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Sammanfattning

Uppdraget

Utredningen har haft i uppdrag att géra en férdjupad prévning av
Statens kvalitets- och kompetensrdd (KKR). Uppdraget har varit
att utvirdera KKR:s verksamhet med avseende pd effekterna pd
statsférvaltningen och bedéma behov av och forutsittningar f6r en
fortsatt verksamhet. I uppdraget har ocksd ingdtt att géra en jim-
forelse med andra myndigheter inom det férvaltningspolitiska
omridet och limna férslag till finansiering av en framtida verksam-
het. KKR:s nuvarande finansiering av utveckling och genomfs-
rande av verksamheten frin det s& kallade idldreanslaget, D 3, upp-
hér ar 2006.

Utredningen har dven haft i uppdrag att limna férslag till even-
tuella forordningsindringar.

Utredningens forslag

Utredningen ser fortsatt behov av KKR:s verksamhet. Utredningen
foreslar att KKR:s uppdrag och verksamhet utdkas. Utredningen
foreslar ocksd att den utbildning 1 EU-kunskap som i dag ligger pd
Regeringskansliets Forvaltningsavdelning éverfors till det utbyggda
KKR. Mpyndighetens namn féreslds dven fortsittningsvis vara
Statens kvalitets- och kompetensrid.

Utredningen bedémer att de utmaningar som statsférvaltningen
stdr infor i form av generationsvixling och arbetskraftsbrist, ohilsa,
méngfald, internationalisering och teknikutveckling dr av en sidan
dignitet, att det sitt pd vilket dessa hanteras kan bli avgérande for
om statsférvaltningen skall kunna konkurrera om framtidens
arbetskraft genom att framstd som en attraktiv arbetsplats. Stats-
forvaltningen maste férvintas klara att hantera dessa utmaningar
och i det forvaltningspolitiska handlingsprogrammet, En férvalt-
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ning 1 demokratins tjinst, stiller regeringen upp tydliga mél for vad
forvaltningspolitiken skall uppnd. Regeringen beskriver dir ocksd
dtgirder for en l8ngsiktig utveckling av forvaltningen.

Det stills stora krav pd myndigheterna om de skall kunna leva
upp till de férvaltningspolitiska mélen. Det stills krav pd cheferna
att de mdste kunna leda i forindring och utveckling. Det stills
ocksd krav pd medarbetarna som maéste leva upp till handlingspro-
grammets mal om rittsikerhet, demokrati och effektivitet 1 stats-
forvaltningen, s& att medborgarnas fortroende for statsforvalt-
ningen uppritthills.

Myndigheterna har uttryckt ett stort behov av stod 1 arbetet med
att hantera detta utvecklings- och férnyelsearbete. Framfor allt har
de sm& myndigheterna inte tillrickliga egna resurser for att sjilva
hitta limpliga vigar att tackla dessa stora frigestillningar. For
arbetet med kompetens- och verksamhetsutveckling i statsférvalt-
ningen har KKR tillhandahdllit st6d. Efterfrigan frin myndig-
heterna pd stéd ir emellertid storre in vad KKR hittills har kunnat
tillgodose.

Regeringen har ocksd ett behov av ett kraftfullt stabsorgan som
kan utféra uppdrag 3t regeringen inom forvaltningspolitikens
omriden verksamhetsutveckling och kompetensférsérjning.

For att mota de behov som finns i statsforvaltningen framover
rekommenderar utredningen en utbyggd KKR-resurs, som skulle
kunna ge utrymme fér en betydligt utokad verksamhetsvolym och
ha en bredare geografisk rickvidd. Detta férstirkta KKR skulle
arbeta dels mot regeringen, dels mot myndigheterna. Omriden dir
omfattande stod till statsférvaltningen behdvs framéver dr bland
annat:

utvecklingsprogram och stdd till chefer pd alla nivier
kunskapsuppbyggnad 1 forvaltningsfridgor med speciell inrikt-
ning pi etik och EU-frigor

e stdd till myndigheternas kompetensférsorjning och kompe-
tensutveckling

e stdd tll myndigheternas arbete med systematisk verksamhets-
utveckling

e uppbyggnad av nitverk och andra former av métesplatser for
erfarenhetsutbyte mellan myndigheter

e uppbyggnad av en central kunskapsbank och stod till myndig-
heter 1 kunskapshanteringen inom det forvaltningspolitiska
omradet

12
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e utformande av modeller, verktyg och andra hjilpmedel till st6d
for myndigheterna 1 deras arbete med verksamhets- och kom-
petensutveckling

Det ir utredningens uppfattning att en statsforvaltning, dir det ges
stod till chefer och medarbetare 1 deras genomforande, utveckling
och férnyelse av verksamheten, kommer att &stadkomma goda
resultat och néjda medborgare. En sddan statsférvaltning stdr vil
rustad att med bra resursutnyttjande och effektivitet mota fram-
tidens utmaningar.

