myndighetsanalys av Diskriminerings-
ombudsmannen, s. 29-30; Statskontoret. (2017:4). Myndighetsanalys av Riksarkivet, s. 48—
53; Statskontoret. (2012:3). Myndighetsanalys av Kungliga biblioteket, s. 41-42;
Statskontoret. (2018:25). Myndighetsanalys av Institutet for sprak och folkminne, s. 41-43;
Statskontoret. (2021:8). Myndighetsanalys av Statens historiska museer, s. 112—118, 130—
139.

8 Statskontoret. (2016). Férdndringsprocesser i stora organisationer. Om offentlig sektor
29.
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1.5 Det ar enklare att vara ett museum, men flera
museer tillsammans kan kraftsamla

Det finns {or- och nackdelar med alla organisationsstrukturer och det &r svart att
halla isdr dessa fran andra aspekter som paverkar myndighetens formaga att na
resultat. [ varje specifikt fall méste en analys goras av om fordelarna med den valda
organisationsstrukturen overviager nackdelarna.

Det finns en del som talar for att en myndighet med ett museum &r den mest
dndamalsenliga organisationsstrukturen, men det bor ses i ljuset av att majoriteten
av de museimyndigheter som i dag har en sddan organisationsstruktur ar relativt
stora for att vara en museimyndighet. Vér utredning visar att de museimyndigheter
som bestar av ett museum med ett ssmmanhallet amnesomrade &r mycket ndjda
med det. Det bidrar bade till att det &r enkelt att internt driva verksamheten och till
att det dr enkelt att vara tydlig externt gentemot besdkare, intressenter, inter-
nationella kontakter, sponsorer och donatorer. De myndigheter som innehéller ett
museum framhéller ocksa enkelheten i att arbeta med bara ett varumirke som en
fordel.

Men nér det géller de allra minsta av museerna och samlingarna bedémer vi att de
pa sikt skulle ha fétt svért att overleva utan att finnas i ett stérre organisatoriskt
sammanhang. Det kan vara svart att bedriva fullskalig museiverksamhet vid flera
smé museerna utan att kunna nyttja den gemensamma kunskapen och de
gemensamma resurser som finns i en storre myndighet. Vi beddmer ocksa att
mindre enskilda museer har mojlighet att nd en hogre niva av kompetens och
professionalitet nér de ingar i ett storre organisatoriskt sammanhang &n annars. Det
beror pa att myndigheten i sin helhet har en storre ekonomi, en bredare kompetens
med fler experter och storre samlingar, vilket mdjliggor satsningar i storre
omfattning.

Forutom att mindre museer kan dra nytta av att vara i ett storre organisatoriskt
sammanhang sa finns inga uppbenbara samband mellan att vara fler museer och att
anvinda resurserna effektivt. Effektiviteten paverkas av manga andra faktorer, inte
minst hur myndigheten organiseras och styrs internt. Just den interna styrningen
och organiseringen ar mer komplicerad i en myndighet med fler museer, liksom i
en myndighet med badde museiverksamhet och annan verksamhet, eftersom den
stéller hogre krav pa samplanering, samordning och prioritering. Vi ser ocksa att
det kan vara svért att skapa synergier i en organisation som har bdde museer och
annan verksamhet. Det innebér att férdelarna med sddana organisationsstrukturer i
sjdlva verket kan vara svara att realisera.

Men om den interna styrningen och organiseringen fungerar vil i en myndighet
med flera museer sa kan det finnas béttre forutséttningar for en god kompetens-
forsdrjning och for att samla kraft i form av insatser och projekt.



Vi har sett exempel pa att museer upplever att de far det svérare att profilera sig pa
ett tydligt sétt i en myndighet med flera museer. Det beror pa att de inte fullt ut kan
planera och prioritera sin egen verksamhet, eftersom de inte rader 6ver sina egna
resurser. Dessutom maste de anpassa sina arbetssétt till de myndighetsdvergripande
processerna. Andra anser att enskilda museer inte nddvandigtvis har sdmre
forutséttningar att utveckla sin sérart nér de ingér i en myndighet med flera museer.
Vi bedoémer att den interna styrningen, organiseringen och resurserna sannolikt ar
viktigare for museernas mojlighet att profilera sig &n sammanséttningen av museer.

Erfarenheterna fran myndigheter med flera museer visar att det i manga fall ar
svarare att fa till stand ett &mnesomrade som haller samman. Ett sammanhallet
amnesomrade skapar forutsittningar for att myndigheten fullt ut kan ta rollen som
expert inom sitt omrade och bli den sjélvklara parten att involvera i frdgor som ror
omradet. Var analys visar att det forekommer museimyndigheter som inte upplever
att de har ansvar for ndgot helt sammanhallet omréde. Det finns ocksd myndigheter
som har fé reella berdringspunkter mellan vissa av museernas olika samlingar.
Detta ger fa praktiska samordningsvinster i direkt anslutning till kdrnverksamheten.
Darutover kan olika organisationskulturer begridnsa mojligheterna att snabbt fa till
stand samordningsvinster. Det beror pé att den interna styrningen inte far fullt
genomslag och att olika kulturer forsvarar den interna samverkan.

De myndigheter som framst finns pa en geografisk plats lyfter fram att detta ar
nagot som underldttar for verksamheten. Vissa av de myndigheter som dr mer
spridda geografiskt lyfter fram att det geografiska avstandet forsvarar den interna
samverkan, samordningen och sammanhéllningen. Andra lyfter fram att den
geografiska spridningen dr en fordel eftersom de anser att den underléttar
forutséttningarna for att nd ut med verksamheten i fler delar av landet.

Sammantaget kan vi konstatera att det inte finns ett optimalt antal museer i en
myndighet, vare sig i form av en dvre eller undre gréns. Det &r av storre betydelse
hur vil sammansatt det gemensamma dgmnesomradet ir, att det finns en tydlig bild
av varfor just vissa museer eller verksamheter hor samman och hur den interna
styrningen och organiseringen fungerar. Men det &r tydligt att de allra minsta
museisamlingarna drar nytta av att vara i ett storre organisatoriskt sammanhang.
Det giller de museer som inte har nigon egen personal eller tas om hand av ett
fatal anstillda.

1.6  Det ar inte organisationsstrukturen som avgor hur fri
en museimyndighet ar som kunskapsinstitution
Vi har inte kunnat se att férdndringar i organisationsstrukturen paverkar musei-

myndigheternas forutsittningar att verka som fria kunskapsinstitutioner.

Var analys visar att det &r andra aspekter dn organisationsstrukturen som paverkar
hur fria museimyndigheterna kan vara som kunskapsinstitutioner. Regeringens
utndmningsmakt dr sarskilt viktig for att se till att museimyndigheterna styrs bade i
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enlighet med den statliga virdegrunden samt utifrén bred och djup kunskap fran
museiprofessionen. Genom att vilja vem som leder myndigheterna kan regeringen
ha stort inflytande dver myndigheternas verksamhet. Resurstilldelningen ar
ytterligare en aspekt som i hogre grad 4n myndigheternas organisationsstruktur
paverkar museernas funktion som fria kunskapsinstitutioner.

Ledningarna vid museimyndigheterna anser i dag att de har stor frihet att utforma
sin verksamhet. Tidigare undersokningar visar ocksé att myndigheter och andra
institutioner inom kulturomréadet upplever relativt stor frihet att utforma sin
verksamhet. Ingen av de nuvarande §verintendenterna har heller varit med om att
regeringen har forsokt styra sjdlva innehéllet i respektive museimyndighets
museiverksamhet. Dartill har den nya museilagen varit viktig for att fortydliga
forhallandet mellan & ena sidan regeringen och departementen och & andra sidan
museimyndigheterna. Museilagen anger vad museiverksamhet bestar av samt
tydliggdr ansvarsforhallandena mellan museerna och deras huvudmén. De
nuvarande myndighetschefernas erfarenhet &r att Kulturdepartementet forhaller sig
aktivt till den nya lagstiftningen i styrningen av museimyndigheterna. Detta bidrar
till att museimyndigheterna har forutséttningar att verka som fria kunskaps-
institutioner.

Formellt sett har regeringen langtgéende befogenheter att styra och paverka
myndigheters verksamhet om den anser att det 4r nodvéndigt. Nér det géller
ansvarsforhdllandena innebar museilagen inte nigot direkt avsteg fran vad som
giéller for myndighetsstyrning generellt. Varken museilagen eller den
autonominorm som har etablerats for stora delar av kulturomréadet &ndrar
regeringens mojligheter till inflytande 6ver museimyndigheternas grundldggande
uppdrag, det vill sdga vilket imnesomrade museerna ska verka inom. Det dndrar
inte heller inflytandet 6ver den ekonomiska, organisatoriska eller administrativa
forvaltningen. Med andra ord har regeringen langtgdende befogenheter att styra
verksamheten.

Det finns exempel fran kommuner och regioner dér politiken har ndrmat sig att
styra innehéllet i museers verksamhet. Det innebér att mojligheten att verka som
fria kunskapsinstitutioner i viss utstrickning alltsd dr en farskvara. Det dr darfor
viktigt att fragan halls levande inom museividsendet pd huvudméannens olika nivaer.

1.7  Genomfbrande av uppdraget

Var analys baseras pa dokumentstudier, statistik, intervjuer och workshoppar.

Nir det géller for- och nackdelar med olika organisationsstrukturer samt
myndigheternas grundldggande forutsittningar att verka som fria kunskaps-
institutioner har vi prioriterat myndighetschefernas perspektiv. Vi har enbart sett pa
for- och nackdelar ur myndighetens och regeringens perspektiv, inte fran andra
externa parters perspektiv. Har har vi genomfort workshoppar med de statliga
museimyndigheternas dverintendenter.



I var analys av lardomar fran och resultat av genomférda omstruktureringar har vi
studerat sex genomforda strukturfordndringar (se vidare avsnitt 2.4). Hér har vi
studerat dokument och intervjuat foretrddare for de sex museimyndigheterna.
Utgangspunkten har varit identifierade faktorer som dr viktiga att ta hénsyn till vid
omstruktureringar i statsforvaltningen (se vidare avsnitt 2.5). Det handlar om hur
omstruktureringar forbereds, genomfors och f6ljs upp. Vi har sammanstéllt var
analys i en promemoria for respektive museimyndighet som myndigheten sedan
har fatt faktagranska.

Vi har analyserat organisationsforandringarnas resultat genom att underséka om
myndigheterna har genomfort aktiviteter i linje med fordndringarnas syften. Vi har
inte undersokt hur fordndringarna har paverkat kvaliteten i museiverksamheten,
besoksutvecklingen eller andra trender som kan ga att urskilja ur myndigheternas
resultatredovisning. Med andra ord har vi inte undersokt vilka effekter
organisationsfordndringarna har fitt pa verksamheternas sammantagna resultat. Vi
bedomer att den typen av samband skulle vara svéra att urskilja. Ddremot har vi
identifierat exempel pa hur fordndringarna har gett upphov till resultat som inte
har en omedelbar koppling till fordndringarnas syften.

Statskontorets projektgrupp har bestitt av Anton Bistrom (utredare), Asa von
Sydow (utredare), Ulrika Lindstedt (projektledare) samt Hanna Rosen
(projektanstéilld sommaren 2021).

Vi har diskuterat de preliminéra slutsatserna och kvalitetssikrat analysen med
hjdlp av en intern referensgrupp pa Statskontoret. Darutover har de statliga
museimyndigheterna och Kulturdepartementet faktagranskat valda delar av
rapporten.

1.8  Rapportens disposition

Rapporten dr indelad i 6 kapitel. I kapitel 2 redogor vi for den befintliga
organisationsstrukturen fér museimyndigheterna, vad som har legat till grund for
olika organisationsforandringar samt vilka utgangspunkter vi har haft for var
analys. I kapitel 3 presenterar vi vér analys av om museimyndigheterna har skapat
resultat i relation till regeringens syften, om det gar att identifiera effektivitets-
vinster och vad omstruktureringarna har kostat. I kapitel 4 redogér vi for lardomar
frén sex statliga museimyndigheters organisationsférandringar. Darefter redovisar
vi i kapitel 5 for- och nackdelar med museimyndigheternas nuvarande
organisationsstrukturer. | kapitel 6 redogor vi for var analys av om organisations-
forandringarna har paverkat museimyndigheternas forutséttningar att verka som
fria kunskapsinstitutioner.

Statskontorets uppdrag finns i bilaga 1 och en sammanstillning av musei-
myndigheternas samverkan finns 1 bilaga 2.
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2 Bakgrund och referensram

I det hir kapitlet redogor vi for de statliga museimyndigheternas organisations-
struktur samt bakgrunden till de senaste 20 arens fordndringar i organisations-
strukturen som regeringen har beslutat om.

Vi forklarar ocksa vad forandringar i organisationsstrukturen innebdr, av vilka skal
de har genomforts, vilka utmaningar som kan uppsté i samband med den hér typen
av forédndringar samt vad som é&r viktigt att tinka pé i omstruktureringsprocesser.

2.1 Forandringar i organisationsstrukturen anvands for
att utveckla statsforvaltningen

Forandringar i organisationsstrukturen ar framst ett medel for regeringen att skapa
en mer dndamaélsenlig organisation for statsforvaltningen. Den forvaltningspolitiska
propositionen beskriver viktiga principer att ta hdnsyn till i férberedelserna for, och
genomforandet av, fordndringar i organisationsstrukturen.’ Regeringskansliet har
dessutom tagit fram en handledning om vad som &r viktigt att ta hansyn till vid
fordndringar i organisationsstrukturen, fran forberedelser till genomférande och
uppfoljning. '

I den forvaltningspolitiska propositionen meddelade regeringen att de kommer att
fortsitta att genomfora strukturférandringar av det statliga atagandet.!! Ett skal till
att strukturera om myndigheternas organisation &r att skapa béttre forutséttningar
for statlig samordning och samverkan mellan myndigheter.

Regeringen har det 6vergripande ansvaret for att den statliga forvaltningen bedrivs
rattssdkert och effektivt och att myndigheterna erbjuder en likvardig service och
tillgéinglighet for alla medborgare och foretag. Ansvaret for den enskilda
myndighetens interna organisation &r i regel delegerat till myndighetens ledning. '?
Den hér rapporten handlar i huvudsak om myndigheternas dvergripande
organisationsstruktur, det vill sdga hur regeringen har organiserat och strukturerat
uppgifter till myndigheterna. Vi tar d&ven upp hur myndigheternas organisations-
struktur pédverkar myndigheternas interna styrning och organisering, men det &r inte
det som vi fokuserar pé i forsta hand.

? Prop. 2009/10:175. Offentlig forvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvixt, s. 72-75.
10 Finansdepartementet (2019) Handledning fér organisations- och strukturférindringar i
statsforvaltningen.

1 Prop. 2009/10:175. Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillviixt, s. 72.

12 Ibid.
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211 Férandringar av det har slaget sker pa alla politikomraden

Det ér vanligt att regeringen fordndrar myndigheters organisationsstruktur, oftast
genom att omfordela uppgifter mellan olika aktdrer. Regeringen kan ocksa fatta
beslut om att dndra organisationsform for en viss verksamhet, fran exempelvis
myndighetsform till bolagsform, men den typen av fordndringar ingar inte i var
analys.

Omstruktureringar som rér myndigheter handlar oftast om att fora dver uppgifter
fran en myndighet till en annan. Ibland kan det handla om att uppgifter som
tidigare har hort till flera myndigheter fors over till en annan befintlig myndighet
och ibland att de fors over till en helt ny myndighet. Det kan alltsd hdnda att
regeringen bildar nya myndigheter och att myndigheter avvecklas i samband med
omstruktureringar.

Regeringen har genom éren beslutat om fordndringar i organisationsstrukturen
inom flera sektorer. Fordndringarna har varit omfattande nér sé kallade
enmyndigheter har bildats, det vill sédga nér statliga dtaganden med regional
organisationsstruktur har samlats i en nationell myndighet.!* Tva sadana exempel
ar bildandet av Polismyndigheten 2015 och bildandet av Kriminalvarden 2006.*

En annan typ av fordandring av organisationsstrukturen ar nér hela verksamheten
vid flera befintliga myndigheter inordnas i en ny myndighet. Ett exempel pa det ar
bildandet av Diskrimineringsombudsmannen da Handikappombudsmannen,
Jamstélldhetsombudsmannen, Ombudsmannen mot diskriminering pa grund av
sexuell laggning och Ombudsmannen mot etnisk diskriminering sammanfordes i en
ny myndighet.'?

Det har ocksa féorekommit fordandringar inom kulturomréadet. Hit hor bland annat
sammanslagningen av Riksarkivet och landsarkiven 2010 samt inordnandet av
Riksutstdllningars uppgifter i Riksantikvariedambetet 2018.!¢ Regeringen har ocksa
genomfort fordndringar av organisationsstrukturen pa museiomradet (se vidare
avsnitt 2.5).

13 Statskontoret har tidigare analyserat sddana fordndringar i: Statskontoret. (2010). Néir

flera blir en — om nyttan med enmyndigheter. Om offentligsektor 1.

14 Statskontoret utvirderade ombildningen av polisen, for slutrapporten se: Statskontoret.
(2018:18). Ombildningen till en sammanhdllen polismyndighet. Slutrapport

15 Statskontoret analyserade Diskrimineringsombudsmannen en kort tid efter att
myndigheten bildades: Statskontoret. (2011:26). Myndighetsanalys av Diskriminerings-
ombudsmannen.

16 Statskontoret har belyst bida dessa forindringar i analyser av respektive myndighet:
Statskontoret. (2017:4). Myndighetsanalys av Riksarkivet; Statskontoret. (2020:10).
Myndighetsanalys av Riksantikvariedmbetet.



2.1.2 Regeringskansliet har riktlinjer for organisations- och
strukturférandringar
Erfarenheter fran tidigare organisationsforandringar och de intentioner som
regeringen meddelade i den forvaltningspolitiska propositionen ligger till grund {or
Regeringskansliets interna handledning for genomforande av organisations- och
strukturforandringar i staten. Handledningen betonar bland annat att sjdlva
genomforandet av en organisations- och strukturforandring &r avgérande for
mojligheterna att inom rimlig tid uppna syftet och att fa acceptans for
forandringarna samt begrinsa kostnaderna. Samtidigt beskriver handledningen
ocksa att alla forédndringar &r unika och att det dérfor inte gér att utgd frén att alla
forandringar maste ga till pa exakt samma sétt.

I forandringsarbetet har regeringen tillgang till sina generella styrinstrument, det
vill sdga kommittédirektiv till den utredare eller kommitté som ska foérbereda
fordndringen, fordndringar i de berérda myndigheternas instruktion eller
regleringsbrev, sérskilda uppdrag till myndigheterna samt I6pande dialog och den
arliga mal- och resultatdialogen.

2.2  Antalet museer och forekomsten av annan
verksamhet varierar mellan museimyndigheterna

Museimyndigheterna bedrivs pa olika sétt och har olika férutséttningar, bade nar
det giller organisationsstruktur, verksamhetens storlek och inriktning,.

I dag finns det nio statliga museimyndigheter: Moderna museet, Nationalmuseum,
Naturhistoriska riksmuseet, Statens centrum for arkitektur och design (ArkDes),
Statens forsvarshistoriska museer, Statens historiska museer, Statens maritima och
transporthistoriska museer, Statens museer for vérldskultur och Statens musikverk.
Gemensamt for dessa ar att de ar enradighetsmyndigheter och att de ingar i den
grupp av museiorganisationer som ibland kallas for centralmuseer.!” Tillsammans
ansvarar centralmuseerna for cirka 20 museer, dar de flesta finns i Stockholms-
omradet.'® Statens maritima och transporthistoriska museer har tre museer 1
Stockholm samt ett i Karlskrona och ett i Géavle. Statens museer for varldskultur
har tre museer i Stockholm och ett i Goteborg. Négra av myndigheterna har ocksa
annan verksamhet 4n museiverksamhet som bedrivs i andra delar av landet. Ett
sadant exempel ér Statens historiska museer som bedriver uppdragsarkeologisk
verksamhet (under namnet Arkeologerna) pa flera andra platser i landet.

17 Hit riknas ocksa Arbetets museum, Nordiska museet, Skansen och Tekniska museet som
bedrivs i form av stiftelser. Dessa museer ingar inte i vart uppdrag.

18 Undantagen #r Virldskulturmuseet (som ingér i Statens museer for vérldskultur) i
Goteborg, Marinmuseum och Jarnvigsmuseet (som ingar i Statens maritima och
transporthistoriska museer) i Karlskrona respektive Gavle samt Flygvapenmuseum (som
ingér i Statens forsvarshistoriska museer) i Linkoping.
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2.21 Det finns olika organisationsstrukturer pad museiomradet

Regeringen organiserar museimyndigheterna i tre olika organisationsstrukturer:

e Ett museum, exempelvis Nationalmuseum
e  Flera museer, exempelvis Statens maritima och transporthistoriska museer

e Béde museiverksamhet och annan typ av verksamhet, exempelvis Statens
historiska museer som bestar av flera museer och den statliga arkeologiska
uppdragsverksamheten.

Alla museimyndigheter har antingen ett eller flera museer och faller darfor in i den
forsta eller andra kategorin. Nér det géller den tredje kategorin kan vi konstatera att
néstan alla museimyndigheter har nagon form av annan verksamhet som inte faller
inom ramen for ordinarie museiverksamhet (se tabell 2 nedan). De musei-
myndigheter som inte bedriver ndgon annan typ av verksamhet 4n musei-
verksambhet dr Statens museer for varldskultur, Nationalmuseum och Moderna
museet. I Ovrigt gor alla andra det, i olika omfattning och med olika inriktning.
Exempelvis ansvarar Statens forsvarshistoriska museer for Forsvarets traditions-
ndmnd och har bidragsgivning, &ven Statens maritima och transporthistoriska
museer har bidragsgivning. ArkDes ska, forutom att bedriva museiverksambhet,
vara en nationell moétesplats for aktorer inom sitt omrade. Statens musikverk
bedriver forutom Scenkonstmuseet bland annat arkiv- och biblioteksverksamhet
och ska framja ett varierat musikaliskt utbud i hela landet.

Den tydliga skiljelinjen &r med andra ord om myndigheterna &r organiserade med
ett eller flera museer. Néar det géller museimyndigheter som bedriver 4ven annan
typ av verksamhet &r inriktningen och omfattningen pé denna verksamhet mycket
olika. Variationerna i organisationsstrukturerna ér delvis ett resultat av om-
struktureringar som regeringen har beslutat om under de senaste aren, men dven ett
resultat av en betydligt ldngre historisk utveckling.!

19 Prop. 2016/17:117. Kulturarvspolitik, s. 39-40.



Tabell 2.

Museimyndigheter

Moderna museet

Nationalmuseum

Naturhistoriska riksmuseet

Statens centrum for
arkitektur och design

Statens forsvarshistoriska
museer

Statens historiska museer

Statens maritima och
transporthistoriska
museer

Statens museer for
varldskultur

Statens musikverk

Museer i myndigheten

1 (Moderna museet)?°

1 (Nationalmuseum)?!

1 (Naturhistoriska riksmuseet)

1 (ArkDes)

2 (Armémuseum och
Flygvapenmuseum)

6 (Hallwylska museet, Historiska
museet, Livrustkammaren,
Ekonomiska museet, Skoklosters
slott och Tumba bruksmuseum)
5 (Marinmuseum, Sjohistoriska
museet, Vasamuseet,
Jarnvagsmuseet och Vrak)

4 (Varldskulturmuseet,
Etnografiska museet,
Ostasiatiska museet och
Medelhavs-museet)

1 (Scenkonstmuseet)

De statliga museimyndigheternas organisationsstruktur.

Annan typ av verksamhet

Cosmonova (avgiftsfinansierat)
Miljoévervakning (uppdrags
finansierat)

Moétesplats for form och design
Forsvarets traditionsnamnd.
Bidragsgivning

Arkeologisk uppdragsverksamhet

Bidragsgivning

Musikplattformen, Elektronmusik
studion, Musik- och teater-
biblioteket, Svenskt visarkiv,
Aterutgivning av musikinspelningar

20 Sedan december 2009 finns Moderna Museet pa tvé platser — i Stockholm och i Malmé.
21 Nationalmuseum har dven museiverksamhet p& Gustavsbergs porslinsmuseum och Jamtli
i Ostersund. Myndigheten ansvarar ocksa for samlingar av konst och konsthantverk pa en
rad slott, herresdten och museer runt om i Sverige samt pa Svenska institutet i Paris.

29



2.2.2 Museimyndigheterna ar olika stora

Antalet arsarbetskrafter och storleken pé intékterna varierar mellan musei-
myndigheterna (figur 1 och figur 2). Detta innebér att myndigheterna bedriver sin
verksamhet under delvis olika forutsittningar.

Figur 1. Museimyndigheternas arsarbetskrafter, genomsnitt for perioden 2018-2020.
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Kalla: Myndigheternas arsredovisningar.

Anmirkning: Sammanstallningen géller arsarbetskrafter i bade museiverksamheten och i annan verksamhet. Det
innebaér till exempel att den arkeologiska uppdragsverksamheten (115 arsarbetskrafter ar 2020) ingar i Statens
historiska museer.

Figur 2. Myndigheternas intdkter, 2019 (tkr).
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I figur 2 har vi valt att redovisa myndigheternas intékter, fordelade pa anslag och
avgiftsintakter, for ar 2019. Det beror pa att finansieringsbilden for 2020 &r starkt
paverkad av covid-19-pandemin och darfor inte ger en réattvisande bild av hur
verksamheterna vanligen finansieras. Regeringen har under 2020 delvis
kompenserat myndigheterna eftersom de da drabbades av stora intdktsbortfall —
framst i form av forlorade avgifter for entré och visningar. Statens maritima och
transporthistoriska museer drabbades sarskilt hart av sddana intaktsbortfall,
eftersom avgifter for entré och visningar vid Vasamuseet vanligen &r en stor
intdktskélla for myndigheten (170,2 miljoner kronor 2019).%

For de myndigheter som enbart har museiverksamhet (exempelvis Moderna museet
och Statens museer for varldskultur) géar det att sdga att de totala intdkterna i figur 2
bekostar sjdlva museiverksamheten. Men for myndigheter som dven har annan
verksamhet ser det annorlunda ut. Till exempel &dr den arkeologiska uppdrags-
verksamheten vid Statens historiska museer avgiftsfinansierad. For Arkeologerna
uppgick avgiftsintdkterna 2019 till 135,1 miljoner kronor.?* Det innebér att
myndighetens intdkter av anslag (177,2 miljoner kronor 2019) ger en béttre bild av
vilka medel som bekostar just museiverksamheten. Vid Statens musikverk finns
Scenkonstmuseet, men myndigheten har ocksé annan verksamhet. Av
myndighetens anslagsintikter for 2019 gick 30,3 miljoner kronor till Scenkonst-
museet.>

2.3  Bade utredningar och regeringen har sett skal till att
andra museimyndigheternas organisationsstruktur

Museiomradet har genom aren behandlats i en rad utredningar och propositioner.
Béde utredningar och regeringen har vid flera tillfdllen sett skél till att &ndra
museimyndigheternas organisationsstruktur. I vissa fall har regeringen valt att ga
vidare med omstrukturering, i andra fall med helt andra typer av atgérder.

2.3.1  Flera utredningar har sett skal till att bilda storre
museimyndigheter

Utredningarna inom museiomradet har genom aren i huvudsak talat for att det ar att

foredra att bilda stérre museimyndigheter.?® Det dr ddremot bara en utredning, fran

1994, som har lémnat konkreta forslag till direkta sammanslagningar av hela

22 Statens maritima och transporthistoriska museer. (2020). Arsredovisning 2019, s. 9.
23 Statens historiska museer. (2020). Arsredovisning 2019, s. 19.

24 Statens musikverk. (2020). Arsredovisning 2019, s. 7.

25 Se till exempel SOU 2015:89, s. 293.
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myndigheter.?® Sammantaget har argumenten for att bilda storre museimyndigheter
utgétt fran tre grundlaggande idéer:

e Organisationsforandringar 6kar kvaliteten — i stéllet for att tillsdtta resurser gar
det att nd hogre kvalitet genom att ge verksamheten nya organisatoriska
forutséttningar.

e  Organisationsfordndringar ger stordriftsfordelar — genom att ligga samman
verksamheter gar det att genomfora likartade arbetsuppgifter mer rationellt.

e  Organisationsforandringar ger en mer resurseffektiv administration — genom
samordnad administration kan gemensamma resurser anvéndas mer effektivt.

