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Uppdrag att kartlagga och analysera generella krav
i forhaltande till regeringens styrning av den
statliga verksamheten

Statens kvalitets- och kompetensrad, Statskontoret och
Ekonomistyrningsverket fick den 11 november 2002 i uppdrag av
regeringen att dels kartldgga omfattningen av genereila krav, dels analysera
hanteringen av dessa i regeringens styrning i allménhet och i
resultatstyrningen i synnerhet. ESV fick i uppgift att redovisa uppdraget.

V1 vill efter att ha genomfort ett omfattande utredningsarbete, peka pa
brister i styrningen av krav som 4r gemensamma for hela eller delar av
statsforvaltningen. Dessa brister motverkar enligt var mening en effektiv
forvaltningspolitik. Gemensamt for de forslag som vi ldmnar 4r att
nuvarande former for reglering och styrning av generella krav i hgre
utstrickning bor ta sin utgdngspunkt i géllande principer for det statliga
styrsystemet ifrdga om ansvarsfbrdelning, verksamhetsanpassning och
resultatstyrning.

Var forhoppning &r att kartlaggningen och forslagen till atgirder kan ligga

till grund for den fortsatta utvecklingen av regeringens styrning i dessa for
statsforvaltningen angelégna fragor.
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Generaldirektor Generaldirekiér Generaldirektor
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Sammanfattning

Pé regeringens uppdrag har Statens kvalitets- och kompetensrdd (KKR),
Statskontoret och Ekonomistyrningsverket (ESV) i samverkan kartlagt och
analyserat hur s.k. generella krav anvinds for att styra den statliga verksam-
heten.

Uppdraget har omfattat att:

e sammanstilla de generella krav som riksdag och regering stéller

¢ undersoka hur de hanteras i Regeringskansliet och av olika myndigheter

e beddma hur de fungerar 1 forhallande till det statliga styrsystemet i ovrigt
samt konsekvenser for den statliga verksamheten

o fOresld hur regeringens styrning genom generella krav kan forbéttras

Rapporten utmynnar i forslag pa fyra omrdden. Gemensamt &r att:

e Sirregleringen av generella krav (som berdr hela statsforvaltningen) bor
begrinsas och begreppet "generella krav" bor anvédndas restriktivt och
med omsorg.

e Anvindningen av krav som berdr hela statsforvaltningen bor sé langt
mojligt anpassas till samma principer som géller for 6vriga delar av det
statliga styrsystemet for ansvarsfordelning, verksamhetsanpassning och
resultatstyrning.

Vi foreslér foljande:

1. Effektivisera reglering och dvervag firre krav

De krav som dr gemensamma for statsforvaltningen bor hanteras pa ett lik-
artat sétt inom Regeringskansliet. Begreppet generella krav bor anvédndas re-
striktivt och antalet aterrapporteringskrav som stélls begrinsas. De generella
kraven bor drivas i den ordinarie myndighetsstyrningen. Dubbelreglering
bor undvikas. Regleringsbreven kan utnyttjas for att stilla krav pa tillfalliga
satsningar eller fortydliganden, for nya krav eller nar pdgaende insatser be-
hover forbittras.

Bestammelser om generella krav bor avskaffas 1 verksforordningen. Vidare
bor Regeringskansliets beredningsprocesser virnas, bl.a. genom strikt till-
lampning av radande rutiner och principer.

2. Verksamhetsanpassa och tydliggor myndigheternas ansvar
Formerna for verksamhetsanpassning behover klargoras for att betona myn-
digheternas eget ansvar att relatera sin verksamhet till de generella krav och
forvantningar som stélls pd statsforvaltningen. Myndigheternas aktiva roll
och ansvar i bl.a. dialoger bor utvecklas. Aven myndigheternas ansvar for
att omsitta sddana krav i verksamheten bor betonas, bl.a. genom att man
aterinfor bestdmmelser 1 verksforordningen om myndigheternas ansvar att
folja samhéllsutvecklingen och dirvid fortlopande utveckla verksamheten.

3. Utveckla och forstirk formerna for uppfoljning och utvirdering
Parallellt med att tonvikten laggs pa myndigheternas eget ansvar att forhélla
sig till generella krav, bor ocksa uppfoljningen och utvirderingen av myn-



digheternas verksamhet 6ka som underlag for regeringens stéllningstagande.
Berorda sektorsmyndigheter bor hér utnyttjas. Forstirkt uppfoljnings- och
utredningskapacitet av statsforvaltningen bor overvégas.

4. Vidareutveckla samordningen av generella frigor inom
Regeringskansliet
En 6kad samordning vid beredning och utfirdande av generella krav bor
efterstridvas. Det pdgdende arbetet med att stirka Regeringskansliets kompe-
tens och stod till myndighetshandldggarna bor intensifieras. Pagidende erfa-
renhetsutbyte bor ytterligare stimuleras. Vidare bor ett sammanfattande do-
kument med vésentliga krav som dr gemensamma for hela eller delar av
statsforvaltningen Overvégas.

Viéra forslag bygger bl.a. pé foljande iakttagelser och slutsatser:

De generella kraven har 6kat markant 1 antal under de senaste tio aren, vilket
inneburit en 6kad arbetsborda for myndigheterna.

Regeringens styrsignaler sdnds ut i olika typer av styrdokument, ibland
parallellt. Detta tillsammans med otydligheter 1 formulering och ansvar inom
Regeringskansliet kan ha bidragit till felaktiga prioriteringar.

De generella kraven ér ofta inte tillrdckligt anpassade till myndigheternas
kérnverksambhet.

Myndigheternas normala ledningsansvar och kdnnedom om sin verksamhet
asidosétts genom det sétt generella krav hanteras vid sidan av det ordinarie
statliga styrsystemet.

Néra nio av tio myndigheter uppger att de saknar aterkoppling frén regering-
en rorande generella krav.

Ambition, tid, kunskap och kompetens inom Regeringskansliet racker inte
alltid till for att hantera de generella kraven.



Begrepp

I uppdraget som ligger till grund for denna rapport fors en diskussion i ter-
mer av generella krav. Begreppet anvidnds som ett samlingsnamn for krav
som stélls pa hela eller delar av statsforvaltningen. I bl.a. Regeringskansliets
handledning for utformning av regleringsbrev forekommer begreppet gene-
rella krav. I andra sammanhang anvénds begrepp som “tvarfragor” eller
”sektorsdvergripande krav” som syftar till att markera att ett krav dr gemen-
samt for samtliga myndigheter.

En slutsats av denna rapport dr att begreppet generella krav ar oklart och har
flera brister. Ett forslag dr déarfor att begreppet som sadant bor anvédndas re-
striktivt samt med storre omsorg och precision i framtiden. Sarskilt bor anta-
let krav pa dterrapportering eller myndighetsinterna aktiviteter begrénsas.
Att vi anvinder begreppet generella krav i rapporten beror pa att utredning-
ens uppdrag har varit att kartldgga och analysera hanteringen av generella
krav i regeringens styrning av statlig verksambhet.

Vi har med utgangspunkt i regeringens direktiv gjort féljande begreppsbe-
stimning av begreppet generella krav:

a) Sektorsovergripande krav som utgér fran ett politikomrade och riktas till
verksamheter inom andra sektorer, exempelvis jamstélldhet eller ekolo-
gisk héllbar utveckling.

b) Forvaltningspolitiska krav som stélls pa alla statliga myndigheter och tar
sikte pd att demokrati, rattsdkerhet och effektivitet uppratthélls i deras

verksamhet.

En diskussion om begreppet och dess anviandning finns i kapitel 2.



1. lakttagelser och forslag

1.1 Effektivisera reglering och overvag farre krav

Sammanfattande iakttagelser och forslag

Omfattningen och anvéndningen av generella krav har 6kat. Begreppet ar
oklart och ett antal krav &r reglerade i mer 4n ett sammanhang. Kopplingen
till myndigheternas verksamhet ar i manga fall otydlig. Sammantaget har
anviandningen av generella krav lett till 6kad arbetsborda for myndigheterna
samtidigt som nyttan med kraven ifragasétts.

De fragor och politiska ataganden som regeringen drivit som generella krav
bor normalt ingé som en naturlig del i den ordinarie myndighetsstyrningen.
Begreppet generella krav bor déarfor anvindas restriktivt och med omsorg.
Antalet krav som med likalydande formuleringar stills pa hela eller delar av
statsforvaltningen bor minska.

lakttagelser

Antalet sak- eller problemomraden som myndigheterna ska beakta har 6kat
under en tiodrsperiod. Dels har antalet krav i verksforordningen okat, dels
har nationella handlingsprogram/planer utformats for allt fler omraden, bl.a.
jamstélldhet, handikappade, ungdomar, hallbar utveckling, folkhélsa, global
utveckling samt mot fattigdom och social utestdngning. Inom forvaltnings-
politiken har under samma period krav i form av EA-virdering, redovisning
av kompetensforsorjning samt ett sarskilt handlingsprogram inforts.

En forklaring till att kraven har 6kat kan vara ett storre omvérldstryck och
att antalet fragor som ger forvéntningar pa den gemensamma statliga verk-
samheten har blivit fler.

Ett och samma krav kan regleras bade 1 verksférordning, instruktion f6r
myndighet, regleringsbrev samt generell lagstiftning. Man kan tala om dub-
bel reglering. Systematik tycks saknas bakom valet av reglering. Forekom-
mande dubbelreglering verkar heller inte vara uttryck for en medveten stra-
tegi att styra myndigheterna med flera olika medel. I vissa fall gors fortyd-
liganden 1 ett regeringsbeslut for ett krav som redan kan finnas 1 en forord-
ning. Det finns ocksd exempel pa krav i regleringsbrev som aterupprepar
krav, men utan samma detaljeringsgrad som redan uttryckts i tidigare reger-
ingsbeslut utan att man héanvisar till vilket beslut det giller. En enhetlig
praxis tycks saledes saknas inom Regeringskansliet for hur krav bor regle-
ras.

Oklarhet rader kring inneborden av verksforordningens krav. Med tanke pa
att forutsittningarna for myndigheterna skiljer sig at 6kar denna oklarhet ef-
tersom kravens relevans och innebord varierar mellan olika myndigheter.
Det krévs dérfor preciseringar i myndighetsvisa instruktioner eller i myn-
digheternas regleringsbrev. Verksforordningens regleringar ifrdga om gene-
rella krav far 1 praktiken svagt genomslag 1 styrningen av myndigheter.
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Véar bedomning &r ocksa att ett alltfor flitigt bruk av reglering i olika forfatt-
ningar leder till en férsvagning av regeringens styrning och uppf6ljning. Nar
krav uttrycks pa flera stéllen och av olika aktdrer kan det bli oklart — till sy-
nes motsidgelsefullt — vem som dr ansvarig for fragan.

Kopplingen till myndigheternas verksamhet tycks ocksa i manga fall vara
oklar. Sdvil myndigheter som foretrddare for Regeringskansliet upplever
flera av kraven som retoriska symbolfrdgor. Samtidigt — till synes motségel-
sefullt — kan var fraga for sig uppfattas som viktig och angeldgen. I vissa fall
har ocksé kraven lett till 6kad fokusering av dessa i myndigheternas verk-
sambhet.

Problem uppstér nér flera krav ska samordnas och helheten ska vigas sam-
man genom att kraven prioriteras i forhallande till varandra. Det géller sér-
skilt 1 tider med minskande resurser och nir kraven okar i antal samtidigt
som de tidigare kraven finns kvar.

Flera av kraven avser centrala och uppmérksammade politiska fragor. De
avser ocksd omraden som dr svara att styra. Dels dr frigorna komplexa och
orsakssambanden mangfacetterade. Dels krévs att berérda myndigheter
samverkar for de samlade aktiviteterna och prestationerna ska na dnskat re-
sultat. Nér det géller styrning av myndigheterna i dessa frdgor utvecklar
man fran regeringens sida snarare antalet krav och inte precisionen i de krav
som stélls. De sedan ldnge bide utarbetade och utprovade rutinerna och
principerna for regeringens beredningsarbete synes inte tillimpas fullt ut for
generella krav.

Overviaganden och férslag

Utgdngspunkten for véra forslag ér att formerna for regeringens politik ska
bidra till att politikens innehall realiseras. Vi finner att arbetet med krav som
faller utanfor den normala regleringen, styrningen och uppf6ljningen beho-
ver ses Over. Krav som for ndrvarande ryms inom generella krav bor darfor
anpassas till de ordinarie principer som géller for det statliga styrsystemet
ifraga om ansvarsfordelning, verksamhetsanpassning och resultatstyrning.
Regeringen behdver noggrannare analysera och klargora vilka delar av den
statliga verksamheten som berérs av ett krav.

Det finns anledning att 6vervdga hur ménga krav som samtidigt stills pa
hela eller delar av statsforvaltningen genom en mer konsekvent tidsméssig
samordning av de nuvarande kraven. Alla krav kan inte stéllas pa en och
samma gang. Nir for manga generella krav stélls samtidigt som regeringen
stéller verksamhetskrav som uppfattas utgora en del av kirnverksamheten,
uppstar oklarhet i vad som ska prioriteras i myndigheternas verksamhet.

Var uppfattning &r siledes att generella krav ska utformas som en integrerad
del av myndigheternas verksamhet; Regeringskansliets beredningsprocesser
behover utvecklas med avseende pa krav gemensamma for statsforvaltning-
en. Det dr nagra strategiska fragor som bor beaktas. Finns redan inlednings-
vis mojlighet att hitta alternativ till ett generellt stéllt krav? Vilka vigar
finns for att driva en generell fraga mot statsforvaltningen? Hur ska horison-
tella samordningskrav i en generell frdga balanseras mot ett vertikalt effek-
tivitetskrav pa respektive verksamhet?
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En mgjlighet for regeringen att uppmérksamma fragor som dr gemensamma
for hela statsforvaltningen dr det exempel som regeringens forvaltningspoli-
tiska handlingsprogram erbjuder. Det innehaller regeringens krav och for-
véantningar for myndigheternas utveckling oavsett myndighetsform och
verksamhetsmaéssiga forutsattningar.

Regeringskansliet behover tillimpa gemensamma regler for val av styrdo-
kument. Det géller framforallt hur regleringsbreven anvénds. I likhet med
dubbelreglering bidrar franvaron av enhetlig praxis till att styrningen blir
otydlig och sambanden mellan olika krav forsvagas.

Den nuvarande verksforordningen &r for ndrvarande foremal for en dversyn.
Enligt vir bedomning talar mycket for att angivande av enskilda generella
krav bor undvikas. Fragor som ror myndigheternas uppgifter och uppdrag
bor regleras 1 annan lagstiftning, instruktioner for myndigheter samt i myn-
digheternas regleringsbrev. Daremot skulle verksforordningens bestimmel-
ser om forfattningsenlighet och effektivitet kunna kompletteras med de tva
ovriga viardena demokrati och réttsidkerhet.

1.2 Forbattra verksamhetsanpassningen och tyd-
liggor myndigheternas ansvar

Sammanfattande iakttagelser och forslag:

Det stér klart att regleringsbreven tillméts en central roll i styrningen av
myndigheterna och ddrmed ocksa for att stilla generella krav. Malet tycks
vara att pd sikt integrera méanga krav i resultatstyrningen. Mélformuleringar
ar ofta oklara och dialogen mellan Regeringskansliet och myndigheter bris-
ter. Inom Regeringskansliet rdder intern konkurrens mellan olika krav och
myndigheternas eget utrymme att prioritera och ange inriktning paverkas
negativt.

Regeringens forvintningar pa myndigheterna bor tydliggoras genom verk-
samhetsanpassningen. Storre vikt bor ldggas vid myndighetsdialogerna.
Myndigheternas utvecklingsansvar bor preciseras i verksforordningen.
Klargdr ansvaret for myndighetsstyrning inom Regeringskansliet.

lakttagelser

En stark tendens for krav som beror hela eller delar av statsforvaltningen &r
att de syftar till att integreras i resultatstyrningen. For flera av de studerade
kraven &r detta ett uttryckligt mil, vilket kan forklaras med att reglerings-
breven far stort genomslag i myndighetens prioriteringar.

Kraven tycks i hog grad utmairkas av allménna ospecificerade formuleringar
som stéllts till alla eller ett stort antal myndigheter oavsett relevansen for
den specifika verksamheten. Det dr oklart i vilken utstrdckning kraven verk-
ligen behandlas i myndighetsdialogen som enligt praxis ska dga rum med
jimna mellanrum. Aterkopplingen mellan myndigheter och regeringen fore-
faller svag. Momenten i resultatstyrningen, specifika och tydliga mal, upp-
foljning och aterkoppling verkar séledes inte ha tillimpats och utvecklats
ifrdga om generella krav.
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De generella kraven konkurrerar i viss utstrickning med varandra. Mélet for
en sakenhet dr ofta att fa med ett visst krav i myndigheternas regleringsbrev.
Har den kravstéllande funktionen dessutom stark politisk uppbackning, blir
det svart for det enskilda departementet och i1 viss man dven Finansdeparte-
mentets budgetavdelning som ansvarar for budgetprocessen att std emot
onskemalen om att kravet ska framforas i regleringsbreven.

Det tycks ofta rada oklarhet om vem som har ansvaret for myndighetsstyr-
ningen i friga om generella krav, vilket delvis kan forklara den bristande
tillimpningen av kraven som en del i resultatstyrningen. Samarbetet mellan
huvudmén och enheter som ansvarar for generella fragor dr inte alltid till-
rackligt vil utvecklat.

Dessa brister 1 samordning leder till svarigheter for myndigheterna att prio-
ritera. Det finns, enligt vir uppfattning, risk for en minskad tilltro for savél
konsekvensen i de politiska intentionerna med de frdgor som regeringen
uppmérksammar som for formerna for styrningen och uppfoljningen av den
statliga verksamheten. Dessutom minskar myndighetens eget utrymme for
att integrera kraven i verksamheten genom att fokus ldggs pa den externa
redovisningen av olika atgérder. Flera intervjuade, liksom var enkdt, vittnar
om att arbetsinsatserna pa frimst myndigheterna, men dven pd Regerings-
kansliet, har 0kat utan att ge sirskilt mycket genomslag i verksamhetens re-
sultat.

Dessa forhallanden kan komma urholka de delar av den svenska forvalt-
ningsmodellen som innebér att myndigheterna ska kunna ta ansvar for sin
verksamhet och se till att denna utvecklas 1 takt med omvirldens fordnd-
ringar och de politiska intentioner som slés fast av regering och riksdag.
Aven resultatstyrningens grundprincip med fokus pa myndigheternas egen
beslutskompetens ifragasatts. Tvirtom vill vi betona att myndigheterna més-
te ha och ta ett sjilvstandigt ansvar for statsforvaltningens gemensamma fra-
gor.

Ett annat problem med den starka tonvikten pa regleringsbreven torde vara
risken for fragmentering och sektorstainkande som gar stick 1 stdv med det
medborgarfokus regeringen foresprakar och den processorientering som allt
fler myndigheter arbetar med.' Den starka tonvikten pa myndigheternas re-
gleringsbrev premierar en form av systemtillfredsstillelse med rapportering
om diverse forhédllanden som ska tillfredsstélla nivan ovanfor. Det dr da 1att
att fokusera pé fel saker och tappa forstaelsen for vad som verkligen gors i
statsforvaltningen gemensamt for att skapa virde for medborgarna. Proble-
met kan illustreras med nedanstaende figur.

' Se Processorientering i staten (KKR 2003)
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Figur 1. Hur kombineras medborgarfokus och virdeskapande processer med ett hierarkiskt
styrningssystem? Idén till bilden &r himtad frén Processorientering av Olof Rentzog (Stu-
dentlitteratur 1998).

Overviaganden och férslag

Var kartlaggning visar att de generella kraven utgar fran samhaéllsfragor dar
behoven av olika insatser dr vél belagda och kdnda. Denna kunskap far for-
utsittas finnas hos varje myndighetschef och styrelse.

De problem som finns med att fa krav som beror hela eller delar av statsfor-
valtningen att sl& igenom i resultatstyrningen, aktualiserar frdgan om det &r
mojligt och onskvért att 1anka kraven till tilldimpningen och utvecklingen av
denna. Enligt var bedomning dr det fullt mdjligt att integrera forvaltningspo-
litiska och sektorsdvergripande krav i resultatstyrningen. Vi menar att det
inte bara dr mgjligt utan ocksa onskvért att hantera kraven inom de ordinarie
styrprocesserna. De problem som vi kunnat notera ifrdga om generella krav
och tilldmpningen av resultatstyrningen hinger ithop med bristande tydlighet
och otillrdcklig verksamhetsanpassning. Samtidigt bor krav som det inte r
realistiskt att integrera i verksamheten heller inte resultatstyras.

De forvaltningspolitiska och sektorsévergripande kraven bor 1 storre ut-
strackning uppfattas som ett ansvar for respektive myndighetsledning. Med
utgdngspunkt i kunskapen om den egna myndighetens verksamhet och vill-
kor bor man kunna klargora vad de “generella kraven” innebér for sin verk-
samhet. Nir krav formuleras och tillimpas pa ett séitt som upplevs som rele-
vant for den enskilda myndigheten 6kar mojligheterna att vil avviagda verk-
samhetsmal formuleras samt att uppfoljning och utvérdering kan ta fasta pa
ritt saker. Nar kraven och mélen diaremot upplevs som allménna och nir di-
alogen mellan regering och myndigheter om verksamhetens utfall brister,
far regering, riksdag och i forléingningen allmanheten ringa vetskap om re-
sultat.

14



For att ytterligare betona myndigheternas ansvar for krav som stélls pé stat-
lig forvaltning bor ocksd myndighetschefernas dvergripande ansvar for ett
statligt helhetsperspektiv och en 16pande verksamhetsutveckling fortydligas
genom att en sddan bestimmelse dterinfors 1 verksforordningen. Flera myn-
digheter arbetar i dag med vad som brukar kallas systematisk verksamhets-
utveckling. Genom ett sddant arbete identifierar myndigheten littare sina
forbattringsomraden och ser da vilka omrdden man behdver arbeta mer med
for att uppfylla regeringens krav. Detta dr ett centralt moment i1 verksam-
hetsanpassningen av de olika kraven.

Formerna for verksamhetsanpassningen behover ytterligare utvecklas. I
praktiken innebér detta att kraven stélls i form av mal eller sdrskilda upp-
drag till myndigheterna. I uppdraget kan en myndighet ges i uppgift att vér-
dera i vilken utstrackning kravet beddms beréra verksamheten. Finns det an-
ledning att sérskilt uppmarksamma kravet, bor ocksa myndigheten ges i
uppdrag att formulera mél och aterrapporteringskrav som kan inga i re-
gleringsbrevet. Myndigheten kan da dven ge forslag pa nér och hur ofta re-
dovisning bor ske. Med utgangspunkt i dterrapporterade insatser for att in-
tegrera kraven i verksamheten kan sedan regeringen specificera vad som
forvéintas av myndigheten.