For att klara dessa utvidgade uppgifter uppskattar utredningen
att en utdkad budget boér ligga pd en nivd runt 35 miljoner kronor
per ar. Utredningen visar pd tre finansieringsalternativ. Antingen
en omférdelning inom ramen for Finansdepartementets utgifts-
omride, en omfordelning inom &vriga utgiftsomrdden 1 stats-
budgeten eller att myndigheterna 4liggs en mycket begrinsad pro-
centuell avgift pd respektive myndighets 16nesumma.

Utredningens bedomning av Statens kvalitets- och
kompetensrad

Utifrén utredningens bedémning, baserad pd egna och andras upp-
fattningar, ir KKR en mycket professionell myndighet som med
begrinsade resurser har 3stadkommit en verksamhet av betydande
omfattning och kvalitet. KKR:s verksamhet har ntt si gott som
hela statsforvaltningen. De arbetar med insatser som har en hiv-
stingseffekt ut i statsforvaltningen. Med begrinsade insatta resur-
ser har deras verksamhet nitt stor spridning. Exempel pi sddana
insatser dr utbildning foér kvalitetsledare, nitverk for forvaltnings-
jurister, modell f6r kompetensanalys, skrift om processorientering
1 staten eller ramavtal for chefskonsulter, som myndigheterna kan
anvinda. Deltagarna 1 deras aktiviteter ir i huvudsak chefer eller
personer med ansvar foér frigor inom omrddena verksamhets-
utveckling och kompetensforsorjning. Manga férelisare kommer
frdn statsforvaltningen.

KKR féljer upp och utvirderar sin verksamhet kontinuerligt och
gor pd ett mycket lyhort sitt forindringar i verksamheten allt efter
myndigheternas behov. Bedémningarna om KKR ir i stort sett
odelat positiva. Den kritik som framkommer handlar om att myn-
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digheten ir lite for osynlig, att man vill ha nirmare kontakt med
myndigheten och att man har stérre behov av st6d in KKR kan ge.
Utredningen konstaterar att effektmitning av en komplex verk-
samhet dr svir att gora men beddmer dnd3 att positiva effekter av
KKRs verksamhet pd statsfoérvaltningen gdr att utlisa. Detta visar
sig framfor allt 1 ett stort och vixande intresse frin minga myn-
digheter for att arbeta med utveckling och foérnyelse av verksam-
heten och en 6kande efterfrigan pa stéd frin KKR i detta arbete.

Forvaltningsutbildningen i omvarlden och i ett historiskt
perspektiv.

De flesta EU-linder och linder som USA och Canada har en
omfattande utbildning pd central nivd for statstjinsteminnen.
Minga linder har speciella férvaltningshogskolor. Sirskilt satsar
linderna pd storre utvecklingsinsatser for statsférvaltningens
chefer. Aven i Sverige férekommer andra stora satsningar pi kom-
petensutveckling inom offentlig forvaltning sisom hos Férsvaret,
Kommun- och Landstingsférbunden och Stockholms stad.

I Sverige har det pd central niv8 inom statsférvaltningen funnits
olika former fér utbildning och utveckling av statstjinsteminnen
inda sedan 1950-talet. Under 1960- och 70-talen var utbildningen
omfattande i och med verksamheten hos Statens personalutbild-
ningsnimnd (PUN). Under 1980-talet fanns Statens Institut for
Personalutbildning (SIPU) och p& 1990-talet Statens férnyelsefond
och Utvecklingsridet for den statliga sektorn.