Utredningar har ocksé pekat pa att det forhallandevis stora antalet kultur-
institutioner under Kulturdepartementet begransar Regeringskansliets forméga och
kapacitet att styra museimyndigheterna.?” Utredningarna har antagit att styr-
processen skulle bli enklare om Kulturdepartementet hade farre museimyndigheter
att hantera.?

2.3.2 Senaste utredningen férordade inte forandringar i
organisationsstrukturen
Den senaste utredningen fran 2015 ansag inte att foréndringar av organisations-
strukturen var att foredra for att komma till rdtta med de problem som den hade
identifierat. Utredningen konstaterade att det inte fanns négra starka, verksamhets-
maissiga skél som talade for att sla samman tva eller flera museimyndigheter. Det
enda tydliga skalet till att samla fler museer i enskilda myndigheter var att det
skulle ge Kulturdepartementet farre museimyndigheter att hantera. Utredningen
ansag ddaremot att hela museisektorn ar organisatoriskt splittrad och att det darfor
behovs en nationell samordnande part. Utredningen foreslog darfor att en
myndighet for museifragor skulle inréttas.?

Regeringen valde kort dérefter att gd vidare med fordndringar som rérde musei-
myndigheternas organisationsstruktur.*® Men regeringen motiverade inte
fordndringarna med att de skulle underlétta deras egen styrning utan for att de pa
olika sétt skulle stidrka museiverksamheten.

2.3.3 Regeringen har genomfért bade omstruktureringar och andra
atgarder

26 SOU 1994:51. Minne och bildning: museernas uppdrag och organisation.
2750U 2015:89, s. 138-139; SOU 1994:51, s. 55-56.

28 Ibid.

250U 2015:89, s. 292-294.

30 Prop. 2016/17:117.



Utredningarna har ibland resulterat i faktiska reformer, men for det mesta har
regeringen valt andra atgérder dn just de som utredningarna har foreslagit.3! Det har
bade handlat om att regeringen har gétt vidare med andra omstruktureringar &n vad
som har fOreslagits och att regeringen har valt helt andra typer av atgirder — som
exempelvis att uppdra till museimyndigheterna att samverka mer med varandra.>?
Regeringen har vid nagot tillfdlle &ven anvint andra beslutsunderlag &n
betdnkanden fran offentliga utredningar for att 1dgga samman museimyndigheter.33

Under senare ar har ocksa fraigan om museernas roll som fria kunskapsinstitutioner
aktualiserats. Regeringens utgdngspunkt &r att museerna som fria kunskaps-
institutioner har en central roll att spela i samhéllslivet.** Regeringen anser att de
har behovt forsdkra sig om att museerna kan arbeta aktivt med att bygga upp
kunskap samt att de kan spela en roll som arena for samhéllsdebatt och fri
asiktsbildning. *° Dérfor foreslog regeringen den museilag (2017:563) som
riksdagen sedan beslutade om. I propositionen Kulturarvspolitik ger regeringen
ocksa uttryck for att fordndringar av organisationsstrukturen ska kunna bidra till att
stdrka institutionernas roll som just fria kunskapsinstitutioner.*¢ De tjdnsteman pa
Kulturdepartementet som vi har intervjuat séger att det kan vara sa att museer som
finns 1 stérre myndigheter kan ha léttare att sta emot otillborlig politisk styrning,
eftersom de i ndgon mening hamnar lédngre ifran regeringens styrning.

2.4 Vi har analyserat resultaten av sex forandringar av
organisationsstrukturen

Vi har analyserat resultaten av foljande sex organisationsforédndringar:

e Overforingen av Jimvagsmuseet och de transporthistoriska samlingarna fran
Trafikverket till Statens maritima museer (i dag Statens maritima och
transporthistoriska museer) 2018

e inordnandet av Livrustkammaren och Skoklosters slott med Stiftelsen
Hallwylska museets uppgifter i Statens historiska museer 2018

e utvidgandet av Arkitekturmuseets (i dag ArkDes) uppdrag till att ansvara for
att framja arkitektur, form och design samt ha ett helhetsperspektiv vad géiller
boende och stadsutveckling 2009

31 Till exempel Prop. 1996/97:3. Kulturpolitik; Prop. 2009/10:3. Tid for kultur; Prop.
2016/17:117.

32 Prop. 2009/10:3, s. 97-98.

33 Prop. 2016/17:117, 5. 120-123.

34 Prop. 2016/17:117, s. 88.

35 Prop. 2016/17:117, 5. 88—114.

36 Prop. 2016/17, s. 114.

33



34

e utvidgandet av Statens musiksamlingars (i dag Statens musikverk) uppdrag till
att omfatta musikens, teaterns och dansens kulturarv i samband med att
myndigheten tillférdes Marionettmuseet, Sveriges teatermuseum och Arkivet
for folklig dans 2010

e avskiljandet av Moderna museet fran Statens konstmuseer 1999

e bildandet av Statens museer for varldskultur 1999.

Med vart urval ticker vi in de flesta organisationsforédndringar som regeringen har
initierat sedan 1999 och som géller uppgifter som &r kopplade till musei-
verksamhet. Urvalet ger oss en méngsidig bild av omstruktureringar pa omradet.

Vissa av forédndringarna ligger 14ngt tillbaka i tiden vilket innebér vissa
begransningar nar det géller materialinsamling och relevans. Tillgangen till
dokumentation har varit relativt god, men de personer som arbetade med
strukturforandringarna pa Regeringskansliet och pa berdrda myndigheter i slutet av
1990-talet arbetar i allménhet inte kvar, och kan darfor inte intervjuas om sina
erfarenheter. De uttalade syftena med dessa foréndringar var ockséa utformade i ett
annat samhaéllspolitiskt ssmmanhang 4dn det som vi har i dag. Dessutom har viktiga
principer for myndighetsstyrning foréndrats sedan dess, bade generellt sett och mer
specifikt for museimyndigheter. Till exempel genomforde Kulturdepartementet
2007-2009 en Gversyn av kulturmyndigheternas instruktioner och regleringsbrev
med anledning av den nya myndighetsférordningen.

Men vi beddmer énda att urvalet skulle bli allt for begrdnsat om vi inte skulle
inkludera de fordndringar som skett langre tillbaka i tiden i var analys.

2.5 Utgangspunkter for var analys

Vi har ringat in ett antal faktorer som vi bedomer att det dr viktigt att ta hdnsyn till i
samband med organisationsforandringar. Faktorerna utgor en referensram for var
analys av de sex omstruktureringar som vi har valt ut. Vi har tagit fram referens-
ramen utifrén en forskningsoversikt om omorganiseringar som Statskontoret lit ta
fram 2016.37 Statskontorets tidigare analyser av myndigheter och av organisations-
fordndringar samt Regeringskansliets handledning for arbete med organisations-
och strukturforandringar i statsforvaltningen har ocksa varit utgangspunkter i detta
arbete.

Eftersom varje omstrukturering dr unik har vi inte formulerat exakta kriterier for
vad som ska vara uppfyllt for att en omstrukturering ska bli lyckad. Vi har
inkluderat faktorerna i var analys sé langt som det varit mojligt, men vi har inte

37 Statskontoret. (2016). Férdndringsprocesser i stora organisationer. Om offentlig sektor
29.



alltid kunnat fé en heltidckande bild av hur de har beaktats. Det beror frémst pa att
tillgangen till underlag ibland har varit begransad.

2.5.1 Det bor finnas en medvetenhet om att varje omstrukturering
ar unik och tar tid att genomféra

En central slutsats i den sammanstéllning av forskning om organisations-
forandringar som Statskontoret 14t gora 2016 &r att organisationsfordandringar ofta
ar svarare, dyrare och tar langre tid 4n vad som antas pa férhand.

Vad som anses vara rimlig tid och kostnad for en omorganisation och vad som
karakteriserar ett effektivt genomforande beror pa sammanhanget. Inte minst beror
det pa vem som har definierat malen for forandringsarbetet.

Forskningsoversikten visar att det finns sirskilda aspekter att ta hansyn till for den
som vill genomfora forédndringsprocesser sé effektivt som mojligt. Varje
forandringsprocess och organisation dr unik och darfor ar det viktigt att planera
genomforandet med utgdngspunkt i exempelvis organisationens kultur, erfarenheter
av tidigare fordndringsarbete i organisationen och de specifika fordndringar som
man vill 4stadkomma. Forskningen visar att organisatoriska fordndringsprocesser i
grunden ir komplexa fenomen, dir orsakssamband gar in i varandra. Infor ett
fordndringsarbete dr det omdjligt att forutse allt som é&r vésentligt for att en
forandring ska bli sé effektiv som mojligt. Darfor ar det viktigt att [dmna utrymme
for att saker kan utvecklas pé ett oforutsett vis.

Forskningsoversikten visar ocksé att organisationsforédndringar oftast blir
effektivare genom en kombination av styrning ovanifran och medarbetardrivet
arbete. Ju mer komplex organisationen &r och ju mer komplexa fordndringarna ir,
desto viktigare verkar det vara att inkludera medarbetarna.

2.5.2 Det behdvs grundliga analyser infor beslut om
omstrukturering
Statskontoret anser att beslutet att genomfora en omstrukturering bor foregas av en
forutséttningslos analys av vilka utmaningar det specifika omradet stér infor och
vilka olika atgarder som skulle kunna anvéndas for att komma till rdtta med dem.
Flera museimyndigheter framhaller att det ar viktigt att sakkunniga frén
museibranschen dr delaktiga i analys- och utredningsarbetet. Statskontoret
instimmer i detta mot bakgrund av att analysen behover inkludera alla relevanta
aspekter for verksamheten. Detta baddar i sin tur for att rétt atgdrder genomfors
efter utredningen.

Beslut om en omstrukturering bor ocksé foregas av en analys av alla tankbara
konsekvenser som fordandringen kan ge upphov till, bade positiva och negativa.
Med forindringen foljer vanligen vissa kostnader som exempelvis kan uppsta till
foljd av avveckling av verksambhet eller uppsdgning av personal och lokaler.
Konsekvensanalysen bor innehélla beddmningar pa bade kort och lang sikt. Den
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ska stdlla kostnaderna for omstruktureringen mot nyttan som den forvéntas leda till.
Konsekvensanalysen mojliggdr ocksa for regeringen att anpassa férdndringarna
och pa sé sitt minska de eventuella negativa konsekvenserna.

Ett sdtt att redan pa planeringsstadiet forsoka forutse risker ar att se pa
fordndringsprocessen ur flera perspektiv. Det dr sarskilt viktigt att inkludera flera
faktorer och perspektiv i analysen infér en omorganisation inom den offentliga
sektorn, eftersom den i hogre grad én privata organisationer karakteriseras av
komplexitet och méalkonflikter.3*

Enligt Regeringskansliets handledning for arbete med organisations- och
strukturforandringar i statsforvaltningen sa bor regeringen vid lamplig tidpunkt 1
omstruktureringsprocessen presentera en grundlig behovs- och konsekvensanalys.
Denna analys ska belysa olika tdnkbara aspekter av en framtida fordndring.

2.5.3 Regeringen behover presentera ett tydligt syfte och vid
behov omsatta det i konkret styrning

Statskontoret bedomer att grundliga problem- och konsekvensanalyser skapar
forutsattningar for att motivera varfor just en omstrukturering dr den mest lampliga
atgérden att genomfora. Det dr viktigt att regeringen formulerar tydliga syften med
den tinkta omstruktureringen, oavsett om det handlar om ideologiska och politiska
overvdganden eller exempelvis om att effektivisera forvaltningen. Regeringen
behover ocksé motivera hur den tinkta omstruktureringen ska leda till att det
uppstillda syftet kan nas. Det dr viktigt att regeringens stillningstaganden &r
tydliga for att fordndringarna ska ga att genomfora pa ett effektivt sitt, bade for
utredaren och for de myndigheter som ska genomfora fordndringen.

Om uppgifter fors 6ver fran en myndighet till en annan s& behdver deras
instruktioner justeras. I de fall omstruktureringen innebér att myndigheten far ett
nytt eller breddat uppdrag (utdver tillférda verksamheter) ér det viktigt att
regeringen Overviger om regeringen behover fortydliga detta i myndighetens
instruktion eller regleringsbrev. Regeringen kan ocksa behdva justera styrningen
l6pande dven efter det att omstruktureringen har genomforts.

Enligt Regeringskansliets handledning fér omorganiserings- och struktur-
forandringar i staten ska regeringen i sitt beslutsunderlag presentera motiven till
forandringen. Av handledningen framgar att organisationsfordndringar med oklara
syften och motiv riskerar att 6ka bade kostnader och negativa konsekvenser for
bade personalen och verksamheten.

38 Statskontoret. (2016). Férdindringsprocesser i stora organisationer. Om offentlig sektor
29.



2.5.4 Det maste finnas tillrackligt med tid att férbereda
omstruktureringen
Det dr viktigt att regeringen avsatter tillrackligt med tid for att forbereda
omstruktureringen. Det finns vanligtvis en rad olika frdgor som behdver 16sas infor
fordndringen och man kan rdkna med att det uppstar fler oforutsedda frégor pa
viagen. En daligt forberedd omstrukturering riskerar att stélla till med problem i ett
senare skede. Dessa problem forsenar dé hela processen eller forsémrar
myndighetens forutséittningar att klara sitt nya uppdrag.

Enligt Regeringskansliets handledning f6r omorganisations- och struktur-
forandringar ska det berérda fackdepartementet gora en 6vergripande tidsplan for
fordndringsprocessen. Handlingsplanen beskriver att sjdlva idé- och analysfasen tar
minst 1 ar. Hela processen (analys, stdllningstagande och genomférande) berdknas
kunna ta flera &r, &nda upp till 34 &r. Handledningen sager att nér regeringen
viljer att skicka forslagen pé remiss sa bor remisstiden vara minst 3 ménader.

2.5.5 Det ar viktigt att omstruktureringen foljs upp och utvarderas

Vi bedoémer att regeringen 16pande behover f6lja upp myndigheternas arbete med

att genomfOra organisationsforandringar. Det ar viktigt med en fortlopande dialog
mellan departement och myndighetsledning under de forsta verksamhetséaren efter
en forandring.

Regeringen och myndigheten behdver ocksa forbereda for att utfallet av
omstruktureringen ska ga att folja upp. Om det huvudsakliga syftet med
omstruktureringen exempelvis &r att minska de administrativa kostnaderna behdver
de sikerstilla att det finns en referenspunkt fére forandringen och att de
administrativa kostnaderna I6pande foljs upp efter férandringen. Om syftet ar att
utveckla myndighetens kdrnverksamhet ar det viktigt att bestimma hur
myndighetens verksamhetsresultat ska kunna maétas i forhéllande till syftet med
omstruktureringen.

Nér den nya organisationsstrukturen dr pé plats dr det myndighetsledningens
uppgift att genomfora forandringarna i myndigheten. Det kan innebéra att
myndigheten behover infora en ny intern organisation, ta fram nya interna
styrdokument eller sdga upp personal. Myndighetsledningen behdver noga
Overviga nar de ska genomfora fordndringarna, bade for att kunna genomfora
uppdraget pé ett bra sétt och for att hushalla med statens medel.

Det ér ocksé vérdefullt att gora ett tydligt avslut av organisationsfordndringen och
sammanfatta vilka resultat som har uppnatts samt vilka erfarenheter och lardomar
som de berorda parterna har fatt av den. Om museiverksamhetens kvalitet ska
foljas upp behdver sakkunniga fran museibranschen involveras i arbetet.

Enligt Regeringskansliets handledning f6r omorganiserings- och struktur-
forandringar i staten ska det ansvariga departementet f6lja upp organisations-
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fordndringen. Handledningen poéngterar att foréndringen inte &r slutford forrédn den
har foljts upp. Redan nér regeringen fattar beslut om att férdndringen ska
genomforas ska regeringen dirfor dven fatta beslut om uppf6ljning. En
utgangspunkt ska vara att det ska gé att folja upp om atgérden har fatt avsett
resultat. Resultat kan handla om exempelvis prestationer, kostnader, kvalitet och
omstéllningskostnader. Planeringen av uppfoljning bor ta i beaktande att effekter
ofta inte kan foljas upp forran efter en viss tid.



3 Resultat av omstruktureringar

I det hér kapitlet redogdr vi for om myndigheterna har skapat resultat i relation till
regeringens syften med omstruktureringarna. Vi inleder kapitlet med att redogdra
for vilka syften som regeringen har angett for forandringarna. Avslutningsvis
beskriver vi en oversiktligt hur foréndringarna har finansierats.

3.1 Sammanfattande iakttagelser

e Regeringen har under de senaste decennierna beslutat om ett antal reformer
som har fordndrat hur museer och verksamheter &r sammansatta i musei-
myndigheterna. Det Gvergripande syftet med reformerna har varit att stirka
den berdrda museiverksamheten. Ibland har férdndringarna haft mer visiondra
syften.

e  Myndigheterna tar sig alltid an de nya eller fordndrade uppdragen och har
snabbt kunnat pavisa resultat, sarskilt i den utétriktade verksamheten.

e  Myndigheterna har genomfort insatser for att bevara och tillgéngliggora
tillkommande samlingar som tidigare har forvaltats med vildigt knappa
resurser. Men 1 dessa fall finns ocksa exempel pé att annan verksamhet har fatt
std tillbaka for forvaltning av de nya samlingarna.

e  Uppdrag som handlar om att skapa nagot nytt inom museiomradet har medfort
ett krévande internt arbete pd myndigheterna. Det har d4 bland annat tagit tid
att samlas kring det nya uppdraget internt.

e  Infor reformerna har regeringen haft vissa forvantningar om att
omstruktureringarna ska generera effektiviseringsvinster, men det &r i
efterhand av flera skl svért att pdvisa om dessa forvantningar har infriats eller
inte.

e  Utredningar har lyft fram att forédndringar i organisationsstrukturen kan
forenkla Kulturdepartementets styrning och uppféljning. De omstruktureringar
som genomfordes 2018 har hittills inte gett nagra sadana effekter.

e  Myndigheterna har vanligtvis genomf6rt omstruktureringarna inom ramen for
sina befintliga anslag.

e Det gar sillan att i efterhand fa svar pa hur mycket reformerna har kostat
eftersom vare sig regeringen eller myndigheterna forbereder for eller genomfor
nédgra sddana uppfoljningar.
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3.2 De enskilda forandringarna har haft flera syften

Regeringen anger flera skal till varfor de enskilda fordndringarna bor genomforas
och hur de ska kunna bidra till att stirka den berérda verksamheten. I vissa fall
ligger tonvikten pa det publika arbetet, i andra fall pa arbetet med samlingarna. Vid
nagra tillfallen har ambitionen varit att skapa nagot nytt pa museiomradet.

3.2.1 | nagra fall har syftena varit visionara

I ndgra av de fall som vi har studerat har regeringen genomfort forandringarna
utifran mer eller mindre visionéra syften. I vissa av dessa har det endast funnits en
indirekt koppling mellan syftena och vad en museimyndighet kan ténkas
astadkomma via sin ordinarie museiverksamhet.

Ett exempel pé visionért syfte som regeringen ibland har anvént 4r att den vill
skapa nédgot nytt” inom museiomradet. S& var fallet nér regeringen bildade Statens
museer for varldskultur. Den nya myndigheten skulle fa forutsittningar att arbeta
med oprovade former for exponering, publikkontakter och andra aktiviteter. Ett
annat exempel &r utvidgandet av Arkitekturmuseets ansvarsomrade som ocksé
skulle skapa négot nytt genom att myndigheten skulle vara en hybrid mellan
museum och forum. Inordnandet av LSH i Statens historiska museer skulle ocksa
skapa ndgot nytt — en museimyndighet som ska bedriva verksamhet som handlar
om hela Sveriges historia.

Bildandet av Statens museer for vérldskultur var en del i arbetet med att motverka
framlingsfientlighet och segregation. Den nya myndigheten skulle ocksé frdmja
kontakterna mellan svenska och utomsvenska kulturer. Nar Moderna museet
avskildes fran Statens konstmuseer ville regeringen stirka samtidskonstens roll och
forbattra dess utvecklingsmojligheter. En museimyndighet kan givetvis genomfora
insatser som syftar till att bidra till sédana mal, men vi bedomer att det &r svart att
da beldgga om det finns samband mellan insats och mél.

3.2.2 Flera férandringar har syftat till att ge battre forutsattningar

for styrning, uppfoljning och samordning av verksamheter
Niér regeringen har flyttat flera olika verksambheter till en myndighet har det
vanligen skett utifran en idé om att det ska gé att samordna de berérda
verksamheterna. Regeringen forvantar sig da att samordningen i sig ska ge vinster
och oka kvaliteten i verksamheten. Nar Statens museer for vérldskultur bildades
genom att organisera flera befintliga museer i en ny myndighet antog regeringen att
det skulle leda till samordningsvinster och till att bredda den nya myndighetens
kompetens jaimfort med summan av kompetensen i de tidigare organisationerna.
Regeringen forde liknande resonemang nir den inordnande LSH:s uppgifter i
Statens historiska museer.

Vid flytten av Jarnvigsmuseet och de transporthistoriska samlingarna till
nuvarande Statens maritima och transporthistoriska museer motiverade regeringen



det med att det skulle kunna ge en mer samlad reglering och styrning av de
transporthistoriska museerna. Regeringen ansag ocksa att samlingarnas nya
sammanhang skulle 6ka mdjligheterna till synergier och forbéttra utvecklings-
potentialen. Det skulle ocksé oka enhetligheten i hur museiverksamhet drivs,
eftersom Jarnvagsmuseet och de transporthistoriska samlingarna fordes over fran
Trafikverket till en museimyndighet.

Liknande skél 14g bakom beslutet att flytta Sveriges teatermuseum, Stiftelsen
Marionettmuseet och Arkivet for folklig dans till Statens musiksamlingar. Syftet
var att knyta dessa tre verksamheter till en stabil och professionell organisatorisk
miljo. Regeringen anség att detta skulle 6ka den administrativa och ekonomiska
integreringen och minska sa kallade ”smamyndighetsproblem”, som att till
exempel ha svart att ha tillrdckligt med stodkompetens for verksamheten.

Regeringen ville ocksé forbéattra sina maéjligheter att styra och folja upp
verksamheten nir de avskilde Moderna museet frdn Statens konstmuseer. Genom
att inte langre vara en del av samma myndighet som Nationalmuseum skulle
verksamheten bli lattare att bdde styra och folja upp.

3.2.3 Samlat ansvar och battre forutsattningar att arbeta med
specifika samlingar har ocksa angetts som skal
Samlat ansvar for ett amnesomrade har ocksa angetts som skal till att fordndra
organisationsstrukturen eller flytta verksamheter mellan myndigheter, eller till
myndigheter fran andra huvudmén. Nar Arkitekturmuseet fick ett utvidgat uppdrag
handlade det om att skapa en samlande plats for arkitektur, form och design. Det
skulle stérka statens ansvar for form- och designomradet och skapa ett
helhetsperspektiv 6ver boende och stadsutveckling. Ett annat exempel ar nér
Statens historiska museer tog dver de uppgifter som tidigare funnits pa LSH. Ett
syfte var da att ge en myndighet ett mer samlat ansvar for hela Sveriges historia.

I ett par fall har dessa forédndringar handlat om att specifika samlingar skulle fa
bittre forutsittningar i ett nytt organisatoriskt sammanhang. Det géller bade flytten
av Jarnviagsmuseet och de transporthistoriska samlingarna och det utvidgade
ansvaret for Statens musiksamlingar till att omfatta musikens, teaterns och dansens
kulturarv.

3.2.4 Flera av férandringarna har valkomnats samtidigt som fragor
ibland har rests kring motiven

De berérda myndigheterna och ofta d&ven remissinstanserna har ofta stallt sig
positiva till regeringens foreslagna fordndringar.
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Statens historiska museer vilkomnade forslaget om att inordna LSH:s uppgifter i
myndigheten, men papekade bland annat att fordandringsarbete dr kostsamt.>* Flera
av remissinstanserna ifrdgasatte motiven till fordndringen, det vill sdga hur sjdlva
fordndringen skulle bidra till de syften som framgick av forslaget.*’ Arkitektur-
museet stillde sig positiv till att bli en moétesplats for form och design, men ville
omformulera uppdraget till att det 4ven skulle innehélla stadsbyggnad, arkitektur,
inrednings- och landskapsarkitektur.' Statens musiksamlingar var positiv till att fa
ett utdkat uppdrag och att ddrmed samorganiseras med Dansmuseet och Sveriges
teatermuseum. Myndigheten var ocksa positiv till att Marionettmuseets samling
skulle doneras till myndigheten och till att 6verta ansvaret for Arkivet for folklig
dans.* Statens konstmuseer var mycket positiv till att avskilja Moderna museet och
svarade att museet genom sjilvstandig ledning och styrelse i alla lagen skulle
kunna driva museets specifika intressen.*

Vi har begrinsad kdnnedom om hur Etnografiska museet, Statens historiska museer
(ddr Medelhavsmuseet ingick) och Statens konstmuseer (dir Ostasiatiska museet
ingick) stéllde sig till bildandet av Statens museer for varldskultur. I just det hir
fallet har inga forslag frén regeringen eller utredare gétt pd remiss. Men var
intervju med en foretriddare for myndigheten visar att det vid tiden for bildandet av
Statens museer for vérldskultur fanns synpunkter som géllde vilka museer
regeringen skulle vélja att samla i den nya myndigheten. Dessa synpunkter
handlade om d&mnesméssiga skillnader mellan de museer som fordndringen
berdrde. Etnografiska museet och de samlingar som fanns 1 Géteborg bottnar i
etnografi medan Ostasiatiska museet och Medelhavsmuseet har konsthistoria och
arkeologi som huvudsaklig grund. Betédnkandet som foregick beslutet konstaterade
att skilda dmmnesprofileringar skulle motas i den nya organisationen, men ansag att
detta i huvudsak skulle berika verksamheten.*

39 Statens historiska museer. Svar pd remiss angdende regeringens promemoria
Ku2016/01365/K.

40 Se till exempel yttranden frén Riksantikvarieimbetet, Stiftelsen Nordiska museet och
Lansmuseernas samarbetsrad.

41 Arkitekturmuseet. (2008). Yttrande angdende RAPPORT 2008:1 som har forfattats av
Rddet for arkitektur, Form och Design gdllande ett centrum for Arkitektur, form, design
och gestaltning av den gemensamma miljon.

42 Statens musiksamlingar. (2006). Remissvar fidn Statens musiksamlingar pd betiinkandet
Klenoder i tiden: en utredning om samlingar kring scen och musik (SOU 2006:68)

43 Statens konstmuseer. Remiss Ku98/962/Ka. Promemorian Moderna museet — en egen myndighet

samt Ett nytt forum for modern form.

4 SOU 1998:125. Statens museer for virldskultur, s. 47-48.



3.3 Genomforda organisationsforandringar har gett
resultat men vidare effekter gar inte att bedoma

Vi har analyserat myndigheternas arsredovisningar fran aren efter fordndringarna
for att ta reda pa de genomforda fordndringarnas resultat. Vi har 4ven anvént
uppgifter fran vara intervjuer med foretrddare for myndigheterna som underlag.
Analysen visar att myndigheterna snabbt har genomfort aktiviteter for att uppna
syftena med omorganiseringarna. Men det ar svart att bedoma effekterna av
myndigheternas insatser.

Det har inte gjorts ndgon samlad extern uppfoljning av de beslutade organisations-
forandringarna och deras konsekvenser for museimyndigheterna.*> Men det finns
exempel pa att delar av vissa organisationsfordndringar har belysts, exempelvis i
Statskontorets myndighetsanalys av Statens historiska museer.*

3.3.1 Vi har analyserat om aktiviteter genomfors for att uppna
uppstallda syften

Regeringen har foljt resultatet av museimyndigheternas fordandringsarbete genom

deras ordinarie aterrapporteringar i form av arsredovisningar, prognoser och

kontinuerliga méal- och resultatdialoger. Vi har inte kunnat ta del av négra

uppfoljningar av myndigheternas resultat nér det géller att uppné de specifika

syftena med de reformer som var analys omfattar.