Bedomer myndigheten att ett generellt krav har stor relevans for verksamhe-
ten, bor ockséd myndighetens insatser som ror det kravet redovisas i resultat-
redovisningen nér arsredovisningen ldmnas. Detta bor gélla oavsett om kra-

vet aterfinns i myndighetens regleringsbrev eller ¢;j.

Det kan finnas anledning att efter en viss tid 1dmna in en sérskild redovis-
ning for hur myndigheten arbetat med den aktuella frdgan. En sddan redo-
visning kan forslagsvis goras var tredje ar.

Myndighetens beddmningar om hur fragan berér den egna verksamheten
och hur formerna for redovisning och uppfoljning kan utformas bor darefter
successivt provas 1 resultatdialogen mellan regering och myndighet. For
myndigheter med styrelser med fullt ansvar kan dock omfattningen av ater-
rapporteringen och redovisningen till regeringen dvervédgas och eventuellt
reduceras. Detta skulle understryka styrelsernas ansvar for myndigheternas
verksamhet.

Det kan ocksa finnas skdl att for vissa fragor, bl.a. avseende generella krav,
utveckla och anvinda gemensamma nyckeltal rorande hela statsforvaltning-
en. Det giller till exempel kravet att redovisa kompetensforsorjning som i
forsta hand tycks fylla funktionen som informationskalla for regeringen
samt anvindningen av informationsteknik som ett led i utvecklingen av den
nationella forvaltningen.

Véra 6verviganden och forslag stéller 6kade krav pa hur Regeringskansliet
analyserar och véirderar myndigheternas verksambhet. I praktiken innebir en
tillampning enligt ovan att Regeringskansliet 1 storre utstrickning kommer
att behova ta stéllning i efterhand om myndigheten har gjort en rimlig och
vl avvigd bedomning om vad kravet innebar for myndighetens verksamhet
samt om formerna for redovisning av prestationerna och effekterna ar tillfyl-
lest.
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Det finns vid hanteringen av generella krav anledning att inom Regerings-
kansliet prova ansvaret for verksamhetsanpassning. Det formella ansvaret
for myndighetsstyrning ligger givetvis pa departementets huvudman. Men
den enskilde myndighetshandldggaren spelar en viktig roll och det kan fin-
nas anledning att uppmérksamma denna. Samtidigt kan de olika kravstél-
lande funktionerna fylla en viktig funktion i att bdde granska och stodja en-
heterna och myndighetshandldggaren i styrningen. Det dr mojligt att en sa-
dan stodjande och konsultativ roll bor regleras.

Samtidigt som det &r viktigt att varje departement finner sina former for att
genomfora mal- och resultatdialogen, kan det ocksa finnas anledning att yt-
terligare klargora utgdngspunkterna for denna och ansvaret for myndighets-
styrning inom Regeringskansliet. De angivelser som for nérvarande ater-
finns 1 handledning for regleringsbrev, cirkuldr infér mal- och resultatdialog
samt anvisningar for samrddsformer tycks inte vara tillrdckliga och har ifra-
ga om generella krav inte efterlevts i tillrackligt hog utstrackning. Reger-
ingskansliet bor Overviga att utarbeta en intern anvisning fér myndighets-
styrning som kan komplettera bade handledningen for regleringsbrev och
cirkulédr infor mal- och resultatdialog. Sddana anvisningar bor kunna inga i
den foreslagna beredningsprocessen for nya och befintliga krav.

1.3 Utveckla och forstark formerna for uppfoljning
och utvardering

Sammanfattande iakttagelser och forslag:

Information och kunskap om kravens maluppfyllelse saknas 1 allmédnhet. Fa
utvarderingar och uppfoljningar gors (i forhdllande till Gvriga insatser som
gors 1 syfte att fraimja myndigheternas tillimpning). Myndigheter med an-
svar for generella krav har i forsta hand framjandeuppgifter. Fordndringar av
den statliga effektivitetsrevisionen leder till minskad utvarderingskapacitet
for regeringen.

Storre uppfoljningar och utvéirderingar med flerarsintervaller bor genomfo-
ras av krav som anses som angeldgna for hela eller delar av statsforvaltning-
en. Berérda myndigheter bor kunna anvéndas i storre utstrackning for detta
syfte. Mgjligheten att stirka utvarderingskapaciteten inom politikomradet
”Effektiv statsforvaltning” bor ocksa dvervégas. Utvirderingar och uppfolj-
ningar som gors av myndigheter behdver stimuleras.

lakttagelser

Information och kunskap om kravens genomslag i statlig verksamhet &r
bristfallig. Detta forhéllande hinger samman med de tidigare redovisade
bristerna i resultatstyrningen. Utvdrderingar och uppfoljningar forekommer,
bl.a. i samband med att resultatskrivelser stdlls samman till riksdagen och
nér ett krav dr foremal for revidering. Dessa uppfoljningar och utvérderingar
ar dock f3 till antalet och det dr oklart i1 vilken utstrackning de kommer till
anvindning inom Regeringskansliet.

Det finns flera myndigheter som har ett sektors- och/eller omradesansvar for
ett krav. Myndigheten har da att verka inom hela eller delar av statsforvalt-
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ningen. En kategorisering av dessa myndigheters uppgifter indikerar att
uppgifter av frimjande karaktir dominerar. F& utvéirderingar och uppfolj-
ningar gors av krav.

Dessa brister innebér att ett centralt led i resultatstyrningen gar forlorat.
Utan adekvat information och kunskap som kan vinnas 1 kvalificerade ut-
varderingar far sdvil myndigheter som regering och riksdag svart att bilda
sig en uppfattning om kraven lett till avsedda resultat. Den information som
framstélls 1 samband med budgetprocessen och som kommer till uttryck i
myndigheternas arsredovisningar ir i detta sammanhang inte tillrdcklig.
Dessutom har vi kunnat konstatera problem dven i denna informationsbe-
handling.

Regeringens forutséttningar att genom kvalificerade utredningar och utvér-
deringar fa beslutsunderlag i olika fragor har forédndrats i samband med
Riksrevisionens bildande. Regeringens tidigare stabsorgan inom detta om-
rade, Riksrevisionsverket, kunde ta sig an fragor som berorde hela eller de-
lar av statsforvaltningen och fragor som berérda sektorsmyndigheter sjélva
hade ett intresse att bevaka.

Overviganden och forslag

Uppf6ljningar och utvérderingar av generella krav som stélls pa statsfor-
valtningen 6kar kunskapen om genomslaget. Dessa kan utforas av sévil en-
skilda myndigheter som flera myndigheter i samverkan samt av externa or-
gan. De kan ocksa berdra flera krav samtidigt.

Vilka myndigheter som dr mest ldmpade for dessa uppgifter och vilka delar
av statsforvaltningen som kan beroras av en storre uppfoljning eller utvérde-
ring maste avgoras frén fall till fall. Vir beddmning &r att de myndigheter
som for ndrvarande har ett mer eller mindre uttalat omrddes- eller sektorsan-
svar for ett krav bor kunna anvéndas i storre utstrickning én i dag.

En inviindning som rests &r att den politiska verkligheten forsvérar ett sys-
tematiskt anvdndande av uppfoljningar och utvérderingar. Samtidigt kan vi
konstatera att manga av kraven tenderar att a&terkomma pé den politiska
dagordningen. Om en mer systematisk anvindning av uppfdljningar och ut-
vérderingar kom till stdnd, skulle sannolikt ocksa politikens genomforande
underlittas.

Vi vill ocksa betona myndigheternas ansvar att hélla sitt departement infor-
merat och att uppmérksamma och rapportera problem och brister. Var be-
domning ar att myndigheterna med ett tydligt ansvar for verksamhetsanpass-
ningen kombinerat med en minskad arbetsborda for redovisning, till exem-
pel interna aktiviteter, far bittre incitament for en dmsesidig dialog med re-
geringen. Detta kan i sin leda till fler egna uppfdljningar och utvirderingar
av myndigheterna.

Det finns ocksé anledning att inom politikomradet ”Effektiv statsforvalt-
ning” uppmirksamma behovet av ytterligare utviarderingskompetens roran-
de regeringens behov. I samband med att &ven den statliga effektivitetsrevi-
sionen numera ér en angeldgenhet for riksdagen, har ett visst tomrum upp-
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statt som ror kompetens att oberoende genomfora tvérsektoriella utvérde-
ringar.

1.4 Vidareutveckla samordningen av generella fra-
gor inom Regeringskansliet

Sammanfattande iakttagelser och forslag:

Arbete pagér inom Regeringskansliet i syfte att stirka analysformaga och
myndighetsstyrning. Informationsutbyte mellan olika kravstdllande enheter
forekommer, men systematiska jimforelser och organiserat erfarenhetsutby-
te forekommer séllan.

Det pagaende interna utvecklingsarbetet behdver intensifieras. Myndighets-

handlidggarens roll maste uppmérksammas mer och atgirder vidtas i syfte att
stimulera och sanktionera internt erfarenhetsutbyte pa sévil tjdnstemannani-
va som politisk nivd. Vi foreslér vidare att man prévar gemensamma arbets-

satt och metoder for att framhélla de olika kraven som en helhet.

lakttagelser

Regeringskansliets forutsittningar for provning och styrning har varit fore-
mal for flera utredningar. For ndrvarande pagar ett utvecklingsarbete kring
flera for Regeringskansliet viktiga funktioner.

Utbytet av information och erfarenheter i arbetet mellan olika krav fore-
kommer sporadiskt. Foretradare for de olika kraven traffas for informellt in-
formationsutbyte, men inslaget av systematiska jaimforelser tycks saknas.
Informella nétverk har initierats av berorda tjinsteman, men tycks sakna
stdd och sanktion av berdrda departementsledningar.

Vi har kunnat notera en medvetenhet inom Regeringskansliet att statusen pa
uppgifter som ror myndighetsstyrning maste hojas och att det behovs en
storre samordning mellan departementen. Generellt sett finns en stor med-
vetenhet om de problem som dr forknippande med olika krav i statsforvalt-
ningen.

De 6vervédganden och forslag som ldmnas 1 denna rapport innebér sannolikt
att kraven pa Regeringskansliets interna arbete och kompetens 6kar. Den
skisserade verksamhetsutvecklingen innebér ett stort méatt av analys och
provning av myndigheternas redovisningar samt externa uppfoljning-
ar/utvirderingar och att stor omsorg maste ldggas vid val av utvdrderingar.
De 6kade kraven behdver nddvandigtvis inte vara mer tidskrdvande for Re-
geringskansliet. Om Regeringskansliet far béttre beslutsunderlag och infor-
mation om den faktiska utvecklingen dkar kvaliteten i propositionsarbetet
och framtagandet av underlag.
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Overvidganden och forslag

Det pigaende arbetet med att hja kompetensen och 6ka statusen for de
funktioner som handhar styrnings- och uppfoljningsfragor bor fullfoljas och
intensifieras.’

I manga av de studerade kraven vicks gemensamma fragor som ror hur mal
bést utformas eller hur formerna for den interna redovisningen och uppfolj-
ningen kan utvecklas. Forutom att referera till det interna utvecklingsarbetet,
vill vi rekommendera Regeringskansliet att efterstrdva en 6kad samordning
mellan olika krav med utgdngspunkt i gemensamma interna kvalitetssék-
ringsrutiner. Man bor fortsétta och forstirka pagdende departementsover-
skridande erfarenhetsutbyte och insatser for metodutveckling.

Vi vill ocksa fora fram forslaget att 1ata utarbeta en sammanfattning som
omfattar krav som dr gemensamma for statsforvaltningen. Det forvaltnings-
politiska handlingsprogrammet kan ses som ett sddant exempel. Det borde
enligt var mening vara majligt att dven lata vriga krav ingd i en sadan
sammanstédllning som bor vara foremal for en kontinuerlig revidering. Av-
sikten &r att na 6kad tydlighet och underlatta hanteringen inom sévél Reger-
ingskansliet som myndigheterna.

Genom att dgna dessa frdgor 6kad uppmaérksamhet och tid bedoms myndig-
heternas administrativa arbetsborda underléttas. Framforallt skulle de olika
kraven — om de tydligare framhdlls som en helhet av regeringen — ges storre
legitimitet och betydelse i myndigheternas genomforande.

* For narvarande bereds forslagen frén projektet Ett effektivare regeringskansli — forslag till
dtgdrder i olika arbetsgrupper inom Regeringskansliet.
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2. Kartlaggning av generella krav

Olika slags krav pa myndigheter

Begreppet generella krav ir inget allmint omfattat begrepp 1 den statliga
styrningen. Det anvinds 1 Regeringskansliets interna handledning f6r hur
man skriver regleringsbrev.’ Dér ndmns generella krav fin tviromrdden,
dvs. sektorsdvergripande krav. Begreppet tycks 1 6vrigt vara obekant i stats-

2 9

forvaltningen dir man snarare talar om “politiska krav”, ”politisk styrning”,
”sektorsovergripande krav”, ’politikomradeskrav”, eller ’krav som inte di-
rekt har med kérnverksamheten att gora”. Regeringen hénvisar oftast i sina
dokument, istéllet for en samlande beteckning, explicit till de krav det géller

eller exempel pé dessa.*

De generella krav som vart uppdrag syftar pd kan diskuteras bade teoretiskt
och praktiskt. Fragan ar dels vad begreppet kan sta for, dels hur och nér det
anvinds.

En synonym till generell &r a/lmdn som kan betyda badde gemensam och dp-
pen. Det ger tva betydelser at beteckningen ”generella krav”. De kan dels
vara gemensamma for statsforvaltningen och omfatta alla myndigheter, dels
vara 6ppna 1 formuleringen, dvs. de &r inte fortydligande. Vi far med en sa-
dan kategorisering tre slags krav som kan betecknas generella, se figur 2.1.
Krav som riktas till

¢ alla myndigheter och &r 6ppna i formuleringen

¢ alla myndigheter men dér uppgiften preciserats

¢ utpekade myndigheter men dér kraven inte fortydligats.

Figur 2.1: Olika kategorier for krav pad myndigheter.

Kravformuleringar

Oppna Fortydligade

Gemensamma for alla

Berorda
Myndigheter

Utpekade

En annan friga 4r hur bindande kraven #r. Ar de bestimmelser i form av fo-
reskrifter eller dr de allménna radd som snarast &r rekommendationer? Och
vad avses? Ar det krav pa atgirder som ska genomforas eller krav pa forhal-
landen eller virden som ska beaktas eller tillimpas? Aven hir kan det finnas
olika kombinationer som ger olika typer av krav pd myndigheter, se tabell
2.2. Kraven kan vara

1. en bestimmelse om en atgérd som ska genomforas

2. en bestimmelse om ett forhdllande som ska uppméarksammas

3. en uppmaning om en atgird som bor genomforas

4. en uppmaning om ett forhallande som bor uppmarksammas.

3 Regleringsbrev och andra styrdokument for dr 2003. En handledning for Regeringskans-

liet, s. 8, 12 Finansdepartementet, Budgetavdelningen.

RB-handledning for 2004, s. 16, utkast 030612, Finansdepartementet, Budgetavdelningen.

Den inordning av forvaltningspolitiska krav som gors i vart uppdrag gors inte i reglerings-

brevshandledningarna.

* Verksforordningen (1995:1322) 7 § pkt. 3.

Regeringskansliet (2000) En forvaltning i demokratins tjdnst — ett handlingsprogram, s. 7f.
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Tabell 2.2.

Krav pa

Genomfora atgérder Uppmaérksamma forhallanden
Tillimpa virden

Bestdmmelse som
ska foljas

Grad av
bindning

Rad som ska vig-
leda

I den praktiska anvdndningen, och i vart uppdrag, kan man urskilja tva hu-

vudgrupper av krav som kan beskrivas som generella krav.

e De sektorsovergripande med utgdngspunkt i exempelvis verksforord-
ningens krav pd att myndigheterna ska beakta olika fragor. De &r generel-
la dels genom att de avser alla myndigheter, dels genom att 6nskvirda ét-
gérder inte angetts.

e De forvaltningspolitiska med utgdngspunkt i skriften I demokratins
tjénst” — ett handlingsprogram som kan beskrivas som en strategi for for-
valtningens utveckling. Det generella ar att kraven dels géller alla myn-
digheter, dels saknar réttsregelns formella bindning.

Genomgéngen 1 det foljande utgér fran det praktiska perspektivet.

Sektorsovergripande krav

De sektorsovergripande kraven utmaérks av tva egenskaper:

e de utgér fran en sakfraga inom ett politikomrdde och avser myndig-
heter och verksamheter inom ett flertal andra politikomréden,

e de bygger pé internationella eller nationella ataganden.

Kraven avser ett ansvar for statsforvaltningen i dess helhet och har in-
neborden att bevaka eller framja olika intressen eller tillstand.

Antalet sak- eller problemomridden som myndigheterna ska beakta har
okat under en tioarsperiod. Enligt den verksforordning (1987:1100),
som géllde fram till 1996, skulle myndigheten beakta de krav som stélls
av hénsyn till totalforsvaret, regionalpolitiken och miljopolitiken. I den
efterkommande verksférordningen (1995:1322) har de tre generella om-
radena blivit fem: totalforsvaret, regionalpolitiken, en ekologisk hallbar
utveckling, jamstélldheten mellan kvinnor och mén samt integrationspo-
litiken. Under perioden har dven nationella handlingsprogram utvecklas
for handikappolitiken, ungdomsfrdgorna, héllbar utveckling, folkhélsa,
global utveckling samt mot fattigdom och social utestangning.

Foljande elva huvudomraden med dtaganden som ger eller syftar till
sektorsovergripande krav har identifierats 1 var undersékning.

Barnpolitik Okad uppmirksamhet p3 att integrera ett
barnperspektiv.
Lag 2002

Folkhilsa Forbattra folkhdlsan genom fokus pa sam-
hillsfaktorer.

Nationell strategi 2002
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Global utveckling

Handikappolitik

Miljofragor
Hallbar utveckling

Integrationspolitik
Minskliga rattigheter

Jamstilldhetspolitik

Miljofragor

Regional
Utvecklingspolitik

Insatser mot ekonomisk
brottslighet

Forslag om svensk politik for att bidra till
en réttvis och hallbar global utveckling.
Malen foreslds gélla for samtliga politikom-
radden. Handels-, jordbruks-, miljo-, sdker-
hets-, migrations- och den ekonomiska
politiken dr exempel pad omraden dar atgér-
der ska utformas pa ett sitt som frimjar
global utveckling. Tvd perspektiv foreslés
genomsyra politiken: ett réttighetsper-
spektiv och de fattigas perspektiv.
Nationell strategi 2003

Leva upp till FN:s standardregler. Diskri-
minering ska motverkas. Manniskor med
funktionshinder garanteras delaktighet och
jamlikhet

Férordning (2001:526) om de statliga myn-
digheternas ansvar for genomforandet av
handikappolitiken.

Ett 6vergripande mal for regeringens politik
ar att alla politiska beslut ska utformas s
att de tar hdnsyn till ekonomiska, sociala
och miljomissiga konsekvenser pa 1dng
sikt.

Nationell strategi 2001

Verksforordningen 1986.

Beakta de krav som stills pa verksamheten
nér det géller minskliga réttigheter och et-
nisk mangfald.

Forordning fran 1986 om de statliga myn-
digheternas ansvar for invandrare.
Verksforordningen 1999

Lika rattigheter, mdjligheter och skyldighe-
ter for min och kvinnor. Integrera ett jim-
stalldhetsperspektiv i verksamheterna.
Verksforordningen 1996.

Milj6n och ekologin ska beaktas.
Verksforordningen 1986.

Vil fungerande och héllbara lokala arbets-
marknadsregioner med god serviceniva i
hela landet.

Verksforordningen 1986

Forse regering och riksdag med underlag
for dtgirder mot den ekonomiska brottslig-
heten.

Forordning 1995
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Totalforsvar och Beakta behoven i respektive verksambhet,
beredskap ytterst for att bevara landets oberoende.
Verksforordningen 1986

Ungdomspolitik Skapa en bittre samverkan och mdjligheter
att folja upp och utvérdera olika insatser for
ungdomar
Strategi i proposition 1994

For dessa elva omrdden har statsmakterna vid aterkommande tillfallen beto-
nat ett langsiktigt perspektiv. De flesta av kraven finns ocksé representerade
1 RF. Inom de olika omrddena utvecklar och provar regeringen styrmedel
och styrinsatser for att ta ansvar for sérskilda forhallanden eller uppgifter. I
den meningen &r begreppet ”generella krav” missvisande. Problemen é&r ofta
vilkénda, utredda och specificerade men fungerande atgérder har 4nnu inte
kunnat infGras i statsforvaltningen. Det dr frdgor under utveckling dér beho-
ven av nya insatser alltjamt beddms som angeldgna, exempelvis beslot riks-
dagen i borjan av juni 2003 om starkt skydd for barn i olika situationer. Fle-
ra av kraven har starka kopplingar till varandra och regeringen utvecklar
dem under olika helhetsperspektiv som global eller hdllbar utveckling.

Aven kompletterande krav ir allméint hillna
Ordet krav, som diskuterades inledningsvis i kapitlet, uttrycker inte entydigt
det lydnadsforhdllande som RF 11:6 anger for myndigheter under regering-
en. Med utgéngspunkt i "huvudkravet” infors sedan i olika hog grad kom-
pletterande krav med anknytning till den aktuella fradgan. Dessa tillkom-
mande krav dr oftast dven de héllna i1 allménna termer. Endast cirka 10 pro-
cent av kraven har brutits ned, specificerats och gjorts tydliga, dvs. cirka 90
procent dr generellt formulerade i mer eller mindre hog grad. Det visar en
sammanstillning, tabell 2.1, dar kompletterande sektorsdvergripande krav
kategoriserats 1 fyra grupper. De som

1. endast anger verbet beakta eller motsvarande

2. anger slag av aktivitet, konsekvensanalys eller uppfoljning

3. preciseras 1 nagon grad, till exempel tillgdngliggora lokaler

4. pébjuder konkret atgird, till exempel inrdtta linsexpert.