Utredningens alternativa 6vervaganden fér KKR-
verksamheten

Utredningen har 6vervigt tvd alternativ till huvudforslaget:

e att avveckla KKR och dess verksamhet
e att ligga in KKR-verksamheten i en stérre myndighet

En avveckling av KKR skulle innebira att det inte skulle finnas
nigon myndighet som bistod regering och myndigheter i genom-
forandet av foérvaltningspolitiken vad avser verksamhets- och kom-
petensutveckling. Avecklingen skulle kosta motsvarande ett ars
forvaltningsmedel for myndigheten. Eftersom regeringens avsikts-
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forklaring med férvaltningspolitiken ir si tydlig och behoven av
stdd hos statsforvaltningen ir sd stora avfirdar utredningen detta
alternativ.

Utredningen har ocksd overvigt om KKR:s verksamhet skulle
kunna 6verforas till en stérre myndighet, d& nirmast Ekonomistyr-
ningsverket (ESV) eller Statskontoret. P4 grund av inriktningen pd
Statskontorets verksamhet och KKR:s breda samarbete med fram-
for allt ESV har utredningen valt att dverviga en 6verféring av
KKR-verksamheten 1 ESV. Det finns férdelar med detta alternativ,
som exempelvis synergieffekter vad giller vissa verksamhetsomr3-
den. Emellertid skulle detta alternativ inte pa ett tillfredsstillande
sitt kunna tillmétesgd regeringens behov av en myndighet som kan
utféra stabsuppgifter inom ramen fér férvaltningspolitikens krav
pd forindringsarbete och verksamhets- och kompetensutveckling 1
statsforvaltningen. Inte heller skulle de stora behov statsférvalt-
ningens myndigheter har av stéd inom dessa omriden kunna métas
1 tillricklig utstrickning. Ett 6verférande av KKR-verksamheten 1
ESV skulle ge ytterst marginella ekonomiska vinster.

Utredningen har pd dessa grunder valt att inte vidareutveckla
detta organisationsalternativ.

Efter att dven ha provat mojligheten att ligga 6ver KKR-verk-
samheten pd universitet, hégskolor och marknadens aktérer har
utredningen avfirdat ocksi detta alternativ. Dessa har hittills
varken varit rustade for eller visat intresse for att ta hand om
utbildning av statsférvaltningens tjinstemin inom de omriden som
ir sirskilt relaterade till statstjinstemannarollen.

15



Forfattningsforslag

Forslag till forordning med instruktion for Statens kvalitets-
och kompetensrad

Uppgifter

1 § Statens kvalitets- och kompetensrdd ir en central férvaltnings-
myndighet med uppgift att inom ramen for regeringens forvaltnings-
politik 1 medborgarnas intresse stddja och stimulera arbetet med
verksambetsutveckling och kompetensfoérsorjning inom den statliga
forvaltningen.

2§ Inom sitt verksamhetsomrdde skall ridet utféra uppdrag at'
regeringen.

3 § Radet skall stodja myndigheterna och Regeringskansliet att utdva
sitt ansvar for verksambetsutveckling och kompetensférsérjning.
Dirvid skall radet utgd frin de behov som finns inom statsférvalt-
ningen som helhet utifrdn regeringens forvaltningspolitik.

4 § Rédet skall

1. utveckla och sprida former {6r arbete med utveckling av verksam-
heten inom statsférvaltningen,

2. initiera samverkan mellan myndigheter i frigor om verksambets-
utveckling och kompetens i syfte att utveckla metoder och tek-
niker,

3. ta fram underlag {6r att stédja den statliga férvaltningen 1 arbetet
med att rekrytera, utveckla och behilla ritt kompetens,

4. formedla grundliggande forvaltningsutbildningar och wutbild-
ningar 1 EU-kunskap,

! Utredningen har lyft ut *frimst” ur KKR:s nu gillande instruktion.
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5. utveckla, stodja och anordna utvecklingsprogram fér chefer och
andra personer med strategiska uppgifter,

6. pd regeringens uppdrag anordna introduktions- och utvecklingspro-
gram for myndighetschefer,

7. uppmirksamma och férmedla statsférvaltningens krav pd hog-
skolornas reguljira utbildning,

8. stimulera forskning och utbildning om statlig verksamhet och
dess bidrag till samhillsutvecklingen,

9. verka for en god forvaltningskultur och etik hos de statliga myn-
digheterna,

10. fraimja och stimulera till insatser for jamstilldbet, integration och
madngfald 1 statsforvaltningen.

Avgifter

5 § Rddet fdr ta ut avgifter for sitt stod till myndigheterna inom omra-
dena verksambetsutveckling och kompetensforsorning.