Vissa av syftena dr formulerade sé att de blir uppfyllda bara genom att
fordndringen sker. Exempelvis uppfylldes syftet att renodla Trafikverkets
verksamhet direkt nér Jarnvigsmuseet och de transporthistoriska samlingarna
flyttas fran myndigheten. Nér Teater- och dansmuseerna flyttades till Statens
musiksamlingar uppnéddes syftet om att knyta dessa till en stabil och professionell
organisatorisk miljo.

Manga syften har varit mer allmént hallna och i vissa fall visionéra, vilket gor det
svart att bedoma vilka effekter olika aktiviteter har resulterat i (se avsnitt 3.2). Vi
har dérfor undersokt vilka aktiviteter som myndigheterna har redovisat som de har
genomfort for att uppnd organisationsfordndringens syften. Vér analys kan alltsa
framst faststilla om myndigheterna arbetar med att ta sig an de uppstéllda syftena
och med att omsétta dem i konkret verksamhet. Vi har ddremot inte kunnat beddma
vilken effekt som aktiviteterna har gett i forhallande till syftet.

450U 2015:89, s. 136.
46 Statskontoret. (2021:8). Myndighetsanalys av Statens historiska museer.
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3.3.2 Myndigheterna verkar direkt mot de kulturpolitiska malen och
férandringarnas resultat ska aven ses i ljuset av detta
Statskontoret har tidigare konstaterat att det dr en svar uppgift att formulera tydliga

mal for vad forvaltningen forvintas leverera i form av resultat och effekter.*’
Detsamma géller for uppgiften att ta fram resultatindikatorer for att folja upp och
utvdrdera genomforandet av politiken. Detta &r sarskilt svart just inom kultur-
omrédet, vilket framgar i manga av de myndighetsanalyser som vi har gjort pa
uppdrag av Kulturdepartementet.

Museer och utstédllningar hor till ett av f delomraden inom utgiftsomradet som inte
har nagra egna mal. Museimyndigheterna verkar darfor direkt mot de 6vergripande
malen for utgiftsomrédet — de kulturpolitiska mélen. Systematiska uppfoljningar
och analyser av resultaten ar 6ver lag ovanliga inom utgiftsomrade 17.* Det beror
bland annat pé att de kulturpolitiska mélen 4r formulerade pa en dvergripande niva,
vilket gor det svart att bryta ner dem i relevanta indikatorer som kan foljas upp.

Utgiftsomradet saknar alltsd ofta resultatindikatorer och darfor redovisar
regeringen i stéllet vilka insatser som har genomforts.* Regeringen bedomer
maluppfyllelsen for vissa resultat, men inte for alla. En vanlig formulering é&r att
“insatser har bidragit till mélet”. Utifran sddana formuleringar &r det svart att
bedoma om malet har nétts eller inte och om statens insatser har bidragit till det
eller om det bara &r s att insatsen har bidragit till att g i rétt riktning for att
uppfylla mélet. Vi kan konstatera att den hér typen av resultatredovisning ar vanlig
nér det giller museer och utstéllningar. Det &r ocksé den typen av resultat-
redovisning vi kan &stadkomma i den hér rapporten.

De kulturpolitiska mélen &r svara att folja upp inom ramen for statens malstyrning
och resultatredovisning, men det innebér inte att det ar fel pd mélen. Politikens mal
bor inte i forsta hand anpassas till den tekniska mojligheten att f6lja upp dem. Men
det leder till att malstyrningen blir allmént hallen, vilket sedan genomsyrar hela
styrkedjan, fran regeringen till respektive myndighet och tillbaka fran myndigheten
till regeringen och vidare till riksdagen.

47 Statskontoret. (2019). Forvaltningspolitik i fordndring — ldngsiktiga utvecklingstendenser
och strategiska utvecklingsbehov, s. 70.

8 Inom utgiftsomrédet finns cirka 15 delomrédden med specifika mal. Inte heller dessa foljs
upp med négon sarskild systematik. Det dr ovanligt med indikatorer for utvecklingen pa
nagot av delomrédena, 2018 anvindes indikatorer inom 3 av 17 delomraden. Riksdagens
kulturutskott. (2019). Att redovisa resultat. En uppféljning av regeringens resultat-
redovisning av utgiftsomrade 17 Kultur, medier, trossamfund och fritid. Rapport fran
riksdagen 2018/19:RFRS.

4 Riksdagens kulturutskott. (2019). At redovisa resultat. Kulturutskottets seminarium om
att redovisa resultat. Rapport frén riksdagen 2019/20:RFR3.



Det finns ocksa en stark autonominorm inom kulturomradet som avspeglas i ett av
de kulturpolitiska malen. Myndigheten for kulturanalys kallar det for sjalv-
standighetsmalet.*® Autominormen talar emot en for detaljerad uppfoljning. Enligt
normen riskerar en eventuell nedbrytning av malen att leda till en odnskad
detaljstyrning av kulturens innehall och prioriteringar — en styrning som helst ska
overlatas at professionen.’!

3.3.3 Myndigheterna tar sig an uppdragen och levererar snabbt
resultat i den utatriktade verksamheten

Genomgaende ser vi att myndigheterna har prioriterat organisationsforandringarna
och de nya uppdragen hogt. Forandringarna genomfors i utsatt tid i alla aspekter
som myndigheterna rar éver. Vi ser ocksa att myndigheter har borjat att genomfora
insatser direkt efter att deras uppdrag har fordndrats. Vért samlade intryck ar att
myndigheterna alltid tar sig an de nya uppdragen och dr mana om att goéra insatser i
linje med vad regeringen har velat fa ut av forandringarna.

I de fall som de genomforda férdndringarna har rort den utatriktade verksamheten
har myndigheterna varit sirskilt snabba med att leverera resultat i linje med
organisationsforandringens syften. Redan under det forsta aret efter forandringen
har myndigheterna genomfort utstéllningar och annan utétriktad verksamhet som
har att géra med syftet med fordndringen.

Bade Statens museer for varldskultur och Moderna museet kom snabbt i gdng med
att producera utatriktad verksamhet som ligger i linje med fordndringen. I Statens
museer for virldskulturs &rsredovisningar finns flera exempel fran aren direkt efter
fordndringen pa hur myndigheten arbetade med fornyelse, nyskapande och nya
former for exponering— till exempel genom nya former av méten och dialog med
publiken. Det finns ocksa exempel pa hur myndigheten arbetade med frégor som
ror fraimlingsfientlighet och segregation, bland annat i museernas program-
verksamhet och seminariedagar. Myndigheten arbetade darutéver pa flera sitt med
att frimja interkulturella kontakter.

Nér det géller Moderna museet visade sig resultaten bland annat genom hogre antal
besokare, hdgre medialt intresse, utmarkelser och ett antal utstillningar utomlands.
Den nya museibyggnaden &r en viktig faktor bakom de publika framgangarna.

Nar Arkitekturmuseet fick ett utokat ansvarsomrade kom myndigheten ocksa
snabbt i ging med aktiviteter for att ta sig an det nya uppdraget. Myndigheten
redovisade en rad prestationer inom det utvidgade ansvarsomradet. Exempel pa
detta &r foredrag och seminarier, kunskapsutbyte i nitverk, stadsvandringar,

S0 Kulturanalys. (2021:1). Sé fri cir konsten. Den kulturpolitiska styrningens pdverkan pd
den konstndrliga friheten.

I For en mer utforlig analys av hur mél- och resultatstyrningen tillimpas p4 museiomrédet,
se: SOU 2015:89, s. 203-222.
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debattkvéllar samt programverksamhet. Arkitekturmuseet 6kade dven antalet
besokare redan efter den forsta utvidgningen av uppdraget 2009.

Aven Statens historiska museer kunde tidigt redovisa insatser i linje med syftet
bakom forandringen. Uppbyggnaden av det nya Ekonomiska museet ar ett arbete
som har utgatt fran ett bredare anslag &n vad samlingarna egentligen avspeglar.>?
Myndigheten utgar i sitt arbete fran foreteelser i dagens samhalle som sedan
kompletteras med kunskap utifrén samlingarna. Verksamheten far ddrmed en
langre historieskrivning som stracker sig in i nutiden. Ekonomiska museet har
exempelvis tagit fram en utstidllning om hyperinflation. Dessutom har myndigheten
lanserat webbplatsen Sveriges historia, vilket vi beddmer kan kopplas till att
museet har fatt ett utokat ansvar for langre historiska forlopp. Webbplatsen
lanserades 2020 tillsammans med Riksantikvariedmbetet och 17 andra museer och
ar en digital undervisningsresurs.>

I de fall som foréndringens syften har varit mer visionéra &r det sérskilt svért att
bedoma i vilken utstrickning som till exempel utstdllningar, seminarier eller andra
prestationer har bidragit till att uppna syftet eller inte. Men prestationerna har 1
flera fall varit tydligt relaterade till de visionéra syftena och kan indirekt tdnkas
bidra till en utveckling som ligger i linje med syftet till férdndringen. Detta géller
till exempel Statens museer {for vérldskultur, som har genomfort aktiviteter i linje
med syftet att motverka fraimlingsfientlighet och segregation. Det géller dven
Moderna museet, dér forandringen skulle stéirka samtidskonstens roll och
utvecklingsmdjligheter. Men det ér oklart i vilken grad museets publika
framgéngar berodde pa just organisationsforandringen.

Aven om flera av de strukturforindringar som vi har studerat har lett till snabba
resultat i den utatriktade verksamheten sé finns det undantag. Flytten av
Jarnvagsmuseet ar det tydligaste exemplet pa det. Museet har inte varit 6ppet for
allminheten sedan Statens maritima och transporthistoriska museer tog 6ver
verksamheten. Orsaken till det var att en rad frdgor ldmnades olosta nér
Jarnvagsmuseet fordes Over till Statens maritima museer.

3.3.4 Vissa resultat har forbattrats fran en tidigare lag niva

I nagra fall har flytten av en verksamhet eller ett ansvarsomrade inneburit att
myndigheter har fétt ta dver verksamhet som i1 ndgon beméirkelse har varit eftersatt.
Det géllde exempelvis da vag- och flygsamlingarna fordes over till det som i dag ar
Statens maritima och transporthistoriska museer samt nir Statens musiksamlingar
tog Over ansvaret for Marionettmuseet, Sveriges teatermuseum och Arkivet for
folklig dans. I de fallen hade samlingarna tidigare forvaltats med knappa resurser
och det fanns redan brister i hur de togs om hand sett till de generella krav som

52 Statskontoret. (2021:8). Myndighetsanalys av Statens historiska museer, s. 53.
53 Statskontoret. (2021:8). Myndighetsanalys av Statens historiska museer, s. 66.



museilagen i dag anger. Organisationsforandringarna har synliggjort tillstdndet i
dessa samlingar och detta har i sin tur legat till grund for att genomfora insatser for
att bevara samlingarna och for att i framtiden goéra dem tillgéngliga — satsningar
som troligen inte hade blivit av utan férdndringarna.

3.3.5 Det finns exempel pa att annan verksamhet har fatt sta
tillbaka

Det ér generellt sett svart att beddma om myndigheter som nyligen har foréndrats
har astadkommit sdmre resultat inom nagot omrade &n tidigare. Men vi har tagit del
av exempel som visar att den ordinarie verksamheten ibland har varit tvungen att
sté tillbaka under en period efter att forandringen har genomforts.

I var myndighetsanalys av Statens historiska museer sdg vi att antalet handlagda
accessionsdrenden sjonk aren efter att LSH:s uppgifter inordnades i myndigheten.
Enligt Statens historiska museer hade detta att géra med de organisatoriska
fordndringar som foljde av att LSH:s uppgifter inordnades i myndigheten.

De myndigheter som har tagit 6ver eftersatta samlingar har fatt gora det utan att fa
nagra extra medel (utdver dverforingen av de resurser som tidigare fanns knutna till
de berdrda verksamheterna). Detta har forsvérat sjélva utgangsliget efter
fordndringen. Det finns flera exempel pa att myndigheternas sammantagna resultat
har forsamrats pa grund av att de har dvertagit eftersatt verksamhet utan att fa extra
tillskott av resurser.

Exempelvis uppstod det nya kostnader for Statens musiksamlingar som géllde att
forvara marionetterna och delar av teatersamlingen. Myndigheten behdvde bland
annat hyra fler lokaler for forvaring. For att klara detta ekonomiskt behdvde
Statens musikverk ocksd omorganisera sig 2013 vilket innebar att 8 tjanster sades
upp. Foretrddare for Musikverket anser att bristen pa resurser, men dven bristen pa
kompetens, har medfort att myndigheten har svért att klara det vidgade kultur-
arvsuppdraget inom teater- och dansomradet. Detta har bland annat resulterat i att
myndigheten slépar efter nér det giller samlingsforvaltningen och
dokumentationen.

Samlingarna som Statens maritima och transporthistoriska museer tog 6ver 2018
var eftersatta sedan tidigare. Myndigheten bedomer att detta har forsdmrat
resultaten i myndighetens totala samlingsforvaltning. Det finns alltsé flera exempel
pa att annan verksamhet har fitt sti tillbaka eftersom myndigheten behdvde ta hand
om de brister som fanns i forvaltningen av de samlingar som tillkom.

3.3.6 Forandringarna har skapat nya forutsattningar for samarbete
och kunskapsuppbyggnad

Det finns flera exempel pa att museimyndigheter har paborjat eller utvecklat

externa samarbeten efter en omstrukturering. Moderna museet etablerade fler

internationella samarbeten aren efter att museet avskildes fran Statens konstmuseer.
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Myndigheten tecknade samarbetsavtal med museer och konstinstitutioner runtom i
varlden som géllde flera av utstdllningarna. Detta innebar att de kunde dela
kostnader med de institutioner som utstillningarna turnerade till. Ars-
redovisningarna visar att Moderna museets internationella stallning tycks véxa
kontinuerligt. Det visar sig genom att antalet utstidllningar som museet har
producerat och som gick pé turné till konstmuseer och institutioner i andra ldnder
har okat.

Statens museer for vérldskultur redovisade under éren efter att myndigheten
bildades flera externa samarbeten som har att géra med syftet med fordndringen,
till exempel samarbeten med integrationsforvaltningen i Stockholms stad. Statens
maritima och transporthistoriska museer har fatt utokade mojligheter att samverka
med civilsamhéllet. Myndigheten har ocksa beslutat om ett forskningsprogram for
Jarnvigsmuseet.

Statens musikverk arbetar utifrdn det nya uppdraget aktivt med externa parter. Till
exempel arbetar myndigheten tillsammans med Wikimedia for att tillgingliggora
musik och bild. Ett annat exempel ér att myndigheten arbetar tillsammans med
Musikaliska akademin i projektet Levande kulturarv. Enligt myndigheten har det
breddade uppdraget med musik, teater och dans gjort myndigheten mer relevant for
storre delar av kulturlivet. Detta beror pé att musikens, teaterns och dansen
kulturarv hdnger samman pa ménga olika sitt. Ur ett musei-, arkiv- och
biblioteksperspektiv har samlingarna i manga fall samma maéalgrupper, enligt
myndigheten.

3.3.7 Det ar kravande med uppdrag om att skapa nagot nytt

Var analys visar att de myndigheter som har fétt i uppdrag att skapa nagot nytt
inom museiomradet har varit snabba med att leverera resultat i en anda som har
varit nyskapande. Samtidigt har de fatt arbeta mycket med att tolka vad det nya
egentligen innebdr och hur det passar ihop med museiverksamheten i Gvrigt.
Sadana uppdrag har dven varit sirskilt uppmérksammade externt, eftersom
regeringen har haft sarskilda férvantningar pa de museimyndigheter som ska skapa
nagot nytt.

Det har varit utmanande for Statens museer for véarldskultur att tolka sitt uppdrag
om att skapa nagot nytt i museivérlden och omsétta det i den befintliga
verksamheten. Vi kan konstatera att myndigheten under lang tid har fétt arbeta med
att hitta en gemensam syn pa uppdraget och anpassa sin interna styrning och
organisering utifrdn det. Bdde KPMG och Statskontoret har kunnat se att det har



varit svart for myndigheten att hitta en gemensam tolkning av vérldskultur-
begreppet och att arbeta med oprovade former for exponering.>

Aven Arkitekturmuseet fick i uppdrag att skapa nigot nytt eftersom myndigheten
fick uppgifter som ligger utanfér ramen for vad som vanligen rdknas som ordinarie
museiverksamhet. I sina drsredovisningar beskriver myndigheten hur den tog sig an
de nya uppgifterna och kunde dven pavisa vissa resultat. Men efter en tid framkom
kritik frén externa aktorer mot hur Arkitekturmuseet hade utvecklats efter
forandringen.> Museets uppdrag hade blivit otydligt for omvérlden nér det
utvecklades till en hybrid mellan museum och métesplats. Efter nagra ar ledde
detta till att regeringen fortydligade myndighetens instruktion, samtidigt som
myndigheten fick ett nytt namn: Statens centrum for arkitektur och design.

Statens historiska museer har kunnat borja leverera resultat i linje med det
utvidgade uppdraget att skildra ldngre historiska forlopp rorande Sveriges historia.
Samtidigt &r det inte sjélvklart hur just forandringen ska bidra till att uppné detta
syfte. Det beror pa att museernas samlingar inte dr heltdckande i den utstrackning
som syftesformuleringen bakom foréndringen ger uttryck for.

3.4  Osakert om férandringarna har lett till nagra
effektiviseringsvinster

Regeringen har aldrig haft effektivisering som huvudsakligt syfte med
organisations- och strukturférdndringar inom museiomradet. Men regeringen har i
flera fall bedomt att de verksamheter som berorts av organisations- och
strukturforandringar ska ga att bedriva mer effektivt i sina nya organisatoriska
sammanhang. Vi kan konstatera att det generellt sett &r svart att méta sédana
effekter. I de fall som ingar i var analys gar det inte att faststdlla om fordndringarna
har lett till effektiviseringsvinster eller inte. Det gér det inte heller att bedoma om
organisations- och strukturférdndringarna har gett motsatt effekt, det vill sdga om
verksamheten har blivit mer resurskrivande. Statskontoret har tidigare kunnat
konstatera att det r svart att klarlagga effektivitetsvinster av omorganisationer.*

Dessutom é&r det inte ovanligt att eventuella effektiviseringsvinster uppstar forst
efter en tid och att fordndringsprocessen inledningsvis snarare ar kostsam. Det
innebdr att &ven om de myndigheter som nyligen har genomgétt organisations-
fordndringar hade forberett for sddana uppfoljningar sé hade de troligen inte kunnat
visa nagra effektivitetsvinster dnnu.

% KPMG. (2008). Oversyn — Viirldskulturmuseet. Dnr 185/2008.

Statskontoret. (2015:24). Myndighetsanalys av Statens museer for vérldskultur.

55 Arkitekturmuseet. (2013). Arsredovisning Arkitekturmuseet 2012,'s. 3.

56 Se till exempel Statskontoret. (2010). Nér flera blir en — om nyttan med enmyndigheter.
Om offentlig sektor 1, s. 59-60.
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3.4.1 Det har funnits vissa forvantningar om effektivisering

I véra intervjuer med personal vid Kulturdepartementet framkommer att huvud-
syftet med strukturforandringarna har varit att langsiktigt starka musei-
verksamheten. Besparingar har inte varit ett huvudsakligt &andamal for ndgon av
vara studerade forandringar, vilket vara dokumentstudier ocksa bekriftar. Men
bade regeringen och olika utredningar uttrycker forhoppningar om att flera av
organisationsfordndringarna pa sikt ska kunna leda till vissa effektiviseringsvinster
genom att verksamheten kommer att kunna bedrivas mer effektivt i sitt nya
organisatoriska sammanhang.

e Regeringen bedomde att inordnandet av LSH:s uppgifter i Statens historiska
museer pa sikt skulle kunna ge vissa effektiviseringsvinster. Vinsterna skulle
uppkomma genom att tjénster av teknisk och administrativ natur skulle kunna
delas, vilket i sin tur skulle frigora resurser till kirnverksamheten.>’
Foréndringen skulle ocksé leda till béttre utvecklingsmojligheter nir
myndighetens verksamhets- och samlingsomrade breddas.*® I det berednings-
underlag som togs fram infor fordndringen bedémde Kulturdepartementet att
sammanslagningen borde kunna ge vissa effektiviseringsvinster pé ett par ars
sikt. ¥

e  Trafikverket bedomde 2012 att en Sverforing av kulturhistoriskt vardefulla
samlingar inom transportomradet till Statens maritima museer skulle leda till
effektiviseringsvinster. Statens maritima museer skulle dirmed kunna
genomfora en rad investeringar med det anslag som Trafikverket tidigare
forfogade over.®

e  Niér Statens musiksamlingar tillfordes ny verksamhet 2010 bedémde
regeringen att en samordning av verksamheterna skulle kunna 6ka
tillgédngligheten och forbéttra mojligheterna till fordjupning samt till
effektivare och sdkrare férvaring av samlingarna.®!

e Radet for arkitektur, form och design foreslog i en rapport till regeringen 2008
att Arkitekturmuseet skulle fa i uppdrag att bli ett nationellt centrum for
arkitektur, form, design och gestaltningen av den gemensamma miljon. Den
nya verksamheten skulle enligt radet finansieras genom omprioriteringar inom
Arkitekturmuseets befintliga verksamhet, genom 6verforing av anslag for
tillkommande verksamheter samt genom besparingar. Besparingarna skulle

7 Prop. 2016/17:117, s. 197.

58 Tbid.

59 Kulturdepartementet. (2016). En museimyndighet for hela den historiska utvecklingen i
Sverige.

60 Trafikverket (2012) Ansvar och utveckling — En ldngsiktig losning for kulturhistoriskt
virdefulla samlingar inom transportomrddet.

81 Prop. 2009/10:1. Utgifisomrdde 17, s. 22-23.



uppsté genom att flera olika statligt finansierade verksamheter skulle
samarbeta om bland annat administration, ekonomi, kommunikation och
juridik. %

e  Statens museer for vérldskultur forvéntades skapa storre slagkraft,
samordningsvinster och breddning av kompetens. %

e Nir Moderna museet blev en egen myndighet forvintade sig regeringen att den
skulle fa ett tydligare verksamhetsansvar och bli enklare att styra och folja

upp. 64

3.4.2 Det ar av flera skal svart att folja upp eventuella
effektiviseringsvinster

Statskontoret konstaterade redan 2010 att det inte gér att siga om samman-

slagningar av myndigheter har gett upphov till effektiviseringsvinster eftersom

uppfoljningarna har varit otillrdckliga.5 Statskontoret visade da att vare sig

regeringen eller berdrda myndigheter var tillrdckligt intresserade av att f6lja upp

forandringen for att klarldgga eventuella effektiviseringsvinster.

Varken regeringen eller myndigheterna forbereder fér sadan uppféljning

I de fall vi som ingar i var analys har det varit svart att klarldgga eventuella
effektivitetsvinster. Just att omstruktureringarnas huvudsakliga syfte inte har varit
att effektivisera kan vara en forklaring till att vare sig regeringen eller
myndigheterna har forberett for att det ska ga att f6lja upp eventuella
effektiviseringsvinster. Vi har fragat de berérda myndigheterna om néagra
uppfoljningar av det hér slaget har genomforts, men vi har inte kunnat fa tillgang
till nagra sadana. Vi har darfor inte kunnat folja upp om forhoppningarna om att
frigora resurser till karnverksamheten har infriats.

Det ér ocksé svért att folja hur myndigheternas kostnader for olika verksamheter
utvecklas over tid. I vissa fall redovisar inte myndigheten sina kostnader pa samma
sitt som fore omstruktureringen eller pa det sétt som den myndighet gjorde som
tidigare hade ansvar for ett visst museum eller verksamhet. Da gar det inte heller
att folja kostnadsutvecklingen over tid. I Statens historiska museers fall saknar
arsredovisningarna tidserier som gor att det gér att jamfora hur LSH och Statens
historiska museer anvénde sina resurser fore férandringen med hur Statens
historiska museer anvénder sina resurser efter sammanslagningen.

62 Radet for arkitektur, form och design. (2008). Ett centrum for arkitektur, form, design
och gestaltningen av den gemensamma miljon. Rapport 2008:1

03 SOU 1998:125. Statens museer for virldskultur.

64 Kulturdepartementet. (1998). Moderna museet — en egen myndighet. Ett nytt forum for
modern form.

85 Statskontoret. (2010). Ndir flera blir en — om nyttan med enmyndigheter.
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I Statens maritima och transporthistoriska museers arsredovisningar gar det inte att
utldsa hur stora utgifter myndigheten har for de verksamheter som 6verfordes fran
Trafikverket 2018. Dérfor gér det inte heller att utldsa om Statens maritima och
transporthistoriska museer driver de nytillkomna verksamheterna till samma, lagre
eller hogre kostnad &n Trafikverket.

Statskontorets utredning fran 2010 visade att det ofta inte star klart om mal om
hogre effektivitet som har att gora med tidigare organisations- och struktur-
forandringar har infriats eller inte. Daremot har det visat sig att det gar att spara
pengar genom att sla samman flera organisationer till storre organisationer.® Da
har det gatt att rationalisera bort manga interna, administrativa uppgifter. Men detta
har rort betydligt storre verksamheter dn de verksamheter som har genomgatt
organisations- och strukturférdndringar inom det statliga museiomradet.

Det ar svart att faststilla samband mellan omstruktureringar och
myndigheternas sammantagna resultat

Vi behéver mer dn uppgifter om resursférbrukning for olika funktioner for att
kunna bedéma om eventuella effektiviseringsvinster har uppstatt eller inte. Vi
behover ocksa kunna koppla strukturforandringarna till hur verksamhetens
sammantagna resultat har utvecklats 6ver tid, och helst i kvantitativa termer. Detta
gér séllan att gora och har inte heller gatt i de fall som vi har studerat.

Ett grundliggande problem ér att det inte gér att folja museiverksamheters resultat
Over tid pa ett sitt som tydligt gar att relatera till malen for omradet. Besoks-
utvecklingen &r ofta det enda resultatmétt som gar att f6lja 6ver tid och den ger inte
en fullstindig bild av varken verksamhetens totala resultat eller myndighetens
arbete med den publika verksamheten. Den publika verksamheten paverkas av
manga externa faktorer, och dérfor kan det vara minst lika vésentligt att studera
exempelvis drivkrafter bakom besoken och vad besokare far ut av dem.

I en del fall gar det att folja resultaten for vissa delar av myndigheternas samlings-
forvaltning relativt vdl. Ett exempel pa detta &dr antalet genomforda accessions-
drenden vid Statens historiska museer.

Generella matt som nyckeltal ger inte heller en tydlig bild

Vi har studerat museimyndigheternas arsredovisningar for att ta reda pa om det gar
att utldsa nagra effektiviseringar eller besparingar utifrén de generella matt som
redovisas dar. Men i regel 4r matten inte tillrdckligt precisa for att det ska vara
mojligt att folja upp regeringens forvantningar. Dessa forvantningar har ofta rort
fordndringar av forhéllandevis litet slag. Matt som exempelvis driftskostnader per
arsarbetskraft omfattar langt storre delar av de berdrda verksamheterna én de
regeringen har antagit gar att effektivisera genom organisations- och struktur-
forandringar. De besparingar som exempelvis skulle ga att nd genom administrativ
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samordning &r enligt var bedomning sma sett till museiverksamhetens totala
kostnader. Samma bedémning gor vi nir det giller de potentiella effektiviseringar
som skulle kunna gé att uppna genom samverkan mellan tidigare fristiende delar
for att 6ka kvantiteten eller kvaliteten i museiverksamhetens resultat.