Tabell 2.1. Andelar for olika grad av precisering av poli-
tikomrddesdvergripande sakpolitiska krav

Beakta 27%
Anger aktvitetetsomrdde 49%
Négon precisering 15%
Konkret dtgird 10%

Den vanligaste insatsen som begérs av myndigheten &r att ledningen ska be-
akta, uppmirksamma eller driva frigan. Aven krav pa handlingsplaner eller
strategier dar vanliga, liksom krav pa dterrapportering. I det sammanhanget
kan ndmnas att de studerade kraven inte alltid enbart syftar till att atgérder
ska genomforas. Det handikappolitiska handlingsprogrammet har till exem-
pel ett symbolmotiv. Programmet “’sdnder ut en normgivande signal”.
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Tillvdgagangssitt med snarlika kompletteringar medfor att krav kan dubbel-
regleras genom att nirliggande formuleringar aterkommer pa flera olika
stdllen i lagar, forordningar, regleringsbrev eller nationella handlingspro-
gram. Denna upprepning av krav varierar i omfattning mellan olika politik-
omraden. Se tabell 2.2.

Tabell 2.2 : Antal krav fran olika politikomraden.
Barnpolitik

Folkhélsa

Handikappolitik
Integrationspolitik
Jamstélldhetspolitik
Miljopolitik

Regional utvecklingspolitik
Rittsvisendet

Totalforsvar och beredskap
Ungdomspolitik

N[ == n|W|Q[O oW

Dessa kompletterande krav stélls mer sidllan i myndighetsinriktade doku-
ment som instruktioner eller regleringsbrev utan i forsta hand 1 mer allmént
riktade forfattningar. Av drygt 40 kompletterande krav stélls atta i instruk-
tioner eller i regleringsbrev. I 6vrigt dr det framst lagar, sirskilda f6rord-
ningar eller nationella handlingsprogram som anvénds for att driva frdgorna
1 forhéllande till myndigheterna

Tabell 2.3: Lista 6ver de insatser de politikomradesovergripande
kraven avser.

Handlingsplan
Inventering
Konsekvensanalyser
Ledningskrav 1
Ledningskrav, specificerat
Malformulering
Samverkanskrav
Strategier

Uppdrag

Uppf6ljning
Aterrapportera

DN [

[\

QN |W [N |W (N |—

Risk att dtgiirderna blir rutinméssiga

De insatser eller aktiviteter som identifierats &r i forsta hand av intern karak-
tar. Krav pa externa prestationer, med eller utan koppling, till respektive
kiarnverksamhet dr sparsamt forekommande 1 materialet. En risk som upp-
star med kombinationen otydliga krav och interna aktiviteter ar att atgirder-
na blir rutinméssiga. Till exempel blir upprittandet och dterrapporteringen
av ett handlingsprogram samt dess avprickning i revision eller uppfoljning
det primédra. Det dr anspraken pa olika administrativa moment i ett styrsy-
stem som tillfredstélls. Den sakfraga som ursprungligen har motiverat upp-

24



giften till myndigheterna kommer med metoden generella krav i bakgrun-
den.

Forvaltningspolitiska handlingsprogram

Forfattningar inom politikomradet ”Effektiv statsforvaltning” dr generella i
den meningen att de avser alla myndigheter. De dr manga men oftast speci-
fika 1 sina formuleringar. Forvaltningspolitiken utgors av generella riktlinjer
och kravatgarder som ska omséttas i handling for varje sakomrade av re-
spektive myndighet. Det sker dels genom att statsmakterna ger forutsétt-
ningarna for genomforande av den statliga verksamheten pa respektive om-
rade, dels genom en direkt styrning av myndigheterna 1 instruktion, re-
gleringsbrev, uppfoljning samt mal- och resultatdialog. Denna reglering och
styrning sker i fasta upparbetade former eller processer.

Det ar dock inte denna forvaltningspolitiska reglering som vart uppdrag av-
ser. Det &r ndr forvaltningspolitiken realiseras med pdverkan av den statliga
forvaltningen genom sidrskilda forvaltningspolitiska krav som mal, principer
eller vigledningar. Det sker for ndrvarande genom ett sdrskilt forvaltnings-
politiskt handlingsprogram. Det dr detta som behandlas i1 foljande avsnitt.
En sérskild del av detta, kraven inom kompetensforsorjningen har i var un-
dersokning specialstuderats och fallstudien presenteras separat.

Inom f6rvaltningspolitiken har under en knapp tiodrsperiod krav i form av

EA-viérdering, redovisning av kompetensforsorjning samt ett sarskilt hand-
lingsprogram inforts. Kravet pa kompetensforsorjning ar en fallstudie 1 var
undersokning.

Forvaltningspolitiskt handlingsprogram — ett exempel
I den forvaltningspolitiska propositionen, ”Statlig forvaltning i medborgar-
nas tjénst”, gor regeringen bedomningen att ett systematiskt kvalitetsarbete
bor ingd som en viktig del i varje myndighets arbete med att utveckla sin
verksamhet. Regeringen aviserar i1 propositionen att man avser genomfora
atgérder for att bl.a. stimulera forvaltningen till att mer systematiskt arbeta
med att utveckla den totala kvaliteten i sin verksamhet. Darmed avses enligt
regeringen ett systematiskt kvalitetsarbete som baseras pa de kriterier som i
dag anses kdnneteckna framgangsrika organisationer, sisom kundorienter-
ing, engagerat ledarskap, personalens delaktighet, kompetensutveckling,
langsiktighet, stindiga forbittringar, lira av andra, samverkan m.m.’

I det forvaltningspolitiska handlingsprogrammet fortydligar regeringen att
man med ett systematiskt kvalitetsarbete menar ett arbete som bor bedrivas
pa ett metodiskt sitt (systematik), baserat pd en strategi som stricker sig
over en langre tidsperiod (langsiktighet) och med medborgarna i centrum
(medborgarfokus). Utvecklingsarbetet bor omfatta hela verksamheten och
med en helhetssyn sd att luckor i ansvaret mellan myndigheter inte uppstér
inom ramen for det offentliga 4tagandet.’®

Regeringen menar att kvalitetsarbetet dr av central betydelse for medborgar-
nas fortroende for forvaltningen samt for genomforandet av de politiska be-

5 Skriv. 2000/01:151, Regeringens forvaltningspolitik
% Handlingsprogrammet En forvaltning i demokratins tjanst
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sluten. I "Demokrati for det nya seklet” (prop. 2001/02:80) aterkommer man
till att ett systematiskt kvalitetsarbete bor ingd som en viktig del i varje
myndighets arbete med att utveckla sin verksamhet. Regeringen kommer
darfor i sitt forvaltningspolitiska arbete att genomfora atgérder for att bl.a.
stimulera forvaltningen att mer systematiskt arbeta med att utveckla den to-
tala kvaliteten 1 sin verksamhet. Regeringen skriver ocksa att verksamhets-
diskussionen utgor en aterkoppling och avstdmning av verksamhetens mal,
resultat och effekter, kompetensforsorjning, jimstilldhet, kvalitetsarbete och
organisation m.m.’

Utover demokratiaspekten lyfter d&ven regeringen fram svarigheterna att
konkurrera om kvalificerad arbetskraft som ett motiv till arbetet med stindig
kvalitetsutveckling.®

Av budgetpropositionen for 2003 och av KKR:s regleringsbrev for budget-
aret 2003 kan man utldsa ett visst missndje med myndigheternas kvalitetsar-
bete. I den forra skriver regeringen att man vill driva pa utvecklingen nir det
giller bl.a. kvalitetsarbetet och 1 rddets regleringsbrev skriver man att Sta-
tens kvalitets- och kompetensrad ska bidra till intensifieringen av den statli-
ga forvaltningens verksamhetsutveckling baserat pé systematik, ldngsiktig-
het, helhetssyn och medborgarfokus.’

Vid en undersdkning gjord 2000 svarade 74 centrala myndigheter (49 pro-
cent) att de hade en av ledningen faststélld, skriftligt dokumenterad strategi
for sitt kvalitetsarbete. Detta var nagot fler 4n de 64 myndigheter (varav 35
hogskolor) som angav att de i regleringsbrev eller i sérskilt regeringsbeslut
hade fatt ett specifikt uppdrag att redovisa inriktning, omfattning och ut-
veckling av sitt kvalitetsarbete. En tredjedel (45 stycken) av de svarande
myndigheterna uppgav att effektiviteten hade 6kat i hog eller mycket hog
grad genom kvalitetsarbetet. De vanligaste modellerna som myndigheterna
anvinde sig av, mer eller mindre ingdende, var SIQ (42), ISO 9000 (36) och
EFQM (8st). '° En liknande studie kommer att genomforas av KKR under
2003 for att ge en aktuell bild.

For 2003 har endast ett fital myndigheter (hdgskolan exkluderad) kravet pa
kvalitetsarbete inskrivet i regleringsbrevet. Kvalitetsarbetet har borjat integ-
reras med andra generella krav, frimst miljéledning, handikappolitik, ar-
betsmiljo och méangfald. Till exempel:

e [ regleringsbrevet 2002 for SGU framgick att myndigheten ska bedriva
en verksamhet med hog kompetens och med integrerade system for kva-
litetsutveckling och miljéledning.""

¢ Inom Skogsvérdsorganisationen pagér det ett arbete med systematisk
verksamhetsutveckling inklusive miljoledning. Avsikten &r bl.a. att fore
utgdngen av ar 2001 ska samtliga enheter inom organisationen vara mil-

7 Prop. 2001/02:80, Demokrati for det nya seklet

¥ Fi2000/2432, 2000-06-29 Regeringsbeslut 3

9 Prop. 2002/03:1 Bilaga 7: Budgetpropositionen for 2003; Regleringsbrev for budgetaret
2003 avseende Statens kvalitets- och kompetensrad

10 Kvalitetsarbetet inom statsférvaltningen, rapport fran Statens kvalitets- och kompetens-
rad (2000-10-04)

' Regleringsbrev 2002 Sveriges geologiska undersckning
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jocertifierade enligt ISO 14001. Skogsvardsorganisationen dr en av de
myndigheter som pa regeringens uppdrag infér miljoledning.'

e Regeringen kopplar ocksa kravet pa systematisk verksamhetsutveckling
till handikappolitiken — statliga myndigheter ska bedriva ett aktivt och
malinriktat arbete for att medvetandegdra och bevaka handikappaspek-
terna i sitt kvalitetsarbete."

Myndigheter for sektorsovergripande krav

Dryga tiotalet myndigheter har uppgiften att driva sektorsdvergripande krav
mot andra myndigheter. Myndighetens “’roll {or att konkretisera regeringens
styrning av/paverkan pa statsforvaltningen” definieras som den typ av verk-
samhet som myndigheten bedriver."*

Flertalet verksamheter ir stodjande

Verksamhetstyperna representerar olika grad av tvingande styrning i rela-
tion till 6vriga myndigheter. Normering och tillsyn eller kontroll innebér att
myndigheten kan vidta tvingande atgiarder gentemot 6vriga myndigheter.
Arendehandliggning kan innebéra en tvingande atgird i relation till dvriga
myndigheter genom att ett avgdrande gors i ett drende. Men flertalet verk-
samheter dr huvudsakligen inte tvingande utan “’stddjande”. Det kan vara
raddgivning, information, utbildning, samordning eller utredning som mer
indirekt paverkar, eller avses paverka, en myndighets arbete med en sarskild
frdga. Nedan redovisas myndigheter med horisontella fragor och vilka verk-
ningsmedel de har.

Barnombuds-
mannen (BO)

Information och utbildning

Tillsyn/kontroll Information/utbildning
Samverkan

Inventeringar och handlingsplaner
Information och utbildning

Handikappombuds-
mannen (HO)

Rédgivning
Ombudsmannen Tillsyn och kontroll
mot etnisk diskrimi- Radgivning
nering (DO)
Integrationsverket  Information och utbildning
Samverkan
Utredning
Jiamstilldhetsom- Tillsyn och kontroll
budsmannen Information och utbildning
JAMO) Rédgivning

12 Prop. 2001/02:1 Bilaga 28 Rubrik: Budgetpropositionen for 2002
13 Prop 1999/2000:79 Frén patient till medborgare en nationell handlingsplan for handi-

kappolitiken

' Flera av verksamhetstyperna ér himtade fran skriften ”Produktivitet och kvalitet i resul-
tatstyrningen av myndigheterna. Statskontoret 1997:6.. RRV 1997:11, s.23
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Naturvardsverket

Linsstyrelser

Ekobrotts-
myndigheten

Krisberedskaps-
myndigheten

Information och utbildning
Sammanstillning av insatser

Lopande rapportera
Samordning
Samverkan
Samordning

Samordning
Information och utbildning

Normering

Rédgivning

Samverkan

Utredning

Arendehandliggning

Risk och sarbarhetsanalyser Informa-
tion/utbildning

Ungdomsstyrelsen  Information och utbildning

Arbetsgivarverket =~ Normering

Samordning

Information och utbildning
Rédgivning

Statens kvalitets- Information och utbildning
och kompetensrad [ formation/utbildning

(KKR)

Genomgéngen ovan visar att de studerade myndigheter som pa sérskilt upp-
drag ska forvalta generella krav at regeringen 1 forsta hand har forsetts med
stodjande medel.

Styrning av sektorsovergripande fragor

Riksdag och regering beslutar om politiken och om vilka generella krav som
myndigheterna ska beakta. Regeringskansliet bistar regeringen i arbetet med
att styra myndigheterna. Enligt Regeringskansliets instruktion har Rege-
ringskansliet till uppgift att bereda regeringsdrenden och att i ovrigt bitrdda
regeringen och statsraden i deras verksamhet.'” Regeringen har atskilliga
redskap for att styra forvaltningen. Vid sidan av resultatstyrningen, som &r
ett av regeringens frimsta styrredskap, finns bl.a. finansiell styrning, regel-
styrning, organisationsstyrning och styrning genom chefsutndmningar, in-
formella kontakter eller olika uttalanden.'

Verksamhetsanpassning

'3 Forordning (1996:1515) med instruktion for Regeringskansliet.
' I Forvaltningspolitik i fordndring (RRV 1996:50) finns en utforlig kartliggning av olika
styrmedel.
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Regeringens ambition dr att all styrning av myndigheterna ska verksamhets-
anpassas. Med verksamhetsanpassad styrning menas att valet av olika styr-
verktyg gors efter vad som ar lampligt i det sérskilda fallet. Mal och krav ut-
formas efter myndigheternas olika forutséttningar och inte generellt for alla
verksamheter eller myndigheter pa samma stt.

De 6vergripande kraven pad myndighetens verksamhet stélls i verksforord-
ningen. I denna har férdndringar skett dver tiden. Kungl. Maj:ts Allmén
verksstadga (1965:600) inleddes med en central generell regel for myndig-
hetens uppgifter. Denna skulle inom sitt verksamhetsomrade med upp-
mirksamhet folja forhallandena inom landet samt, savitt mojligt, i de andra
nordiska ldnderna och utlandet i 6vrigt. Myndigheten skall vidtaga eller hos
regeringen foresld de forfattningsandringar eller andra atgarder som dro pa-
kallade eller 1 6vrigt lampliga.”

Detta krav ledde enligt en rapport frdn RRYV till ett orienteringsansvar. En-
ligt RRV:s bedomning skulle myndigheten inte enbart vara en passiv uttyda-
re av statsmakternas direktiv och av forfattningar; den skulle inte bara losa i
forvdg formulerade problem med hjélp av redan etablerade modeller och
medel. Myndigheten hade ocksa en skyldighet att "aktivt och kritiskt prova
den l(?;)ande verksamhetens problembild, forestéllningsram och medelsarse-
nal.”

Verksstadgan ersattes 1986 med en verksforordning (1987:1100). Det gene-
rella kravet pa fortlopande verksamhetsutveckling fanns kvar men hade for-
dndrats 1 vissa delar. "Myndighetens chef skall se till att verksamheten be-
drivs forfattningsenligt och effektivt och att den utvecklas och anpassas till
de krav som stills pa den. Darvid skall beaktas de krav som stills av hinsyn
till totalforsvaret, regionalpolitiken och miljopolitiken.”

I linje med den begynnande arbetsgivarpolitiska delegeringen, stilldes kra-
ven pa myndighetens chef och inte pd myndigheten, vilket innebar en foku-
sering pd utndmningsmakten som administrativt styrmedel. Utvecklingskra-
vet kopplades ihop med effektivitets- och rattssdkerhetskraven. Omvarlds-
perspektivet pa uppfoljningen och utvecklingen tonades ned. Négra fa gene-
rella krav preciserades.

I en ny och &nnu gillande verksforordning (1995:1322) flyttades utveck-
lingskravet frén “’portalpositionen” och fick foljande formulering; myndig-
hetschefen ska som en punkt bland andra ”fortlopande f6lja upp och prova
den egna verksamheten och konsekvenserna av de forfattningsforeskrifter
och sérskilda beslut som ror verksamheten samt vidta de atgérder som be-
hovs”.

Resultatstyrning

Principerna for att styrningen av den statliga forvaltningen ska verksamhets-
anpassas presenterades i 1988 ars kompletteringsproposition nar den mal-
och resultatorienterade styrningen introducerades.'® Resultatstyrning inne-
bér att myndighetens resultat dr utgdngspunkt for styrningen. Med resultat
menades ursprungligen vad myndigheten dstadkommit i1 forhallande till om-

'” Om metoder att bedoma statliga myndigheter, RRV 1976, 5.20f
' Prop. 1987/88:150.
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varlden, levererade prestationer eller uppnadda effekter. Resultatstyrning
var da en modell for effektivisering genom delegering. Riksdagen beslutad
om dvergripande méal och huvudsaklig inriktning av verksamheten samt an-
visade medel for den verksamhet som skulle utfora prestationerna. Myndig-
heterna forutsattes sedan driva verksamheten med “egen beslutskompetens™.
Dérefter foljs resultaten upp och redovisas varefter en beddmning gors som
kan ligga till grund for atgarder.

Ekonomisk styrning i staten ar ett medel for politikens forverkligande. Med
ekonomiska medel ska politiska mal tillimpas eller uppnas. Den ekonomis-
ka styrningen bestar dels av resultatstyrning, dels finansiell styrning. Med
resultatstyrning avses 1 det ssmmanhanget “att mal anges for en verksamhet
som kan ligga till grund for en bedomning av resultatet och for framtida be-
slut om atgarder”."” Finansiell styrning syftar pa finansiella restriktioner
som giller for en verksamhet for att nd vissa mal.

Det dr i budgetprocessen resultatstyrningen utovas. I budgetarbetet bedoms,
bereds och bestdms innehallet i den statliga verksamheten, dess inriktning
och omfattning. Med de érliga regleringsbreven verkstiller regeringen de
beslut som riksdagen tagit med utgdngspunkt i budgetpropositionen. I re-
gleringsbreven anges villkoren for myndigheternas verksamhet och finansie-
ring samt dterrapporterings- och redovisningskrav. En tumregel &r att upp-
gifter och regler som anges i andra lagar och forordningar inte behover upp-
repas i regleringsbrev.

Sektorsovergripande krav hanteras pa olika sétt 1 regleringsbreven. De ska
dock som alla frdgor i Regeringskansliet beredas gemensamt. Enligt Finans-
departementets vagledning &dr det lampligt a#t “6vervéga vad olika generella
maél och krav i forvaltningspolitiken innebdr for den aktuella myndigheten
och vad som eventuellt bér std explicit i regleringsbrevet”.?’ De mal som tas
upp 1 regleringsbreven ska koncentreras till myndighetens kidrnverksam-
heter. I regleringsbrevens verksamhetsdel behandlas verksamhetsstyrning,
organisationsstyrning och uppdrag. Gemensamt for malen pé alla de tre ni-
vaerna ar att de bor vara Specifika, Méatbara, Accepterade, Realistiska och
Tidsatta (SMART-kriterierna).

Under rubriken Verksamhetsstyrning anges externa mal och aterrapporte-
ringskrav avseende mal for politikomrade, verksamhetsomrade, verksam-
hetsgren samt dvriga mal och aterrapporteringskrav. I avsnittet ”Ovriga mal
och aterrapporteringskrav” kan regeringen uppdra at en myndighet att géra
en tolkning av vad ett krav frin ett annat politikomréde, t.ex. ett generellt
krav, innebéar for myndighetens verksambhet.

Under rubriken Organisationsstyrning anges interna och forvaltningspoli-
tiska mal- och aterrapporteringskrav som avser t.ex. organisations-, styr-
och ledningsformer. Under denna rubrik kan myndigheten aldggas att redo-
visa sitt arbete med det forvaltningspolitiska handlingsprogrammet.21

' Finansdepartementet (2002) Ekonomisk styrning i staten, s. 6.

? Finansdepartementet (2002) Regleringsbrev och andra styrdokument for dr 2003. En
handledning for Regeringskansliet, s. 12.

*! Organisationsstyrningen ir inte begréinsad till regleringsbreven utan sker i stor ut-
strackning i lagar och forordningar. T.ex. Forvaltningslagen (1986:223), Férordningen
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Under rubriken Uppdrag anges sirskilda atgérder som myndigheten ska vid-
ta, exempelvis utvirderingar eller underlag for fordjupad provning. Reger-
ingen kan uppdra at en myndighet att gora en uttolkning av vad vissa for-
valtningspolitiska krav innebér i myndighetens verksamhet. Ett sddant upp-
drag kan innebdra att precisera vilka generella krav som myndigheten sér-
skilt ska uppmérksamma under verksamhetsaret eller ange atgiarder som
myndigheten ska vidta fOr att bli béttre pé att leva upp till vissa generella
krav. Uppdragen kan, forutom myndighetens kdrnverksamhet, avse myn-
dighetens bidrag till mél pa andra politikomraden och generella krav samt
forvaltningspolitiska mal och krav i ovrigt.”

Nir ett verksamhetsér genomforts ska det redovisas. For redovisning av sina
resultat ska samtliga myndigheter limna en arsredovisning. > Resultat ska
redovisas i forhallande till de mal och aterrapporteringskrav som regeringen
angett i regleringsbrev eller i ndgot annat beslut. Endast aterrapportering
som behdver revideras bor ske i1 drsredovisningen. Ofta kan det vara lamp-
ligt att &terrapportering avseende krav pd grund av den generella for-
Valtningzs})olitiken, liksom avrapportering av uppdrag, inte gors i arsredovis-
ningen.

Resultatstyrningen reglerades ursprungligen i budgetférordningen
(1989:400) med kravet att de statliga myndigheterna skulle redovisa sina re-
sultat i en arsredovisning stélld till regeringen. Resultaten skulle redovisas i
fyra punkter.

e Av arsredovisningen skulle framga om visentliga forandringar hade
intrdffat inom myndighetens verksamhetsomrade.

e Verksamhetens resultat i forhdllande till det uppdrag som regeringen
hade preciserat i myndighetens regleringsbrev skulle f6ljas upp.

e Myndighetens prestationer med avseende pé kostnader, intdkter, volym
och kvalitet samt utvecklingen av myndighetens produktivitet och verk-
samhetens métbara effekter skulle belysas.

e Visentliga fordndringar av organisation, personalstruktur, kompetensfor-
sOrjning, arbetsmiljo, lednings- och styrsystem, ADB- och kommunika-
tionssystem och regelsystem skulle anges.