Lokalkostnader skulle kunna vara en annan indikation pa hur effektiv myndigheten
ar nar det géller att anvdnda sina resurser. Men det ér svart for museimyndigheterna
att gora nagra storre effektiviseringar i lokalanvéndningen, eftersom de flesta
museer ar starkt knutna till sina museibyggnader. Lokalkostnaderna &r i sin tur
kopplade till museibyggnaderna och magasinen (till skillnad fran manga andra
myndigheter som frémst betalar f6r kontorsplatser) och de &r darfor svéra att
fordandra pa nagot annat satt dn att en museimyndighet véljer att flytta en viss
museiverksamhet till en annan byggnad.

Ytterligare en faktor som forsvarar mojligheten att bedoma utvecklingen utifran
generella matt dr att myndigheter ibland &r foremaél for flera organisations-
forandringar pa relativt kort tid. Det dr exempelvis svart att jamfora resultaten for
Statens historiska museer fore och efter inordnandet av LSH. Det beror pé att den
arkeologiska uppdragsverksamheten som hade inordnats i myndigheten bara tre ar
tidigare paverkade myndighetens ekonomi mycket. Uppdragsverksamheten drivs
pa affdrsmaéssig grund och paverkar den totala bilden av myndighetens ekonomi pé
ett sdtt som Overskuggar de forandringar som eventuellt skulle ga att utldsa som
beror pé inordnandet av LSH:s uppgifter.

Det tar tid for myndigheterna att na samordningsvinster

Flera omstruktureringar har syftat till att forbattra samverkan mellan olika
verksamheter. Vér analys visar att flera berérda myndigheter har behovt arbeta med
dessa fragor under lang tid efter omstruktureringen. I sina arsredovisningar
beskriver de hur de arbetar for att béttre samordna det administrativa arbetet och
etablera en &ndamélsenlig samverkan i museiverksamheten.

Niér Statens museer for vérldskultur bildades 1999 forvintade sig regeringen att
museerna i den nya myndigheten skulle ga att samordna och att det skulle leda till
vissa effektiviseringsvinster. Bland annat fanns forvantningar om att myndigheten
skulle fa en bredare kompetens som skulle kunna anvéndas mer flexibelt mellan
museerna. Aren efter det att myndigheten bildades finns flera exempel pa att
myndigheten hade vidtagit atgérder for att stirka den interna samverkan i
myndigheten, till exempel genom att etablera samarbeten mellan konservatorer pa
de olika museerna.®’” Men vi kan samtidigt konstatera att myndighetens arbete for
att etablera en effektiv intern samverkan har tagit l&ng tid. Statskontoret
genomforde en myndighetsanalys av Statens museer for varldskultur 2015, och da
var fragan om att stirka den interna samverkan fortfarande aktuell, precis som den

67 Statens musiksamlingar. (2021). Arsredovisning for 2020.
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var 2008 nidr KPMG genomlyste Vérldskulturmuseet i Goteborg. Myndigheten
anser i dag att den har gjort visentliga framsteg, bland annat sedan den har inréttat
en mer renodlad matrisorganisation.

Statens musikverk beskrev sa sent som i myndighetens arsredovisning for 2020 att
arbetet med att utveckla samverkan mellan myndighetens olika verksamheter och
enheter fortfarande ar aktuellt, det vill sdga néstan tio ar efter organisations-
fordndringarna. I arsredovisningen framgar bland annat att myndigheten har inlett
ett arbete for att skapa fler kontaktytor mellan avdelningarna och att myndigheten
soker efter ett samarbete dir de pa bésta sétt kan dela de kompetenser och
erfarenheter som finns inom myndigheten. Samtidigt anser myndigheten att
kompetenser frén de olika specialfdlten har berikat kunskaperna om och
hanteringen av samlingarna.

Statens historiska museer har sedan LSH:s uppgifter inordnades i myndigheten
2018 vidtagit vissa dtgérder for att stéirka samverkan internt och for att se till att
myndigheten anvinder sin kompetens mer effektivt. En f6ljd dr att myndigheten nu
kan samla och fa ut mer av sina resurser inom vissa funktioner, till exempel
kommunikation och fotografering. Men dver lag har det inte resulterat i négra
uppenbara effektiviseringsvinster annu. Statskontoret konstaterade i en
myndighetsanalys av Statens historiska museer 2021 att myndigheten dnnu inte har
hittat &ndamalsenliga former for sin interna samverkan samt att de enskilda
museerna hittills inte har sett nagra storre behov av att samverka eftersom de ar sa
olika till sin karaktar.

I vara myndighetsanalyser dterkommer Statskontoret ofta till att den interna
samverkan behdver utvecklas. I de flesta fall handlar det om myndigheter som inte
nyligen har varit foremal for férdndringar i organisationen. Mot bakgrund av detta
ar det inte underligt att det tar tid att f den interna samverkan att fungera
dndamalsenligt i myndigheter som har genomgatt forandringar i sin organisations-
struktur, ibland flera pé kort tid. De myndigheter som har spretiga uppdrag och
uppdrag pa olika geografiska platser har dnnu svarare att samverka internt.

Vi har kartlagt hur samverkan mellan museimyndigheterna ser ut i dag, men vi har
inte undersokt hur den har foréndrats 6ver tid. Den vanligaste formen av
samverkan giller administrativa tjanster som exempelvis lokaler och sidkerhet,
posthantering, telefoni, it samt personal- och ekonomiadministration.
Kartlaggningen finns i bilaga 2.

3.4.3 Det ar svart att gora administrativa vinster nar verksamheten
blir storre

Enligt Statens historiska museer gar det inte att se nagra administrativa besparingar

under de tre forsta aren efter att LSH:s uppgifter inordnades i myndigheten.

Tvértom upplever myndigheten att det behévs mer lednings- och verksamhetsstod

eftersom verksamheten har blivit storre. Med ansvar for sex museer och en



uppdragsarkeologisk verksamhet har verksamheten vid Statens historiska museer,
enligt myndigheten, passerat en administrativ grans dar helt andra system kravs for
det internadministrativa arbetet &n tidigare.

Sjdlva flytten av en verksamhet har ibland delvis syftat till att dessa ska fa tillgang
till béttre administrativt stod. Men samtidigt har det varit svart att gora
administrativa vinster ndr sma verksamheter och museer har flyttats till etablerade
museimyndigheter. Nar Statens jirnvigsmuseum fordes over till Statens maritima
museer var det en slimmad verksamhet som inte forde med sig sérskilt stora
administrativa resurser. Det betydde att det tillkom ett museum i myndigheten som
behovde anvénda myndighetens befintliga administrativa stod. Foretréddare for
Statens maritima och transporthistoriska museer anser dérfor att det inte gick att
gdra ndgra administrativa vinster till {6ljd av flytten.

De sméa museer som fordes over till Statens musiksamlingar har pa sikt fatt tillgang
till béttre administrativt stdd som en del av Statens musikverk. Det fanns enligt
Musikverket inte tillrdckliga administrativa resurser kopplade till de verksamheter
som myndigheten tog 6ver forutom tre medarbetare vid Teatermuseet.®® Detta
innebar att den organisatoriska flytten till Musikverket gjorde att de tillkommande
verksamheterna fick ta del av administrativa och ekonomiska resurser som de inte
hade tillgang till innan. Organisationsforédndringen skapade darmed forutsittningar
for att de tillkommande verksamheterna skulle fa béttre administrativt stod, men
déremot inte ndgra utrymmen for administrativa besparingar.

3.4.4 Osakert i vilken grad organisationsforandringar har
underlattat regeringens styrning
Flera utredningar har patalat att organisationsstrukturen for de statliga musei-
myndigheterna forsvarar regeringens styrning och uppf6ljning av verksamheten
och dess resultat. Den senaste museiutredningen skriver till och med att forenklad
styrning fran regeringen skulle vara det enda tydliga skélet till att fordndra
organisationsstrukturen genom sammanslagningar.® Det som oftast framfors som
problematiskt dr det stora antalet institutioner som Kulturdepartementet har att
styra dver, vilket innebér att sammanslagningar av museimyndigheter ligger néra
till hands som en lamplig form av omstrukturering.

I en rapport frdn 2016 konstaterar Statskontoret att regeringen under en {oljd av ar
hade genomfort ett antal relativt omfattande fordndringar av myndighetsstrukturen
inom flera omraden.” Syftet med dessa forandringar var ofta att renodla olika
myndigheters roller for att astadkomma en effektivare och mer rattssdker
forvaltning. I rapporten beskriver Statskontoret vilka for- och nackdelar som finns

%8 Intervju GD Musikverket 1 juli 2021.
% SOU 2015:89, s. 293.
70 Statskontoret. (2016). Renodling av statlig verksamhet. Om offentlig sektor 27.
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med renodling. En nackdel som rapporten lyfter fram &r att renodling leder till fler
myndigheter, vilket stiller hogre krav pa regeringens forméga att styra och fordela
uppdrag och resurser mellan myndigheterna.

Kulturdepartementet har forhéllandevis ménga institutioner att styra, men mindre
l6pande kontakter &n méanga andra departement har med vissa myndigheter. Bade
hopslagningar och avskiljningar har delvis motiverats utifran behovet att férenkla
regeringens styrning. Aven om museimyndigheterna har firre 16pande frigor som
departementet behover hantera 4n manga andra myndigheter s behover dnda
Kulturdepartementet dgna sig at forhallandevis mycket av sddant som ingar i
myndighetsstyrningens formella moment. Exempelvis genomf{or Kultur-
departementet ett stort antal myndighetsdialoger, vilket i sig ger hog arbets-
belastning. I budgetférhandlingarna internt p4 Regeringskansliet behdver
Kulturdepartementet dska medel for manga smé& myndigheter och har ocksd ménga
anslag som de vill forstarka. Tjanstepersoner pa Kulturdepartementet upplever att
detta dr betungande och mojligen ocksé ineffektivt.

Mot bakgrund av att antalet myndigheter och institutioner som Kultur-
departementet styr ver ar sé pass stort sa bor inte fordndringar i antalet pa
marginalen goéra nagon storre skillnad. Enligt Kulturdepartementet har behovet av
styrning inte heller minskat efter de senaste strukturférandringarna, nér flera
museer har lagts samman i en museimyndighet. Kulturdepartementets uppfattning
ar att dessa myndigheter efterfrdgar mycket rad och stod som géller exempelvis
prioriteringar i verksamheten.

3.5 Sjalva forandringsarbetet finansieras inom
anslagsramen

Regeringen har i regel latit museimyndigheterna genomfora fordndringarna inom
ramen fOr sina befintliga anslag och det ar dérfor svért att fa en bild av vad
forandringsarbetet har kostat. I en majoritet av de fall som vi har studerat anger
myndigheten att den haft for lite resurser for att genomfora fordndringen och det
nya uppdraget. Vi kan ocksa se att myndigheterna efter fordandringen har dskat mer
medel i sina budgetunderlag.

3.5.1  Kostnaderna for forandringarna foljs i regel inte upp

I de fall som vi har studerat har museimyndigheternas arbete med att forbereda och
genomfora fordndringar i organisationsstrukturen genomforts inom ramen for de
befintliga anslagen, utom i de fall regeringen har skapat nya museimyndigheter.
Regeringen har ibland véntat sig att myndigheterna ska hantera ovéntade
konsekvenser med hjélp av anslagskrediten. Regeringen har ocksa varit beredd pa
att justera anslaget pé sikt om sa skulle behdvas. Regeringen har ocksé hénvisat till
att kostnader for omstruktureringar kan hanteras genom interna omprioriteringar.



Detta skiljer sig till stor del fran hur Norge har finansierat sin stora museireform,
som har 4gt rum under de senaste 20 aren. Norges reform har bland annat inneburit
ett stort antal sammanslagningar av museer, vilka har genomforts med ett vésentligt
resurstillskott till myndigheterna. Forstérkt ekonomi var en forutsittning bade for
att utveckla sektorn och for att utveckla museerna i linje med det som reformen
syftade till.”

Kulturdepartementet anser att de svenska museimyndigheterna har gjort ett bra
arbete med att genomfora fordndringarna inom anslagsramen. De tjanstepersoner
som vi har intervjuat pa departementet uttalar sig frimst om de senaste
fordndringarna som genomfordes 2018, eftersom vi inte har kunnat intervjua
tjdnstepersonerna som tjanstgjorde vid de tidigare fordndringarna.

Att fordandringarna genomfors inom ramen for myndigheternas anslag gor det svart
att spara sjélva forandringsarbetets kostnader. Myndigheterna foljer oftast inte upp
kostnaderna, och om de gor det inkluderar de enbart direkta kostnader i samband
med fordndringsarbetet. Vi har sett exempel pa tva sddana uppfoljningar. De
direkta kostnaderna for att inordna LSH i Statens historiska museer uppgick under
perioden 20162018 till 6 miljoner kronor.” Forandringsarbetet till foljd av att
inordna Jarnvigsmuseum och de transporthistoriska samlingarna i Statens maritima
museer kunde ske inom ramen for de befintliga anslagen.”

Uppfoljningarna visar att det finns indirekta kostnader som dr svara att uppskatta.
Statens historiska museers uppfoljning visar att fordndringsarbetet har gett upphov
till kostnader som inte avspeglas i den ekonomiska redovisningen av projektet.
Exempelvis har ordinarie uppgifter fatt sté tillbaka, vilket ockséa borde rdknas som
en kostnad av forandringen.” En annan typ av kostnad som &r svar att berdkna &r
att fordndringsprocessen har medfort hog arbetsbelastning for flera personal-
kategorier, vilket i sin tur har skapat stress och oro (se dven avsnitt 4.5.2).7

Statens historiska museer konstaterade i sin interna uppfoljning att de skulle ha
kunnat urskilja vilka insatser som de gjorde som en direkt konsekvens av
regeringens fordndring om projektorganisationen som arbetade med fordndringen

! Det kongelege kulturdepartement. (2021). Meld.st.23 (2020-2021) Melding till Stortinget
Musea i samfunnet — Tillit, ting och tid.

72 Statens historiska museer (2017), Slutrapport Samgdendeprojektet — Livrustkammaren,
Skoklosters slott med Stiftelse Hallwylska museet (LSH) till Statens historiska museer
(SHMM), s. 10.

73 Statens maritima museer. (2018). Utvirdering av inordnandet av Jirnvigsmuseet och de
transporthistoriska samlingarna i SMM.

7 Jmf. ”O(av)sedda kostnader” i Statskontoret. (2016). Férindringsprocesser i stora
organisationer. Om offentlig sektor 29, s. 153, 157 & 161.

75 Ibid.
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hade funnits kvar under en ldngre period. Men detta hade myndigheten inte
resurser till, enligt uppfoljningen.

Liknande resultat kan vi se i Statens maritima museers uppfoljning. Myndigheten
behovde hantera konsekvenser av forandringen langt efter det att den nya
organisationsstrukturen var pé plats. Kostnaden for den tid som kravs for detta har
inte f6ljts upp och det ar ocksa svart att bedoma hur mycket arbete som samtidigt
har fatt sta tillbaka.

3.5.2 Myndigheterna askar mer medel efter att férandringen ar
genomford
I en majoritet av de fall som vi har studerat anger myndigheten att den har haft for
lite resurser for att genomfora forandringen och det nya uppdraget. Flera av
museimyndigheterna hade redan fore omstruktureringarna eftersatt arbetet med
uppordning, bevarande och digitalisering av samlingarna. Dessutom upplever
museimyndigheterna att kraven pé samlingsforvaltningen, det publika utbudet och
den digitala transformationen har 6kat under senare ar, utan att regeringen har gett
dem tillrdckligt mycket mer resurser.

En genomgéang av museimyndigheternas budgetunderlag aren ndrmast efter
fordndringen visar att de har dskat medel fran regeringen for att arbeta med sitt nya
uppdrag. Det finns flera sddana exempel.

e  Statens maritima museer d4skade omedelbart efter fordndringen 3,5 miljoner
kronor for att mota behoven av uppordning och lokaléversyn vid viag- och
flygsamlingarna.’®

e Statens historiska museer dskade om att permanenta det tillfalliga tillskott pa 4
miljoner kronor per ar som myndigheten fick for att starka verksamheten
2017-2020.7

e  Statens musikverk dskade om utokat anslag i flera budgetunderlag efter
organisationsfordndringen for att kunna utveckla och genomféra myndighetens
uppdrag med att dokumentera och tillgdngliggora teaterns och dansens
kulturarv, 4 miljoner kronor for 2014—2016 och néra 9 miljoner kronor for
2015-2017.78

e  Statens museer for varldskultur dskade i budgetunderlaget for 2002—-2004 om
att 0ka anslaget med 5 miljoner kronor till f6ljd av den svéra ekonomiska
situationen vid de befintliga museerna i Stockholm.”

76 Statens maritima museers budgetunderlag for ar 2019-2021.

77 Statens historiska museers budgetunderlag for ar 2020-2022.

78 Statens musikverks budgetunderlag for 20142016 och 2015-2017.

7 Statens museer for virldskulturs budgetunderlag for 2002—2004 och 2000-2002.



3.6 | flera fall har anslaget 6kat efter nagra ar for att
starka museiverksamheten

Sammantaget kan vi konstatera att inte gér att dra ndgra generella slutsatser om att
museimyndigheter som genomgar strukturforandringar kompenseras for sina hojda
kostnader via hojda anslag.

Regeringen har ofta breddat eller hojt ambitionsnivén i myndigheternas uppdrag i
samband med forandringarna i organisationsstrukturen. Myndigheterna har inte fatt
nagra extra resurser for sjdlva fordndringsarbetet, men nér nya uppgifter har
tillforts en myndighet har regeringen dndrat myndighetens anslag. I vissa fall har
det varit tydligt vad en viss verksamhet som flyttas fran en myndighet till en annan
har kostat och da har motsvarande anslag foljt med vid férdndringen. I andra fall
bygger anslagsoverforingen pa uppskattningar, eftersom det har varit svart att sla
fast exakt hur mycket en verksamhet har kostat i sitt tidigare organisatoriska
sammanhang. Regeringens ambition har varit att fora dver motsvarande resurser
som den dverforda verksamheten kostade i sin tidigare organisation.

Ibland hojer regeringen myndigheternas anslag i samband med, eller &ren efter, en
organisationsfordndring som inte &r tydligt kopplad till organisationsfordndringen.
Det kan ofta handla om allménna forstérkningar till museiverksamheten. Anslaget
for de museimyndigheter som vi har studerat har i flera fall hojts ndgot aren efter
omstruktureringarna. Motiven till hdjningarna har varierat, men har i flera fall
innefattat kompensation for h6jda hyror. Nar vi ser till &ren 2018—2020 har flera
museimyndigheter av olika skal fatt hojda anslag, bade de som har genomgatt
organisationsfordndringar och de som inte har det.
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4 Lardomar av genomforda
omorganisationer

I det héar kapitlet redovisar vi lardomar fran organisationsforandringar som sex
statliga museimyndigheter har genomgatt. Vi redovisar de lardomar som vi kan se
aterkommer i flera olika fall och aterger for varje lardom ett eller flera exempel
frén vara fallstudier.

4.1  Sammanfattande iakttagelser

e Regeringen ser till att foreslagna omstruktureringar analyseras infor beslut och
utgar da ofta fran att en omstrukturering ska genomforas. I vissa fall dr det
myndigheterna som gor analysen, i andra fall sker utredningen vid
Regeringskansliet eller i en offentlig utredning.

e Analyser och utredningar som genomforts infér beslut om omstrukturering
belyser inte tillrackligt allsidigt behoven av omstrukturering och konsekvenser
av forédndringen. Det har i nagra fall lett till att centrala fragor inte har varit
16sta nér forandringen vl har genomforts.

e Nagra exempel pa aspekter som inte utreds tillrackligt infor beslut &r resurs-
och kompetensbehov samt skillnader nér det géller organisering, arbetssétt och
samlingarnas art mellan verksamheter som ska féras samman.

e Beslutet om omstrukturering utgar oftast inte frén en grundléggande
problemanalys som klargdr att en omstrukturering ar den mest effektiva
atgirden. Detta gor att motiven bakom omstruktureringen blir oklara for
berdrda myndigheter, vilket i sin tur skapar utmaningar i forandringsarbetet.

e Regeringen omsitter inte alltid sina intentioner i konkret styrming via
exempelvis instruktion eller regleringsbrev. Ibland ar det problematiskt for
myndigheterna.

e Tiden fran regeringens beslut om att férandringen ska bli av tills det att den
ska vara genomford har varit for kort vid de omstruktureringar som
genomfordes 2018. Det har bland annat inneburit att viktiga fragor inte var
16sta nér fordndringen genomfordes.

e  Myndigheter som fordandras méste i nagon utstréickning anpassa den interna
styrningen och organiseringen. Detta arbete har i flera fall kravt mycket
resurser och tagit lang tid, vilket har medfort en hog arbetsbelastning under en
period.
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e Det ér viktigt att myndigheterna kommer i gang snabbt med fordandringsarbetet
och att ledningen prioriterar detta arbete.

4.2  Utredningarna som gors infor forandringarna ger
inte en allsidig belysning

Regeringen genomfor analyser infor fordndringar i organisationsstrukturen. I de
fall fordndringarna har foregatts av en offentlig utredning eller proposition har
regeringen kompletterat dessa med fordjupade analyser. Men dessa analyser
fokuserar i stor utstrdckning pé de positiva konsekvenserna av forslagen.

Statskontoret konstaterar i en rapport om forvaltningspolitik att regeringens beslut
ofta tas utan ett tillrackligt bra underlag.®’ Av rapporten framgér att beslut om
reformer ofta har utgéatt fran ofullstdndiga underlag. I méanga fall har beslut inte
foregatts av heltickande konsekvensanalyser.®!

4.2.1 Regeringen analyserar férandringarna infor beslut

Regeringen dverviéger i varje enskilt fall vilken typ av utredning som krévs for att
kunna fatta beslut om en organisationsforandring (tabell 3). Vi kan konstatera att, i
de fall forédndringarna har foregatts av en offentlig utredning eller proposition, har
dessa kompletterats med mer specifika underlag av tillsatta utredare eller
organisationskommitté. I fyra av sex fall har underlagen remissbehandlats.

80 Statskontoret (2019) Férvaltningspolitik i fordndring — ldngsiktiga utvecklingstendenser
och strategiska utvecklingsbehov.

81 Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi (2018) Ténk efier fore! En ESO-rapport
om samhdllsekonomiska konsekvensanalyser.



Tabell 3. Underlag som togs fram infor forandringar i organisationsstrukturen.

Underlag Moderna  Statens ArkDes Musik- Statens Statens
museet museer 2009 verket historiska  maritima
1999 for varlds 2009 museer och
kultur 2018 transport
1999 historiska
museer
2018
Sou 1
Proposition 1 1 3
Uppdrag till
myndighet
Sarskild (extern) 1
utredare
Departements- 2 1
promemoria
Remiss 3 2 2 2 2
Organisations- 4 2
kommitté

Siffrorna anger i vilken ordning som olika underlag och regeringens stallningstaganden har kommit.

Moderna museet: 1. Prop. 1997/98:117: Framtidsformer — Handlingsprogram fér arkitektur, formgivning, 2.
Kulturdepartementet (1998) Promemorian Moderna museet — en egen myndighet samt Ett nytt forum fér
modern form. Ku98/962/Ka, 3. Remiss av PM fran 1998, 4. Utredningen fér skiljande av Moderna museet fran
Statens konstmuseer (Ku 1999:03) Skiljande av Moderna museet frén Statens konstmuseer — Slutrapport.
Statens museer for varldskultur: 1. Prop. 1996/97:3 Kulturarvspolitik, 2. SOU 1998:125 Statens museer for
vérldskultur.

ArkDes: 1. Radet for arkitektur, form och design (2008) Ett centrum fér arkitektur, form, design och gestaltning
av den gemensamma miljén. Rapport 2008:1, 2. Remiss av rapport 2008:1.

Statens musikverk: 1. SOU 2006:68 Klenoder i tiden — En utredning om samlingar kring scen och musik, 2. Remiss
av SOU 2006:68.

Statens historiska museer: 1. Kulturdepartementet (2016) En museimyndighet fér hela den historiska
utvecklingen i Sverige, 2. Remiss av Kulturdepartementets PM, 3. Prop. 2016/17:116 Kulturarvspolitik.

Statens maritima och transporthistoriska museer: 1. Trafikverket (2012) Ansvar och utveckling — En Idngsiktig
l6sning fér kulturhistoriskt vdrdefulla samlingar inom transportomrddet, 2. Remiss av Trafikverkets rapport, 3.
Prop. 2016/17:116 Kulturarvspolitik.

4.2.2 Analysen har ofta omstrukturering som utgangspunkt

De utredningar som vi har tagit del av jaimfor séllan omstruktureringar med andra
typer av atgarder som skulle kunna 16sa de utmaningar som har identifierats inom
det statliga museiomradet. Utgdngspunkten &r ofta den téinkta omstruktureringen
och att det 4r sammanséttningen av museer och verksamheter i myndigheterna som
behover justeras.

I vissa fall ar det tydligt hur organisationsfordndringen ska bidra till att 16sa vissa
problem. Ett exempel ér flytten av dans- och teatermuseerna till Statens musik-
samlingar, som ansags vara nddvandig for att tva sa pass sma museer skulle kunna
overleva. Ett annat exempel ar flytten av den arkeologiska uppdragsverksamheten
frén RiksantikvarieAmbetet till Statens historiska museer. Regeringen ville 16sa
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problemet med Riksantikvariedmbetets dubbla roller som utférare och tillsyns-
myndighet.

Men i andra fall har regeringen gatt vidare med férdndringar av organisations-
strukturen, trots att det inte har varit tydligt att férdndringar i just organisations-
strukturen dr den mest Andamalsenliga atgérden.

4.2.3 Eventuella negativa konsekvenser framgar inte

Var genomgang av underlagen visar att de utredningar som foregér beslut om
omstruktureringar i flera fall tenderar att fokusera pa de positiva konsekvenserna i
stéllet for att belysa alla tinkbara konsekvenser, bade positiva och negativa.

Den promemoria som Kulturdepartementet skickade pa remiss med forslag om att
LSH skulle inordnas i Statens historiska museer redogor framst for syftet med
fordndringen.®? Promemorian beskriver positiva konsekvenser for myndigheten och
for regeringen, exempelvis att regeringens styrning kommer att forenklas och att
forandringen har en viss effektiviseringspotential som kan leda till att medel
frigors.

Aven andra utredningar av tinkta organisationsforindringar som vi har tagit del av
fokuserar pa de positiva konsekvenserna av omorganiseringen. Det géller till
exempel Statens musiksamlingars forslag om hur de férdndringar som
myndigheten stod infoér 2009 skulle gé att genomfora.®* Myndigheten lyfte néstan
uteslutande fram fordelar med organisationsférdndringen, som exempelvis okad
tillganglighet, effektivare verksamhet och sikrare forvaring.3

Nér utredningar har gétt pa remiss lyfter vissa remissinstanser fram negativa
konsekvenser som borde ha kunnat identifierats och analyserats redan i
konsekvensutredningarna. Nar Kulturdepartementets promemoria med férslag om
att sl& samman Statens historiska museer med LSH remitterades var det flera
remissinsatser som forutspadde att organisatoriska utmaningar skulle uppsta,
antingen utifran specifika erfarenheter som hade att géra med just de inblandade
myndigheterna eller utifran generella erfarenheter.®® Remissinstanserna péatalade
bland annat att Kulturdepartements promemoria inte visade vilka organisatoriska,
personella och resursmaéssiga forutséttningar den foreslagna myndigheten skulle

82 Kulturdepartementet. (2016). En museimyndighet for hela den historiska utvecklingen i
Sverige.

8 Regeringsbeslut 2009-02-05. Uppdrag till Statens musiksamlingar om inordnandet av
museer och samlingar inom teater, dans- och musikomrddet i Statens musiksamlingar.

8 Statens musiksamlingar. (2009). TeDaMus — samlar allt kring teater, dans och musik.
85 Remissvar p& Kulturdepartementets promemoria En museimyndighet for hela den
historiska utvecklingen i Sverige, bl.a. Livrustkammaren och Skoklosters slott med
Stiftelsen Hallwylska museet och Statskontoret.



behova.®® Vissa remissinstanser pekade ocksa pa att det kunde bli problematiskt att
fora ihop tva befintliga museimyndigheter med sa sérpraglade interna sétt att
arbeta.?’