Ar 1993 ersattes budgetforordningen med forordningen om myndigheters
arsredovisning och anslagsframstéllning (1993:134). Med denna foréndra-
des delvis kraven pa redovisningen. Kvar var kédrnan att resultat métt som
volym, intdkter, kostnader och kvalitet skulle redovisas. Kravet pa analys
starktes. Storre avvikelser fran verksamhetsmélen skulle forklaras. Resulta-
tet skulle jimforas med de senaste tre drens resultat. Samtidigt forsvann
kraven pa internt syftande redovisning av olika organisatoriska eller perso-
nella forhallanden eller aktiviteter. Ddremot kvarstod kravet att limna in-

(1980:900) om statliga myndigheters serviceskyldighet, Verksforordningen (1995:1322)
och i myndigheternas instruktioner.

*2 Finansdepartementet (2002) Regleringsbrev och andra styrdokument for dr 2003. En
handledning for Regeringskansliet, s. 8.

2 Férordning (2000:605) om drsredovisning och budgetunderlag

** Finansdepartementet, Budgetavdelningen. Regleringsbrev och andra styrdokument for dr
2003. En handledning for Regeringskansliet, s. 12.
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formation om andra forhéllanden som var av visentlig betydelse for reger-
ingens provning av verksamheten .

For externa forhéllanden vidgades emellertid kraven. For varje verksam-
hetsgren skulle det sittas verksamhetsmél. Om regeringen inte beslutat om
verksamhetsmal, skulle myndigheten faststilla malen. Verksamhetsmalen
skulle ha sin grund i de dvergripande mal for verksamheten eller samhills-
sektorn som beslutats av riksdagen och regeringen. Forhéllandet mellan
verksamhetsmélen och de dvergripande malen skulle dokumenteras. For
varje verksamhetsmal skulle myndigheten faststdlla métmetoder och resul-
tatmatt fOr att f6lja upp verksamheten och redovisa resultat. Myndigheten
skulle redovisa och kommentera verksamhetens resultat i forhéllande till
verksamhetsmaélen.

Med forordningen (1996:882) om myndigheters arsredovisning m.m. dndra-
des inriktning och karaktér pa resultatstyrningen. Den fasta definitionen av
resultat overgavs till en arlig bestdmning i regleringsbrevet. En verksam-
hetsinriktning med grund i de i instruktionen angivna uppgifterna ersattes
med en situationsanpassning. Ett generellt krav pd myndigheterna att ut-
veckla verksamhetsmal med grund i 6vergripande mal for verksamheten el-
ler samhaéllssektorn togs ocksa bort. Myndigheternas dterrapportering skulle
goras efter specificeringar i respektive regleringsbrev. Detta skulle utformas
med utgdngspunkt i de verksamhetsmal som nu regeringen och inte myn-
digheten skulle sitta.

Vidare forsvann det generella kravet att redovisa myndighetens prestationer
med avseende pa volym, kostnader och kvalitet. Detta skulle endast redovi-
sas 1 de fall dér inga aterrapporteringskrav stéllts i regleringsbrevet. Férord-
ningen om arsredovisning och budgetunderlag (2000:605) medforde inga
fordandringar i utformningen av resultatstyrningen.

Mal- och resultatdialogen mellan regeringen och myndigheterna syftar till
aterkoppling av det myndigheten presterat och redovisat. Enligt anvisning-
arna bor mal- och resultatdialogerna prioriteras i Regeringskansliet.”> Dialo-
gens syfte ar att ”folja upp myndighetens verksamhet for det gdngna éret
och utifrdn denna kunskap diskutera verksamheten i ett framatriktat per-

spektiv”. %

Med méluppfyllelsen som grund diskuteras och vid behov preciseras reger-
ingens styrning av myndigheten.”” Dialogerna ska forberedas med hénsyn
till varje myndighets sérskilda situation och dvriga omsténdigheter men
ocksé behandla bl.a. foljande fragor:

e Myndighetens arbetsgivarpolitiska ansvar, sirskilt myndighetens perso-
nal- och chefsforsorjning, kompetensutveckling och rorlighet samt 16ne-
och anstillningsvillkor.

e Myndighetens verksamhetsutveckling, dér det enligt vigledningen kan
vara lampligt att knyta an till det forvaltningspolitiska handlingspro-

3 Cirkuldr om mdl- och resultatdialoger 2003

26 Cirkular nr Fi 2003:1, 2003-02-03, Cirkulir om mdl och resultatdialoger 2003, s. 1.

*’ Finansdepartementet, Budgetavdelningen. Regleringsbrev och andra styrdokument for dr
2003. En handledning for Regeringskansliet, s. 2.
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grammet och till andra utvecklingsomraden dir myndigheten har ett an-
svar for gemensamma politiska mal.**

Det ar inte obligatoriskt att vid mél- och resultatdialogen ta upp sektorso-
vergripande krav som t.ex. miljo och hallbar utveckling. Daremot bor depar-
tementet 1 resultatbedomningen infor mal- och resultatdialogen beakta de
generella kraven. En samlad rapportering av genomforda dialoger ska lam-
nas till Finansdepartementets personalpolitiska enhet. Departementens redo-
visningar sammanstills och resultatet rapporteras till regeringen. Om ett ge-
nerellt krav, t.ex. angdende jidmstélldhet, uttrycks i en myndighets re-
gleringsbrev dr det myndighetens departement och inte i det hér fallet jams-
télldhetsenheten pa Néringsdepartementet som ansvarar for uppfoljning av
kravet.

Regeringskansliets organisation for sektorsover-

gripande krav

For ndgra av de generella kraven har Regeringskansliet sarskilda enheter

som arbetar paddrivande for sina respektive krav, exempelvis:

o Jamstdlldhetsenheten pa Naringsdepartementet har en stodjande, radgi-
vande och padrivande roll for jamstilldhetsarbetet. Jamstéilldhetsenheten
har dven till uppgift att granska hur jamstélldhetsaspekterna beaktas i be-
redningen av regeringsbeslut och svara for att utveckla metoder for att
genomfora regeringens jamstélldhetspolitik.

e [Enheten for integration och mdngfald pa Justitiedepartementet ansvarar
for samordningen av regeringens integrationspolitik

e Socialdepartementet har samordningsansvar for arbetet med barnkonven-
tionsfrdgor inom Regeringskansliet.

e Pa Utbildningsdepartementet finns en ungdomspolitisk enhet som sam-
ordnar regeringens ungdomspolitik och foljer upp och utvecklar de ung-
domspolitiska mélen och delmélen. Ungdomspolitiska enheten bedriver
ett sektorsovergripande arbete inom Regeringskansliet och gentemot
andra myndigheter.

e For myndigheternas arbetsgivarpolitik, dir det generella kravet
kompetensforsorjning ingér, har Finansdepartementet en personalpolitisk
enhet som har ett 6vergripande ansvar for uppfoljningssystemet medan
respektive fackdepartement svarar for uppfoljningen av de enskilda
myndigheterna.

e Under varen 2003 aviserade regeringen inrédttandet av dels ett sarskilt
samordningskansli for hallbar utveckling 1 Statsradsberedningen dels ett
forum for 6kad hdlsa och ldgre sjukfrdnvaro i staten organiserad som en
arbetsgrupp inom Finansdepartementet.

Inom Regeringskansliet finns ocksa ett informellt ndtverk kallat " Tvérver-
ket” som bildades hosten 2002 pa initiativ av en grupp departements-
sekreterare. Har ingar personer som arbetar med barn- och ungdomsfréagor,
demokrati, integration och jdmstélldhet samt en representant fran arbets-
gruppen "RK - en myndighet”. Syftet med nitverket &r att skapa ett forum
for erfarenhetsutbyte, bl.a. hur befintliga styrsystem béttre kan nyttjas.

¥ Cirkular nr Fi 2003:1, Cirkuldr om mal- och resultatdialoger &r 2003, s. 10. Forf. kursive-
ring.
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Slutsatser

Béde de sektorsovergripande kraven och punkterna pa den forvaltningspoli-
tiska dagordningen har dkat de senaste tio dren. Okningen sammanfaller i
tiden med att resultatstyrningen knutits ndrmare ekonomistyrningen och att
kraven pa myndighetsledningarnas helhetsansvar tonats ner i verksforord-
ningen.

Ofta uttrycks regeringens ambitioner i form av generella krav. Det som kén-
netecknar dessa krav dr framforallt att de synes foras fram vid sidan av en
ordinarie ordning for styrning av myndigheterna. Olika typer av dokument
anvénds: lag, forordningar, regleringsbrev eller handlingsprogram. Skélen
bakom olika val dr inte alltid tydliga.

Det finns ett utvecklingsperspektiv i anvindningen av de generella kraven.
En process dar kartlaggningar och offentliga utredningar etablerar bred och
djup kunskap om forhallanden i centrala samhéllsfragor leder fram till be-
slut om ett statligt engagemang — ett engagemang som uttrycks genom att ett
generellt krav formuleras.

Man skulle dérfor kunna tala om generella krav som en sérskild forvalt-
ningspolitisk metod. De atgérder som regeringen dsyftar med de sektordver-
gripande kraven dr ndstan uteslutande av forvaltningspolitisk karaktir. Det
giller t.ex. krav pa myndigheters ledning, pad genomforande av analyser eller
uppréttande av strategier eller handlingsprogram. Diremot finns fa exempel
pa att regeringen vidareutvecklar kraven sa att handlingsprogram eller stra-
tegier integreras i verksamhet eller verksamhetsplanering. Inte heller stélls
krav pa att myndigheterna vidareutvecklar ataganden i resultattermer.

Det som kénnetecknar de sektorsovergripande krav som studerats 1 under-
sokningen &r att de just utgdr fran centrala samhéllsfragor dér statens intres-
se inte funnit fasta former och strukturer. Olika insatser och initiativ prévas
och nya former undersoks for att finna 16sningar som kan fungera for det
langsiktiga stabila statliga dtagandet. Men processen dér ett samhéllspro-
blem utvecklas till effektiva statliga insatser verkar upphora i steget fran in-
terna aktiviteter till verksamhetsintegrering. Vaxlingen fran generella till
specifika krav stannar upp.

Det géar vidare att identifiera olika motiv med generella krav. Vi har funnit
att generella krav anvinds av Regeringen och dess kansli for ett eller flera
av foljande syften.

Uttrycka for staten gemensamma vérderingar.

Initiera eller markera vikten av en politiskt viktig fraga.

Integrera en sektorsdvergripande friga i flera myndigheters produktion.
Utveckla de forvaltningspolitiska processerna i myndigheterna

Kraven ér séllan tillrdckligt nedbrutna frin dvergripande principiella formu-
leringar. Istéllet for att skérpa formuleringar kompletteras allmént hallna
anmaningar i fler forfattningar eller andra dokument. En sérstillning har re-
gleringsbrevet fatt. Ett krav i regleringsbrevet anses ge storst genomslag.
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De myndigheter som satts att bevaka de olika sektorsdvergripande kraven ar
Overlag forsedda med stddjande och indirekta styrmedel.

Sévil de sektorsovergripande sakpolitiska kraven som de forvaltningspoli-
tiska krav som undersokts har sin bakgrund i forhéllanden som foranlett
atgirder frin statsmakterna.

Regeringen vill att myndigheterna nar béttre resultat sa att den avsedda poli-
tiken forverkligas. Kraven handlar om produktivitet, effektivitet, kvalitet
och méluppfyllelse.

Regeringen vill ocksé paverka attityder och beteenden inom statsforvalt-
ningen, precis som i samhéllet i 6vrigt, for att i forlangningen bidra till att
samhdllet utvecklas i en viss riktning. Forvaltningen 4r hir en "grupp" bland
andra.

Det ar vidare viktigt att forvaltningen sikerstéller det politiska systemets le-
gitimitet. Kraven handlar dé bl.a. om trovirdighet, kvalitet och service.
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3. Anvandningen av generella krav

For att f4 underlag om hur generella krav tillimpas har vi latit foljande mo-
ment ingd 1 insamlingen av erfarenheter:

e Enkadt till samtliga myndigheter om erfarenheter av regeringens styr-
ning av generella krav (bilaga 4).

e Intervjuer med anstillda inom Regeringskansliet och med personer
som har erfarenhet och insyn i Regeringskansliets arbete (intervju-
personerna aterfinns i bilaga 5). Vidare har vi haft kontakter med tva
kommittéer med utredningsuppdrag och med anknytning till vart re-
geringsuppdrag.

e Fallstudier av tre krav: miljéledning, jamstélldhet och kompetensfor-
sOrjning (vilka departement och myndigheter som valdes ut samt
vilka personer som intervjuats dterges i bilaga 5).

Den foljande redovisningen aterger de erfarenheter och problem som kom-
mit till uttryck i vara intervjuer och som framkommer i enkéten till myndig-
heterna. Fallstudierna redovisas i sin helhet.

3.1 Okade krav med otydlig koppling till karnverk-
samheten

Fler krav leder till 6kad arbetsborda

Det ar en entydig uppfattning bland de intervjuade att de generella kraven
har 6kat. Det géller savil antalet krav som antalet aterrapporteringskrav pa
myndigheterna, vilket inneburit en dkad arbetsborda for savil myndigheter
som Regeringskansliet. Drygt nio av tio myndigheter instimmer helt eller
delvis i pastaendet att antalet fragor har dkat under senare &r ddr regeringen
stéller formella krav pa myndigheterna. Och drygt atta av tio myndigheter
instdimmer helt eller delvis i1 pastaendet att antalet fragor som innebér dter-
rapportering har 6kat under de senaste dren. Att kraven 6kat bekriftas ocksa
i vara kontakter med den informella foreningen som samlar myndigheter
med firre 4n 50 anstillda.”

Enkétsvaren ger uttryck for vad myndigheterna upplever som en 6kning av
krav. En rimlig tolkning &r att deras svar dven avser krav som berdr deras
huvudsakliga uppgifter. Svaren kan darfor lika mycket vara ett uttryck for
att myndigheterna upplever att den ordinarie styrningen fran regeringen ge-
nerellt sett har 6kat i omfattning, vilket i sin tur kan vara ett uttryck for ett
allmént 6kat samhallstryck.

Skillnader mellan stora och sma myndigheter

Det finns givetvis skillnader mellan stora och sma myndigheter. For storre
myndigheter med flera operativa enheter och myndigheter med en regional
eller pa flera orter uppdelad verksamhet, stills sirskilda krav pa organise-
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ring och intern redovisning. Fler personer engageras och organisatoriska
krav stélls pa genomforandet. Men dven for en mindre myndighet kan ett
oOkat antal krav innebédra merarbete. De insatser som krévs for att infria de
externa kraven pa genomforande och redovisning kan dock forhéllandevis
vara mer tids- och resurskridvande for en storre myndighet.

Oklara krav — vem formulerar dem?

Vissa intervjupersoner ger uttryck for att de generella kraven som stélls ar
oklara och att regeringen tydligare borde klargora och konkretisera vad den
vill uppna. Foretradare for de kravstillande funktionerna inom Regerings-
kansliet uppger att detta &r ndgot som kan brista hos det enskilda sakdepar-
tementet. Foretradare for sakdepartementen (och dven budgetavdelningen
vid Finansdepartementet) uppger i sin tur att de kravstillande funktionerna
tydligare borde klargdra varfor kravet ska omfatta deras myndigheter. Vissa
av intervjupersonerna uppger att olika praxis rader i olika fall. Ibland for-
vintas sakdepartementet hantera kravet pd utformning och uppf6ljning av
myndigheternas redovisningar, i andra fall spelar den kravstillande funktio-
nen inom Regeringskansliet denna roll.

Att de generella kraven upplevs vara alltfor oklara, bekréftas ockséd av enké-
ten till myndigheterna. Drygt sju av tio instimmer helt eller delvis i detta
pastéende.

En del av karnverksamheten

Att kraven upplevs ha okat och att de generella kraven kan uppfattas som
oklara aktualiserar frigan om vad som &r kdrnverksamhet. Flera av vara in-
tervjupersoner uppger att manga krav inte alltid har en tydlig koppling till
karnverksamheten. Vissa departementsforetrddare uppger att de generella
kraven ibland kan upplevas som nagot sidoordnat och som nagot som depar-
tementet egentligen inte vill fora in 1 t.ex. regleringsbrevet for en myndig-
het. Ser vi till myndigheternas svar i enkédten instimmer néstan 4tta av tio i
pastaendet att det stélls krav pa sadant som inte bedoms réra myndighetens
kirnverksamhet.

Det kan givetvis diskuteras vad som dr kdrnverksamhet. P4 ett sitt kan det
vara enkelt att hdnvisa till detta begrepp for att slippa konfronteras med vad
det generella kravet innebar for verksamheten. Att granska sin verksamhet
med utgangspunkt i t.ex. ett ungdomsperspektiv eller jamstilldhetsperspek-
tiv kan innebéra att man behdver omprova verksamheten och gora nya prio-
riteringar, vilket kan utmana existerande ledningsstrukturer och den inre
kulturen.

Samtidigt gar det inte att forringa den uppfattning som kommer till uttryck 1
savil intervjuerna som enkétsvaren. De generella kraven bedoms ofta inte
tillrackligt relevanta for vad som uppfattas utgdra karnverksamheten.

Medvetenhet om problemen

Det rader inga tvivel om att det finns en medvetenhet inom Regerings-
kansliet om dessa forhallanden. Flera foretrddare for departementen och inte
minst Finansdepartementets budgetavdelning uppger att man efterstravat en
stddning och aterhdllsamhet i regleringsbreven och att man forsoker tidnka
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igenom fore vad kravet egentligen innebér och hur myndigheternas redovis-
ningar ska anvindas.

3.2 Regleringsbrevens betydelse

Stort genomslag

Det dr en samstdmmig uppfattning att regleringsbreven spelar en central roll
1 regeringens styrning av statlig verksamhet. Vad som stér i regleringsbrevet
for en myndighet och de foreskrifter som aterfinns i forordningen for arsre-
dovisning samt andra sdrskilda regeringsbeslut, styr arbetet med arsredovis-
ning och inldmnande av budgetunderlag. Flera intervjupersoner inom Reger-
ingskansliet vittnar om att mycket tid och mdda laggs péa utformningen av
regleringsbrev. Samtidigt stéller sig en del fragan om de ansvariga myndig-
hetshandldggarna vinnldgger sig tillrackligt om att ett krav som regleras i
regleringsbrevet verksamhetsanpassas tillrackligt.

Att regleringsbreven uppfattas som viktiga bekriftas ocksa av enkétsvaren.
Nio av tio myndigheter instimmer helt eller delvis 1 pastaendet att om en
fraga lyfts fram i regleringsbrevet vet man att den &r prioriterad av regering-
en. En lika stor andel uppger att det dr bra att regeringen arligen preciserar
vad myndigheten ska utfora.

Vem har ansvar for verksamhetsanpassningen och myndighets-
styrningen?

Vem har ansvaret att for att de generella kraven verksamhetsanpassas?

Det ér en fraga som aktualiseras i en del intervjuer och som accentueras i
den interna diskussionen om att integrera de generella kraven i reglerings-
breven.

Det ér flera fragor som aterkommer 1 intervjuerna. Borde det inte tydligare
klargdras att myndigheterna faktiskt har ett eget ansvar for verksamhetsan-
passningen? Varfor inte tdnka sig en ordning ddr myndigheterna fér 1 upp-
gift att sjdlva formulera malen for de generella kraven? Detta &r forvisso en
mojlighet som ges redan i dag, men i vilken utstrackning tillimpas den
egentligen? En saddan ordning skulle innebéra storre krav pad kompetens och
formaga att analysera och vidrdera myndigheternas resultat for att kunna fora
en dialog om verksamhetens utveckling.

En annan intervjuperson for fram att en sddan utveckling forutsétter att
myndigheterna kinner ett stérre ansvar att vid behov rapportera avvikelser
och problem. Det enskilda departementet ska inte alltid behdva friga efter
uppgifter, utan det ligger ett stort ansvar pa den enskilda myndigheten att
varsko om problem eller behov av fordandringar.

Andra for fram det enskilda departementets ansvar att utveckla formerna for
verksamhetsanpassningen. Det ankommer pa den enskilde myndighetshand-
laggaren att uttolka och konkretisera de politiska kraven pé den statliga

verksamheten. Nagon annan inom Regeringskansliet kan knappast gora det.

En del utvecklar fragan om verksamhetsanpassning till vem som egentligen
har ansvaret for myndighetsstyrning inom Regeringskansliet. Ar det myn-
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dighetshandlidggaren, sakenhetschefen eller dr det de olika kravstéllande
funktionerna? Och vilken roll skulle Statsrddsberedningen kunna spela for
att forbattra myndighetsstyrningen?

Utveckla formerna for uppfoljning och redovisning

En mojlighet som vissa for fram — och som tilldmpas i viss utstrickning — ar
att peka ut en myndighet genom regleringsbreven inom en sektor som an-
svarig for all rapportering for ett visst verksamhetsomréde till regeringen.
Det innebir i1 praktiken att 6vriga myndigheter med angridnsande verksamhet
inom verksamhetsomradet ges 1 uppdrag att redovisa till den ansvarige
myndigheten som ddrefter redovisar den samlade verksamheten for reger-
ingen. P4 samma sitt kan en av de 6vriga myndigheterna ha en liknande
funktion for andra verksamhetsomraden. Syftet med denna ordning &r att
frimja ett helhetsperspektiv bade for redovisningen av de totala insatserna
och for regeringens aterkoppling till myndigheterna. Detta dr en ordning
som for ndrvarande provas inom delar av rittsvisendet.

Flera av de intervjuade uppger att de skulle kunna tdnka sig en redovisning
och uppfoljning som skedde mer sillan dn varje ér, t.ex. vartannat eller vart
tredje ar. Vissa departement tilldmpar redan en sddan praxis, vilket ocksa
handledningen for regleringsbrev pekar pa som en mdjlighet. Problemet
som dock anfOrs dr att tiden kan bli for l&ng sett ur ett politiskt perspektiv.
Vad som kommer upp pé den politiska dagordningen styrs i hog utstrack-
ning av vad som aktualiseras i samhéllsdebatten. Att hinvisa till en redovis-
ning som ska dga rum i framtiden samtidigt som den politiskt ansvariga led-
ningen snarast behover fa underlag om ett visst férhallande och pagiende
atgarder, dr inte politiskt mdjligt. Intervjupersonerna utesluter dock inte att
uppfoljningar och utvérderingar borde kunde tillimpas 1 storre utstrackning,
men det gar inte bortse fran regeringens stindiga behov av resultatinforma-
tion. Den informella dialogen blir darfor viktig i detta ssmmanhang.