4.2.4 Flera viktiga aspekter forbises i beslutsunderlagen

Det finns ocksé en tendens att underlagen inte tar hdnsyn till vissa viktiga aspekter
infér omstruktureringar. Det kan exempelvis handla om olikheter mellan
verksamheter som ska ldggas samman, om den berdrda myndigheten nyligen har
genomgatt en fordndring och hur férdndringen kommer att paverka myndighetens
behov av kompetens.

Regeringen tar i varierande grad hiansyn till olikheter mellan museer och
verksamheter som ska ldggas samman. Vi avser héir sadant som karaktéren pa
samlingarna, typ av museer, museernas arbetssitt och organisationskultur samt
organisationsstruktur och struktur for beslutsfattande. Néar det finns stora olikheter
mellan museer eller annan verksamhet som ldggs samman kan det ta ldng tid att
foga dem samman, 6verbrygga skillnader och ddrmed skapa de synergier som
regeringen forvéntar sig av sammanslagningen. Detta leder till att
fordndringsarbetet tar langre tid &n forvéntat.

P& motsvarande sitt kan ocksa likheter mellan den tillkommande verksamheten och
den mottagande myndigheten underlitta dvergangen. Exempel pa detta ser vi i
inordnandet av Jarnvéigsmuseet och de transporthistoriska samlingarna i Statens
maritima museer. Aven om forindringen medfdrde flera utmaningar ansag Statens
maritima museer att verksamheterna som skulle 14ggas samman var relativt lika,
vilket underldttade dvergangen.®

Bildandet av Statens museer for vérldskultur och inordnandet av LSH i Statens
historiska museer &r tva exempel pa omstruktureringar som har skapat utmaningar
till f61jd av skillnader mellan de berérda museerna.?® Exempelvis sa gor LSH:s och
Statens historiska museers olika sitt att arbeta, sérskilt med utstéllningar, gor sig
fortfarande paminda och skapar frustration for ndgra museer. For Statens museer
for vérldskultur har det har tagit lang tid att synkronisera de olika museerna och
uppritta en fungerande intern samverkan. Bland annat beror det pé att samlingarna
hos de museer som slogs samman hade olika karaktér och att organisations-
kulturerna skilde sig at.

8 Se till exempel remissvar frin Statens forsvarshistoriska museer.

87 Se till exempel remissvar fran Statskontoret.

88 Statens maritima museer. (2018). Aterrapportering av uppdrag till Statens maritima
museer att forbereda inordnandet av Sveriges jiarnvigsmuseum och de transporthistoriska
samlingar som Trafikverket ansvarar for i Statens maritima museer.

%9 Se bland annat Statens museer for virldskultur. (2004). Arsredovisning 2003; Statens
museer for vérldskultur. (2005). Arsredovisning 2004.

65



66

Vi kan konstatera att arbetet med att utveckla samverkan mellan de berdrda
myndigheternas olika verksamheter och enheter i ett antal fall fortfarande har varit
aktuella ett bra tag efter att strukturfordndringen har genomforts. Det dr svart att
forklara exakt varfor sddana fragor lever vidare i en organisation. Men en
forklaring kan vara att myndighetsledningen ibland tar for lite hdnsyn till
“mjukare” organisatoriska frdgor — s& som kulturella skillnader mellan de
verksamheter som berdrs. Det kan da skapa en klyfta mellan de som har beslutat
om eller leder férdndringen och de som ska genomfora den.*”® Ledningen eller de
som styr fordandringen kan uppleva detta som en form av motsténd till sjélva
forandringen. Vi bedomer ocksa att den héir typen av utmaningar kan bli mer
patagliga om motiven till strukturférédndringarna &r oklara.

Vi kan dven se att regeringen endast i begrénsad utstrédckning tar hdnsyn till om en
myndighet nyligen har genomgétt andra organisationsforéndringar. Men det &r
svart for museiledningarna att hantera aterkommande férdndringar i organisations-
strukturen, eftersom de fordndrar myndigheternas uppdrag och forutséttningar.
Langsiktigt arbete pd myndigheterna kan da riskera att komma av sig, och det kan
ta flera &r innan det aterupptas igen. Upprepade organisationsfordndringar kan
ocksa medfora hog arbetsbelastning under lang tid och &ven gora det svart for
myndigheten att prioritera mellan olika fordndringsarbeten och kdrnverksamheten.

Bade foretradare for Kulturdepartementet och museimyndigheternas over-
intendenter lyfter fram sektorns sirskilda behov av ldngsiktighet i styrningen. Men
det finns flera faktorer som gor det svért for museimyndigheterna att arbeta med
langsiktiga strategier och planera verksamheten langsiktigt. Det beror exempelvis
pa den ettériga budgetframforhéllningen och bristen pa ldngsiktighet i frigor som
overintendentens forordnande samt fastighets-, forsknings- och samlingsfragor.
Overintendenterna anser att denna brist pa 1angsiktighet i flera frigor gor att det 4r
viktigt att regeringens Ovriga styrning ar forutségbar. Flera dverintendenter onskar
ocksé en langsiktig strategi for den statliga museisektorn.

Ytterligare en aspekt som analyser infor beslut om omstruktureringar ibland
forbiser dr att de berdrda verksamheterna kan f& nya kompetensbehov efter
forandringen. Till exempel har utredningar infor inordnande av samlingar i
museimyndigheter forbisett att kompetensbehoven for vissa samlingar ar mycket
specifika och dédrmed svéra att samnyttja. Ibland har det med andra ord funnits en
Overtro pa att om regeringen ldgger samman museer s kan kompetenser nyttjas av
flera museer. Ett sddant exempel 4r inordnandet av de nya museerna for dans och
teater i Statens musiksamlingar.’! Foretrddare for Musikverket anser att den
utredning som foregick inordnandet av de nya museerna i Statens musiksamlingar

% Jmf. Statskontoret. (2016). Forindringsprocesser i stora organisationer. Om offentlig
sektor 29, s. 201-202.
%! Statens musiksamlingar. (2011). Arsredovisning for 2010.



inte lyfte fram att det krdvdes andra kompetenser for att kunna méta behoven pé
Sveriges teatermuseum jamfort med davarande Musikmuseet. Statens musik-
samlingar sdg ett behov av att stirka kompetensen dir, men ekonomin har
begrénsat dem. I stillet har myndigheten behovt gora neddragningar inom flera
verksamheter.

4.2.5 Resursbehoven tenderar att underskattas

Det finns exempel p& underlag som inte behandlar resursbehovet i ndgon storre
utstrdckning alls infor en omstrukturering. Ett sddant exempel ar Kultur-
departementets promemoria med forslag om att inordna LSH:s uppgifter i Statens
historiska museer.

I andra fall har utredningarna underskattat den framtida verksamhetens
resursbehov. Sa var fallet nar Moderna museet blev en egen myndighet.
Utredningen tog inte hdjd for att verksamheten var pa vig att vixa. Samma sak
intraffade nér Statens museer for vérldskultur skulle bildas. Organisations-
kommittén som forberedde inrdttandet av den nya myndigheten underskattade
behovet av resurser for att bygga det nya Vérldskulturmuseet i Géteborg.
Ytterligare ett exempel pa att resursbehovet har underskattats var nér Statens
maritima museer i samband med flytten av verksamheten frén Trafikverket tog
Over ett anslag som inte helt motsvarade vad verksamheten hade kostat
Trafikverket. Kostnadsuppskattningen genomfordes pa kort tid och efter att
fordndringen var beslutad. Felmarginalen noterades forst en tid efter fordndringen.

I ett av de fall som vi har studerat har den berérda myndigheten — Statens
musiksamlingar — beréknat resursbehovet infor det att myndigheten skulle fa
ansvar for nya verksamheter. Men i det fallet beslutade regeringen sedan att tilldela
myndigheten mindre &n hélften av det belopp som myndigheten ansag att den minst
behovde for att kunna hantera sammanslagningen av verksamheterna.”?

4.2.6 Det ar oklart hur myndigheter utan extra resurser ska starka
tillkommande verksamheter med stora vardbehov

Regeringen bedomer alltsé oftast att de foreslagna organisationsforéndringarna ska
kunna genomforas inom ramen for befintliga anslag (se dven avsnitt 3.5). I var
intervju med tjanstepersoner pa Kulturdepartementet framkommer att de forvantar
sig att myndighetscheferna ska kunna hantera utmaningar med de tillkommande
verksamheterna genom att till exempel fatta beslut om omprioriteringar. Men vara
analyser visar att myndighetscheferna i flera fall anser att utmaningarna har varit sa
stora i relation till de tillgédngliga resurserna att det har varit svart att omprioritera
och samtidigt upprétthélla en rimlig ambitionsniva pé all verksamhet.

%2 Statens musiksamlingar (2009). Budgetunderlag 2010-2012.
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Statens maritima museer, Statens musiksamlingar och Statens historiska museer
har alla fétt ta emot samlingar med eftersatt férvaltning i samband med
omstruktureringar. Forvaltningen av de transporthistoriska samlingarna som
inordnades i Statens maritima museer 2018 var eftersatt och saknade finansiering.®
I en rapport fran Trafikverket 2012 framgér att den eftersatta forvaltningen
forvintades kunna finansieras med effektiviseringsvinster. Nar Sveriges
teatermuseum och Marionettmuseet skulle inordnas i Statens musiksamlingar hade
inget av museerna nigon utstillningslokal och delar av museernas lokaler hade
brister bade nér det géller sékerhet och klimat. I &rsredovisningen for 2011 skriver
Statens musikverk att teatersamlingen i sin helhet dr ofullstandigt och bristfalligt
registrerad. Det framgar ocksé att det ar ett mycket stort arbete att f4 kontroll Gver
hela denna samling, och att det kommer att ta ménga ar. Nar LSH inordnades i
Statens historiska museer tillkom samlingar med eftersatt forvaltning till en
myndighet som redan sedan artionden drogs med stora eftersldpningar nér det
géller att fora in fornfynd i den arkeologiska delen av Historiska museets samling.
Statens historiska museer har haft svart att hitta nagot sitt att omprioritera som inte
dventyrar maluppfyllelsen i andra delar av myndighetens uppdrag.®

4.3  Omestruktureringarnas syften ar i vissa fall oklara
och omsatts inte i konkret styrning

Nér en myndighet ska genomfora en férandring som regeringen har beslutat om
behover myndigheten tolka syftet, det vill sdga vad omstruktureringen forvéntas
leda till, for att kunna genomfora relevanta atgirder. Vissa sadan syften med de
organisationsfordndringar som regeringen har beslutat om for museiomradet kan
uppfattas som mer visiondra och évergripande (se dven kapitel 3). Det ar lattare att
tolka ett visionért och dvergripande syfte om det ocksa framgér pa vilket sétt just
omstruktureringen ska bidra till att uppfylla syftet, det vill sdga att det ocksé finns
tydliga motiv for omstruktureringen. Véar analys visar att motivet till
fordndringarna inte alltid &r tydligt for myndigheterna och att det i dessa fall
dérmed har varit svart for dem att tolka syftet. Vidare har styrningen via instruktion
och regleringsbrev inte alltid konkretiserat syftet. Detta har i ett par fall inneburit
extra svarigheter for myndigheterna i deras forédndringsarbete.

4.3.1 Syftet blir svart att tolka nar tydliga motiv saknas

I vissa fall har myndigheterna uppskattat de breda och visiondra syftena eftersom
det har givit dem stor frihet att sjdlva tolka och omsétta dem i konkret verksambhet.
I andra fall har myndigheterna upplevt att det har varit svart att forsta hur just en
organisationsforandring ska bidra till att uppfylla de uttalade syftena. Detta

%3 Statens maritima museer. (2018). Aterrapportering av uppdrag till Statens maritima
museer att forbereda for inordnandet av Sveriges jarnvdgsmuseum och de transport-
historiska samlingarna som Trafikverket ansvarade for i Statens maritima museer.

%4 Se till exempel Statskontoret. (2021). Myndighetsanalys av Statens historiska museer.



eftersom det saknas en mer forutséttningslds analys av vilka utmaningar det
specifika museiomrédet star infér och vilka atgarder som skulle kunna 16sa dem.
Flera overintendenter lyfter fram att kopplingen mellan omstruktureringen och de
problem som regeringen har velat 16sa har varit oklara och att det darfor har varit
otydligt for dem varfor en omstrukturering ska genomforas. De anser att
regeringens syften ofta ger uttryck for vad regeringen vill att organisations-
forandringen ska bidra med, men att motiven till att genomfora forandringen, det
vill séga hur sjélva omstruktureringen ska bidra till syftet, ofta inte 4r lika tydliga.

Statskontorets myndighetsanalys av Statens historiska museer visar tydligt att det
mest dverhdngande problemet for myndigheten var att den inte klarar att fullgora
hela sitt uppdrag nédr det géller att forvalta sina samlingar. I utredningen infor
beslutet att inordna LSH 1 myndigheten lyfter regeringen inte fram denna
problematik. Syftet med omstruktureringen var att skapa en starkare myndighet
som kan Oka intresset for Sveriges historia och ge kraft at museisektorn.
Regeringen uttrycker inte ndgra sirskilda ambitioner om att atgirden ska bidra till
att minska problemen som har att géra med att forvalta samlingarna.

4.3.2 Avsaknaden av tydliga motiv och konkret styrning kan skapa
utmaningar pa bade kort och lang sikt

I majoriteten av de fall som vi har studerat har de berérda myndigheterna upplevt
att det atminstone pa nagot satt har varit oklart vad motiven till respektive
fordndring har varit. Detta skapar utmaningar i forandringsarbetet, pd samma sétt
som nér det nya uppdraget i nagon del ar otydligt. Var analys visar att sddana
utmaningar kan leva kvar lange 1 en myndighet.

Niér Statens historiska museer utvéirderade sitt arbete med att inforliva LSH:s
uppgifter drog de slutsatsen att avsaknaden av tillrackligt tydlig intention med
forandringen hade varit en utmaning.®® Det forsvarade arbetet med att fora samman
de bada myndigheterna. Det blev en storre utmaning for myndighetsledningen att
fa personalen att se fordelarna med sammanslagningen. Flera instanser inom
kultursektorn hade tidigare ifragasatt varfor just LSH och Statens historiska museer
skulle ga samman.’® De anség att de tvd myndigheterna och deras museer hade
ganska lite gemensamt och att det fanns andra museer som var mer eller lika
lampliga att ingd i myndigheten utifran det angivna syftet.”” Regeringen hade
aviserat att Statens historiska museers uppdrag skulle breddas i samband med att
LSH inordnades i myndigheten. Statens historiska museer hade darfor

% Statens historiska museer (2017), Slutrapport Samgdendeprojektet — Livrustkammaren,
Skoklosters slott med Stiftelse Hallwylska museet (LSH) till Statens historiska museer
(SHMM).

% Se till exempel Stiftelsen Nordiska museet; Linsmuseernas samarbetsrad; Statens
forsvarshistoriska museer.

97 Se till exempel Statens forsvarshistoriska museer och Statens kulturrd.
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forvantningar om att syftet med att inordna LSH skulle avspeglas i den nya
instruktionen. Nar det sedan visade sig att regeringen hade gjort mycket fa
andringar i instruktionen forblev syftet vagt for myndigheten.

Statskontorets myndighetsanalys av Statens historiska museer visar att personal pa
myndigheten fortfarande har svart att forstd varfor just dessa tvd myndigheter
skulle laggas samman.

Bildandet av Statens museer for varldskultur ar ett exempel pé att syftet med en
viss strukturférandring har kravt mycket tolkning. Regeringen preciserade inte
varldskulturuppdraget nar myndigheten bildades, vilket Statskontoret konstaterade
i sin analys av myndigheten fran 2015.° Statens museer for varldskultur hade vid
tidpunkten for analysen inte heller ndrmare konkretiserat vad varldskulturuppdraget
pa en strategisk niva innebér for verksamhetens inriktning eller hur det skulle
komma till uttryck i de olika museernas verksamhet. Det var upp till de olika
verksamheterna att tolka och omsétta uppdraget.

Ett annat exempel &r att det utvidgade uppdraget som Arkitekturmuseet fick efter
2009 visade sig vara komplext och besté av flera delar. Sammantaget gav det
upphov till flera olika uppfattningar, bade internt och externt, om vad myndigheten
skulle dstadkomma. Myndigheten fick sedan kritik for hur de tolkade och tog sig an
uppdraget (se dven kapitel 3).%

4.3.3 Ibland fortydligar regeringen myndighetens nya uppdrag

Avsaknaden av tydliga motiv har gjort att myndigheterna som har berorts av
forandringen har forvintat sig konkretiseringar av uppdraget i instruktion och
regleringsbrev. Nér detta inte har infriats har myndigheterna i vissa fall haft svart
att tolka uppdraget vilket lett till utmaningar i férdndringsarbetet. Men det finns
ocksa exempel pa att regeringen har fortydligat myndigheternas uppdrag efter en
tid.

Ar 2015 konstaterade Statskontoret ocksé att Statens museer for virldskultur inte
har fétt ndgon egentlig vigledning i instruktion eller regleringsbrev nér det géiller
hur virldskulturuppdraget skulle tolkas. Statens museer for vérldskultur har sedan
dess foreslagit att det ska framga i instruktionen att myndighetens uppgift om att
visa och levandegdra kulturer i virlden skulle utga fran de samlingar som
myndigheten forvaltar.'® Denna justering tradde i kraft den 1 november 2021.1!
Det innebér att myndighetens uppdrag nu dr narmare knutet till myndighetens
samlingar.

%8 Statskontoret. (2015:24). Myndighetsanalys av Statens museer for viirldskultur.

9 Arkitekturmuseet. (2013). Arsredovisning Arkitekturmuseet 2012,'s. 3.

100 Statens museer for vérldskultur. (2016). Tydliggérande av virldskulturuppdraget.
11 Frordning (2007:1185) med instruktion for Statens museer for virldskultur.



Bilden av att Arkitekturmuseets nya uppdrag var komplext framkom bland annat i
Kulturdepartementets 6versyn av form- och designomradet 2012. Denna versyn
beskriver designomradet som omfattande och svart att avgrénsa. [ 6versynen
framkom ocksa att det hade funnits vissa otydligheter i regeringens styrning i
samband med att museet fick sitt nya uppdrag. Det utvidgade uppdraget
fortydligades darfor fran 2013 dé uppgiften att utgdra en nationell métesplats lades
till i myndighetens instruktion. Nuvarande myndighetsledning uppfattar att
uppdraget &r tydligt.

4.4  Myndigheterna uppfattar att tiden fran beslut till
genomforande har varit kort

Regeringskansliet anpassar tidpunkten for en forandring till budgetaret for att skapa
goda forutsittningar for uppfoljning och styrning. Men museimyndigheterna
upplever dnda ofta att forberedelsetiden infor fordndringen ar for kort, vilket far
negativa konsekvenser for deras genomférande.

441 Genomforandet anpassas till budgetaret

Tiden fran forslag till beslut varierar mycket, fran bara 3 manader for Statens
maritima och transporthistoriska museer och Statens museer for vérldskultur till tva
och ett halvt ar for Staten musikverk. Néar det géller tiden fran beslut till
genomforande kan vi se att Statens museer for varldskultur sticker ut i
sammanhanget med en klart ldngre forberedelsetid &n i 6vriga fall. Annars ligger
forberedelsetiden pa mellan 7 och 12 ménader (tabell 4).

71



72

Tabell 4. Tid for myndigheterna att forbereda omorganisering.

Myndighet Forslag om Regeringen Antal Forandringen Antal
forestdende fattar beslut manader skedde manader
foérandring fran fran
blir forslag beslut till
offentliga* till genom-

beslut férande

ArkDes 17 mars 18 december 9 1 januari 12
2008 2008 2010

Moderna museet 5 mars 1998 5 oktober 1998 6 1juli 1999 9

Statens Juli 2006 februari 2009 30 1 januari 11

musikverk 2010

Statens historiska 26 maj 2016 1 juni 2017 12 1 januari 7

museer 2018

Statens maritima 23 februari 1juni 2017 3 1 januari 7

och transport- 2017102 2018

historiska museer

Statens museer 12 december 3 1 januari 24

for varldskultur september 1996 1999
1996

* ArkDes: Rapport fran Radet for arkitektur, form och design (Ett centrum fér arkitektur, form, design och
gestaltning av den gemensamma miljén, rapport 2008:1) med forslag om nytt uppdrag till Arkitekturmuseet,
Moderna museet: Prop. 1997/98:117 Handlingsprogram fér arkitektur, formgivning och design anfér att det bér
overvagas hur Moderna museets ansvar for att visa upp modern formgivning och design kan utvecklas och
forstarkas, Statens musikverk: SOU 2006:68 Klenoder i tiden — En utredning om samlingar kring scen och musik
férordar att teater- och dansmuseerna inordnas i Statens musiksamlingar, Statens historiska museer:
Kulturdepartementets promemoria En museimyndighet fér hela den historiska utvecklingen i Sverige dar det
foreslas att LSH ska uppgifter ska samlas i Statens historiska museer, Statens maritima och transporthistoriska
museer: Prop. 2016/17 Kulturarvspolitik — regeringen aviserar att den vill 6verviga om de transporthistoriska
museer och samlingar som Trafikverket i dag ansvarar for kan foras 6ver till Kulturdepartementets
ansvarsomrade, Statens museer for varldskultur: Prop. 1996/97:3 Kulturarvspolitik foreslar att Etnografiska
museet i Goteborg far statligt huvudmannaskap den 1 januari 1999 och samtidigt sammanfoérs med Folkens
museum — etnografiska, Medelhavsmuseet och Ostasiatiska museet till ett samlat etnografiskt centralmuseum.
Den nya myndigheten forlaggs till Géteborg.

Vi kan ocksa se att regeringen i alla fall utom ett har beslutat att genomférandet av
fordndringen ska ske den 1 januari. Detta innebér att regeringen har anpassat
genomforandet till ndr budgetéret startar, vilket bland annat underlattar kommande
uppfoljning av verksamheten. Detta ger i sin tur bade regeringen och myndigheten
ett battre underlag for kommande styrning och utveckling av verksamheten. Men
anpassningen paverkar i stor utstrackning hur lang tid som myndigheterna far pa
sig att arbeta med fordndringsarbetet.

102 Redan i april 2012 kom Trafikverkets redovisning av regeringsuppdraget att utreda
forvaltningen av kulturhistoriskt vardefulla samlingar inom transportomradet. Ett av tre
forslag var att Trafikverkets museer och Luftfartsverkets samlingar skulle inordnas i Statens
maritima museer.



4.4.2 Myndigheterna upplever att forberedelsetiden ar kort

Ett par av myndigheterna har upplevt att férberedelsetiden ar kort, mot bakgrund
av att en organisationsforandring medfor att ett mycket stort antal fragor ska 16sas.
Det handlar bland annat om att ta beslut om hur forandringsarbetet ska bedrivas, ta
fram och forankra ny vision och nya mal, bestimma hur myndighetens interna
organisering ska se ut, ordna med praktiska fragor (som fysiska arbetsplatser,
telefoner, datorer och 16neutbetalningar), besluta om eventuella ombyggnader av
lokaler, uppdatera och ta fram nya styrdokument samt forankra dessa, se dver
kompetensbehovet, samt sdga upp eller rekrytera personal. Beskrivningen géller
framst de fordndringar som genomfordes 2018.

Beslutet om att LSH skulle inordnas i myndigheten kom i juni 2017, det vill séga
bara ett halvar innan det skulle genomforas. For Statens historiska museer innebar
det korta tidsutrymmet att myndigheten behovde ta fram en ny organisation innan
det nya uppdraget var helt kdnt. Arbetet med att ta fram den nya organisationen
utgick fran signalerna i regeringens kulturarvspolitiska proposition och personalens
erfarenheter fran hur organiseringen hade fungerat i sina respektive myndigheter.
Trots att Statens historiska muser och LSH pébdrjade de interna forberedelserna ett
halvar innan det formella beskedet kom sa rickte tiden inte till for forberedelserna,
vilket ledde till att myndigheterna behdvde gora odnskade omprioriteringar i
verksamheten.

For Statens maritima museers del blev tiden for forberedelser sa knapp att vissa
fragor som var centrala for myndighetens uppdrag inte hann 16sas innan
forandringen triddde i kraft. Det géllde exempelvis tillstandet att driva tigtrafik
liksom Trafikverkets ombyggnation av Jarnviagsmuseet som behdvde foras over till
Statens maritima museer. De bdda myndigheterna kunde inte borja arbeta med ingé
avtal och fa tillstand forrdn det formella beslutet om omorganisering var fattat. Det
visade sig ocksa vara komplicerat att flytta 6ver anslag fran Trafikverket till
Statens maritima museer, eftersom de tillhor olika utgiftsomraden.

Foretridare for Statens maritima och transporthistoriska museer upplevde att de tva
ansvariga departementen, efter Overforingen, 6verlit ansvaret for flera olosta fragor
till de tvé berdrda myndigheterna (Trafikverket och Statens maritima och transport-
historiska museer). Det gillde framfor allt fastigheterna och deras finansiering,
men ocksé fragor om infrastruktur kring jarnvagsspér och plattformar med
avskrivningar. Det resulterade i att de tvd myndigheterna forsattes i en
forhandlingsposition i stéllet for att fragorna lostes pa de méten som dgde rum
innan sjilva 6verforingen dir bada departementen och myndigheternas ledningar
deltog. Till f6ljd av detta skapades en form av resurskonkurrens mellan de bada
myndigheterna, vilket i sin tur resulterade i att 16sningar drog ut &nnu mer pa tiden.
Detta har bland annat medfort att Jarnvagsmuseet har héllit stangt sedan 2017 och
planerar att 6ppna forst sommaren 2023.
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4.5 Forandringsarbetet har ofta varit modosamt och
tidskravande

Det krévs tid och resurser att férankra och genomfora en fordndring i
organisationsstrukturen internt pd myndigheten. Foljden av omstruktureringen blir
ofta att myndigheten behdver genomfora en intern organisationsforandring och mer
eller mindre omfattande justeringar i den interna styrningen. Samtidigt som
myndigheten behover fa det nya uppdraget pé plats snabbt sa visar erfarenheter att
det ar viktigt att ledningen engagerar hela personalen i fordndringsarbetet, vilket
ocksa tar tid.

4.5.1 Arbetet med att anpassa den interna organiseringen och
styrningen tar lang tid

Vid forandringar i organisationsstrukturen har myndigheten behévt anpassa den

interna styrningen och organiseringen till det nya uppdraget.

Erfarenheter fran Statens historiska museer, Statens maritima och transport-
historiska museer och Statens museer for vérldskultur visar att omstruktureringar
kraver en gemensam malbild och en myndighetsgemensam verksamhetsstyrning
med tydliga roller, ansvar, mandat samt planerings-, budget- och uppfoljnings-
processer. Det tar tid att exempelvis ta fram nya interna styrdokument som
arbetsordning och projektmodeller. Dessutom behdver dessa ocksd implementeras
och genomsyra hela organisationens arbetssitt.

Museimyndigheter som slés samman till stdrre myndigheter med flera museer
organiserar sig ofta som en matris (se dven avsnitt 5.5.6). Att etablera en
matrisorganisation innebér inte bara formella férdndringar i den interna
organisationen utan ocksé att myndigheten behover utveckla en gemensam kultur
och ett gemensamt sprak, kort sagt att myndigheten ska bli en helhet.

Nar Statens historiska museer gjorde en Gversyn av sin organisering tre ar efter att
LSH hade inordnats konstaterade myndigheten bland annat att matris-
organisationen krévde ett stort matt av intern kommunikation, inte minst for att se
till att medarbetarna forstar och respekterar varandras uppdrag. Statens maritima
och transporthistoriska museer och Statens museer for véarldskultur har ocksé sett
att den interna kommunikationen har mycket stor betydelse for att en matris-
organisering ska fungera bra. Det har ocksa visat sig ta tid, och i vissa fall vara
svart, att fa till stind en fungerande intern samverkan och etablera en vi-kénsla.

Statens historiska museer justerade sin matrisorganisation efter tre &r. Statens
maritima och transporthistoriska museer och Statens museer for vérldskultur som
har haft matrisorganisation under en léngre tidsperiod har justerat den flera ganger.



4.5.2 Arbetsbelastningen blir ofta hdg under en period

I flera fall som vi har studerat har myndigheter drabbats av hog arbetsbelastning i
samband med att organisationsforandringen skulle genomforas. Ibland har detta
resulterat i arbetsmiljoproblem med bland annat 6kad sjukfranvaro som f6ljd under
en period. Forandringsarbetet liksom genomgripande interna omorganiseringar har
pa olika sétt har varit pafrestande for personalen. Ofta handlar det om att vissa
funktioner i myndigheten far sérskilt hog belastning, vanligtvis lednings- och
stodfunktioner.

Tre myndigheter som har drabbats av hogre sjukskrivningstal i samband med
omstruktureringar ar Statens historiska museer, Statens museer for vérldskultur och
Statens musikverk. Arbetsbelastningen pa Statens historiska museer har varit hog
under senare ar och myndigheten konstaterade i arsredovisningen for 2019 att tiden
for personalen att aterhdmta sig har varit begransad.'® Det beror bland annat pa det
fortsatta arbetet med att utveckla myndigheten, renovering av lokaler och
omflyttning av personal, liksom byte av lokaler for Ekonomiska museet. Sjuk-
franvaron for myndigheten 6kade négot efter samgdendet med LSH 2018. Ar 2017
var sjukfranvaron 3,1 procent och aren dérefter 3,4 respektive 3,5 procent. P4 LSH
hade den legat pa 2,9 procent aret innan samgaendet.!* Manga i personalen blev
overbelastade under samgéendet, vilket gjorde att flera under en period gick i
samtal hos foretagshilsovarden. Ar 2020 var sjukfranvaron 3,3 procent av den
tillgdngliga arbetstiden.!® Motsvarande siffra for staten som helhet var 3,8 procent
under 2019.1%

Personalomséttningen pé Statens historiska museer har inte dkat efter samgaendet
med LSH, och har de senaste tre aren legat pa mellan 4 och 5 procent. Har kan det
vara virt att notera att personalomséattningen pé kulturinstitutioner i allménhet &r
nagot lagre &n pé andra statliga institutioner, eftersom utbudet av lediga tjénster
inte &r lika stort dir. Det betyder i sin tur att det kan finnas incitament for personal
att stanna kvar pa en kulturinstitution dven under hog arbetsbelastning.

Tre ar efter det att myndigheten bildades skrev Statens museer for vérldskultur i sin
arsredovisning att museernas verksamhet var priglade av ny- och ombyggnationer
liksom interna omorganiseringar. Antalet sjukskrivningar var stort, vilket ocksa
aterspeglas i resultatredovisningen. Exempelvis minskade antalet skolvisningar pa
bade Etnografiska museet och Ostasiatiska museet.'"’

103 Statens historiska museer. (2020). Arsredovisning 2019, s. 69.

104 T ivrustkammaren och Skoklosters slott med Stiftelsen Hallwylska museet. (2018).
Arsredovisning 2017; Statens historiska museer. (2018). Arsredovisning 2017; Statens
historiska museer. (2020). Arsredovisning 2019.

105 Statens historiska museer. (2020). Arsredovisning 2019, s. 69.

106 Statskontoret. (2019). Sjukfirdnvaron i staten dr 2019 — myndigheter och sektorer, s. 9.
107 Statens museer for virldskultur. (2003). Arsredovisning 2002

75



76

Aven pa Statens musikverk 6kade sjukfrinvaron efter omstruktureringarna, frin
2,7 procent 2012 till 6,4 procent 2014 och 8,6 procent 2015, for att darefter ga ned
till 3,5 procent ar 2016.'% Personalomséttningen 6kade ocksa under samma period.
En forklaring dr de personalneddragningar som myndigheten tvingades gora 2013
av ekonomiska skél och for att dndra tonvikten i myndighetens verksamhet.!%

4.6 Myndighetens eget arbete med forandringen ar
ocksa viktigt for hur lyckad omstruktureringen blir

Niér regeringen vil har fattat sitt beslut och Regeringskansliet har forberett
strukturforandringen ar det myndigheten som tar 6ver och arbetar med att
genomfora fordndringen pad myndigheten. I var analys framkommer nagra viktiga
lardomar som myndigheterna har dragit av sitt eget fordndringsarbete. Det handlar
om att gora egna analyser av hur strukturférandringen kommer att paverka
myndigheten och dess verksamhet, och om hur sjdlva forédndringsarbetet
organiseras och bedrivs.

4.6.1 Myndigheterna behover fordjupa regeringens
konsekvensanalyser
Regeringens beslut om omstruktureringar bor som sagt foregas av konsekvens-
analyser (se dven avsnitt 2.5.2). men myndigheten behdver dven ta fram egna
konsekvensanalyser som mer i detalj beskriver vilka konsekvenser forandringen
kommer att fa for verksamheten. Dessa analyser bor anvandas som underlag for
vilka dtgérder som myndigheten behover genomfora i den interna styrningen och
organiseringen av verksamheten, till exempel nér det géller kompetensforsorjning
och behov av omprioriteringar. Det handlar bade om att genomfora sjdlva
omstruktureringen och om hur myndigheten ska ta sig an sitt nya uppdrag.

I flera fall har regeringen i samband med sitt beslut om att genomfora en
omstrukturering gett i uppdrag till de berérda myndigheterna att forbereda denna. I
nagra fall har regeringen uttryckt att aterrapporteringarna av uppdragen ska
innehalla ndgon form av konsekvensbeskrivning. I uppdraget till Statens maritima
museer om att inordna Jarnvigsmuseet och de transporthistoriska samlingarna
ingdr att beskriva hur uppgiften har organiserats och konsekvenserna for
personalen.''® T uppdraget till Statens musiksamlingar om att inordna museer och
samlingar inom teater-, dans- och musikomradet ingar att myndigheten ska lamna

108 Statens musikverk. (2013-2017). Arsredovisning 2012-2016.

19 Statens musikverk. (2016). Arsredovisning 2015.

110 Regeringsbeslut 2017-06-15. Uppdrag till Statens maritima museer att forbereda
inordnandet av Sveriges jdarnvigsmuseum och de transporthistoriska samlingar som
Trafikverket ansvarar for i Statens maritima museer.



en analys av de ekonomiska forutsittningarna for ett saidant inordnande och for
utvecklingen av dessa verksamheter.!!!

4.6.2 Viktigt att komma i gang tidigt med férandringsarbetet och
hitta en gemensam syn pa uppdraget

Flera myndigheter som vi har talat med lyfter fram vikten av att komma i gdng med

forandringsarbetet tidigt och att involvera hela personalen. De lyfter dven fram att

det ar viktigt att ledningen tydligt prioriterar fordndringsarbetet.

Statens historiska museer konstaterar i sin utvérdering av samgaendet med LSH att
det var en framgangsfaktor att myndighetens arbete med organisationsforédndringen
inleddes snabbt, langt innan det formella beslutet fattades. En annan framgéangs-
faktor var att alla medarbetare inom respektive myndighet var engagerade i hela
processen. 2

Foretradare for Statens maritima och transporthistoriska museer anser att de hade
ett bra uppldgg av sitt forandringsarbete, men att det tog lite for lang tid innan de
kom i géng med arbetet. Arbetet startade forst efter det att regeringen fattade det

formella beslutet om omstrukturering. Det hade exempelvis varit bra om de bada
myndigheternas ledningsgrupper hade tréffats tidigare.

De foretradare for Moderna museet som vi har intervjuat sdger att forberedelserna
infor avskiljningen fran Statens konstmuseer hade behovt komma i gang tidigare.
Det blev svart att inviga museets nya byggnad samtidigt som alla andra
fordndringar skulle ske, vilket ledde till att det blev mycket arbete under tva érs tid.

! Regeringsbeslut 2009-02-05. Uppdrag till Statens musiksamlingar om inordnande av
museer och samlingar inom teater-, dans- och musikomradet i Statens musiksamlingar.
112 Statens historiska museer (2017), Slutrapport Samgdendeprojektet — Livrustkammaren,
Skoklosters slott med Stiftelse Hallwylska museet (LSH) till Statens historiska museer
(SHMM).
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3 FOr- och nackdelar med de olika
organisationsstrukturerna

I det héar kapitlet presenterar vi var analys av for- och nackdelar med musei-
myndigheternas nuvarande organisationsstrukturer. Vi har utgétt fran att det
handlar om for- och nackdelar kopplat till myndighetens férutsattningar att skapa
resultat i enlighet med myndighetens uppdrag. Underlag for analysen ar bland
annat de utredningar och promemorior som har foregatt organisationsforandringar
inom museiomradet, samt intervjuer och tva workshoppar som vi har genomfort
med museimyndigheternas overintendenter for att diskutera for- och nackdelar med
deras organisationsstrukturer.

5.1 Sammanfattande iakttagelser

e  Utredningar och propositioner har genom aren lyft fram for- och nackdelar
med att organisera myndigheternas uppgifter pa olika sitt, ofta utifran
teoretiska resonemang. Det finns f4 empiriska beldgg for att en viss struktur
skulle vara mer fordelaktig dn en annan.

e Det ér svart att isolera for- och nackdelar med en viss organisationsstruktur
fran andra faktorer, som exempelvis verksamhetens omfattning i arsarbets-
krafter, resurstilldelning eller konsekvenser fran en nyligen genomgangen
fordndring.

o  For museimyndigheterna ar det viktigt att det &mnesomrade som ligger till
grund for det 6vergripande uppdraget ar vdl sammanhallet. Myndigheten kan
dé fullt ut ta rollen som expertmyndighet gentemot externa aktorer, och bli en
naturlig part att efterfrdga och involvera i fragor som géller iamnesomréadet.

e Vinoterar att det kan vara svérare att skapa ett sammanhallet &mnesomrade
nér myndighetens uppdrag dr brett. Myndigheter med endast ett museum
uppfattar sina &mnesomraden som vél sammanhaéllna.

e De myndigheter som har endast ett museum som vi har analyserat har klara
fordelar nér det géller den interna styrningen. Den uppnér inte samma grad av
komplexitet som de myndigheter som har flera museer eller myndigheter med
bade museum och annan verksamhet. I myndigheter med méangfacetterad
verksamhet dr det svart att fa till stdnd intern samverkan och ledningens
interna styrning blir mer komplex &n hos de andra myndigheterna i var
undersokning.

e En museimyndighet med flera museer kan ha en fordel nér det géller att mota
okade kompetenskrav eller att kraftsamla kring vissa omraden eller
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utvecklingsprojekt. Detta géller under forutsittning att det finns en gemensam
syn pa uppdraget och en dmsesidig forstaelse mellan olika verksamheter.

e  Mycket smé verksamheter drar nytta av att finnas i ett storre organisatoriskt
sammanhang.

e Vi har inte kunnat dra nagra slutsatser utifran véra fallstudier om att fler
museer i samma myndighet minskar behovet av administration och att det
dérmed skulle vara en mer effektiv organisationsstruktur.

e Det finns for- och nackdelar med olika organisationsstrukturer med avseende
pa museers mojlighet att utveckla sin sirart, men vi har inte haft underlag for
att kunna bedoma om det finns nadgon organisationsstruktur som dr mer
fordelaktig 4n ndgon annan i det avseendet. Vi kan inte heller bedéma hur
viktig fragan dr for museernas utveckling. Men var analys tyder pa att den
interna styrningen, organiseringen och resurserna ér viktigare for museernas
mdjlighet att profilera sig 4n sammanséttningen av museer inom myndigheten.

e  Viser att det kan vara svart att tolka uppdraget och skapa synergier nar museer
och annan verksamhet blandas.

e  Geografiskt spridd verksamhet skapar utmaningar fér det myndighetsinterna
arbetet, men ocksa mojligheter att forbéttra tillgéingligheten i flera delar av
landet.

5.2  Olika organisationsstrukturer har olika potentiella
for- och nackdelar

I tidigare utredningar och i andra sammanhang har det lyfts bade for- och nackdelar
med olika strukturer. Men det dr svart att isolera for- och nackdelar frén andra
faktorer som paverkar myndighetens resultat lika mycket eller mer.

5.2.1 Utredningar lyfter ett antal potentiella for- och nackdelar

Flera utredningar om museiomradet, och d4ven Kulturdepartementet, har lyft fram
potentiella for- och nackdelar med olika organisationsstrukturer.!!3 Det vanligaste
ar da att peka pa fordelar med att samla fler museer i en myndighet inom ett
specifikt &mnesomréde.!'* Men det forekommer ocksa argument for att avskilja

130U 1994:51; SOU 2009:15 Krafisamling! - museisamverkan ger resultat; SOU
2015:89.

114 Kulturdepartementet. (2015). Inordnande av Statens centrum for arkitektur och design i
Moderna museet — en kraftsamling for konsten, arkitekturen och formen; Kultur-
departementet. (2016). En museimyndighet for hela den historiska utvecklingen i

Sverige.



enskilda museer, for att de ska f& béttre mdjlighet att profilera sig inom sitt
amnesomrade.'"’

En fordel som brukar lyftas fram fér museer som ar organiserade i en myndighet
tillsammans med andra museer ar att de far battre mojlighet att bedriva en
framgangsrik museiverksamhet &n vad museerna kan gora pa egen hand. Det har
dven funnits tankar om att statens resurser kan anvéndas mer effektivt och rationellt
nédr administrativa tjénster samlas i storre organisationer. Men samtidigt som det ar
vanligt att lyfta fram fordelar med att organisera flera museer i en myndighet sa har
det dven péapekats att stora myndigheter kan vara svéra att styra och organisera
internt.

Flera utredningar har pétalat att det hoga antalet statliga kulturinstitutioner
forsvérar regeringens styrning och uppfoljning av dessa verksamheter och deras
resultat. Den senaste museiutredningen lyfter fram detta som det framsta problemet
med organisationsstrukturen inom omradet. Utredningen sager till och med att
forenklad styrning frén regeringen skulle vara det enda klara skélet till att fordndra
organisationsstrukturen genom sammanslagningar. !¢

5.2.2 Det ar svart att isolera for- och nackdelar med
organisationsstrukturen fran andra faktorer
En myndighet som ansvarar for flera museer behdver inte vara storre dn en
myndighet med bara ett museum. Exempelvis har Moderna museet som ansvarar
for ett museum och Statens historiska museer som har sex museer ungefar lika
manga arsarbetskrafter i museiverksamheten och lika stort anslag. Just att det finns
andra aspekter &n organisationsstruktur som skiljer museimyndigheterna &t gor det
svart att identifiera vad som &r for- eller nackdelar med organisationsstrukturen i
sig. Exempel pa faktorer forutom organisationsstruktur som skiljer musei-
myndigheterna &t &r:

e myndighetens storlek, métt i exempelvis &rsarbetskrafter, anslag och avgifts-
intékter

e  hur myndighetens verksamhet ar finansierad
e myndighetens interna styrning och organisering

e ifall myndigheten nyligen gatt igenom en stdrre fordndring som énnu inte ar
fullt implementerad

e samlingarnas karaktir och omfattning.

115 Prop. 1998/99:1 Utgifisomrdde 17, s. 112-113.
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Det ér med andra ord svért att isolera vad som é&r en foljd av hur verksamheten vid
en myndighet ar strukturerad fran vad som &r en foljd av ndgot annat. I vissa fall
har dessutom myndigheternas organisationsstruktur nyligen foréndrats och darfor
kan det vara for tidigt att kunna se de eventuella fordelar som kan uppsta pa langre
sikt. Det dr ocksa svart att urskilja vad som &r en nackdel med en organisations-
struktur och vad som é&r en konsekvens av en nyligen genomgangen fordndring.

5.3 Myndighetens amnesomraden maste héra samman

En tiankbar fordel med att bilda storre museimyndigheter d4r mdojligheten att skapa
mer sammanhallna &mnesomraden och helhetsperspektiv. Detta har varit ett av
flera syften med ett antal sammanslagningar av museer och andra verksambheter.
Samtidigt har profileringen av ett visst amnesomrade ocksa varit skél till att
avskilja museum fran museimyndigheter med flera museer.

I vara samtal med Overintendenterna framgar att just sammanséttningen och
avgransningen av dmnesomraden &r viktigare for museimyndigheternas mdjlighet
att na resultat dn vad organisationsstrukturen ar.

5.3.1 Myndigheterna med endast ett museum ar ndjda med att ha
ett sammanhallet etablerat amnesomrade

Regeringen har i sina fordndringar av museistrukturen i vissa fall valt att avskilja
museer for att tydligare profilera ett &mnesomrade. Detta var exempelvis ett av
skalen till att avskilja Moderna museet fran Statens konstmuseer. Tanken var att en
starkare integritet och ett tydligare eget verksamhetsansvar skulle bidra till att
forbattra verksamheten och skapa béttre forutséttningar for att forstarka samtids-
konstens roll och forbattra dess utvecklingsméjligheter.!!'” Moderna museet
bedomer att s& ocksa blev fallet. Det &r i dag tydligt for intressenter vilket
agmnesomrade som myndigheten bedriver verksamhet inom. Enligt myndigheten &r
det en stor fordel i kontakterna med besOkare, intressenter fran konstlivet,
internationella kontakter, sponsorer och donatorer. Enligt 6verintendenterna har
museer som finns i en myndighet med bara ett museum ocksa en styrka i arbetet
med att attrahera extern finansiering.

Rent generellt visar vara workshoppar och intervjuer att de museimyndigheter som
bestéar av ett museum (och i vissa fall &ven annan typ av verksamhet) med ett
amnesomrade dr mycket ndjda med det. Det géller alltsa ArkDes (tidigare
Arkitekturmuseet), Moderna museet, Nationalmuseum och Naturhistoriska
riksmuseet (det senare har alltid varit ett museum i myndigheten). Det bidrar bade
till en enkelhet internt i att driva verksamheten sa vél som en tydlighet gentemot
externa parter. Ett tydligt ssmmanhéllet &mnesomrade skapar forutséttningar for att

17 Prop. 1998/99:1 Utgifisomrdde 17, s. 113.



myndigheten kan bli expert inom &mnesomradet, och en efterfrdgad part i fragor
som ror dmnet.

5.3.2 Det ar svarare att skapa sammanhallna amnesomraden nar
perspektivet ar brett

Regeringen har ibland valt att ligga samman museer, eller museer och andra
verksamheter, i en myndighet for att fA mer sammanhéllna &mnesomraden och for
att ge battre mojligheter till helhetsperspektiv. Detta har bland annat motiverat att
inordna LSH:s uppgifter i Statens historiska museer. Det var dven ett av motiven
till att bilda Statens museer for varldskultur och till att fora samman Marinmuseum
med Sjohistoriska museet pa 1990-talet.

Erfarenheterna visar att om flera museer finns i en myndighet behover de knytas
ihop av ett ssmmanhéllet &mnesomrade som uppfattas som logiskt ocksé av externa
parter. Forst d& kan myndigheten fullt ut fungera som en expertmyndighet inom sitt
dmnesomrade och vara en sjélvklar aktor att involvera i fragor som ror &mnet.

Musikverket har exempelvis inte ansvar for hela &mnesomrédet dans. I
myndighetens uppdrag ingér att dokumentera dans men inte att forvalta
samlingarna som finns inom detta omrade (som i stéllet finns pd Dansmuseet).
Musikverket anser att det hade underléttat att bedriva verksamhet inom omradet
om antingen Musikverket eller Dansmuseet hade varit ansvarig for hela
dansuppdraget.

Inf6r inordnandet av LSH 1 Statens historiska museer ifragasatte flera instanser
inom kultursektorn varfor just Statens historiska museer och LSH skulle ga
samman. Flera aktorer inom kulturomradet anség att det fanns andra museer som
var mer eller lika 1ampliga att ingd i myndigheten. Nagra remissinstanser ansag
ocksa att det dr ett problem att den foreslagna myndigheten skulle fa ett
ansvarsomrade som inte motsvarade myndighetens samlingar. I var analys av
Statens historiska museer framgick att det finns fa reella berdringspunkter mellan
de olika typerna av kulturhistoriska samlingar som lades samman i myndigheten,
dven om alla museerna ar historiskt inriktade. Detta resulterade i fi praktiska
samordningsvinster i direkt anslutning till kdrnverksamheten. Personalen vid
museiavdelningarna sag ingen sérskild stor nytta med att samverka med andra
museiavdelningar. Exempelvis dr det stora skillnader mellan det arkeologiska
dmnesomradet, vilket Statens historiska museer tidigare forknippats starkt med,
och den mer sentida kulturhistoriska inriktning som Hallwylska museet och
Skoklosters slott grundar sig pa.

Erfarenheter fran Statens museer for varldskultur visar att ett brett &mnesomrade
kan ge mgjlighet till att arbeta nydanade med bland annat utstillningar. Men
externa analyser visar att det sedan myndigheten bildades har varit svért att samlas
kring uppdraget internt. Myndigheten har arbetat mycket och ldnge med att forméa
museerna att samarbeta dver de granser som myndigheten fick med sig fran start.
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Det var oklart hur den tydliga skiljelinjen mellan det etnografiska, det arkeologiska
och det konsthistoriska skulle 6verbryggas och hur myndigheten skulle kunna
astadkomma nagot gemensamt. Det har funnits vissa svarigheter att samlas kring
en gemensam inriktning, vilket har tagit mycket tid och resurser.

Marinmuseum &r sedan 1990-talet en del av det som i dag ar Statens maritima och
transporthistoriska museer. Ur Statens maritima och transporthistoriska museers
perspektiv var flytten av Marinmuseum lyckad, eftersom det ledde till att
myndigheten i dag har ett sammanhéllet imnesomrade. Men ur Statens forsvars-
historiska museers perspektiv saknas de militira marina delarna for att
myndigheten ska kunna arbeta med hela det forsvarshistoriska &mnesomrédet.
Statens forsvarshistoriska museer anser att det i vissa fall dr en nackdel, bland
annat i det internationella arbetet och gentemot Férsvarsmakten. Aven om Statens
forsvarshistoriska museer 10ser detta genom att samverka effektivt med Statens
maritima och transporthistoriska museer anser myndigheten att den i vissa fall
skulle arbeta effektivare om den fick arbeta med och uttala sig om hela dmnes-
omradet. Samtidigt anser Statens maritima och transporthistoriska museer att det ar
en fordel f6r myndigheten internt att alla marinarkeologiska fragor ligger hos dem
och att det inte gors ndgon skillnad pa det militéra och civila.

5.4  Endast ett museum underlattar styrningen

Under vara workshoppar med overintendenterna marks att fragan om
myndighetens organisationsstruktur dr en mycket mindre fraga for de musei-
myndigheter som bara har ett museum an for de som har fler. Det ar ocksa tydligt
att det i den interna styrningen finns klara fordelar med att vara en myndighet med
endast ett museum.

Overintendenterna anser att den storsta fordelen for museimyndigheter som har
endast ett museum och begriansad annan verksamhet ar att deras &mnesomrade ar
tydligt avgrénsat, vilket gor det enklare att styra verksamheten. Verksamheten som
ska bedrivas ar ocksa vil sammanhallen, vilket innebér att den dr enklare att
organisera. Det krévs inte lika mycket koordinering och samordning for att planera
verksamheten och komma 6verens om hur olika delar ska arbeta. Detta gor att det
gar at mindre tid for att 16sa processfragor och darmed finns det mer tid till att nd ut
till malgruppen.

Detta ligger i linje med de resultat som framkom i den analys som Statskontoret
genomforde 2016 av ett antal fordndringar som regeringen har genomfort for att
renodla myndigheternas roller.!'® T analysen framkom bland annat att renodling kan
leda till att det blir léttare att synliggdra verksamheten for medborgare och andra
aktdrer, att det blir ldttare att anpassa den interna styrningen lattare till
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verksamheten och att verksamheten kan drivas effektivare nér alla dr orienterade
mot samma mal.

Men fordelarna med att vara ett museum i en myndighet ar enligt var bedomning
beroende av att museet inte dr mycket litet, som Marionettmuseet, Teatermuseet,
Skoklosters slott och Tumba bruksmuseum. En majoritet av de museimyndigheter
som i dag ansvarar for endast ett museum &r relativt stora inom gruppen musei-
myndigheter. Naturhistoriska riksmuseet, Nationalmuseum och Moderna museet &r
alla tre myndigheter som vart och ett har ungefér lika manga arsarbetskrafter som
exempelvis Statens museer for virldskultur. Overintendenterna anser att de inte har
nagra sé kallade ”smamyndighetsproblem”, som svérigheter med kompetens-
forsorjning eller att inte kunna ha tillrackligt med stodpersonal. Men vi vill
understryka att de stora museimyndigheterna i jimforelse med myndigheter
generellt &nda inte &r speciellt stora. Det innebér att det dven for de stora museerna
kan vara svért och kostsamt att leva upp till de krav som stills pa dem i egenskap
av att de 4r myndigheter.

ArkDes édr med sina 38 &rsarbetskrafter den minsta museimyndigheten som har ett
museum. Aven om myndigheten kan uppleva att de administrativa kraven som
foljer med att vara en myndighet till viss del ar betungande och att kompetens-
forsorjningen 1 vissa fall 4r utmanande anser myndighetsledningen att férdelarna
med att vara ett tydligt sammanhallet och val avgransat &mnesomrade fortfarande
overvéger. Har det viktigt att framhélla att Statskontoret inom ramen for detta
uppdrag inte har gjort ndgon beddmning av var griansen gar for nir utmaningarna
med att ha en liten storlek pd museimyndigheten Gverstiger fordelarna med att vara
ett museum.

5.5 Fler museer i en myndighet ger mer kraft men ocksa
en mer komplex verksamhet att styra

Med fler museer i en myndighet kan forutsittningarna att kraftsamla for sarskilda
insatser och projekt forbéttras. Detta beror bland annat pé att resurserna ibland kan
anviandas mer effektivt eftersom det blir mgjligt att dela kompetens mellan ett
storre antal museer och att museerna far storre bas for sin verksamhet. Detta géller
i de fall da alternativet 4r att varje museum skulle drivas enskilt och forutsétter att
myndigheten har en vilfungerande intern styrning och organisering. Just den
interna styrningen och organiseringen blir mer komplicerad i en myndighet med
flera museer, vilket innebér att férdelarna i sjdlva verket kan vara svara att
realisera.

5.5.1 Flera museer i en myndighet kan f& mindre sarbar
kompetensforsorjning och vissa skalférdelar

Kompetenskraven inom museiomradet har 6kat till foljd férdndringar i omvarlden.
Detta giller bland annat inom omraden som sékerhet och digitalisering, vilket
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stiller krav pa att myndigheterna antingen har egen spetskompetens eller
bestidllarkompetens inom omradena.

Genom att vara fler museer i en storre myndighet kan verksamheten gemensamt ha
en bredare kompetens vilket kan 6ka mojligheten till specialisering. Med andra ord
far en myndighet med flera museer en mindre sarbar kompetensforsorjning 4n om
museerna skulle bedrivas enskilt. Samtliga 6verintendenter i museimyndigheter
som ansvarar for fler 4n ett museum lyfter fram kompetensforsérjningen som en
stor fordel. For mindre myndigheter kan det vara svart att rekrytera ritt kompetens,
eftersom den ofta bara behdvs pa deltid. Stérre myndigheter behdver ofta personal
pa heltid vilket gor att det &r lé4ttare for dem att rekrytera. Det kan handla om
kompetens inom exempelvis konservering, kommunikation och digitalisering. Sma
aktorer har svért att upprétthalla bredden pa den kompetens som de behdver inom
till exempel samlingsforvaltningsfragor, som krdver ménga kompetenser.

Det kan dven finnas vissa skalfordelar med att samla mindre museer i en storre
museimyndighet om alternativet &r att driva varje museum i en enskild myndighet.
Exempel som ndmns under véra workshoppar ér att den storre skalan &r bra for att
exempelvis kunna hantera juridiska fragor, upphandling samt 1as och larm. Mycket
talar for att den hér typen av gemensamma losningar ar mer resurseffektiva 4n om
varje museum skulle hélla sig med egna 16sningar. Var kartldggning av musei-
myndigheternas samverkan visar att alla redan samverkar i denna typ av fragor,
och att samverkan sker mellan museimyndigheter med olika organisationsstruktur.
Exempelvis har Statens maritima och transporthistoriska museer, Nationalmuseum,
Statens historiska museer, Statens museer for varldskultur och Statens musikverk
gemensam upphandling av juridiska tjénster. Ett annat exempel &r att Statens
maritima och transporthistoriska museer, Statens musikverk, Statens historiska
museer, Statens museer for varldskultur och Statens forsvarshistoriska museer har
gemensam upphandling av bevakningstjdnster och tillhdrande tjénster. Se vidare i
bilaga 2.