3.3 Oklara prioriteringar

Intern konkurrens

De generella kraven konkurrerar med varandra. Detta &r en relativt sam-
stimmig uppfattning bland de intervjuade. Inom Regeringskansliet uppger
flera att denna konkurrens kan ta sig uttryck i en tdvling dar malet ar att
komma med i myndigheternas regleringsbrev. Har den kravstillande funk-
tionen dessutom stark politisk uppbackning, blir det svért for det enskilda
departementet och i viss man dven Finansdepartementets budgetavdelning
att std emot onskemalen om att kravet bor inforlivas i hanteringen av re-
gleringsbrev.

Kraven i sig legitima

Flera myndighetsforetriddare for fram att de olika kraven var for sig kan mo-
tiveras och &r legitima att fokusera. Problemet uppstéar dock nér helheten ska
vigas samman och kraven ska prioriteras i forhéllande till varandra. Sarskilt
problematiskt dr det i1 tider med minskande resurser och nir kraven verkar
oka 1 omfattning samtidigt som de tidigare kraven finns kvar. Vissa stiller
frdgan om det dverhuvudtaget skulle vara politiskt mgjligt att tinka sig att
regeringen tog bort nagot av de generella kraven.
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En yttre tidsgrans kan behovas

Négra for fram fOrslaget att regeringen borde i storre utstrackning tillimpa
en form av solnedgdngsregel, dvs. att en yttre tidsgrédns sattes for hur ldnge
kravet dr tinkt att uppmérksammas nér ett krav formuleras. En sddan regel
behover inte innebéra att kravet tas bort, men vil omprovas om det ska gélla
aven fortséttningsvis eller om andra former bor Gvervégas for att sdkerstilla
de politiska intentionerna.

Sarskild agenda for generella krav

En aterkommande 6nskan fran flera intervjupersoner &r att regeringen borde
klargora i ett samlat sammanhang vilka krav som géller t.ex. for den kom-
mande mandatperioden. Dirigenom skulle kraven bli lattare att hantera och
bli mer synliga i styrningen av den statliga verksamheten.

Flera pekar ut Statsrddsberedningen som en sidan tdnkbar processdgare som
skulle kunna prioritera bland kraven och uttrycka dem tydligare och mer
sammanhéllet &n vad som é&r fallet for ndrvarande. En sddan utveckling skul-
le dé kréva att Statsradsberedningen tog pa sig en mer operativ planerande
och styrande roll av regeringens arbete én vad som é&r fallet i dag.

Detta dr dock en uppfattning som andra invdnder mot av sévil principiella
som praktiska motiv. Regeringen beslutar som ett kollektiv, vilket innebar
att alla krav som regeringen har beslutat om ar prioriterade och avvigda ef-
ter sedvanlig intern beredning inom Regeringskansliet. Att inféra nagon
form av 6verprévande instans skulle underminera denna princip och skulle
dessutom leda till att de ordinarie beredningsformerna undermineras.

Ar samradsformerna tillrackliga?

Merparten av de intervjuade uppger att Regeringskansliets interna samrads-
former i princip ar tillrdckliga. Det géller savil den allmédnna som den ge-
mensamma beredningen. Vissa menar att det dr en poédng att de generella
kraven ocksa bereds genom de ordinarie samradsformerna. Annars r risken
stor att de 1 d&nnu storre utstrickning behandlas som sidokrav utan koppling
till den ordinarie myndighetsstyrningen. Problemet uppges dock vara till-
lampningen av samradsformerna. Det dr inte alltid de respekteras fullt ut.

Samtidigt bejakar flera av intervjupersonerna 6kad styrning och stravan ef-
ter gemensam praxis vid t.ex. genomforande av resultatdialoger och utform-
ning av regleringsbrev. Det finns forvisso stod for dessa och andra liknande
processer i form av interna handledningar, men frdgan dr om de &r tillrackli-
ga for att f4 en Okad professionalisering av Regeringskansliets myndighets-
styrning som ror generella krav.

Flera ger uttryck for att storre vikt borde laggas vid att utbyta erfarenheter
och se till helheten. I syfte att lira av varandra och 6ka kontaktytorna mellan
olika kravstillande funktioner inom Regeringskansliet har ocksé en grupp
av departementstjdnstemén bildat ett natverk for sa kallade tvarfragor
(Tvarverket). I detta ndtverk ingar personer som arbetar med demokrati,
jamstilldhet, mangfald samt barn- och ungdomar. Aven foretridare for de
forvaltningspolitiska fragorna dr med i viss utstrackning. Enligt uppgift har
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detta nitverk tillkommit pa eget initiativ utan ndgon sanktion fran lednings-
hall.

Flera intervjupersoner for ocksa fram att det borde vara mer naturligt f6r
Regeringskansliet att professionellt forhalla sig till olika krav. Har regering-
en vil funnit att ett krav eller perspektiv dr viktigt for den statliga forvalt-
ningen att arbeta med, bor tjdnstemannens tid och kompetens dgnas at att
finna de bésta formerna for detta. Att istéllet ldgga krutet pé att hélla tillbaka
sadant som man inte finner vara tillrackligt relevant eller medvetet forringa
insatser for 6kad verksamhetsanpassning boér mot denna bakgrund ses som
foga professionellt och illojalt med regeringens beslut.

3.4 Former for kravens reglering

Ar instruktionen tillricklig?

Drygt étta av de tio myndigheterna instimmer helt eller delvis i pastdendet
att myndighetens instruktion ger fullt tillrdckliga anvisningar for att bedriva
verksamheten forfattningsenligt och effektivt. Anda ir det en relativt stor
andel som bara delvis instimmer 1 detta pastaende, ungefar tre av tio. Sam-
tidigt som en mindre andel delvis redovisar motsatt asikt. Tyder detta pa att
myndigheterna girna skulle vilja se att instruktionerna utvecklades 1 detta
avseende? Eller &r svaren ett uttryck for att myndigheterna finner att det inte
racker med att enbart utgd ifran instruktionen for verksamhetens bedrivande.
Sannolikt bor den senare tolkningen goras, inte minst med tanke pa att en
stor andel av myndigheterna finner det bra att regeringen arligen preciserar
vad myndigheten ska gora i form av regleringsbrev.

Dubbelreglering leder till storre genomslag?

I tidigare kapitel har vi kunnat konstatera att flera av kraven regleras i olika,
parallella sammanhang. Det kan finnas skél att tala om en dubbelreglering.
En fraga i detta sammanhang dr om detta fenomen &r uttryck for en ambition
frén regeringens sida att frgan som regleringen omfattar dr sa pass viktig
att den behdver uppmérksammas flera ganger. En del av intervjupersonerna
bekriftar att s& kan vara fallet. Vi har dock inte tillrdckligt underlag for att
sla fast att ett sddant forfaringssatt skulle vara uttryck for en generell och
medveten anvdndning. Snarare tycks fallet vara det motsatta. Ndgon bakom-
liggande tanke finns inte i att ett krav regleras i flera olika sammanhang.

Att ett krav kan aterfinnas béde i en instruktion for en myndighet eller gene-
rell férordning samt i regleringsbrevet tycks vara praxis. Fragan &dr dock vil-
ken styreffekt som uppnas nér en fraga dterkommer i flera olika forfatt-
ningssammanhang och beslut av regeringen. Tillméiter myndigheterna kra-
vet storre betydelse? Av myndigheternas svar framtrider en relativt avvak-
tande hallning. Fyra av tio myndigheter instimmer delvis i detta pastiende
medan néstan fem av tio har delvis eller helt motsatt uppfattning.

Hur bor kraven regleras?

Négon intervjuperson har stéllt frigan om var kraven egentligen bor regle-
ras. En nackdel med att enbart reglera dem i regleringsbreven eller enskilda
regeringsbeslut dr att mojligheterna for allmédnhetens insyn i praktiken
minskar. Instruktioner for myndigheter eller generella lagar och forordning-
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ar dr i regel mer tillgdngliga 4n enskilda regeringsbeslut. Inte minst aterfinns
dessa i savél Rixlex som andra webbaserade sokplatser dir offentlig lag-
stiftning m.m. samlas.

Fragan om generell forordning i forhallande till myndighetsvisa instruktio-
ner dr ocksa ndgot som tagits upp av en del intervjupersoner. Vissa intervju-
personer stiller sig fragande till verksforordningens katalog pa generella
krav. Varfor har dessa tagits med och inte andra? Ar de viktigare &n 6vriga
generella krav? Andra intervjupersoner finner att en forteckning éver centra-
la generella krav 1dmpar sig vél for en verksforordning. Dérigenom klargors
vilka krav som ér prioriterade. Det blir samtidigt mer omsténdligt att stélla
nya generella krav.

Ett annat motiv for en generell reglering (oavsett om det sker i form av
verksforordningen eller en generell forordning som géller samtliga myndig-
heter) dr att ingen myndighet ska behdva kdnna sig sirskilt utpekad. I de fall
kravet verkligen har relevans for all statlig verksamhet ska dessutom ingen
myndighet kunna undandra sig ansvaret att forhalla sig till kravet.

Av véra intervjuer har vi kunnat forstd att enskilda departement har ompro-
vat regleringen i vissa fall. Ett exempel ar ett krav som forst reglerades i re-
gleringsbrevet, men som numera dterfinns i myndighetens instruktion. Vad
som &terigen tycks st klart i samband med vara intervjuer &r att det saknas
en enhetlig praxis inom Regeringskansliet for hur olika former av reglering
for generella krav bor hanteras.

3.5 Bristande aterkoppling bottnar i otillracklig

kompetens och lag status

Stor andel av myndigheterna kritiska

Ett av de tydligaste utfallen i enkiten till myndigheterna &r att det brister i
aterkopplingen fran regeringens sida ifrdga om generella krav. Nédstan nio av
tio myndigheter uppger att de instimmer helt eller delvis i pastdendet att re-
geringen alltfor séllan ger aterkoppling p4 myndighetens rapportering. Drygt
hilften av dessa myndigheter instimmer helt i pastdendet. Aven for smé-
myndigheterna uppges detta som kanske det framsta problemet som fram-
forts i de kontakter som vi har haft med féreningen.

En intervjuperson stéllde sig fragan hur mycket tid Regeringskansliet egent-
ligen ldgger pa att analysera och hantera den information som lamnats av
myndigheterna jaimfort med de resurser som myndigheterna gemensamt av-
sdtter for att uppfylla de formella redovisningskraven. Det borde vara fullt
mojligt att anvinda den begérda informationen om regeringen verkligen
skulle vilja gora prioriteringar och styra i hogre utstrackning.

Tiden och kompetensen racker inte till

Inom Regeringskansliet uttrycks liknande problem. Tiden och kompetensen
racker inte alltid till, vilket flera myndighetshandlédggare ger uttryck for.
Undantaget ar de krav och aterrapporteringskrav som departementet sjalv
formulerat. I dessa fall tycks incitamentet till dterkoppling vara starkare.

42



Négon intervjuperson konstaterar att det dr forst nér regeringen ska lamna
en skrivelse till riksdagen eller utforma ett en handlingsplan som Regerings-
kansliet tvingas fundera 6ver hur informationen ska anvandas. Négon i for-
vig genomténkt plan eller strategi for att anvidnda all information tycks inte
alltid finnas.

Aven i denna friga finns en medvetenhet inom Regeringskansliet om pro-
blemen. Problematiken hénger 1 viss utstrickning samman med att antalet
krav upplevs ha 6kat. Om det rader oklarhet varfor olika krav egentligen
stélls, blir ocksa formerna for aterkoppling och analys av de inkomna redo-
visningarna oklara.

Foretrdadare for olika departement uppger dock att de utvecklat formerna for
bl.a. mal- och resultatdialogen. Att det finns ett intresse att ytterligare ut-
veckla dialogen mellan regering och myndigheter kommer ocksé tydligt till
uttryck i en nyligen genomford utredning om formerna for ansvars-
utkrdavande for statlig verksamhet, diar merparten av de intervjuade ansag att
dialogen borde vidareutvecklas.™

Forutom de interna skrivelser som tas fram i samband med departementets
dialoger med sina myndigheter, tycks det inte finnas ndgon enhetlig praxis
inom Regeringskansliet. Flera intervjupersoner uppger att departementen
gér tillviga pa olika sétt och att ndgon samlad bild 6ver tillimpningen av re-
sultatdialogerna sannolikt saknas.

Styrningsfragor kommer i andra hand

Ett aterkommande forhallande som fors fram av flera av intervjupersonerna
ar Regeringskansliets karaktér som politisk beslutsapparat som ytterst styrs
av den politiska dagordningen. Regeringskansliets primédra uppgifter ar att
utarbeta forslag till regeringsbeslut och forslag i form av propositioner till
riksdagen. Vad som styr agendan avgors i hog grad av politiska prioritering-
ar och vad som uppmérksammas i samhéllsdebatten 1 stort. Att blicka framat
och ta nya initiativ blir mot denna bakgrund ett foljdriktigt sétt att hantera
krav och forvéantningar pa den statliga verksamheten som sadan och vad den
kan gora for att paverka olika samhéllsforhallanden.

Flera intervjupersoner uppger ocksé att statsrdd och politiska tjinstemén
knappast bedoms for hur de styr myndigheter och foljer upp deras verksam-
het. I forsta hand premieras propositioner och nya utspel. Denna ordning
uppges ocksa gélla for tjanstemédn inom Regeringskansliet. Att hantera
myndighetsuppgifter dr inte ndgot som alltid atnjuter hog status. Uppgiften
tillméts inte alltid lika stor vikt som andra departementala uppgifter. Det
tycks ocksa vara oklart i vilken status ett ansvar som myndighetshandlégga-
re innebdr for en tjdnsteman inom Regeringskansliet. Vad som framkommer
som en Onskvird utveckling i ndgra av véra intervjuer dr behovet av mer
stod och 6kad kunskap rorande de generella kraven.

Ett undantag nér det géller synen pa myndighetshandldggarens roll kan vara
de delar av Regeringskansliet som har médnga myndigheter och nér ett stort
antal av tjinsteméinnen pa en enhet ansvarar for en eller flera myndigheter.

30 Statskontoret 2003:11

43



Den minsta gemensamma nédmnaren for de anstéllda blir d& myndighets-
ansvaret och det ter sig naturligt att 4gna mycket tid &t myndighetskontakter
och dialog med myndigheterna.

Kunskap och kompetens racker inte till

Ett forhéllande som tas upp av flera intervjupersoner dr att den egna kompe-
tensen och kunskapen kan vara otillrackliga. Det handlar bdde om kunska-
pen om forhdllanden 1 samhéllet men kanske mer om myndigheternas inver-
kan pa samhillets utveckling. Kunskapen om vad de generella kraven fak-
tiskt innebar for det enskilda politikomradet kan i minga fall vara bristféllig.
Det blir darfor av naturliga skél svart att formulera relevanta méal och ater-
rapporteringskrav pd myndigheterna.

Flera {for fram behovet av att 6ka statusen pd myndighetshandldggarnas
uppgifter och allmént 6ka uppmirksamheten kring fragor som ror styrning
och uppfoljning av myndigheter. Dessa personer vittnar ocksa om att det
finns en 6kad medvetenhet inom Regeringskansliet i dessa fragor och pekar
pa att flera konkreta atgirder vidtagits for att stdrka myndighetshand-
laggarens roll. Samtidigt menar flera att det &r mojligt att ytterligare intensi-
fiera dessa och andra liknande insatser.

3.6 En fallstudie av miljoledning

Bakgrund

Hallbar utveckling

Sverige ska vara en padrivande kraft och ett foregédngsland 1 strdvan att ska-
pa ett hdllbart samhaille. Detta slogs fast redan i regeringsforklaringen 1996,
vilket senare ocksd Miljovardsberedningen tog fasta pa vid utformningen av
kravet pd att statliga myndigheter ska utveckla miljoledningssystem.

Krav pé miljoledning formulerades forst i Miljovardsberedningens delbe-
tdnkande (SOU 1996:112), som ocksa foreslog att Regeringskansliet skulle
skapa en interdepartemental arbetsgrupp under ledning av Statsradsbered-
ningen. Denna grupp skulle halla ihop, utveckla och fullfolja statsforvalt-
ningens integrering av miljoarbetet. Vidare skulle varje departement ta ett
aktivt eget ansvar att folja upp miljoarbetet inom sitt omrade och Reger-
ingskansliet skulle dessutom foregé med gott exempel genom att bedriva ett
eget internt miljdarbete.’’

Beredningen foreslog ocksa att statliga myndigheter i sin arsredovisning
skulle redovisa sitt miljoarbete och att RRV ocksa skulle granska detta.
RRYV foreslogs darfor fa maojlighet att bygga upp sin kompetens for miljore-
vision. For uppfoljningen av miljoarbetets integrering skulle vidare sek-
torsmyndigheterna fa krav pa att avge sirskild sektorsrapport 1 reglerings-
brev for ar 1997.%

Regeringen beslutade i stort sett i enlighet med beredningens forslag. Reger-
ingen fann det lampligt att successivt infora kravet genom att utse ett antal
pilotmyndigheter.

31'SOU 1996:112
230U 1996:112
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Reglering och tillampning

Sarskilt regeringsbeslut och verksforordning

Uppdrag till myndigheterna att utveckla och inféra miljéledningssystem
gavs 1 sirskilda regeringsbeslut. Kravet kan ocksa refereras till verksforord-
ningens 7 § punkt 4 som anger samtliga myndigheters ansvar att beakta de
krav som stélls pa verksamheten vad géller ekologiskt hallbar utveckling.

Direkta och indirekta effekter

Ett milj6ledningssystem ska innehalla en miljéutredning och miljépolicy
avseende s.k. direkta och indirekta miljoeffekter samt en plan for att integre-
ra miljoaspekter i myndighetens ordinarie verksamhet.

Direkta effekter &r myndighetens fysiska miljopaverkande effekter. Indirek-
ta effekter &r myndighetens prestationer som kan ha miljopéverkan, till f61;d
av beslut eller konsekvenser av myndighetens verksamhet, genom andra ak-
torer.

Ingen granskning av Riksrevisionsverket

Avsikten att miljoledningssystem skulle ingd i arsredovisningarna samt re-
videras av Riksrevisionsverket, RRV, har inte infriats. Redovisningen av
miljoledning har darfor 4gt rum separat men vid samma tillfdlle som &rsre-
dovisningen. Den ligger ddirmed inte till grund for den arliga revisionen.

Successivt inforande

Regeringen uppdrog 1997 at 25 myndigheter att utarbeta s.k. miljélednings-
system. Fler myndigheter har successivt involverats genom nya regeringsbe-
slut fram till &r 2001. For ndrvarande har 234 myndigheter ett krav pa att in-
fora miljoledningssystem. Aterstiende myndigheter kommer inte att f4 né-
got uppdrag att utveckla system for miljoledning. De bedoms vara for sma.

Under ar 2001 skedde en fordndring genom att vissa tillkommande myndig-
heter fick 1 uppdrag att utarbeta forenklade miljoledningssystem som ar
mindre omfattande och mer avpassade for typiska kontorsmyndigheter. Det
var verksamheter som efter miljoutredningar kunde bedémas ha begransad
paverkan pd den yttre miljon, exempelvis Riksgéldskontoret och Justitie-
kanslern. I dessa fall krdvs ingen analys eller tgirder avseende indirekta ef-
fekter.

Parallellt med att kravet pa miljéledningssystem infordes initierade Reger-
ingskansliet ett internarbete med miljoledning och 14t utbilda departemen-
tens kontaktpersoner for miljoledning. Dérefter har utbildningar kontinuer-
ligt hallits for myndighetshandldggare och kontaktpersoner pa departemen-
ten. Dessa utbildningar har behandlat savél fragor om Regeringskansliets in-
terna miljoarbete som fradgor om myndigheternas miljéarbete.

Myndigheter har fétt stod i form av konsultinsatser fran regeringen och na-
turvardsverket bade vad avsag utbildning och kartliggning av myndighetens
miljoeffekter. Sedermera har myndigheterna sjilva fatt besluta och finansie-
ra om eventuella konsultinsatser.
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Organisation och ansvarsfordelning

Enheten for hdllbar utveckling och miljéintegration vid Miljodepartementet
leder arbetet sedan den 1 april 2003. Det har utarbetats en vigledning for att
gbra miljobedomningar for frigornas hantering inom Regeringskansliet.

Sedan 2000 har Naturvérdsverket i uppdrag att stodja och stimulera myn-
digheternas miljoledningsarbete samt gora en arlig sammanstéllning. Verket
har dock inte till uppgift att folja upp eller revidera systemen. En storre ut-
vérdering planeras dock inom ramen for verkets regeringsuppdrag. Vad som
sker et;c}er 2003 d& Naturvardsverkets mandat 16per ut dr for nidrvarande
oklart.

Respektive departement ansvarar for att myndigheterna inom departe-
mentets ansvarsomrade utarbetar miljoledningssystem. Departementen an-
svarar ocksa for myndigheternas aterrapportering.

Det har tidigare funnits en statssekreterargrupp for hallbar utveckling samt
en delegation for hllbar utveckling. Delegationen bestod av ministrar frdn
vissa departement, stottade av gruppen av statssekreterare. Bade delegation
och grupp har upphort att existera.

Regeringskansliet har inte latit genomfora ndgon miljoutredning avseende
indirekt miljopaverkan. Man anser att myndigheternas verksamhet utgor den
delen. Myndigheternas miljoutredningar och atgérder ska dérfor ge den kun-
skapsgrund som behdvs for att utveckla fragorna inom Regeringskansliet.

Négon storre revision eller extern uppfoljning av myndigheternas miljoled-
ningssystem har inte gjorts tidigare.

Erfarenheter och problem

Svag koppling till kirnverksamhet

Kravet pd miljéledning uppfattas i allménhet som ett sidokrav utan tydlig
koppling till kdarnverksamheten. Undantag dr myndigheter som sjélva ser en
tydlig koppling till hallbar utveckling och som ser mgjligheter att stirka sin
miljoméssiga profil. I dessa fall kan det ocksé finnas uttryckta forvantningar
frdn myndighetens styrelse. I en av myndigheternas styrelser ingick industri-
foretrddare som uttryckte krav och forvintningar pé att myndigheten skulle
engagera sig 1 miljofragor, eftersom dennes egen bransch kommit att enga-
gera sig 1 fragor som miljéledningssystem.

Vart dvergripande intryck dr dock att engagemanget pd sivil departements-
niva som ledningsnivd inom ménga myndigheter ar svagt. Samtidigt finns
exempel pad myndigheter som varit starkt engagerade. Hos ansvariga pro-
jektledare for engagemanget har det 6verlag funnits stort engagemang och
starka drivkrafter for att arbeta med miljon, trots stundom svagt gensvar fran
organisationen. Detta kommer ocksa till uttryck i olika kartlaggningar, bl.a.

1 en studentuppsats som pekar pa att arbetet med miljoledning inte tycks
vara en prioriterad fradga. Nédstan samma uppgivenhet kan ldsas ut av Eco-
demikers enkéter och rundabordssamtal som genomforts under aren 2000
och 2001 ute pa universitet och hogskolor.
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Svag aterkoppling och oklara ansvarsforhallanden

Utmairkande for miljoledningssystem &r att varje myndighet sjélv sitter upp
sina egna mal och vad den ska redovisa i sin rapportering till departementet.
Tanken é&r att miljoledningsarbetet ska anpassas efter varje myndighets for-
utsdttningar. Ett problem 4r dock att myndigheterna inte upplever att de far
ndgon dterkoppling pa sina mal eller sin redovisning fran regeringens sida
eller ndgon annan myndighet. Det tycks ocksé finnas en viss trotthet fran
myndigheternas sida att rapportera in sina system for miljoledning. I vissa
sammanhang kan oklarhet uppstéd om det finns sektorsmyndigheter som ska
folja arbetet med miljoledningssystem i regionala myndigheter.

Svarigheten (eller for den delen oklarheten) uppstér nar myndigheternas re-
dovisningar ska vérderas och analyseras. Tanken dr att detta ska goras av re-
spektive sakdepartement. Samtidigt utmérks miljoledning av att varje myn-
dighet stiller upp sina egna mal, vilket vicker frigor om mdjligheten samt
lampligheten att ge aterkoppling pa den nivd som redovisningarna utgar
ifrdn. Ett annat problem ar svérigheterna att virdera de s kallade indirekta
effekterna.

Foretriddare for Regeringskansliet och for myndigheterna uppger vidare att
det séllan eller aldrig forekommer ndgon diskussion om miljéledning vid de
arliga mal- och resultatdialogerna.

Del av budgetprocessen?

Sedan miljéledning infordes har det forts en diskussion om att redovisning-
en av miljoledning borde inga i &rsredovisningen och dédrmed ocksa ligga till
grund for den arliga revisionen. Detta har dock inte varit sjalvklart inom
Regeringskansliet utan istdllet har kravet pa redovisning kommit att hanteras
vid sidan av férordningen for arsredovisning. Ett argument mot att inforliva
kravet i forordningen for arsredovisning har varit svarigheterna att revidera
och det omfattande merarbete som skulle skapas for den éarliga revisionen.
RRYV fick dock 1997 ca 1,2 miljoner kronor for att bygga upp en sadan
kompetens.**

Okat medvetande

Samtidigt som merparten av de intervjuade, sdvil inom Regeringskansliet
som vid myndigheterna, pekar pa ovan ndmnda forhallanden, for flera fram
att kravet kan ha lett till 6kad medvetenhet om miljéfragor och att myndig-
heterna arbetar mer aktivt med fragorna. Det dr dock tydligt att flera finner
att kravet bor formuleras annorlunda och istéllet for generella riktlinjer och
enhetliga modeller, bor storre hénsyn tas till verksamhetens forutsattningar.

Sammanblandning av roller

Ytterligare ett problem som forts fram &r att Regeringskansliets interna ar-
bete med miljéledning ibland har sammanblandats med styrningen av myn-
digheternas arbete med miljoledning. Detta kan leda till svérigheter att halla
isér rollerna.

3 Uppgifter fran Miljodepartementet
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Det framtida arbetet

Det ansvariga departementet, Miljodepartementet, vervéger for ndrvarande
olika alternativ for det fortsatta arbetet. Vissa myndigheter har fatt i uppdrag
att enbart fokusera pa direkta miljoeffekter. Mojligen kan myndigheter med
sektorsansvar for miljomal ha ett béttre genomslag for miljoledningsverk-
samhet. Vidare skulle myndigheternas internrevision kunna utnyttjas for att
fa battre genomslag for miljoledningssystem, vilket ocksa var en tanke som
Miljovérdsberedningen forde fram.

3.7 En fallstudie av jamstalldhet

Bakgrund

Interna och externa krav

Jamstilldhetskravet kan delas in 1 tva delar: dels interna krav, dels externa
krav. De interna kraven dr den lagstiftning som ror arbetsgivarens ansvar
och de externa kraven ror myndighetens verksamhet och hur denna paverkar
jamstdlldhet 1 vid bemarkelse.

Avsikten med regeringens jamstélldhetspolitik dr att bade tydliggora de ar-
betsgivarpolitiska kraven som ror jamstilldhet och som i forsta hand regle-
ras 1 jimstilldhetslagen samt att fa genomslag for ett jimstalldhets-
perspektiv som ror myndigheternas verksamhet. Tanken ar att jimstélldhets-
perspektivet ska beaktas och frdmjas i hela regeringens politik och inte en-
bart vara koncentrerat till enskilda &tgarder. Detta har uttalats 1 regerings-
forklaringarna sedan 1994.

De interna kraven uttrycks framfor allt 1 jamstélldhetslagen som omfattar
samtliga arbetsgivare inom privat och offentlig sektor med fler &n tio an-
stillda. Namnas bor ocksa den nya lagen om likabehandling av studenter i
hogskolan som tridde i kraft den 1 mars 2002 och som beror universitet och
hogskolor. Lagen omfattar dock inte enbart jdmstilldhet utan diskriminering
som ocksé sker pd grund av etnisk tillhorighet, sexuell 14ggning och funk-
tionshinder.*

De externa kraven tar sikte pd myndighetens verksamhet och stélls av reger-
ingen pé olika sitt. En grundlidggande princip for dessa krav ar den s.k. ma-
instreamingstrategin, ofta kallad jamstéilldhetsintegrering.

Jamstilldhetsintegrering

Kravet pa jimstélldhetsintegrering fastslogs av FN: s konferens i1 Peking
1995. Dér enades man om att jimstalldhetsfragorna skulle integreras i1 de
ordinarie sakpolitiska fragorna. En deklaration och en handlingsplan for
jamstélldhetsarbetet antogs. Handlingsplanen f6ljs arligen upp av EU: s mi-
nisterrad for att se vilka dtgdrder medlemslédnderna vidtagit. Jimstélldhet
mellan kvinnor och méin ingar d&ven i Amsterdamfordraget som en av de
grundldaggande principerna for en europeisk gemenskap, liksom den s.k. ma-
instreamingstrategin.

3% Lag 2001:1286
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Reglering och tillampning

Jamstilldhetslagen

Jamstélldhetslagen tillkom 1980 och har dérefter skérpts och utvidgats flera
ganger. En ny lydelse tradde 1 kraft 2001 som innebar en skidrpning av kra-
ven pa arbetsgivare ifrdga om loneséttning. Kraven pd arbetsgivaren i jam-
stilldhetslagen handlar om aktiva atgérder avseende arbetsférhallanden, re-
krytering, 16n samt forbud mot kdnsdiskriminering och trakasserier.

Arbetsgivaren forvintas varje dr kartligga och analysera 16ner och l6ne-
skillnader samt upprétta en handlingsplan for jimstillda 16ner i en plan for
jamstélldhetsarbetet.

Verksforordningen

Kravet pé jamstilldhet regleras 1 verksforordningens 7 § som stadgar att
”Chefen skall ... beakta de krav som stélls pa verksamheten nér det giller
totalforsvaret, regionalpolitiken, en ekologisk héllbar utveckling, jamstalld-
heten mellan kvinnor och mén samt integrationspolitiken.”

Négon specificering om det dr de interna och/eller externa kraven som avses
framgar inte.

Regleringsbrev
I Regeringskansliets handledning om hur man skriver regleringsbrev finns
en sdrskild bilaga som handlar om jamstélldhet 1 regleringsbreven.

”Med beslutet om jamstélldhetsintegrering foljer att arbetsformerna ska vara
sadana att jimstélldhetsperspektivet ingér som en naturlig del i styrningen
dar det ar relevant. Konsuppdelad statistik och konsekvensanalyser med av-
seende pd kon utgor sjéalvklara delar i jamstalldhetsintegrering. Att imple-
mentera strategin kraver emellertid ofta ett utvecklingsarbete och fordndring
av arbetsformer.”

I handledningen ges ocksd exempel pé hur jamstilldhetsmal och aterrappor-
teringskrav kan uttryckas samt allmidnna rekommendationer om ldmpliga
formuleringar m.m.

Lag om likabehandling av studenter i hogskolan

Lagens huvudsyfte ar att skydda enskilda individer fran diskriminering eller
trakasserier pa grund av kon, etnisk och religios tillhorighet, sexuell lagg-
ning eller funktionshinder.

Kraven pé hogskolorna ar dels att aktivt verka for alla studenters lika réttig-
heter, dels att varje ar upprétta en arlig plan som visar vilka atgirder som
behovs for att framja studenters lika rittigheter och forhindra behandling
som stér i strid med lagen.

Utredning om diskriminering

Véren 2002 tillsattes en parlamentarisk kommitté som ska utreda en sam-
manhallen diskrimineringslagstiftning. Kommittén ska bland annat verviga
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en gemensam lagstiftning som omfattar alla eller flertalet diskriminerings-
grunder och samhillsomraden. Uppdraget ska redovisas i december 2004.*

Ansvar och organisation

Det samordnande ansvaret for regeringens jamstédlldhetsarbete har jaim-
stdlldhetsministern. Inom Regeringskansliet finns ocksé en statssekreterare
och politiskt sakkunniga som arbetar med dessa fragor, liksom en sérskild
jamstdlldhetsenhet, placerad pd Naringsdepartementet.

Jamstélldhetsenheten har en stddjande, radgivande och péddrivande roll for
jamstdlldhetsarbetet centralt. Enheten svarar dven for att utveckla metoder
for jamstélldhetsintegrering. Arbetet pd enheten handlar i princip uteslutan-
de om jamstélldhetsintegrering och inte om kraven pa Regeringskansliet och
myndigheterna som arbetsgivare.

Att jamstélldhetsperspektivet ska genomsyra alla delar av regeringens poli-
tik, innebér att samtliga ministrar forvantas ta ansvar for jimstélldheten
inom sitt omrade. Varje departement har dérfor ansvar for att arbetet med
jamstélldhet foljs upp och utvérderas.

Inom Regeringskansliet finns en styrgrupp, bestdende av tre statssekreterare
samt forvaltningschefen, vilken har till uppgift att lamna ett forslag till en
samlad plan for genomforandet av jamstilldhetsintegreringen 1 Regerings-
kansliet. I uppdraget ingér ocksa att Gverviga en generell instruktion for
jamstélldhet som avser jimstélldhetsintegrering.

Ansvariga myndigheter

Jamstilldhetsombudsmannen (Jdmo) utdvar tillsyn av jimstilldhetslagens
efterlevnad och har mojlighet att foreldgga en arbetsgivare med vite om inte
den fullgdr sin uppgiftsskyldighet. Om en arbetsgivare inte foljer foreskrif-
terna om bland annat upprittande av handlingsplan for jimstéllda 16ner och
jamstélldhetsplan kan Jamstédlldhetsndmnden (en partsammansatt nimnd)
vid vite foreldgga arbetsgivaren att fullgdra sina skyldigheter.

Jamo utreder enskilda anmélningar om trakasserier samt ger information
och frimjar jdmstilldheten pa offentliga och privata arbetsplatser. Jamos
verksamhet omfattar enbart de interna kraven rorande jamstilldhet.

Jamstéilldhetsombudsmannen, Ombudsmannen mot etnisk diskriminering,
Handikappombudsmannen samt ombudsmannen mot diskriminering pa
grund av sexuell liggning utdvar tillsyn rorande lagen om likabehandling av
studenter och har till uppgift att sékerstélla att lagen efterlevs.

Regional niva

Pé regional nivé har sedan 1995 varje lansstyrelse en ldnsexpert for jim-
stilldhet med samordnande uppgifter. Inom landsting och kommun finns
ingen enhetlig organisation av jimstélldhetsarbetet, men bdde kommunernas
och landstingens jamstélldhetsarbete har breddats pa senare ar och omfattar
1 allt hogre utstriackning, forutom personalpolitiska fragor, dven innehéllet i
verksamheten.

% Dir. 2002:11
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Skrivelser till riksdagen

Tva skrivelser till riksdagen har tagits fram som redovisar vilka insatser som
gjorts och vilka resultat som kan noteras. I samband med den senaste skri-
velsen har regeringen ocksa tagit fram en handlingsplan for jamstilldhetsar-
betet for mandatperioden 2002-2006. Denna anger bl.a. tvé viktiga atgérder,
dels en 6versyn och utredning av jamstélldhetspolitikens genomforande,
dels en utféstelse att regeringen for samtliga politikomraden ska gora en
jamstdlldhetsanalys och ta fram indikatorer.

Erfarenheter och problem

Granskning av Riksrevisionsverket

Riksrevisionsverket har pa regeringens uppdrag granskat de externa kraven
avseende jdmstélldhet och deras relation till regeringens styrning genom re-
gleringsbrev.’’

RRYV: s kartldggning visar att hélften av myndigheterna 1999 hade nagon
form av krav avseende det externa jimstélldhetsarbetet. Bland dessa fanns
dock myndigheter som inte ansag att jamstalldhetsperspektivet var relevant
for deras externa verksamhet. Manga myndigheter ansig att kraven i re-
gleringsbreven var for allmént formulerade, vilket medforde att &ven deras
aterrapportering blev allmént hallen och séledes inte dtergav deras jam-
stilldhetsarbete pé ett rattvisande sitt. Myndigheterna lyfte fram myndig-
hetsdialogen som viktig for att forsta regeringens intentioner. Vidare konsta-
teras i RRV: s granskning att aterrapporteringskrav och uppdrag anvéndes
inkonsekvent 1 regleringsbreven.

RRYV ansig att kopplingen mellan de dvergripande jdmstélldhetspolitiska
malen och mélformuleringarna i regleringsbreven var otydlig och att reger-
ingen borde formulera en tydligare strategi for jamstilldhetspolitiken. RRV
foreslog bl.a. att tilligg borde goras i verksforordningen som klargdr att
jamstélldhetsintegrering &r det arbetssitt som myndigheterna ska anvédnda
for att nd de jamstélldhetspolitiska mélen.

Vidare fann RRYV att regeringen borde ta principiell stillning till vilka myn-
digheter som berdrs av de jimstélldhetspolitiska malen och att myndighets-
specifika méal och aterrapporteringskrav samt uppdrag borde formuleras.
RRYV pépekade dérfor att departementen borde striva efter att utnyttja de
olika styrinstrumenten pa ett enhetligt sétt i syfte att fortydliga regeringens
styrning.

Oklarhet mellan interna och externa krav leder till dubbelreglering

Det tycks rada oklarhet mellan de inre och yttre kraven pd jamstélldhet. Det
arbetsgivarpolitiska ansvaret sammanblandas med det innehallsliga. Detta
kommer bl.a. till tydligt uttryck nir det géller hur verksférordningens lydel-
se ska tolkas. Ar det myndigheternas arbetsgivarpolitiska ansvar som asyftas
eller ar verksforordningen ett uttryck for jamstilldhetsintegrering? Eller

T RRV 2000:17 Jamstilldhet — hur styr regeringen?
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bade och? RRYV foreslog i sin granskning att forordningen borde fortydligas
i syfte att framhava jamstilldhetsintegreringens tanke.*®

Denna oklarhet kan delvis forklara forekomsten av reglering i flera olika
sammanhang. Jamstélldhet &r ett reglerat omrade och for myndigheterna kan
det i flera fall upplevas som dubbelreglering nér det dels finns en jamstilld-
hetslag, dels en verksforordning samt, for vissa myndigheter, regleringar
angivna 1 instruktion och/eller regleringsbrev. Dértill kommer f6r hogsko-
lans del den nya lagen om likabehandling av studenter. Det 4r mot denna
bakgrund inte sa konstigt att omradet kan upplevas som dverreglerat och
dubbelreglerat.

Av detta foljer ocksa att jamstilldhetsarbetet kan upplevas som arbetskré-
vande och att i fokus star formalia och redovisning av hur myndigheten le-
ver upp till kraven pé jamstilldhet. En av de intervjuade myndigheterna
uppgav att egna initiativ och projekt som syftade till att stirka jamstélld-
hetsperspektivet hade kommit i skymundan till formén for att uppfylla de
formella kraven pa att uppritta planer och redovisa dessa i olika samman-
hang.

Av RRV:s rapport samt av Néaringsdepartementets eget material framgar att
ca hélften av myndigheterna har krav pa jimstéilldhetsintegrering inskrivet i
sina regleringsbrev.” Négon sammanstillning av hur ménga myndigheter
som har jamstédlldhetsintegrering inskrivet i sin instruktion saknas for nédrva-
rande. Att reglera kravet pa jimstédlldhetsintegrering i en myndighets in-
struktion gors séllan, enligt Naringsdepartementet. De ginger en sddan dis-
kussion tas upp, viacker det ofta motstand fran de departement som é&r hu-
vudman for myndigheten. De myndigheter som uppges ha kravet inskrivet 1
sin instruktion &dr bl.a. RRV, linsstyrelserna, Skolverket och Skolutveck-
lingsmyndigheten.

En av de intervjuade myndigheterna fick kravet pé jamstélldhetsintegrering
inskrivet 1 sitt regleringsbrev 1997. Sedan ett par &r tillbaka aterfinns detta
krav i myndighetens instruktion och inte ldngre i regleringsbrevet (myndig-
heten har ocksa fitt ett sektorsansvar for handikappfragor inskrivet i instruk-
tionen). Denna ordning &r nagot som myndigheten sjdlv foredragit. Motivet
for denna @ndring var att jimstélldhet har bedomts som nédgot som myndig-
heten under 6verskadlig tid kommer att behdva arbeta med (ett reglerings-
brev ses i forsta hand som géllandes for ett ar i taget medan instruktionen
uppfattas som mer langsiktig till sin karaktar).

En intervjuperson for dock fram att en nackdel med enbart i reglering i in-
struktionen &r att aterrapporteringen kan bli bristande. Myndigheten uppger
dock att departementet litar pa att myndigheten arbetar med fragorna dven
om &terrapporteringskraven skurits ned. Myndigheten gav dock uttryck for
farhdgor att kravet kan riskera nedprioriteras om inte departementet ater-
kommande efterfrdgar information och redovisning av arbetet.

Regeringen har dock i olika sammanhang framhéllit syftet med jimstélld-
hetsintegrering och ocksa aktivt verkat for en integrering 1 budgetprocessen

¥ RRV 2000:17 Jamstilldhet — hur styr regeringen?
% RRV 2000:17 samt PM Niringsdepartementet 2003-05-10
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samt latit utreda forutsdttningarna for att inféra en generell forordning som
tar sikte pa de externa kraven. For detta indamal har regeringen, vilket re-
dovisats ovan, tillsatt en styrgrupp under jimstilldhetsministern med uppgift
att bl.a. dvervédga behovet och mojlig utformning av en sddan férordning.

Viktigt med ledningens engagemang

Béade pa myndighets- och pa departementsniva uttrycks betydelsen av led-
ningens engagemang for att jadmstélldhetsfragorna ska fi genomslag. For ett
par av departementen uppges det politiska intresset och engagemanget ha
varit avgdrande for att frigorna skulle fa ett genomslag i departementens
styrning av myndigheterna. I ett av fallen uppges statssekreterarens person-
liga engagemang spelat stor roll i departementets hantering, vilket bl.a. re-
sulterade 1 att samtliga myndigheter inom departementets ansvarsomrade
fick uppdrag avseende det externa jimstélldhetsperspektivet. Departementet
anvinder sig ocksd av genderansvariga pa enheterna och strévar efter ett in-
formellt utbyte i form av nétverkstraffar med sina myndigheter.

Aven p4 myndighetsniva fors betydelsen av ledningens engagemang fram.
For en av myndigheterna har bade myndighetschef och styrelse varit aktiva
och jamstilldhet har ocksé setts som en profilfraga for hela verksamheten.
For en annan myndighet har ledningens engagemang, vilket nimnts tidigare,
bl.a. resulterat i att myndighetens instruktion numera inrymmer jamstilld-
hetsintegrering och att myndigheten konkretiserat jamstalldhetsmal i sin
sektorsstyrning.

Vid bdgge myndigheterna fanns sérskilda jimstilldhetsansvariga vars ar-
betsuppgifter uteslutande berorde jamstilldhetsfragor.

Okad medvetenhet

Att jamstdlldhet dr en viktig fraga torde sta klart for samtliga som ar engage-
rade i styrning och uppfoljning av statlig verksamhet. Foretrddare for Nér-
ingsdepartementet uppger att flera myndighetshandldggare hor av sig for att
fa okad klarhet i hur handledningen for regleringsbrev kan tillimpas.

Samtidigt som denna 6kade medvetenhet kan noteras, menar foretrddare for
Naringsdepartementet att man borde ha strévat efter en tydligare koppling
till regeringens forvaltningspolitiska handlingsprogram. Programmet ndm-
ner, enligt departementet, frigan om jamstélldhet 1 forbigdende och da asyt-
tas 1 forsta hand det arbetsgivarpolitiska perspektivet. Det hade varit pa sin
plats att dven referera till jimstélldhet nér t.ex. kvalitetsbegreppet diskute-
ras.

Foretradare for Néringsdepartementet stdller sig vidare fragan vad det inne-
bar for myndigheternas interna styrning nér regeringen stiller krav pa hand-
lingsplaner och dterrapportering. Risken &r att myndigheten ser det som ett
tillfalligt projekt istéllet for att ta in det 1 myndighetens reguljira verksam-
hetsplanering. Effekten blir da att en friga som &r ténkt att genomsyra hela
verksamheten hanteras av bade myndigheten och departementet som en
stuprorsfraga.

I stort sett samtliga uppger att kravet pa jimstélldhetsintegrering har bidragit
till kad medvetenhet och diskussion om jdmstilldhetsfragor. En av de in-
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tervjuade instimmer i pastaendet att kravet kan ha inneburit att jamstalld-
hetsperspektivet tydligare hanteras som en del i myndighetens kirnverk-
samhet. Samtidigt uppges kravstillandet bidra till att jamstilldhet hanteras
som ndgot annat &n kdrnverksamhet.