Det ar svart att bedoma vinsterna av att organisera flera mindre museer till en
myndighet. Det finns inget sékert samband mellan att samla flera museer i en
myndighet och att sinka kostnader, eftersom de eventuella vinster som uppstér
maste vigas mot det merarbete som uppstar i den mer komplexa verksamheten (se
vidare avsnitt 4.5).

5.5.2 Fordelarna med flera museer tillsammans ar inte tydliga for
alla i myndigheten
Museimyndigheter som har fler museer, och ddrmed en storre verksamhet,
upplever alltsa att sarbarheten i kompetensforsorjningen ddrmed har minskat.
Fordelarna med detta ar framfor allt uppenbara fran ledningens perspektiv.
Samtidigt kan andra delar av verksamheten uppleva situationen annorlunda, vilket
kan komma till uttryck i form av internt missndje. Delar av personalen kan uppleva
den mer flexibla kompetensférsorjningen som negativ, bland annat da personal



slutar utan att ersittas, eftersom pengarna gar till att rekrytera i ndgon annan del av
verksamheten.

5.5.3 Det ar svart att se om mer resurser gar till kdrnverksamhet
eller inte

Regeringen och andra beddmare har antagit att en fordel med att samla fler museer
i storre kluster kan vara att det mojliggor vissa effektiviseringar genom att det
sammantagna behovet av administration minskar. Vi har inte haft mdjlighet att
undersdka hur hoga kostnader for administration som olika myndigheter har. Vi har
diaremot tagit del av Arbetsgivarverkets statistik 6ver fordelningen mellan kérn-,
lednings- och stodkompetens (tabell 5). Det gar inte att urskilja ndgra monster som
tyder pa att myndigheter som samlar flera mindre museer har nigon annan
kompetensfordelning 4n sma myndigheter med ett museum.'" Till exempel har
inte ArkDes nagon ndmnvirt annorlunda kompetensfordelning dn Statens museer
for varldskultur.

Tabell 5. Fordelning av kompetens inom museimyndigheterna. Angett i genomsnitt for
perioden 2018-2020 (procent).

Karn Ledning Stod (o] {ETX
Statens historiska museer 78 7 13 2
Statens maritima och transporthistoriska museer 63 9 28 0
Naturhistoriska riksmuseet 65 7 24 5
Statens museer for varldskultur 70 7 23 0
Nationalmuseum 44 13 42 0
Moderna museet 66 7 27 0
Statens musikverk 71 9 20 0
Statens forsvarshistoriska museer 71 11 18 0
ArkDes 73 8 17 1

Kalla: Arbetsgivarverket.

Uppgifterna i tabellen ovan bor tolkas med forsiktighet. Férdelningen av
kompetens inom museimyndigheterna beror starkt pa vilken typ av verksamhet
som myndigheten bedriver. Exempelvis dr ett av skilen till att Statens historiska
museer behdver mindre stodkompetens dn andra myndigheter att den arkeologiska
uppdragsverksamheten har 14g andel stodkompetens. Darutdver kan musei-
myndigheterna koda tjénsterna pa olika sitt, vilket ocksa gor det svért att dra
slutsatser om hur organisationsstrukturen paverkar kompetensférdelningen.

I véra intervjuer och workshoppar framkommer inte nagot som stirker tesen att fler
museer i storre kluster mdjliggor effektiviseringar genom att minska behovet av
administration, snarare tvartom. Nér en organisation blir storre blir ocksa behoven
av ordning och kontroll storre, och det kridvs mer omfattande system for det interna
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administrativa arbetet. En sddan organisation far mer att hélla reda p& samtidigt
som administrationen blir svérare att dverblicka.

5.5.4 Sma verksamheter drar nytta av att finnas i ett stérre
organisatoriskt sammanhang

Flera av de allra minsta museerna och samlingarna skulle troligen ha fatt det svart
att overleva pa sikt utan att flyttas till ett stérre organisatoriskt sammanhang. Det
géller framfor allt Marionettmuseet, Sveriges teatermuseum och Arkivet for folklig
dans. De har alla gynnats av att komma till Musikverket. De far nu ett helt annat
stod genom de synergier som uppstéar nar verksamheterna kan ha gemensam
administration, it och ekonomi.

Vi bedomer ocksa att de transporthistoriska samlingarna som tillfordes Statens
maritima museer 2018 formodligen gynnas av sitt nya organisatoriska
sammanhang, d&ven om det &r nagot tidigt att bedoma resultaten av detta. Inom
Trafikverket hade Jirnvigsmuseet bedrivits som en resultatenhet och museet hade
publik verksamhet, men de vég- och privatflyghistoriska samlingarna hade
myndigheten endast férvarade 1 magasin. I Statens maritima och transporthistoriska
museer har samlingarna gynnats av att vara i en myndighet som har musei-
verksamhet som sitt huvuduppdrag, till skillnad fran Trafikverket. Det &r en fordel
for bade samlingsforvaltningen och kunskapsuppbyggnaden. Men den publika
verksamheten som &r kopplad till samlingarna &r i dag begrinsad. For
Jarnvagsmuseets del har det att gora med att vissa praktiska frdgor inte var 16sta nir
museet och dess samlingar fordes 6ver fran Trafikverket, vilket vi beskriver 1
kapitel 4.

5.5.5 Storre bas for verksamheten kan ge battre mojligheter att
prioritera och kraftsamla

Aven nigot storre museer ser fordelar med att vara organiserade tillsammans med
andra museer i en myndighet. Overintendenten vid Statens museer for virldskultur
anser att det med myndighetens nuvarande resurser inte skulle gé att driva fyra
fullskaliga separata museer. De enskilda museerna skulle inte né den niva av
kompetens och professionalitet som krivs av en museimyndighet. Enligt
Overintendenten gar det i dag att bedriva verksamhet vid museerna tack vare de
synergier och den resurseffektivitet som gar att nd genom att nyttja gemensam
kunskap och gemensamma resurser.

En storre myndighet med fler museer 6kar mojligheter att samla kraft och bedriva
utvecklingsprojekt, enligt dverintendenterna. Det beror pé att myndigheten i sin
helhet har en storre ekonomi, en bredare kompetens med fler experter och storre
samlingar, vilket mdjliggdr prioriteringar i stdrre omfattning. Ett exempel ar
Statens maritima och transporthistoriska museer som har genomfort ett antal
utvecklingsprojekt under senare ar. Myndigheten har bland annat byggt en ny entré
till Vasamuseet, etablerat det nya museet Vrak samt byggt Ubatshallen i anslutning



till Marinmuseum i Karlskrona. Det hade inte varit mgjligt att genomfora alla dessa
satsningar utan den stérre myndighetens samlade resurser och den nuvarande
matrisorganisationen som gor att myndigheten kan kraftsamla.

Men 6verintendenterna anser ocksa att &ven om en storre myndighet kan ha
fordelar nér det géller strategisk utveckling av verksamheten kan den som ér liten
och snabbfotad ocksad ha mycket bra verksamhetsutveckling. Det &r alltsa inte
sjdlvklart att en storre myndighet har béttre forutsittningar till verksamhets-
utveckling 4n en mindre myndighet.

5.5.6 Den interna styrningen och organiseringen blir mer komplex

Fler museer i en myndighet kan alltsa ge forutséttningar for mer effektiv
resursanvindning och att en museimyndighet far ansvar {or ett sammanhallet
amnesomrade. Men dessa fordelar kan ocksa kan leda till att det interna arbetet i
vissa delar krdaver mer resurser. Nagot liknande géller dven for den interna
styrningen och organiseringen, eftersom myndighetsledningar for den hér typen av
myndigheter har en mer komplex verksamhet att hantera dn vad mindre
myndigheter har. Det hér dr ocksé ndgot som framkommer i den senaste
utredningen for museiomradet. Av underlag fran utredningen framgér att den
berorda personalen i myndigheter med flera museer kan uppfatta att beslutsvigarna
pa myndigheten ar otydliga.!'?

Aven om en négot storre museimyndighet har nigot stdrre kapacitet nir det giller
att exempelvis ta fram interna styrdokument sa okar samtidigt komplexiteten i att
styra och organisera verksamheten. Overintendenternas erfarenheter visar att
sammanlidggningar av museer och samlingar i en myndighet ocksa stéller stora
krav pa samplanering, samordning och prioritering. De museimyndigheter som har
fler 4n tva museer i dag arbetar alla i matrisorganisationer for att pa sa sétt kunna
anvinda kompetens och resurser pa ett effektivt sétt och for att kunna gora
gemensamma prioriteringar.

LSH infoérde matrisorganisation 2012. Den tidigare 6verintendenten for
myndigheten anser att &ven om det var krdvande att stdlla om till matris-
organisation sa blev resultatet 1 slutdinden bra. Men nir myndigheten utviarderade
arbetet var det svart att fa fram underlag som visade att LSH faktiskt hade blivit
effektivare, &ven om myndighetsledningen upplevde att verksamheten blivit béttre.
Men uppgifter fran Arbetsgivarverket tyder pa att myndigheten kunde ldgga mer
resurser p kiirnverksamheten (se figur 3). Ar 2012 tillhdrde 50 procent av
myndighetens anstillda kategorin kidrnkompetens medan 12 procent var lednings-
kompetens och 38 procent var stddkompetens. Ar 2016 hade andelen kirn-
kompetens okat till 69 procent samtidigt som andelarna lednings- och stdd-
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kompetens hade minskat till 9 respektive 22 procent.'?! Andelen kompetens i
karnverksamheten dkade alltsd med 19 procentenheter under samma period som
myndigheten inférde sin matrisorganisation.

Figur 3. Fordelningen av kompetens vid Livrustkammaren och Skoklosters slott med
Stiftelsen Hallwylska museet, 2012-2017.

100 %
80%
60%
40 %
20%

0%
2012 2013 2014 2015 2016 2017

e Andel kdm Andel ledning Andel stod

Kalla: Arbetsgivarverket.

Statens museer for varldskultur har sedan 2011 arbetat i matrisorganisation. Initialt
beholl myndigheten museerna som separata avdelningar (liksom Statens historiska
museer och Statens maritima och transporthistoriska museer), men sedan 2016 har
myndigheten infort en matrisorganisation éver hela linjen och har inte ldngre
museerna som separata avdelningar med museichefer. Andelen kdrnkompetens har
okat nagot over tid, samtidigt som andelen ledning och stod har minskat (figur 4).

121 Uppgifter frin Arbetsgivarverket.



Figur 4. Fordelningen av kompetens i Statens museer for varldskultur, 2011-2020.
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Kalla: Arbetsgivarverket.

Statens historiska museer inférde matrisorganisation nar LSH:s uppgifter
inordnades i myndigheten. I dag 4r myndighetens administrativa funktioner,
kommunikation, digitalisering, samlingsforvaltning och ledningsstod forlagda till
matrisavdelningar. Samtidigt har myndigheten sirskilda avdelningar for fem av
sina sex museer. Efter att Statens historiska museer inférde matrisorganisering har
inga ndmnvérda forédndringar skett nér det géller fordelningen av kompetens i
myndigheten (figur 5). Det mérks déremot att tillkomsten av den arkeologiska
uppdragsverksamheten 2015 tydligt har paverkat sammanséattningen av kompetens.

Figur 5. Fordelningen av kompetens i Statens historiska museer, 2011-2020.
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Kalla: Arbetsgivarverket.
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5.5.7 Museernas forutsattningar att utveckla sin sarart kan
paverkas

Sammanfattningsvis ser overintendenterna att det som &r viktigaste for museernas

mojlighet att profilera sig dr den interna styrningen, organiseringen och resurserna,

inte sammanséattningen av museer.

Det kan finnas vissa utmaningar for enskilda museer att utveckla sin sdrart i en
myndighet med ménga museer och vissa fordelar for museer i myndigheter med
bara ett museum. Men 6ver lag ér det svart att bedoma vad olika organisations-
strukturer for med sig i detta avseende. Det dr ocksa svart att bedoma hur viktig
fragan ar for enskilda museers utveckling, inte minst eftersom begreppet sarart
saknar en tydlig innebdrd.

Ett strategiskt dilemma som ledningen for myndigheter med flera museer stills
infor 4r att viga nyttan med att utforma enhetliga arbetssitt mot att lata
verksamheterna utveckla sarpraglade arbetssatt. Nagot forenklat ser vi att det
handlar om att viiga behovet av att vara en myndighet med tydlig struktur mot att
lata de enskilda museerna utveckla sina egna arbetssitt, sin sérart och sitt
varumérke. Det kan finnas vinster med att jobba mer likartat i olika fragor, till
exempel nér det géller utstéllningsprocesser, samlingsforvaltning och upphandling.
Samtidigt kan enskilda museer i myndigheten uppleva att de behover utveckla
verksamheten mer underifran for att personalen ska bli delaktig i detta. Alltfor
enhetliga arbetssatt kan gora att museer upplever att de ar kringskurna nér det
géller majligheten att utveckla sin sirart och arbeta med sitt eget varumaérke.

Skilda arbetssitt mellan Statens historiska museer och LSH gjorde sig fortfarande
paminda tre ar efter samgdendet.!>> Bland annat hade de bada myndigheterna olika
sdtt att arbeta med utstdllningar. De museer som tidigare tillhorde LSH har arbetat
med att varje &r kunna erbjuda ett stort antal tillfdlliga utstéllningar. Detta har varit
en viktig del av dessa museers identitet och arbetssétt. Genom att vara hindelserika
och relevanta vill museerna locka besdkare och nya malgrupper och pa sé sitt
bygga sitt varumirke. Medarbetare som tidigare arbetade pa LSH uppfattar att
Statens historiska museer har arbetat mer med stora basutstédllningar med langre
tidshorisont. De har ocksa behovt ldgga mer tid pa att forvalta sina samlingar.

Samtidigt har ocksd museer vid vissa fordndringar haft mojlighet att utveckla sin
profil, sin institutionella identitet och sin sérart. Flera 6verintendenter dterkommer
till att enskilda museer inte nodvéndigtvis har sémre forutsittningar att utveckla sin
sdrart i myndigheter med flera museer, utan att det beror pa hur myndigheten viljer
att organisera arbetet internt. En vil organiserad myndighet kan profilera bade
museer och myndigheten. I en museimyndighet med flera museer finns enligt
museiutredningen (SOU 2015:89) utrymme for en 6verordnad chef som ansvarar

122 Statskontoret. (2021:8). Myndighetsanalys av Statens historiska museer.



for myndighetens ledning och separata museichefer som ar ansvariga for innehéllet
i den 16pande verksamheten vid respektive museum. Detta kan enligt utredningen
ge goda forutsittningar att bevara enskilda varumérken som har en stark stdllning
hos publiken. Men nagra dverintendenter papekar ocksé att det kan vara svért for
en myndighet med ménga museer att profilera sig pa ett tydligt sitt och samtidigt
fungera som expertmyndighet inom sitt omrade. Om resurserna ar mycket sma kan
det ocksa bli svart att profilera flera olika museer samtidigt.

5.6  Utmanande att fa till synergier nar museum och
annan verksamhet finns i samma myndighet

Det kan finnas vissa fordelar med att blanda uppgifter som vanligen ingar i
museimyndigheternas uppdrag med andra uppgifter, men vi kan ocksa se att det har
medfort utmaningar, som mer administration och svarigheter att tolka och samlas
kring det gemensamma uppdraget. Enligt Statskontorets utredning om renodling av
statlig verksamhet ar det enklare att anpassa styrningen till verksamheten i en
fristiende myndighet med ett smalare uppdrag.'?® Verksamheten pa en myndighet
kan drivas effektivare nér alla dr orienterade mot samma mal, dven st6d-
funktionerna.

5.6.1  Svart att skapa synergier nar verksamheter med olika
finansieringsformer samorganiseras
Ar 2015 dverfordes arkeologisk uppdragsverksamhet fran Riksantikvarieimbetet
till Statens historiska museer, bland annat for att komma till rdtta med
Riksantikvariedmbetets dubbla roller som utforare och tillsynsmyndighet.
Erfarenheterna fran Statens historiska museer visar att administrationen blir
komplex nédr man blandar olika finansieringsformer i samma myndighet. Det leder
bland annat till att ekonomifunktionens arbete blir mer invecklat. Enligt Statens
historiska museer péverkar de olika finansieringsformerna ockséd myndighetens
forutséttningar att arbeta enhetligt med exempelvis 16nerevision och kompetens-
utveckling.

Nér Arkeologerna lades till Statens historiska museers verksamhet hade regeringen
ocksa en vision om att skapa en myndighet som mer samlat kunde gora nytta for
hela den arkeologiska processen, fran undersokning till samlingsforvaltning och
tillgéngliggérande. Men eftersom uppdragsverksamheten drivs med full kostnads-
tackning som krav finns klara hinder for ett sédant utbyte. Sa snart musei-
verksamheten samarbetar med den arkeologiska uppdragsverksamheten maste
Arkeologerna kompenseras for detta ekonomiskt, eftersom myndigheten inte far
blanda samman de uppdrags- och anslagsfinansierade verksamheternas ekonomier.
Dessutom maéste Statens historiska museer sékerstélla att Arkeologerna inte har
nagra konkurrensfordelar gentemot privata aktorer p& grund av att de bedriver

123 Statskontoret. (2016). Renodling av statlig verksamhet. Om offentlig sektor 27.
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verksamheten inom en myndighet. Detta forstarker atskillnaden mellan
verksamheterna. Kompetensen har med andra ord vuxit inom det arkeologiska
omréadet, men museiverksamheten och uppdragsverksamheten kan inte dra nytta av
varandra i nagon sérskild utstrackning.

Vasamuseet vid Statens maritima och transporthistoriska museer &r en helt
avgiftsfinansierad verksamhet med krav pa full kostnadstackning. Vasamuseet ar i
normala fall ett av de i sirklass mest besokta museerna i Sverige med omkring 1,5
miljoner besokare per ar. Nér covid-19-pandemin slog till drabbades Statens
maritima och transporthistoriska museers ekonomi hart. Antalet besokare till
Vasamuseet minskade med nira 90 procent under 2020. Ar 2019 uppgick
myndighetens anslag till knappt 180 miljoner kronor och intikter av avgifter och
andra ersittningar till drygt 211 miljoner kronor. Aret dirp4 sjonk avgiftsintikterna
till drygt 36 miljoner kronor. Med ett tillskott fran regeringen 2020 uppgick
anslaget det aret till 295 miljoner kronor. Trots tillskottet blev myndigheten
tvungen att bland annat dra in 57 tjanster under 2020. Detta visar att en musei-
myndighet vars ekonomi &r starkt beroende av en framgéngsrik verksamhet blir
sarbar nér intdkterna viker. Regeringen har gett Statens maritima och transport-
historiska museer i uppdrag att analysera myndighetens nuvarande finansierings-
modell. I uppdraget ingér att presentera en plan for hur den langsiktiga
finansieringen av hela verksamhet kan goras mindre sarbar samt hur myndighetens
ekonomi kan balanseras langsiktigt utifran bland annat prognostiserade besoks-
monster. '

5.6.2 Det ar mer kravande att styra en myndighet med ett
mangfacetterat uppdrag

Vissa myndigheter har instruktionsenliga uppdrag med uppgifter som innebér bade

museiverksamhet och ndgon annan form av verksamhet, vilket innebér det att

myndighetsledningen fér ett mer mangfacetterat uppdrag. Det ér bade krévande att

tolka uppdraget och att samordna och skapa synergier ver de olika verksamhets-

omradena. Aven uppgifterna for myndighetsledningen blir fler.

Det breddade uppdraget som Arkitekturmuseet fick efter omorganiseringen 2009
var komplext och flerdelat och gav upphov till flera olika uppfattningar, bade
internt och externt, om vad myndigheten skulle astadkomma (se dven avsnitt
4.3.2). Regeringen fortydligade darfor uppdraget 2013. Nuvarande myndighets-
ledning har bland annat genomfort ett visionsarbete for att fortydliga myndighetens
uppdrag och i dag upplever den nuvarande ledningen att uppdraget ér tydligt.

Statens musikverk har fatt arbeta med, och arbetar fortfarande med, att skapa
synergier mellan museiverksamheten och 6vriga verksamhetsomraden och

124 Regeringsbeslut. 2021-09-09. Uppdrag till Statens maritima och transporthistoriska
museer om analys av finansieringsformer och ekonomiska forutsdttmingar.



omraden inom vilka de kan samverka. Myndigheten har arbetat sérskilt med att
gbra myndighetens Overgripande uppdrag tydligare och utveckla den samman-
hallna myndighetens identitet. Myndigheten har ocksa behovt arbeta for att
utveckla samspel och finna vinster med att arbeta tillsammans 6ver verksamhets-
omradena.

Musikverkets pluralistiska uppdrag innebar att Musikverket inte bara behdver vara
med i ndtverken inom museisektorn, utan dven i exempelvis biblioteksnétverk,
bidragsgivningsnitverk, och andra sammanslutningar som ticker myndighetens
ovriga verksamhet. Myndighetsledningen vid Statens musikverk ser visserligen att
detta dr givande, men ocksa att det tar mycket tid for frimst myndighetschefen och
andra chefer.

For 6verintendenten vid Statens historiska museer innebér tillkomsten av den
uppdragsarkeologiska verksamheten att dennes uppgift utvidgades med ytterligare
en dimension. Eftersom verksamheterna i princip ska bedrivas separat, och
Arkeologernas verksamhet dr forhallandevis stor, sa utvidgar myndighetens
fordndrade uppdrag vad som krivs av myndighetsledningen i form av ansvar och
kompetens. Overintendenten vid Statens historiska museer har visserligen delegerat
mycket av sitt ansvar till avdelningschefen for Arkeologerna, men har dndé det
yttersta ansvaret for ytterligare en verksamhet som &r néstan lika stor som
myndighetens museiverksamhet.

5.7  Geografisk spridning férsvarar det
myndighetsinterna arbetet men underlattar
tillgangligheten

De myndigheter som har museer pé olika adresser lyfter fram att det geografiska

avstandet forsvarar den interna samverkan, samordningen och sammanhallningen.

Att finnas pa flera platser innebér att personal, som exempelvis konservatorer,

behover flytta bade sig och sitt arbetsmaterial mellan olika geografiska platser. Det

tar bade tid och resurser. Geografisk spridning kan med andra ord gora det svarare
att dra nytta av stordrift.

For Statens historiska museer blev sammanslagningen med LSH en sékerhets-
méissig utmaning eftersom myndigheten fick ansvar for &nnu fler museibyggnader
med storre geografisk spridning. Det krdvdes mycket arbete for att fa till stind ett
enhetligt sdkerhetsarbete for myndighetens samtliga lokaler.

Det har tagit lang tid for Statens museer for varldskultur att f4 ndgra samordnings-
vinster mellan verksamheterna i Géteborg och Stockholm. Statskontoret
konstaterade i sin myndighetsanalys av Statens museer for varldskultur 2015 att det
annu fanns ytterligare utrymme for samordningsvinster mellan Goteborg och
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Stockholm.'?* Men Statskontorets bild var dnda att verksamheterna i G6teborg och
Stockholm mer och mer fungerade som en organisation dér personal och andra
resurser utnyttjades effektivt.

Statens musikverk har haft verksamhet pa olika adresser i Stockholm. Myndigheten
har upplevt att den spridda verksamheten gjort det svart att arbeta med samman-
hallning och samverkan. Myndigheten har darfor under ett antal ar arbetat for att
minska den geografiska spridningen av verksamheten. Under sommaren 2021
flyttades tre av myndighetens verksamheter till en gemensam lokal pa Gérdet.
Detta &r ténkt att bidra till att samla verksamheter och material pa ett stille, men
ocksé att bidra till en battre arbetsmiljo.

Aven om det finns utmaningar i att styra och leda en verksamhet som bedrivs pa
olika platser kan det vara positivt for mojligheten att né ut i landet. Statens
forsvarshistoriska museer finns representerade pa tva olika platser i Sverige:
Flygvapenmuseum i Linkoping och Armémuseum i Stockholm. Myndigheten anser
att utmaningarna med att finnas pa flera platser vags upp av det mervirde som
finns 1 att vara representerade pa flera stdllen i landet.

Var intervju med foretrddare for Statens maritima och transporthistoriska museer
visar att den okade geografiska spridning som uppstod d& Jarnvigsmuseet kom till
myndigheten inte sdgs som problematisk. Statens maritima museer hade redan
verksamhet pé tva orter — Marinmuseum i Karlskrona samt Sj6historiska museet
och Vasamuseet i Stockholm. Att fa verksamhet dven i Gévle ansigs snarare gynna
verksamheten genom att gora den mer spridd i landet.

125 Statskontoret. (2015:24). Myndighetsanalys av Statens museer for viirldskultur, s. 92.



6

Museimyndigheternas forutsattningar att
verka som fria kunskapsinstitutioner

I det héar kapitlet presenterar vi var analys av om fordndringar i organisations-
strukturen har paverkat museimyndigheternas forutsittningar att verka som fria
kunskapsinstitutioner. Med fri kunskapsinstitution avser vi en institution som inte
utsétts for otillborlig paverkan pa verksamhetens innehall. Var utgangspunkt for
analysen &r de formella forutsittningar som museimyndigheterna har att verka som
fria kunskapsinstitutioner samt underlag fran vara workshoppar med myndighets-
cheferna. Vi utgar dven fran befintlig kunskap om hur de formella principerna for
myndighetsstyrning tillimpas inom kulturomradet.

6.1

Sammanfattande iakttagelser

Vi har inte kunnat se négra tecken pa att de genomforda organisations-
fordndringarna har paverkat museimyndigheternas forutséttningar att verka
som fria kunskapsinstitutioner. Over lag bedémer vi att andra delar av
regeringens styrning har storre betydelse for hur museimyndigheterna kan
bedriva sin verksamhet nér det géller detta. Regeringens utndmningsmakt och
resurstilldelning &r av sérskilt stor betydelse.

Museimyndigheternas forutsittningar att verka som fria kunskapsinstitutioner
ar 1 dag relativt goda, vilket bland annat &r en f6ljd av hur de generella
regelverken for myndighetsstyrning tillimpas inom kulturomradet. Det &r
ocksa en foljd av att museilagen fortydligar att museihuvudmaén inte ska styra
innehallet i museiverksamheten.

Myndighetscheferna anser att Kulturdepartementet tillimpar museilagen aktivt
1 sin styrning av museimyndigheterna. De har inte varit med om nagra forsok
till otillborlig paverkan.

Varken regeringens styrning pa armlangds avstand eller museilagen inverkar
pa det lydnadsforhallande mellan myndighet och regering som anges i
regeringsformen. Det innebér att regeringen har langtgéende befogenheter att
ingripa i och styra verksamheten dven i museimyndigheter, om regeringen
anser att den behover gora det.
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6.2 Inga tecken pa att organisationsférandringarna har
paverkat férutsattningarna att verka som fria
kunskapsinstitutioner

Vi har inte kunnat se att fordndringar i organisationsstrukturen paverkar musei-
myndigheternas forutsattningar att verka som fria kunskapsinstitutioner. Men rent
teoretiskt skulle det dnda kunna finnas sddana samband, men vi har inte inom
ramen for denna utredning kunnat beldgga nagra. Daremot visar var analys att det
finns andra faktorer dn organisationsstrukturen som har storre betydelse.

6.2.1 Myndighetscheferna har inte upplevt att
organisationsstrukturen paverkar deras forutsattningar

Ingen av de statliga museimyndigheternas chefer har upplevt ndgon otillborlig

paverkan pa verksamhetens innehéll. De statliga museimyndigheternas over-

intendenter anser att organisationsstrukturen inte paverkar deras forutsittningar att

verka som fria kunskapsinstitutioner.