Stod i metodfragor angeliget

Flera intervjupersoner uppger att det behovs metodstdd och kunskapssprid-
ning. En av myndigheterna stéller sig frdgan om varje enskild myndighet
verkligen ska behdva uppfinna hjulet pa egen hand. Det borde finnas moj-
ligheter att i storre utstrdckning ldra av varandra.

Den myndighet som finns inom jamstélldhetsomradet, Jamo, har inte detta
mandat dven om en del av dess verksamhet kan ses som stodjande. Exempel
pa detta r bl.a. Jimos hogskoleprojekt™ och tidskriften Xempelvis som
vander sig till sma foretag. En av de intervjuade myndigheterna finner att
Jamos kompetens for detta inte &r tillrdcklig och det &r oklart vilket mandat
Jamo har att utveckla metodfragor.

Inom Regeringskansliet uppges jamstilldhetsenheten i viss utstrackning fyl-
la en sddan funktion. Det bestdende intrycket ar dock att enheten i forsta
hand uppfattas som en kontrollfunktion vid tillsdttningsdrenden och som en
allmén pédrivare. Enheten sjdlv upplever behov av en forvaltningsmyndig-
het som kan ta sig an en sadan roll. I samband med den forestdende utred-
ningen om jamstélldhetspolitiken kan frdgan om en sddan myndighet kom-
ma att aktualiseras. Dessutom uppges en generell forordning for jamstalld-
hetsintegrering forutsitta nagon form av myndighetsfunktion.

Utarbetande av skrivelser och handlingsplaner — ett sitt att utveckla
politiken

Inom politikomradet jadmstilldhetspolitik har tva skrivelser ldmnats till riks-
dagen.*' Vidare har en handlingsplan tagits fram i samband med den senaste
skrivelsen.

Arbetet med den senaste skrivelsen uppges ha varit arbets- och tidskrévan-
de. I forhéllande till de mal som fanns tidigare for olika politikomraden
uppges skrivelsen med handlingsplanen ha bidragit till konkretisering av
médlen samt att nya mél tagits fram. Exempel pd detta dr, vilket ndmnts tidi-
gare, att varje politikomrade under mandatperioden dels ska gora en jam-
stalldhetsanalys, dels ta fram mal och indikatorer for jamstilldhet.

Initiativet att ta fram en skrivelse var i1 forsta hand regeringens. Riksdagen
har inte ldimnat nagon sadan bestéllning. Att regeringen dartill 14t utarbeta
en handlingsplan var ocksé ett eget initiativ.

Arbetet karaktiriserades av mycket forhandlande och diskussioner mellan
departementen. Ett visst politiskt tryck uppges ocksa ha uppstatt pa forvant-
ningarna pd den kommande handlingsplanen — inte minst frn regeringens
samarbetspartier — vilket uppges ha bidragit till att fler mal formulerades for
jamstélldhetspolitiken.

* F5r mer information, se rapport Jamo:s Hogskoleprojekt 2001-2002 — resultat och utvir-
dering av utvecklingsarbetet, september 2002
*! skr 1999/2000:24 samt skr 2002/03:140
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Bristande kunskap om effekter och resultat — bottnar i bristande mal-
formuleringar

Man kan konstatera att malen fér myndigheternas externa jdmstélldhetsarbe-
te 1 regel dr allmant hallna och inte alltid mojliga att folja upp och revidera.
Nér mélen dr allménna, blir ocksa redovisningen allmén. Detta var ocksé
nagot som RRV diskuterade i sin granskning av regeringens styrning av
jamstdlldhet och ett aterkommande tema vid véra intervjuer.

I sin handlingsplan slar ocksé regeringen fast att bristen pa tydliga uppfolj-
ningsbara mal “ofta leder till att myndigheternas jadmstélldhetsarbete blir

sirordnat, ad hoc-betonat och inte forankrat i den ordinarie verksamheten”.
42

Det tycks dock finnas kunskaper om bristerna i jimstélldheten i samhéllet .
Vad som saknas dr kunskaper om den statliga verksamheten har pa jim-
stalldheten. Detta kan i sin tur hianforas till otillrdckligt utformade mal och
bristande uppf6ljning och utvirdering av den statliga verksamhetens pédver-
kan.

3.8 En fallstudie av kompetensforsorjning
Delegeringen av de arbetsgivarpolitiska fragorna

Kraven pé att myndigheterna érligen ska redovisa sina mél och maluppfyl-
lelse for kompetensforsorjning kan ses mot bakgrund av delegeringen av de
arbetsgivarpolitiska fragorna.

Denna delegering har skett successivt och inneburit vissa konstitutionella
fordndringar. Namnas bor forhandlingsréttsreformen 1965, det personalpoli-
tiska beslutet 1985 samt bildandet av Arbetsgivarverket 1994.°'

Ar 1997 infordes ett uppfoljningssystem for arbetsgivarpolitiken som inne-
bér att regeringen arligen begér in uppgifter om myndigheternas kompetens-
forsorjning. Dessa ska dérefter ligga till grund for departementens lopande
uppfoljning av myndigheterna, inte minst i samband med de arliga mal- och
resultatdialogerna, och for regeringens dvergripande bedomningar av den
statliga arbetsgivarpolitiken.”

Regeringen redovisar ocksa arligen sin bedomning av den statliga arbetsgi-
varpolitiken och dess utfall till riksdagen. Senast detta gjordes var i budget-
propositionen 2002/03:1.>

*2 Skr 2002/03:140, 5.8

>! Historiken beskrivs i SOU 2002:32 Den arbetsgivarpolitiska delegeringen, kap. 8.
>2 prop.1997/98:1 utg. omr. 14, s. 78 ff.

>3 Utgiftsomréade 2 bilaga 1
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Regeringens delegering av de arbetsgivarpolitiska fragorna bekréftas ocksa i
det forvaltningspolitiska programmet. Dir slas bl.a. fast att myndigheterna
forvéntas rekrytera och behalla den kompetens som behdvs for att stad-
komma en statsforvaltning med hoga krav pa réttssikerhet, effektivitet och
demokrati.

Reglering och tillampning

Verksforordningen
Enligt verksforordningen (1995:1322) ansvarar myndighetens chef for myn-
dighetens arbetsgivarpolitik. Chefen skall foretrida myndigheten som ar-
betsgivare:
e isamverkan med andra myndighetschefer utveckla och samordna
den statliga arbetsgivarpolitiken
o se till att de anstillda ar vil fortrogna med mélen for verksamheten
e skapa goda arbetsforhallanden och ta till vara och utveckla de an-
stdlldas kompetens och erfarenhet

Arligt regeringsbeslut att redovisa kompetensforsorjning

Varje myndighet ska i enlighet med arliga regeringsbeslut redovisa dels i
vilken omfattning myndighetens mal for kompetensforsorjningen under f6-
regdende ar har uppnatts, dels vilka mal som géller for myndighetens kom-
petensforsorjning under innevarande budgetar och de dédrpé tva foljande
gren. Redovisningskravet giller dven Arbetsgivarverket.™*

Redovisningarna ska lamnas till respektive fackdepartement vid sidan av
arsredovisningen i februari.

Forvaltningspolitiska handlingsprogrammet

I det forvaltningspolitiska handlingsprogrammet betonar regeringen vikten
av att myndigheterna genomfor sin verksamhet med beaktande av hog ser-
viceniva och dppenhet, kompetenta och motiverade medarbetare samt dug-
liga chefer och stor fordndringsformaga.

I programmet uttalas ocksa att staten ska vara en foredomlig arbetsgivare.
Regeringens uppgift ar att stilla krav pa och f6lja upp myndigheternas ar-
betsgivarpolitik. Varje myndighet forvintas ha tydliga mal f6r sin kompe-
tensforsorjning och se till att de anstéllda har en kompetens som dr avpassad
till verksamheten. Regeringen anser att det finns anledning f6r myndighe-
terna att arbeta med kompetensforsorjningens langsiktiga och strategiska in-
riktning.

>* Senast genom regeringsbeslut Ju2002/4715/PP (2002-06-19). Fér budgetaret 2002 foku-
serar regeringen pa redovisning av: 1) personalens aldersstruktur, konsfordelning och ror-
lighet for grupper av anstillda inom de tre kompetenskategorierna,

2) hur omstillningsmedlen (0,65 procent av 16nesumman) har anvénts eller hur man plane-
rar anvdnda dem samt i vilken man dessa bidrar till att underldtta det kommande genera-
tionsskiftet 1 statsforvaltningen, 3) sjukfranvaron och vilka atgérder som vidtagits for att
minska och forebygga ohélsa i arbetet, sédrskilt med avseende pa ledarskapets nyckelroll,
4) andra fragor som myndigheten avser dgna sérskild uppméarksamhet, t.ex. rekrytering av
marknadsutsatt personal eller behov av dkade satsningar pa expertkarridrer.
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Regleringsbrev for 2003
Femton myndigheter har kravet pa kompetensforsérjning inskrivet i re-
gleringsbrevet for 2003.

Mal- och resultatdialogen

Infor den arliga mél- och resultatdialogen bor, enligt Regeringskansliets in-

terna cirkuldr, foljande aspekter behandlas:

- myndighetens aldersstruktur

- myndighetens interna jadmstilldhetsarbete

- myndighetens dvriga langsiktiga dtgiarder for en verksamhetsanpassad
kompetensforsorjning

- myndighetens atgérder for att minska sjukfrdnvaron och att férebygga
ohilsa i arbetet

- hur chefsrorligheten har utvecklats inom myndigheten

Myndighetshandldggaren uppmanas att géra en samlad bedomning av hur
myndigheten tar sitt arbetsgivarpolitiska ansvar.”

Regeringen har i flera redogorelser till riksdagen betonat att man avser att ta
upp fragor om kompetensforsorjning till diskussion i kommande mél- och
resultatdialoger med myndighetscheferna.’® Det giller bl.a. otydlig malupp-
fyllelse.

Personalpolitiska enheten vid Regeringskansliet
Den personalpolitiska enheten vid Finansdepartementet dr ansvarig enhet
inom Regeringskansliet for kompetensforsorjningskravet.

Uppgifterna omfattar huvudsakligen:

* Dberedning av det arliga regeringsbeslutet

» dialog med budgetsamordnare i samtliga fackdepartement

» stdd till myndighetshandlédggare som t.ex. vill se goda exempel

» sammanstillning och beddmning av samtliga rapporter och aterkoppling
till fackdepartementen.

Redovisning av den statliga arbetsgivarpolitiken till riksdagen
Regeringen redovisar arligen sina bedomningar av den statliga arbetsgivar-
politiken och dess utfall till riksdagen. En forsta sddan redovisning gavs
1998 for budgetéret 1997.%

Regeringen lyfter varje ar fram 15-20 myndigheter som ldmnat mycket bra
eller bra redogdrelser for en strategisk arbetsgivarpolitik, med tydliga mél
och god uppfoljning av maluppfyllelsen. Av dessa dr det farre &n tio som
aterkommer frén 4r till &r. En myndighet av fem hade f6r 2001 inte redovi-
sat nagra mal for sin kompetensforsorjning alternativt stillt upp mycket
vaga mal. Detta uppges vara en forbattring frén dret innan da detta knappt
uppnaddes av var tredje myndighet.

>> Finansdepartementets Vigledning infor mal- och resultatdialogen
*6 Senast i Prop. 2002/03:1 Utgiftsomrade 2 bilaga 1 Statsforvaltningens utveckling
37 prop. 1998/99:1, vol. 1, kap. 9, s. 155, bil. 6,
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Regeringen skriver att for 2001 hade nistan 80 procent av myndigheterna
redovisat mél, vilket var tio procentenheter mer &n foregaende ar. Bortemot
40 procent ldmnade oklara redogorelser for maluppfyllelsen.

Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR)
Statens kvalitets- och kompetensrdd (KKR) ér en stabsmyndighet under Fi-
nansdepartementet och bestar av ett tiotal personer.

Forslaget att inrdtta KKR lades i den forvaltningspolitiska propositionen
1998 som ett led i regeringens 6kade uppmérksamhet pa kompetensfragor.™
Myndigheten inrdttades 1999 med uppgift att stodja och stimulera arbetet
med kvalitetsutveckling och kompetensforsorjning inom den statliga for-
valtningen. Radet ska stimulera och underlédtta myndigheternas arbete med
att systematiskt utveckla den totala kvaliteten i sin verksamhet. Myndighe-
ten ska ocksa stodja den statliga forvaltningen i arbetet med att skaffa, ut-
veckla och behalla ritt kompetens.

Myndigheten é&r i sig inte ndgon kravstillare.

Erfarenheter och problem

Oklar dubbelreglering

Det ar svart att klargora varfor kompetensforsdrjningskravet tas upp 1 vissa
regleringsbrev men inte i andra. En forklaring kunde vara att dessa re-
gleringar i regleringsbreven uttryckte regeringens uppfattning om vilka
myndigheter som behdver forbattra sitt arbete. Denna forklaring dr dock
svar att hdvda, da en av de intervjuade myndigheterna har kompetens-
forsorjningskravet inskrivet i regleringsbrevet samtidigt som myndigheten
lyfts fram som en forebild 1 regeringens analys av arbetsgivarpolitiken.

Det tycks séledes inte finnas ndgon tydlig avsikt med den férekommande
dubbelregleringen i detta fall.

Hade myndigheterna uppméarksammat friagan utan regeringens krav?
Flera av de intervjuade uppger att myndigheterna sannolikt hade dgnat
kompetensforsorjningsfrdgorna uppmérksamhet dven utan regeringens re-
dovisningskrav. Formerna for arbetet hade kanske sett annorlunda ut men
frdgorna hade varit lika vésentliga for myndigheterna. Statsforvaltningens
personalstruktur och de utmaningar som offentliga arbetsgivare kommer att
stillas infor, hade gjort ett sidant arbete nddvindigt. Aven foretridare for
den personalpolitiska enheten ger uttryck for denna uppfattning. Genom
kravet pé redovisning av kompetensforsorjning har regeringen 1 forsta hand
fatt information om myndigheternas arbete.

Négon av intervjupersonerna menade att regeringen ofta stiller kravet ”for
sent”. Nér vél kravet kommer har frigan redan fétt en sddan aktualitet att
myndigheten redan initierat ett arbete kring det stillda kravet. Viktigt ar for-
stds ledningens engagemang.

En myndighet stillde fragan om regeringen alltid tinkt igenom de generella
kraven och deras relevans for kdrnverksamheten. Enligt intervjupersonen

> Statlig forvaltning i medborgarnas tjinst (prop. 1997/98:136)
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uppstar onddigt merarbete nir luddiga krav utan tydlig koppling till kdrn-
verksamhet ska konkretiseras och operationaliseras.

I den enkét som vinde sig till samtliga myndigheter instimmer dock drygt
hilften av svaren helt eller delvis i pastaendet att Kravet att redovisa kom-
petensforsorjning har bidragit till att myndigheten forbéttrat arbetet med
kompetensfragor”. Svaren ar samtidigt mer avvaktande nér det géller pasta-
endet att "Kravet pa rapportering av kompetensforsorjning har bidragit till
att forbattra myndighetens resultat”. Ungefér en fjirdedel av svaren uppger
helt motsatt &sikt och en tredjedel redovisar delvis motsatt asikt.

Speglar redovisningen verkligheten?

Redovisningen uppfattas av den personalpolitiska enheten ha blivit béttre,
vilket ocksa dterspeglas 1 att allt fler myndigheter uppger mal och malupp-
fyllelse i sina redovisningar.

Den personalpolitiska enheten dr dock inte sdker pa att redovisningen speg-
lar de faktiska forhallandena. Det kan mycket vil vara sa att myndigheterna
gbr mer dn vad som redovisas. Det motsatta forhallandet uppges ocksa vara
mojligt.

Bristande kontinuitet och dterkoppling

Savil foretradare for Regeringskansliet som for myndigheter uppger att ett
problem dr att myndighetshandldggare ofta byts ut pa departementen. I ett
fall hade en myndighet haft sex olika myndighetshandliaggare under sex ar.
Kontinuiteten i dialogen mellan regering och myndighet blir dirigenom li-
dande. En myndighet uppger att detta lett till ett informationsovertag till de-
partementets nackdel.

Myndigheterna uppger vidare att aterkopplingen fran departementets sida
brister. Undantaget &r dock om myndigheten ndmns i regeringens redovis-
ning till riksdagen som ett positivt exempel.

Samtidigt som aterkopplingen upplevs som bristande, vilket delvis kan for-
klaras med den bristande kontinuiteten bland myndighetshandldaggarna, upp-
lever en myndighet att regeringen under det 16pande aret ibland fragar efter
sadant som redan har inrapporterats i enlighet med kravet.

En myndighet stéller sig frdgan om det inte vore bittre att regeringen foljde
upp myndigheternas kompetensforsorjning och dven andra generella krav
mer sdllan, sdg vartannat eller var tredje ar istéllet for varje ar i samband
med &rsredovisningen.

Upplevd konkurrens mellan olika krav

Inom Regeringskansliet uppges en konkurrens finnas mellan olika krav.
Alla ér inriktade pa sina omraden och alla slass om uppmairksamheten i re-
gleringsbreven. Flera av de intervjuade uppger ocksé att de upplever att kra-
ven blivit fler till antalet under senare ar.

Vissa myndigheter stiller sig frdgan hur redovisningarna anvinds internt
inom Regeringskansliet och menar samtidigt att det borde vara mojligt for
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regeringen att sjélv tydligare se sambanden mellan olika typer av generella
krav i syfte att underlétta och effektivisera hanteringen av dessa.

Behov av stod och kompetensutveckling
Savil foretradare for Regeringskansliet som for myndigheterna uppger ett
behov av stdd att konkretisera och klargora kravet pa kompetensforsorjning.

En myndighetshandlidggare efterlyste ett ndtverk for myndighetshandlédggare
for att darigenom forbéttra den egna kompetensen och mojligheterna att ut-
veckla gemensamma synsitt.

En myndighet fann KKR:s verksamhet som viktig och skulle uppskatta mer
utbyte av larande.

KKR finner att kontakterna med myndigheterna fungerar bra. Om KKR
istéllet for sin nuvarande stddjande roll hade haft utvirderande och uppfol-
jande funktioner, skulle kontakterna ha sett annorlunda ut. Ett problem é&r
dock att KKR uppger att myndigheten inte nar ut till alla myndigheter. KKR
skulle vidare gérna se att kravet pd myndigheterna att arbeta med systema-
tisk verksamhetsutveckling fortydligades.

Framtida foridndringar

Den personalpolitiska enheten vill i framtiden ha en forenklad arlig inrap-
portering samt vid behov gora djupstudier av vissa myndigheter dér reger-
ingen anar problem. Arbetet med uppfoljningar vill man ska ligga pa en
stabsmyndighet.

Dessa overviaganden och forslag aterfinns ocksa i en utredning av den ar-
betsgivarpolitiska delegeringen. Denna utredning ifrdgasétter om den nuva-
rande uppfoljningsmodellen ger tillrdckligt underlag for mal- och resultatdi-
alogen med myndigheternas ledningar.”

Onskviirt att integrera fragan i den reguljira styrningen

En annan 6nskvérd fordndring (som ockséd behandlas i ovan ndmnda utred-
ning) dr kopplingen till den reguljdra budgetprocessen. Nir systemet med
redovisning inférdes uppgavs Finansdepartementets budgetavdelning vara
tveksam till att fora in kravet i regleringsbreven samt att de ingar i arsredo-
visningarna. Losningen blev istéllet att redovisningen tidsméssigt samman-
foll med inldimnande av arsredovisningarna, men formellt sett holls utanfor.
Ytterligare ett skél for denna ordning var att personalpolitiska enheten upp-
levde att de dérigenom i storre utstrackning kunde styra kravets utformning.

For att fa storre legitimitet och genomslag for kompetensforsorjnings-
frigorna kravs dock att kravet inforlivas i den ordinarie myndighetsstyr-
ningen som frimst kommer till uttryck i resultatstyrningen.

3.9 Avslutande diskussion
Vi kan sammanfattningsvis konstatera att myndigheterna intar en relativt
kritisk héllning till hur de generella kraven utformas och att sivil foretrada-

2 SOU 2002:32
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re for Regeringskansliet som myndigheterna finner att de inte har en till-
rackligt tydlig relation till det som uppfattas utgora kérnverksamhet. Reger-
ingens aterkoppling ifrdga om generella krav tycks ocksé brista i flera avse-
enden. Likvél kan vi konstatera att regleringsbreven tas pa stort allvar och
att myndigheterna tillméter den informella dialogen stort viarde. Drygt atta
av tio myndigheter instimmer i pastaendet att nér regeringen for fram be-
domningar i en muntlig dialog med myndighetens ledning far det snabbt ge-
nomslag i verksamheten.

De brister som vi kunnat iaktta — som 1 hog grad handlar om formerna for
styrning och uppf6ljning av myndigheterna — leder till att politikens mal
skyms. Nar det egna departementet behandlar en frdga som mindre viktig
och detta uppenbaras for den enskilda myndigheten, &r det inte sa konstigt
att myndigheterna ocksa drar slutsatsen att frdgorna egentligen ér ett spel for
gallerierna. Undantaget dr dock de enskilda tjansteméan som pa myndighe-
terna har ansvaret att verka for det lokala genomforandet och infria de na-
tionella politiska intentionerna.

Fallstudierna pekar pé flera likheter och skillnader. En tydlig skillnad ar om-
fattningen av reglering. Jamstélldhetsomradet dr det mest reglerade, vilket
kan forklaras med att det rymmer bade ett arbetsgivarpolitiskt och ett externt
perspektiv. Aven kravet pd kompetensforsorjning kan séigas rymma ett ar-
betsgivarpolitiskt perspektiv, vilket inte miljoledning gor. Ytterligare en lik-
het mellan jimstéilldhet och kompetensforsorjning som skiljer sig fran miljo-
ledning ar forekomsten av myndigheter med tydliga uppgifter. En viss re-
servation far dock goras for jamstélldhetsomradet som ror perspektivet jam-
stalldhetsintegrering. For miljoledning saknas egentligen en myndighet som
har ett klart definierat uppdrag som en del i myndighetens ordinarie uppgif-
ter.

Vi kan konstatera att for alla omradena pdgar ett forédndringsarbete. Det ér
tydligt att forandringar 6vervags 1 hur kraven styrs och {6ljs upp. De pro-
blem som kan sédgas gilla for alla tre kraven kan sammanfattas i1 féljande.

Svagt genomslag och bristande information

Det ar uppenbart att kravet pa statliga myndigheter att tillimpa miljo-
ledningssystem har varit behéftat med flera problem. Kravet upplevs inte
har fétt det genomslag i myndigheternas verksamhet som det var avsett. Na-
gon samlad uppf6ljning eller utviardering har dnnu inte gjorts, vilket fram-
gatt av redovisningen. ®°

Jamstélldhet dr en uppmérksammad fraga. Det ar en politiskt prioriterad fra-
ga och det &r ett generellt krav som ges utrymme i handledningen {6r hur
man skriver regleringsbrev. Vidare har tva skrivelser 6verlamnats till riks-
dagen och en handlingsplan antagits. Trots dessa atgédrder verkar inte be-
greppet jamstilldhetsintegrering ha slagit igenom pa det sétt som regeringen
forvéntat sig. Mélen for denna del av jamstédlldhetsperspektivet har inte hel-
ler varit tillrdckliga for att ligga till grund for att avgdra om den statliga
verksamheten bidragit till att stirka jimstélldheten i samhéllet.

% Naturvardsverket planerar dock att genomfora en sidan under 2003, vilket ocksa ligger
inom ramen for det uppdrag som verket tilldelats av regeringen.
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Bristande aterkoppling till myndigheterna

Det tycks som om regeringens aterkoppling till myndigheterna har varit
svag. I de fall en sddan férekommit, uppger myndigheterna att den &r brist-
fallig och lamnar en del 1 6vrigt att 6nska.

Det ar ocksa oklart om och 1 sé fall hur kraven hanteras i den arliga resultat-
dialogen. Att underlag tas fram inom respektive departement tycks sta klart.
Déremot &dr det mer oklart hur resultatdialogen anvinds for att styra och f6l-
ja upp myndigheternas arbete utifrdn kraven.

Hog omsittning pd myndighetshandldggare uppges vara ett problem for att
forankra de olika kraven, vilket delvis kan forklara att aterkopplingen upp-
levs som bristande. I forsta hand har detta framkommit i studien av kompe-
tensforsorjning.

Kompetensforsorjning tycks inte vara en prioriterad frdga i undersokta fack-
departement. Regleringsbrevet tycks framsta som resultatet av en forhand-
ling med ménga inblandade parter. I praktiken blir myndighetshandldgga-
rens roll att jimka samman kraven och hélla undan sddant som han eller hon
uppfattar som viktigt (1ds: kopplat till kdrnverksamheten) utan att hinna sétta
sig in 1 varje fraga. Detsamma géller i forberedelserna infor vad som ska tas
upp 1 dialogen. Kompetensforsorjningen verkar heller inte ha varit nagon
prioriterad friga i resultatdialogerna.

Utgéngspunkten att varje myndighet sjélv sétter upp sina mél for miljo-
ledning och rapporterar enligt denna samtidigt som den érliga aterrapporte-
ring gors, vacker dessutom fragor om mojligheterna att ge terkoppling pa
vad varje myndighet gor och inte gor. Férutom att det kan vara svart att tids-
och kompetensmaéssigt ge adekvat dterkoppling till 234 myndigheter, kan en
sadan dterkoppling resultera i detaljstyrning av myndighetens verksambhet.
Detta dr dock inget problem for nérvarande, da dterkopplingen tycks vara
svag och 1 vissa fall till och med obefintlig.

Kravet pd miljéledningssystem tenderar ddrmed att framsti som 1 forsta
hand formalia utan ndgon innehallslig diskussion om mal eller provning av
resultat och genomforande.

Vidare tycks ansvaret for tillimpningen av kravet vara oklart. Tanken &r att
respektive departement ska ansvara for styrningen och uppfdljningen av
miljoledning inom sitt ansvarsomrade. Var bedomning dr att ansvaret for
savil stod som policyutveckling och uppfoljning av myndigheternas insatser
i praktiken ar otydligt.

Behovet av ytterligare stod och metodutveckling

I studierna av jimstilldhet och kompetensforsdrjning har savél myndighe-
terna som Regeringskansliet uttryckt ett behov av stdd i metod- och kun-
skapsfrigor. I vissa sammanhang har fragan lyfts om det inte borde finnas

anledning for regeringen att tydligare koppla samman de olika kraven till en
helhet.
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Avsikt att integrera kraven i resultatstyrningen

Det dr uppenbart att de olika kravstillande funktionerna inom Regerings-
kansliet har strévat efter en ndrmare koppling till budgetprocessen i form av
reglering 1 regleringsbrev och som ett aterrapporteringskrav som ska redovi-
sas 1 drsredovisningen och revideras av den rliga revisionen.

Denna koppling bedoms som viktig for att kraven ska f& genomslag i myn-
digheternas verksamhet. Detta har dock inte varit sjalvklart for dem som ar
ansvariga for budgetprocessen. De studerade kraven har inforlivats i bud-
getprocessen 1 olika utstrackning.

Det krav som for nirvarande tydligast knyter an till resultatstyrningen &r
jamstélldhet, 4ven om brister i revisionen har kunnat konstateras.

Framtida forandringar

Vi kan se tva tydliga trender i hur kraven kan komma att foréndras pa
grundval av de intervjuer vi genomfort. For det forsta finns det ett starkt
tryck pa att tydligare integrera de olika kraven i vad som uppfattas vara den
huvudsakliga processen for myndighetsstyrning, nimligen resultatstyrning.
Vad detta kan innebéra och hur en sddan nérmare relation kan och bor ut-
formas utvecklas 1 vart forslagskapitel.

For det andra ér det troligt att forenklingar kommer att efterstriavas i redo-
visningen av miljoledning och kompetensforsorjning. Nér det géller miljo-
ledning har sddana steg redan tagits genom att vissa myndigheter enbart har
krav pé s.k. forenklade system. Det kan dock inte uteslutas att kravet pa mil-
joledning revideras grundligare &n vad som framkommit i véra intervjuer.
Niér det giller kompetensforsorjning finns savél konkreta forslag i den ar-
betsgivarpolitiska utredningen och dverviganden som provas inom Reger-
ingskansliet. Jimstilldhet utméarks snarare av en ambition att fortydliga och
skérpa kravet pd jamstélldhetsintegrering. Skélet for detta tycks vara att bl.a.
undanréja den sammanblandning mellan det arbetsgivarpolitiska och det ex-
terna perspektivet som forekommer.

Fragan om en sérskild forordning for jimstélldhet i syfte att fortydliga jadm-
stalldhetsintegrering viacker dock vissa fragor. Vad innebir ytterligare en
form av reglering for ett krav som redan ér reglerat genom verksforordning,
regleringsbrev for ndstan hilften av myndigheterna och i vissa myndigheters
instruktion? Dirtill tillkommer de arbetsgivarpolitiska regleringarna i jim-
stalldhetslagen samt i lagen for likabehandling av studenter. Kommer fragan
att ges storre genomslag eller dr risken att den nuvarande oklarheten ytterli-
gare tilltar?

Det torde dock sta klart att om man dverviager att infora en férordning, bor
man se over Ovriga regleringar och striava efter en enhetlig tillaimpning av
instruktioner och regleringsbrev inom Regeringskansliet. Reglering i myn-
digheternas instruktion torde t.ex. bli overflodigt. Dessutom vicks fragor
om verksforordningens formulering och om nuvarande reglering 6verhuvud-
taget ska finnas kvar i verksforordningen.
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En mojlig tredje trend som kravet pa kompetensforsorjning kan representera
ar att det kan bli aktuellt med fordjupade provningar av enskilda myndighe-
ter med nédgra ars mellanrum istéllet for arliga uppfoljningar.
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Bilagor
1. Uppdraget, genomforande och metod

Regeringen uppdrog den 28 november 2002 (Ju2002/8372/F) at Ekonomi-
styrningsverket (ESV), Statskontoret och Statens kvalitets- och kompetens-
rad (KKR) att 1 samverkan kartldgga och analysera generella krav i forhal-
lande till regeringens styrning av den statliga verksamheten. Som generella
krav anges krav pa de statliga myndigheterna antingen 1 sektorsovergripande
fragor eller inom forvaltningspolitiken. Syftet med uppdraget ér att foresla
forbattrade mojligheter f6r regeringen och myndigheterna att hantera de ge-
nerella kraven.

Uppdraget skulle redovisas senast den 1 juni 2003. Uppdraget forldngdes
den 28 maj 2003 (Fi2003/3272) till den 15 september 2003. ESV gavs upp-
giften att redovisa uppdraget. Utredningsarbetet har utforts av en gemensam
projektgrupp med projektledare fran ESV.

Undersokningen har genomforts 1 fyra moment.

1. En oversiktlig kartlaggning av generella krav, savél sektorsévergri-
pande som forvaltningspolitiska och hanteringen av dessa inom Re-
geringskansliet och myndigheter.

2. Enindelning av generella krav i lampliga kategorier och forslag pa
mojliga definitioner.

3. En fordjupning baserad pa fallstudier dar de generella kravens han-
tering, anvindning och funktion beskrivs.

4. En analys av a) om det dr mojligt att forena generella krav med en
verksamhetsanpassad styrning av den enskilda myndigheten b) hur
generella krav 1 s fall kan hanteras och utformas for att fa de sektor-
sovergripande och forvaltningspolitiska riktlinjerna effektivt tillim-
pade och samordnade med resultatstyrningens utveckling och till-
lampning.

En avgransning ligger i inriktningen pé generella krav. De specifika krav av
olika detaljeringsgrad eller mangfald som stills pd myndigheterna under-
soks inte inom ramen for detta uppdrag.®’

Utredningen har genomf6rts som ett gemensamt projekt av ESV, Statskon-
toret och KKR. ESV har ansvarat for projektets ledning.. En projektgrupp
med foretrddare for respektive myndighet har genomf6rt utredning. ESV: s
foretradare har fungerat projektledare.

' ESV har i sitt regleringsbrev for &r 2003 uppdraget att undersoka de olika budget-
dokumenten, déribland regleringsbreven. Dér kommer en genomgéng av de specifika kra-
ven pa myndigheterna att kunna goras.
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Projektgruppen har bestétt av:

ESV — Nils Eklund

KKR — Martin Sparr

Statskontoret — Claes Elmgren

Vidare har ocksé deltagit:

ESV — Katarina Arvidsson och Sara Bringle
Statskontoret — Michiko Muto och Elisabeth Wallman.

En styrgrupp med foretradare for respektive myndighet har funnits.
Styrgruppen har bestéatt av:
ESV — Fredrik Rosengren

KKR — Kerstin Borg-Wallin
Statskontoret — Thomas Péalsson
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2. Regeringsbeslutet
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Regeringsbeslut 17

Justitiedepartementet 2002-11-28 Ju2002/8372/F

Ekonomistyrningsverket
Box 453 16
104 30 STOCKHOLM

Uppdrag att kartlagga och analysera generella krav i férhallande till reger-
ingens styrning av den statliga verksamheten

1 bilaga

Arendet

Generella krav fyller en viktig funktion i regeringens styrning av den statli-
ga verksamheten. Samtidigt som resultatstyrningen har utvecklats har bl.a.
forvaltningspolitiska mél och krav pa handlingsprogram, aterrapporterings-
krav m.m. for prioriterade politiska fragor utformats. Det dr av stor vikt att
de generella krav som stéills pd den statliga verksamheten utformas pa ett
andamalsenligt sdtt samt att den fortsatta utvecklingen av en praktisk och
samlad resultatstyrning bedrivs med utgangspunkt i virdena demokrati,
rittssdkerhet och effektivitet.

Regeringens beslut

Regeringen uppdrar at Ekonomistyrningsverket, Statskontoret och Statens
kvalitets- och kompetensrad att i samverkan kartligga och analysera hanter-
ingen av generella krav i den statliga verksamheten. Myndigheterna skall
sarskilt belysa hur denna hantering forhéller sig till resultatstyrningen och

den verksamhetsanpassning som sker inom olika politikomraden.

Uppdraget skall genomforas och ESV skall redovisa enligt de riktlinjer som
anges 1 bifogad PM.

Ersdttning for ESV:s kostnader utgar med 653 000 kronor. Medlen rekvire-
ras fran anslaget 1:11 inom utgiftsomrade 2 Utvecklingsarbete, 2 Justitiede-
partementet.

Uppdraget skall redovisas senast den 1 juni 2003.

Pé regeringens végnar

Gunnar Lund

Andreas Rydbo
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4. Enkatsvar

Enkéten skickades till 230 myndigheter forsta veckan i maj 2003. Enkéten

stélldes till myndighetschefen. 174 myndigheter, vilket motsvarar en svars-
frekvens pa drygt 75 % procent, svarade pa enkéten. Ndgon bortfallsanalys
har dérfor inte bedomts som nédvandig.

Regeringens styrning av myndigheten

Vilken &r Er myndighets 3sikt om foljande pasta-

enden? Andel
1 Myndighetens instruktion ger fullt tillrdckliga an-

visningar fér att bedriva verksamheten “férfatt-

ningsenligt”*.

[] Instammer helt 60
[1 Instammer delvis 32
[] Delvis motsatt dsikt 5
[] Helt motsatt asikt 2

2 Myndighetens instruktion ger fullt tillréckliga an-
visningar fér att bedriva verksamheten “effek-

tivt”*,

[1 Instammer helt 46
[] Instammer delvis 35
[] Delvis motsatt asikt 16
[] Helt motsatt 3sikt 4

3 Det &r bra att regeringen &rligen i ett reglerings-
brev preciserar vad myndigheten ska utféra.

[] Instdmmer helt 65
[1 Instammer delvis 29
[1 Delvis motsatt asikt 7
[] Helt motsatt asikt 0

4 Bedémningar som regeringen framfér i en munt-
lig dialog med myndighetens ledning f8r snabbt
genomslag i verksamheten.

[] Instammer helt 45
[] Instdmmer delvis 41
[] Delvis motsatt dsikt 12
[1 Helt motsatt 3sikt 2

Myndighetens prioriteringar

1 Vilket eller vilka av kraven i verksférordningen
7 § pkt 4 prioriterar myndigheten att arbeta
med? Fler alternativ kan kryssas.

[] Totalférsvaret 8
[] Regionalpolitiken 14
[] En ekologisk h8llbar utveckling 23
[] Jdmstélldheten mellan kvinnor och mén 37
[] Integrationspolitiken 18
Vilken &r Er myndighets asikt om féljande pasta-

enden?
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2 Om en frdga lyfts fram i regleringsbrevet vet
man att den &r prioriterad av regeringen.

[] Instdmmer helt

[1 Instammer delvis

[1 Delvis motsatt asikt

[] Helt motsatt asikt

3 Om regeringen stéller krav p4 myndigheten i fle-
ra forfattningar och regeringsbeslut tillméts kravet
storre betydelse av myndigheten dn om det endast
framférts en géng.

[] Instdmmer helt

[1 Instammer delvis

[1 Delvis motsatt asikt

[] Helt motsatt asikt

4 Ett krav som har en tydlig koppling till myndig-
hetens kdrnverksamhet tillméats stérre betydelse av
myndigheten dn det som &r allmént formulerat.

[] Instdmmer helt

[1 Instammer delvis

[1 Delvis motsatt asikt

[] Helt motsatt asikt

Sarskilda krav pa myndigheten

Vilken &r Er myndighets 3sikt om foljande pasta-
enden?

1 Antalet fr8gor dér regeringen stéller formella
krav p§ myndigheterna har ékat under senare &r.

[] Instammer helt

[] Instdmmer delvis

[] Delvis motsatt dsikt

[1 Helt motsatt 3sikt

2 Myndigheten bevakar systematiskt vilka lagar,
férordningar, regeringsbesliut, handlingsprogram
frén regeringen m.m. som myndigheten férvéntas
agera utifrén.

[] Instammer helt

[] Instdmmer delvis

[] Delvis motsatt dsikt

[1 Helt motsatt 3sikt

3 De generella kraven ar alltfér oklara.

[] Instdmmer helt

[1 Instammer delvis

[1 Delvis motsatt asikt

[] Helt motsatt asikt

4 Generella krav bidrar positivt till myndighetens
verksamhetsutveckling.

[] Instammer helt

[] Instammer delvis

[] Delvis motsatt asikt
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[] Helt motsatt asikt

5 Regeringens stéller alltfér m8nga krav p8 sddant
som inte rér myndighetens kdrnverksamhet.

[] Instammer helt

[] Instdmmer delvis

[] Delvis motsatt dsikt
[1 Helt motsatt 3sikt

6 Antalet fr8gor dér myndigheten ska 8terrappor-
tera till regeringen har 6kat de senaste 8ren.

[] Instammer helt

[] Instammer delvis

[] Delvis motsatt asikt

[] Helt motsatt 3sikt

7 Regeringen ger alltfér séllan 8terkoppling p8
myndighetens rapportering.

[1 Instammer helt

[] Instdmmer delvis

[] Delvis motsatt asikt

[1 Helt motsatt 3sikt

Fragor om kompetensférsorjning

De senaste aren har alla myndigheter under reger-
ingen arligen fatt ett sarskilt uppdrag att redovisa
sin kompetensforsérjning (senast
Ju2002/4715/PP). Myndigheten skall bl.a. redovisa
vilka mal som géller fér myndighetens kompetens-
forsérjning.

Vilken &r Er myndighets asikt om féljande pasta-
enden om redovisningen kompetensfoérsérjningen?

1 Kravet att redovisa kompetensférsérjningen har
bidragit till att myndigheten férbattrat arbetet med
kompetensfrégor.

[] Instdmmer helt

[1 Instammer delvis

[1 Delvis motsatt asikt

[] Helt motsatt asikt

2 Kravet p8 rapportering av kompetensférsérjning-
en har bidragit till att férbattra myndighetens re-
sultat.

[1 Instammer helt

[] Instdmmer delvis

[] Delvis motsatt asikt

[1 Helt motsatt 3sikt
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5. Intervjupersoner

Fallstudierna
Foljande departement och myndigheter valdes ut.

Miljoledning: Miljodepartementet, Utbildningsdepartementet, Naturvérds-
verket, Mélardalens hogskola, Naringsdepartementet, Arbetsmiljoverket

Jamstdlldhet: Naringsdepartementet, Utbildningsdepartementet, Socialde-
partementet, Jimstilldhetsombudsmannen (Jdmo), Lararhdgskolan, Riksfor-
sdkringsverket

Kompetensforsorjning: Finansdepartementet, Naringsdepartementet, Justi-
tiedepartementet, Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR), Luftsfarts-
verket, Domstolsverket

Miljodepartementet
Blomquist, Gunilla Departementssekreterare
Tombrock, Gun Departementsrad

Utbildningsdepartementet, Hogskoleenheten

Eriksson, Lena Amnessakkunnig
Lindqvist, Maria Departementssekreterare
Roding, Karin Departementsrad

Niéringsdepartementet, Enheten for arbetsritt och arbetsliv
Ehrensvird, Ulrika Departementssekreterare
von Ehrenheim, Lars Departementssekreterare

Niéringsdepartementet, Jimstilldhetsenheten

Ivarsson, Andreas Praktikant

Lundkvist, Helén Departementssekretare
Sandqvist, Anna-Marie ~ Amnessakkunnig
Wittenmark, Lars Amnesrad

Niéringsdepartementet, Enheten for transportpolitik
Edhall, Pia Stork Departementssekreterare

Finansdepartementet, Personalpolitiska enheten
Hall, Ulrika Departementssekreterare

Socialdepartementet, Socialforsikringsenheten

Holmberg, Gun-Britt Departementssekretare
Philipsson, Inger Kanslirad
Seppild, Eeva Kanslirad (jamstilldhetssamordnare)

Justitiedepartementet, Enheten for processritt och domstolsfragor
Billing, Maria Rattssakkunnig
Molin, Eva Kanslirad

80



Arbetsmiljoverket
Schonefeld Maria
Kohler Krantz Barbro

Luftfartsverket
Eriksson, Britt

Utvecklingschef
Tillsynschef

Statens kvalitets- och kompetensrid, KKR

Eriksson, Bengt

Lirarhogskolan
Lundborg, Johan
Morck, Magnus

Domstolsverket
Dahlbom, Monica
Harelind, Ann

Riksforsakringsverket
Andersson, Britt-Marie
Eriksson, Charlotta

Naturvardsverket
Hagbarth, Ulrika

Utvecklingsdirektor

Forvaltningschef
Jamstilldhetshandlaggare

Utvérderingsenheten
Resultatstrategiska enheten

Jamstilldhetsombudsmannen

Malardalens hogskola
von Oelrich, Kristina

Ovriga intervjuer
Bengtsson, Ulf
Berkelof, Ulf

Carling, Jan
Falk, Klas

Fiarm, Hakan

Gidlund, Jan-Erik
Hedberg, Anders
Hedlund, Karl

Holmgren, Gunnar

Budgetchef Finansdepartementet
Departementssekretare budgetsekretariatet
Néringsdepartementet

Kanslirad Arbetsmarknadsenheten
Naringsdepartementet

Departementsrad Forvaltningspolitiska enheten
Finansdepartementet

Rektor Orebro universitet
Departementssekreterare Budgetavdelningen
Finansdepartementet
Departementssekreterare Budgetavdelningen
Finansdepartementet

Forvaltningschef Statsrddsberedningen

Landahl, Jan Sarskild utredare

Levfert, Helena
Lindblom, Eva

Politisk sakkunnig Statsrddsberedningen
Avdelningschef Riksrevisonen, f d @&mnesrad
Budgetavdelningen Finansdepartementet
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Marcusson, Lena Professor forvaltningsritt, prorektor Uppsala

universitet

Olsson, Kurt. Departementssekretare Arbetsmarknadsenheten
Néringsdepartementet

Olsson, Sten Statssekreterare Statsradsberedningen

Persson Goransson, Ewa  Statssekreterare Socialdepartementet

Rolén, Thomas Expeditionschef Justitiedepartementet

Rydbo, Andreas Departementssekreterare Forvaltningspolitiska
enheten Finansdepartementet

Toijer, Gudmund Hovrittsrad Svea hovritt,

Toresson, Bengt Departementsrad budgetsekretariatet
Néringsdepartementet

Wickbom. Gia Kanslirad Budgetavdelningen
Finansdepartementet

Mote med nitverket for sma myndigheter, 23 april 2003
Moéte med Styrgruppen for jimstélldhetsintegrering, 19 mars 2003.
Mote med ESV:s Ekonomischefs och Controllerrad ,24 april 2003

Riksrevisionsverket intervjuer med
Danielsson, Inge

Hagvall, Jan

Janhed, Thomas

Verksforordningskommittéen diskussioner med
Jansson, Anna-Karin

Oversyn av den statliga internrevisionen kontakt med
Hedlund, Veronica
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