Vi har inte kunnat se nagra tecken pa att de genomforda organisations-
fordndringarna har paverkat museimyndigheternas forutséttningar att verka som
fria kunskapsinstitutioner. Men rent teoretiskt dr det mojligt att det kan finnas
samband mellan organisationsstruktur och forutsittningar att verka som fri
kunskapsinstitution. Exempelvis papekar Kulturdepartementet att det kan vara sa
att museer som finns i storre myndigheter kan ha ldttare att std emot otillborlig
politisk styrning, eftersom de i nigon mening hamnar léngre ifrén regeringens
styrning. Men det dr ingen av dverintendenterna som har upplevt det i praktiken.
Ett annat teoretiskt exempel &r att méngfalden i museiverksamheten riskerar att
minska till f6ljd av att farre myndigheter ger farre tolkningar av de kulturpolitiska
malen. Detta kan potentiellt leda till att det farre roster och perspektiv kan bidra till
att vidga och fordjupa det offentliga samtalet. Vi har inom ramen for denna
utredning inte undersokt detta empiriskt.

6.2.2 Det finns andra styrmedel an organisationsstrukturen som
paverkar forutsattningarna
Regeringen har andra styrmedel till sitt forfogande som paverkar musei-
myndigheternas forutsattningar att verka som fria kunskapsinstitutioner.
Regeringens utndmningsmakt ér ett sidant styrmedel. Overintendenterna lyfter
fram exempel frén andra lédnder dédr utndmningsmakten har anvénts for att styra
museers innehéll. Det dr med andra ord viktigt att regeringen, om den vill vara
sdker pa att museerna agerar som fria kunskapsinstitutioner, tillsétter myndighets-
chefer som har bred och djup kunskap om museibranschen, kan den statliga
vardegrunden och vet vad det innebér att vara chef'i staten.

Ytterligare en sak som kan paverka myndigheternas forméga att agera som fria
kunskapsinstitutioner ér den ekonomiska styrningen. Museernas verksamhet har
lang planeringshorisont, och ju ldngre budgetforutséttningar som géller museerna



desto storre frihet har de att planera innehéllet. Inom vissa omraden upplever
museerna att de dr underfinansierade och soker dérfor externa medel for att
finansiera exempelvis utveckling och forskning. Detta kan innebéra att de kan
behodva anpassa sig till de krav som finns i utlysningarna och till krav pé
aterrapportering. Sponsring dr ett annat omrade som kan innebéra risk for
paverkan. Exempelvis skulle en sponsor kunna forsoka péverka eller styra
inriktningen pa myndighetens verksamhet pa ett sdtt som inte ar forenligt med
maélen for verksamheten. 12 Men det har vi inte kunnat undersdka inom ramen for
detta uppdrag.

Myndighetscheferna lyfter ocksé fram att myndighetsformen som sédan kan
paverka mojligheten att agera som fri kunskapsinstitution. De sdger bland annat att
de hoga kraven pa regelefterlevnad kan vara begriansande. Ett exempel ar att
upphandlingsregler kan hindra dem att ge uppdrag till specifika kulturskapare.

Under en av workshopparna pétalade myndighetscheferna ocksé att det kan finnas
annat &n regeringens styrning som kan péverka museernas mojlighet att verka som
fria kunskapsinstitutioner. I flera fall har kulturinstitutioner blivit foremal for starka
mediadrev, ibland i samband med att de har genomgétt organisationsférandringar
efter beslut fran regeringen. For att myndigheten ska klara av att std emot sddana
kraftfulla aktiviteter framhaller 6verintendenterna att det ar viktigt att myndighets-
chefernas forandringsuppdrag ar tydliga och att de har uppdragsgivarens stod.

Aven den interna styrningen och organiseringen av verksamheten paverkar
myndighetens mojligheter att verka som fri kunskapsinstitution. Exempelvis
papekar en Overintendent att en vil organiserad verksamhet frigor tid och energi for
att utveckla verksamheten, vilket i forldngningen frémjar myndighetens
mojligheter att arbeta med sitt uppdrag.

6.3  Myndighetsstyrningen tillampas pa ett satt som ger
museimyndigheterna goda forutsattningar att verka
som fria kunskapsinstitutioner

Sedan 2017 finns en museilag som fortydligar att regeringen och andra musei-
huvudmaén inte ska styra hur museerna genomfor sina uppdrag. Syftet med lagen &r
att sikerstélla de allmidnna museernas stéllning som fria kunskapsinstitutioner.

Var analys visar att museilagen har fatt effekt i regeringens styrning i bade
regleringsbrev och myndighetsdialoger. Historiskt finns det ocksé en autonomi-
norm som har blivit en form av praxis for styrningen inom kulturomradet —
principen om styrning pa armlangds avstdnd. Detta gor att myndighetscheferna

126 Ekonomistyrningsverket. (2002:15). Sponsring som finansieringskilla? En viigledning
for statliga myndigheter, s.13.
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inom kulturomrédet upplever en forhallandevis hog grad av frihet nér det géller att
utforma den egna verksamheten.

Men regeringen kan styra museimyndigheterna pa samma satt som regeringen kan
styra andra statliga forvaltningsmyndigheter. Regeringens befogenhet att styra
museimyndigheterna som just myndigheter 4&r med andra ord oinskrénkt, trots de
sdrskilda forutsédttningar som géller for museiomradet.

6.3.1 Museilagen har tydliggjort att museernas karnverksamhet
ska sta fri fran det allmannas styrning

Regeringsformen (1974:152) slér fast att regeringen har langtgdende befogenheter
att bestimma 6ver myndigheterna, vilket innebér att det finns ett lydnads-
forhallande mellan myndighet och regering. Myndigheterna dr organisatoriskt
fristdende men inte sjdlvstiandiga rattssubjekt och regeringen avgor i stor
utstridckning sjélv i vilken utstrackning den vill anvénda sig av sina befogenheter
att styra dem.'?’

Museimyndigheterna verkar i véasentliga delar under samma forutséttningar som
andra statliga forvaltningsmyndigheter. Det finns dirmed inga egentliga skillnader
mellan myndigheter inom kulturomradet — inklusive museimyndigheterna — och
andra statliga forvaltningsmyndigheter.!>® Regeringens styrning av musei-
myndigheterna sker genom tillsdttning av myndighetschef (alla museimyndigheter
leds enradigt), genom instruktion, regleringsbrev, férordningar, och uppdrag samt
genom de propositioner och strategier som anger politikens inriktning.

Ett av syftena med museilagen ar att faststélla vilka roller och ansvar som
museerna och deras huvudmaén har gentemot varandra. Propositionen Kulturarvs-
politik, som foregick lagen, séger att det dr i museernas kdrnverksamhet som det
finns ett behov av att markera att verksamheten ska sta fri fran en viss typ av
styrning fran det allmdnna. Med kérnverksamhet avser museilagen forvaltning av
samlingarna, kunskapsuppbyggande och den publika verksamheten. Innehallet i
verksamheten kan exempelvis rora beslut om vilka foremal som ska samlas in,
vilka konstverk eller andra foremal som ska visas i en utstillning och vilka fragor
som ska behandlas inom ramen for forskning och annan kunskapsuppbyggnad.
Vidare omfattar kdrnverksamheten éven vilka vetenskapliga eller konstnérliga
perspektiv och tolkningar som ska komma till uttryck i verksamheten.

1271 vissa avseenden ér forvaltningsmyndigheterna éinda sjélvstindiga i forhallande till
regeringen. Det géller hur en forvaltningsmyndighet i ett sérskilt fall ska besluta i ett d&rende
som ror myndighetsutdvning mot en enskild eller mot en kommun eller som ror tillimpning
av lag.

128 Riksrevisionen. (2019:10). Konsten att styra — regeringens styrning av kulturomrddets
institutioner, s. 18—19.



Déaremot ligger museernas grundldggande uppdrag, det vill séga vilket
agmnesomrade museet ska verka inom, liksom den ekonomiska, organisatoriska
eller administrativa forvaltningen, inom ramen for vad regeringen kan styra.

I forfattningskommentaren framgér att det ar upp till den enskilda huvudmannen att
vidta nédvéndiga atgirder for att sékerstilla att ett museum har ett bestimmande
inflytande 6ver verksamhetens innehall.'?° Det innebér i forsta hand att musei-
huvudmannen ska avsté fran att fatta beslut som innebér att de styr Gver innehéllet i
verksamheten. Det finns ingen ndrmare beskrivning av vad som avses med ett
bestammande inflytande.

Lagstiftningen innehaller inga sanktionsmdjligheter om huvudménnen inte lever
upp till museilagens intentioner om att museernas kirnverksamhet ska sta fri fran
regeringens, regionernas och kommunernas styrning.

6.3.2 Museilagen har fatt genomslag och myndighetscheferna
upplever frihet att utforma den egna verksamheten
Overintendenterna ir positivt instillda till museilagen. De anser att den tydliggor
rollerna och ansvarsfordelningen mellan museerna och huvudménnen (i deras fall
regeringen). Under véra workshoppar med dverintendenterna framkommer ocksa
att Kulturdepartementet tydligt forhéller sig till museilagen och att den ar

ndrvarande i deras dialog med myndigheterna.

Tidigare undersokningar fran bland andra Riksrevisionen, och samtalen vid var
workshop visar att dverintendenterna vid museimyndigheterna upplever att de har
stor frihet att utforma den egna verksamheten. De upplever ocksa att regeringen har
fortroende for myndigheterna. 3

I vara samtal med Gverintendenterna framgar att ingen av dem har upplevt nagon
otillborlig paverkan fran regeringen under sin tid som myndighetschef. Styrningen
ar enligt 6verintendenterna sedan ett antal ar tillbaka inte lika detaljerad i
regleringsbreven som tidigare, utan det dr framfor allt grunduppdragen i museernas
instruktioner som styr verksamheterna. Detta ligger i linje med var egen
genomgang av regleringsbrev och instruktioner i samband med organisations-
fordndringarna savél som resultaten fran Riksantikvariedmbetets utvirdering av hur
museilagen tillimpas. '*!

Var genomgang av museimyndigheternas regleringsbrev 2017-2021 visar att det
for samtliga museimyndigheter finns aterkommande aterrapporteringskrav om

129 Prop. 2016/17:116, s. 199.

130 Riksrevisionen. (2019:10). Konsten att styra — regeringens styrning av kulturomrddets
institutioner, s. 35.

131 Riksantikvarieimbetet. (2019). Uppf6ljning av hur museilagen tillimpas, ett regerings-
uppdrag, s. 22.
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exempelvis publik och tillgidnglighet, lokalkostnader, sponsringsintékter,
bidragsintékter, kultur i hela landet och prognoser. Det finns ddremot inga
aterrapporteringskrav som tyder pé att regeringen styr innehallet i
museimyndigheternas verksamhet.

6.3.3 Trots en stark autonominorm skiljer sig inte styrning av
kulturomradet i grunden fran annan myndighetsstyrning
I Riksrevisionens granskningsrapport Konsten att styra framgér att myndighets-
cheferna inom kulturomradet har en relativt hog frihetsgrad jamfort med andra
myndighetschefer. Riksrevisionen kunde dra sina slutsatser utifran en tidigare
undersokning som Statskontoret har gjort av hur 193 myndighetschefer ser pa
relationen med regeringen och departement. Riksrevisionens analys av materialet
visade att institutionerna inom kulturomradet upplever ett storre utrymme &n andra
myndighetschefer nér det géller att utforma den egna verksamheten.!3? Resultaten
av Riksrevisionens och var egen analys talar for att regeringens och Kultur-
departementets tillimpning av de generella regelverken for myndighetsstyrning tar
sdrskild hansyn till principen om armléngds avstand.

Riksrevisionen tolkar resultaten som att kulturomradet ar ett politikomrade som
karakteriseras av en mycket stark autonominorm, en norm som bland annat
kommer till uttryck genom den sa kallade armlédngdsprincipen.'** Det innebar
enligt Riksrevisionen att svensk kulturpolitik handlar om att skapa sé goda
forutséttningar for konstnérligt skapande som mdjligt, medan frdgor som handlar
om konstens innehall och kvalitet av hdvd 6verlamnas till professionen. Men
Riksrevisionen konstaterar ocksa att dessa forhallanden inte &r sérskilt
uppseendevickande inom svensk forvaltningspolitik, och det dr en beddmning som
Statskontoret delar. Snarare utgar den svenska forvaltningsmodellen frén en tydlig
atskillnad mellan politik och forvaltning. Pé det séttet ar styrningen inom
kulturomrédet inte vésensskild frén styrningen inom andra omréden.

Statskontoret har i flera av sina analyser av myndigheter och stiftelser pa
kulturomrédet stott pa olika uttryck som kulturomradets autonominorm kan ta sig. |
regeringens riktlinjer for Dansens Hus framgér att de ska presentera gastspel av
hog kvalitet. I enlighet med principen om armlangds avstand mellan kulturpolitik
och konstnérlig verksamhet har regeringen valt att inte definiera vad hog kvalitet
betyder. Det 6verldmnas till professionen. I analysen av Statens historiska museer
bedomde Statskontoret att regeringen behdver bli béttre pa att balansera mellan
principen om styrning pa armlidngds avstand och att ge myndigheten det stod som
den behover. Statskontoret anség att principen att regeringen inte ska ldgga sig i

132 Riksrevisionen. (2019:10). Konsten att styra — regeringens styrning av kulturomrddets
institutioner, s. 35.

133 Riksrevisionen. (2019:10). Konsten att styra — regeringens styrning av kulturomrddets
institutioner, s. 9.



sjdlva museiverksamheten inte behdver prigla andra aspekter av myndighets-
styrningen, det vill sdga aspekter som inte ror innehéllet i verksamheten.

Riksrevisionen ser det som att all styrning inom den statliga férvaltningsmodellen
bygger pa tillitsfulla relationer mellan politik och forvaltning. Styrningen kan da i
manga fall och under ldnga perioder skotas pa just armléngds avstand, men det
finns alltid en mojlighet for regeringen att styra bade néra och intensivt, nér
regeringen anser att det behdvs.'3* Vi kan uttrycka det som att den autonominorm
som préglar all styrning inom kulturomradet har en begrdnsad verkningsgrad om
regeringen anser det vara angeldget att styra just ndra och intensivt.

6.3.4 Diskussionen om fria kulturinstitutioner maste hallas levande

Flera overintendenter lyfter fram att museilagen &r extra viktig mot bakgrund av att
det finns exempel pa en oroande utveckling i vissa ldnder dar exempelvis
repatriering kan beslutas utan att radfraga ansvariga expertmyndigheter och utan att
praktiska fragor om proveniens (ursprung), mottagande part, kostnader, med mera
ar klargjort.

Det finns ocksa exempel fran kommuner och regioner dir politiken har ndrmat sig
att styra innehéllet i museers verksamhet. En rapport fran Sveriges Museer visar att
det frimst &r pa just kommunal och regional niva som det finns tendenser till att
huvudman, medvetet eller omedvetet, forséker paverka museiverksamhetens
innehéll.'* Enligt rapporten upplever inte de statliga museerna att huvudmannen
har okunskap eller bristande kunskap om museilagen i samma utstrackning som &r
fallet pa regional och kommunal niva.!*

Aven om ingen hittills har sett ndgon tendens till att regeringen i sin styrning
forsoker paverka de statliga museernas innehall ar det enligt Gverintendenterna
viktigt att halla fragan levande inom museivasendet pa huvudmaénnens olika nivaer.
Vikten av att fragor om museernas roll som fria kunskapsinstitutioner halls vid liv
ar ocksa nagot som betonas i Sveriges Museers rapport.'’

134 Riksrevisionen. (2019:10). Konsten att styra — regeringens styrning av kulturomrddets
institutioner, s. 9.

135 Sveriges Museer. (2021). Armlingds avstdnd. Tillstdndet i landet enligt 104
museichefer. En rapport om §5 i museilagen, s. 7.

136 Ibid, s. 8.

137 Ibid, s. 3.
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Uppdrag till Statskontoret att analysera organisationsstrukturen
for ett urval av museimyndigheter

Regeringens beslut

Regeringen ger Statskontoret 1 uppdrag att analysera organisationsstrukturen
for ett urval av museimyndigheter, mot bakgrund av de andamal och
bestimmelser som foljer av museilag (2017:503), de nationella kultarpolitiska
malen (prop. 2009/10:3, bet. 2009/10:KrU5, rskr. 2009/10:145) och
regeringens prioriteringar for en fornyad kulturarvspolitik (prop.
2016/17:116).

Statskontoret ska:

—  analysera resultat av tidigare organisationsforindringar f6r ett urval av
museimyndigheter, samt vilka litrdomar som kan dras av dessa, t.ex. vad
giller intern styrning och organisering samt museimyndigheternas évriga
forutsittingar att utfora sina uppgifter,

— analysera for- och nackdelar med den nuvarande organisationsstrukturen
for dessa museimyndigheter, och

—  analysera om organisationsférindringarna har lett tll att
museimyndigheterna har fatt bittre forutsittningar att verka som fria
kunskapsinstitutioner (se prop. 2016/17:116 och museilag (2017:563)).

Mot bakgrund av ovanstiende analys ska Statskontoret limna forslag pa hur
eventuella kommande organisationsfrindringar kan genomforas sa
indamalsenligt som mojligt inom museiomridet, t.ex. vad giller limplig
tidsplan och limpliga styrinstrument for omstruktureringen av verksamhetet,
samt hur kontinuitet for verksamheten kan sikerstillas under processen.

Telefonvixel: 08-405 10 00 Postadress: 103 33 Stockholm
Beséksadress: Drottninggatan 16
Webb: www.regeringen.se E-post: ku.registrator@regeringskansliet.se
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Bakgrund

De statliga museimyndigheterna organiseras idag pa olika sitt vad galler
organisationsstruktut, stotlek och typ av verksamhet. I vissa
museimyndigheter ingir flera museer. Exempelvis kan namnas Statens
maritima och transporthistoriska museer diir Vasamuseet, Sjohistoriska
museet, Jirnvigsmuseet och Marinmuseum ingar. I Statens
forsvarshistoriska museer ingir Armémuseum och Flygvapenmuseum. I
andra fall kan en myndighet bestd av flera olika verksamheter sisom Statens
musikverk dir ocksé Scenkonstmuseet ingir, eller Statens historiska museer
som bestir av ett flertal museer samt av den statliga arkeologiska
uppdragsverksamheten. Nigra museer utgor dock egna myndigheter som
exempelvis Naturhistoriska riksmuseet.

Kulturpolitiken inom museiomridet syftar bland annat till att skapa
indamilsenliga organisationsstrukturer och goda fértséttningar for
museimyndigheterna att utfora sina instruktionsenliga uppgifter sisom
publik verksamhet, kunskapsuppbyggnad och férvaltning av samlingar.
Organisationsstrukturen ska ocksi mojliggora verksamhetsutveckling och
verksamhetseffektiviseting, t.ex. att samordna resurser och minska
sirbarheten fér vissa gemensamma uppgifter och funktioner sisom
kompetensforsorining inom offentlig upphandling, avtalsjuridik, sikerhet,
digitaliscring och samlingsforvalting. Organisatoriska forindringar bor
dirfor l6pande 6vervigas om de kan bidra till detta.

Syftet med en eventuell organisationsforandring kan ocksa vara att
forvaltningsstrukturen f6r museimyndigheter under Kulturdepartementet ska
bli tydligare for utomstiende, enklare att folja upp samt mer transparent och
funktionell.

Narmare om uppdraget

Analysen ska utforas i dialog med aktuella myndigheter som ska bistd med de
undetlag som krivs for att Statskontoret ska kunna genomféra uppdraget.

Tidigare organisationsférindringar av museimyndigheter som kan anvindas
som underlag for analysen ir till exempel Gverféring av uppgifter fran
myndigheten Livtustkammaren och Skoklosters slott med Stiftelsen
Hallwylska museet och inordnandet av dessa i Statens historiska museer
respektive inordnandet av Svetiges jarnvigsmuseum och de

2(3)



transporthistoriska samlingarna frin Trafikverket 1 Statens maritima och
transporthistoriska museer.

Statskontoret kan dven anvinda sig av tidigare utférda myndighetsanalyser
av museimyndigheter och Statens offentliga utredningar av museisektorn,
bland annat Kraftsamling! — museisamverkan ger resultat (SOU 2009:15) och
Ny museipolitik (SOU 2015:89), som empiriskt material.

Statskontoret ska hélla Regeringskansliet (IKulturdepartementet) informerat
under uppdragets genomforande. Uppdraget ska redovisas skriftligen till
regeringen (Kulturdepartementet) senast den 30 november 2021,

Da regeringens vignar

Amanda Tind

{atin Gold Cox -

Kopia till

Finansdepartementet/BA
Finansdepartementet/ OFA SFO, ESA
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Bilaga 2

Samverkan mellan museimyndigheterna

Denna oversikt omfattar endast den samverkan som sker mellan de nio musei-
myndigheterna och ddrmed inte samverkan med 6vriga myndigheter, och
organisationer. Materialet har samlats in genom att vi gatt igenom samtliga
myndigheters senaste rsredovisningar, webbsidor samt de underlag som de sjélva
skickat in till oss avseende samarbeten och samverkan. Tidigare samverkansavtal
som inte langre géller &r inte inkluderade i 6versikten.

Samverkan dir samtliga museimyndigheter ingér:

e DIGISAM

e Centralmuseernas forsknings- och utvecklingsnétverk

e Nitverk om ekonomistyrning for statliga museer

e Vetenskapsradets nitverk for forskande myndigheter: FoMu (Forskning pa
museer)

e Central museernas samarbetsrad (CMS)

Andra iaterkommande samverkanspartners:
e Statens konstrad

e Riksantikvarieimbete

e Statens servicecenter

e  Statens fastighetsverk

Tabell B1. ArkDes

Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:

Moderna museet Lokaldrift och sdkerhet, posthantering,
telefoni, it, personal- och ekonomi
administration, kassa- och vardfunktioner samt
konferenslokaler
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Tabell B2. Moderna museet

Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:

ArkDes Lokaldrift och sdkerhet, posthantering,
telefoni, it, personal- och ekonomi
administration, kassa- och vardfunktioner samt
konferenslokaler

Nationalmuseum Ljus
Laneavtal, avgifter och férsakringsvillkor
(Utlan)
Konstbiblioteket

Naturhistoriska riksmuseet IPM/Skadedjurskontroll

Tabell B3. Statens maritima och transporthistoriska museer
Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:
Statens forsvarshistoriska museer Statsbidrag till forsvarshistoriska musei

verksamheter Leder tillsammans natverket
”Sveriges militarhistoriska arv”

Statens historiska museer Gemensam upphandling av snickeritjanster
Gemensam upphandling av beséksunder
sokningar

Nationalmuseum, Statens historiska museer, Gemensam upphandling av juridiska tjanster

Statens museer for varldskultur och Statens

musikverk

Statens musikverk, Statens historiska museer, Gemensam upphandling av bevakningstjénster

Statens museer for varldskultur och Statens och tillhérande tjanster

forsvarshistoriska museer

Nationalmuseum Fullmakt till Nationalmuseum att genomféra
upphandling av konsttransporter, langdistans
transporter och utstallningsuppsamling samt
ingd i ramavtal med leverantérer avseende
sadana tjanster
Fullmakt till Nationalmuseum att genomféra
en ny upphandling av ramavtal avseende
upphandlingskonsulter och upphandlings
jurister inom tva anbudsomraden samt inga
ramavtal med tva leverantérer per avtals
omrade avseende sadana tjanster

Statens musikverk Statens maritima och transporthistoriska
museer forser Statens musikverk med it-tjanst:
Serverhall med tillhérande support
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Tabell B4. Statens museer for varldskultur

Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:

Statens musikverk, Statens maritima och
transporthistoriska museer, Statens historiska
museer och Statens forsvarshistoriska museer
Nationalmuseum, Statensmusikverk och
Statens historiska museer

Tabell B5. Statens musikverk

Gemensam upphandling av bevakningstjanster
och tillhérande tjanster

Gemensam upphandling av juridiska tjanster

Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:

Nationalmuseum, Statens maritima och
transporthistoriska museer, Statens museer fér
varldskultur och Statens historiska museer
Naturhistoriska riksmuseet

Statens historiska museer, Statens museer for
varldskultur, Statens maritima och
transporthistoriska museer och Statens
forsvarshistoriska museer

Nationalmuseum

Statens maritima och transporthistoriska
museer

Tabell B6.

Statens forsvarshistoriska museer

Gemensam upphandling av juridiska tjanster

Fullmakt for Naturhistoriska riksmuseet att
genomfdra upphandling av ramavtal samt
teckna avtal avseende tjanster inom telefoni
Gemensam upphandling av bevakningstjanster
sam tillhérande tjanster

Fullmakt till Nationalmuseum att genomféra
en ny upphandling av ramavtal avseende
upphandlingskonsulter och upphandlings
jurister inom tva anbudsomraden samt inga
ramavtal med tva leverantorer per avtals
omrade avseende sadana tjanster

Statens maritima och transporthistoriska
museer forser Statens musikverk med it-tjanst:
Serverhall med tillhérande support

Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:

Statens maritima och transporthistoriska
museer

Statens historiska museer

Statens musikverk, Statens historiska museer,
Statens museer for varldskultur och Statens
maritima och transporthistoriska museer
Naturhistoriska riksmuseet, m.fl.

Statsbidrag till forsvarshistoriska musei
verksamheter

Leder tillsammans natverket ”Sveriges
militarhistoriska arv”

Tillgangliggora delar av Statens forsvars
historiska museers skolmaterial pa Statens
historiska museers digitala utbildningsresurs
sverigeshistoria.se.

Gemensam upphandling av bevakningstjanster
sam tillhérande tjanster

Gemensam upphandling av telefonitjanster
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Tabell B7. Naturhistoriska riksmuseet

Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:

Statens musikverk Fullmakt for Naturhistoriska riksmuseet att
genomfora upphandling av ramavtal samt
teckna avtal avseende tjanster inom telefoni

Moderna museet IPM/Skadedjurskontroll

Nationalmuseum Ramavtal avseende upphandlingskonsulter och
upphandlingsjurister

Statens forsvarshistoriska museer, Statens Gemensamma avrop fran Kammarkollegiets

maritima och transporthistoriska museer, ramavtal avseende mobiltelefoner

Statens musikverk

Tabell BS. Nationalmuseum

Moderna museet Ljus.
Laneavtal, avgifter och férsakringsvillkor
(Utlan)
Konstbiblioteket

Statens musikverk, Statens museer for Gemensam upphandling av juridiska tjanster

varldskultur, Statens historiska museer och

Statens maritima och transporthistoriska

museer

Statens maritima och transporthistoriska Fullmakt for Nationalmuseum att genomféra

museer en ny upphandling av ramavtal avseende
upphandlingskonsulter och upphandlings
jurister inom tva anbudsomraden samt inga
ramavtal med tva leverantérer per avtals
omrade avseende sadana tjanster

Statens musikverk Fullmakt for Nationalmuseum att genomfora

en ny upphandling av ramavtal avseende
upphandlingskonsulter och upphandlings
jurister inom tvad anbudsomraden samt inga
ramavtal med tva leverantorer per avtals
omrade avseende sadana tjanster
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Tabell B9. Statens historiska museer

Samverkar med: Omrade(n) som samverkas kring:

Statens maritima och transporthistoriska
museer, Statens musikverk, Statens forsvars
historiska museer, Statens museer fér
varldskultur, Stiftelsen Nordiska museet,
Stiftelsen Skansen, Stiftelsen Tekniska museet,
Riksantikvariedmbetet/Svensk Museitjanst och
Statens historiska museer

Statens maritima och transporthistoriska
museer och Statens historiska museer

Statens musikverk, Nationalmuseum, Statens
museer for varldskultur, Statens maritima och
transporthistoriska museer och Statens
historiska museer

Moderna Museet, Nationalmuseum,
Naturhistoriska riksmuseet, Statens maritima
och transporthistoriska museer, Statens
museer for varldskultur och Statens historiska
museer

Gemensam upphandling av bevakningstjanster
och tillhérande tjanster

Gemensam upphandling av snickeritjanster

Gemensam upphandling av juridiska tjanster

Gemensam upphandling av besoks
undersdkningar
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