Verksférordningens tillimpning

6 § Verksforordningen (1995:1322) skall tillimpas pd ridet med
undantag av 3-5, 12 och 34 §§. Vad som sigs 1 6, 7 och 9 §§ om
chefens ansvar skall i stillet gilla styrelsen.”

Myndighetens ledning

7 § Ridet leds av en styrelse som ansvarar f6r myndighetens verk-
samhet. Generaldirektdren ansvarar for och leder den Idpande
verksamheten enligt styrelsen direktiv och riktlinjer.

8 § Styrelsen bestar av ordféranden och hogst dtta andra ledaméter,
generaldirektoren inriknad. En ledamot tillsitts efter forslag av
Offentliganstilldas Férhandlingsrdd, en efter forslag av SACO-S
och en efter forslag av SEKO.

2 Utredningen har lyft ut 8 §.
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Personalfiretridare

9§ Personalforetridarforordningen (1987:1101) skall tillimpas pa
Statens kovalitets- och kompetensrdd.’

’ Utredningen har lyft ut féljande paragraf :*Vid ridet skall det finnas en referensgrupp
bestiende av forskare och praktiker, till stoéd for arbetet. Ridet utser ledaméterna 1
referensgruppen.” Se kap.10.1.4.
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1 Utredningens uppdrag

1.1 Bakgrund till uppdraget

I regeringens proposition 1997/98:136, Statlig forvaltning i medbor-
garnas tjdnst, presenterade regeringen sin avsikt att inritta en sir-
skild myndighet som ”inom det férvaltningspolitiska omridet, i
huvudsak p& uppdrag av regeringen, arbetar med kvalitets- och
utvecklingsfrigor av gemensamt och strategiskt intresse for stats-
forvaltningen”.

I propositionen tillkinnagav regeringen att den avsig dgna 6kad
uppmirksamhet 4t “kompetens- och utbildningsfrigor i syfte att
stimulera myndigheternas kompetensférsérjning och frimja kvali-
tetsarbete inom férvaltningen”. Propositionen lyfte fram ett stort
antal omriden inom forvaltningspolitiken som behéver speciell
uppmirksamhet i framtiden och vilka utgdr frin regeringens krav
pd en statsforvaltning priglad av rittssikerhet, demokrati och
effektivitet. Dessa frigor giller bla. en fér statsférvaltningen
gemensam férvaltningskultur och etik, tillginglighet och 6ppenhet
mot medborgarna, en tydlig statstjinstemannaroll och statstjins-
temidn med goda forvaltningskunskaper, systematiskt kvalitetsar-
bete samt erfarenhetsutbyte och lirande mellan myndigheter. Aven
om regeringens uppfattning var att det ir myndighetschefernas
ansvar att genomféra férvaltningspolitiken, bedémde regeringen
att det fanns ett behov av ett sirskilt organ, genom vilket den mer
aktivt kan paverka och utveckla statsférvaltningen inom de strate-
giskt mycket betydelsefulla omridena kompetensférsérjning och
kvalitetsutveckling. Myndigheten borde ha en liten fast organisa-
tion och arbeta med externa resurser vid genomférandet av verk-
samheten.

En sirskild utredare tillkallades for att férbereda och genomféra
bildandet av den nya myndigheten. Utredningen om bildandet av en
ny myndighet for kvalitetsutveckling och kompetensforsorjning (Fi
1998:09) hade som huvudsakligt uppdrag att hantera frdgor som var
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avgorande for att myndighetens arbete skulle komma igdng samt
att formulera verksamhetsuppdraget. Myndigheten gavs namnet
Statens kvalitets- och kompetensrdd. R3det konstruerades som en
liten stabsmyndighet med huvudsaklig arbetsuppgift att stddja
regeringskansli och myndigheter att genomfora dtaganden 1 enlig-
het med den férvaltningspolitiska propositionen. Enligt utredning-
ens forslag skulle ridets stod till regeringen vara att dels pd reger-
ingens uppdrag genomféra olika slags aktiviteter 4t myndigheterna
eller Regeringskansliet, dels pd eget initiativ utreda och informera
Regeringskansliet om den férvaltningspolitiska utvecklingen inom
ridets ansvarsomrdde. Ridet skulle ocksd kunna arbeta pd uppdrag
frén grupper av myndigheter samt pd eget initiativ utveckla och
genomfora aktiviteter.

Statens kvalitets- och kompetensrdd (KKR) inrittades den
1 januari 1999. Enligt férordning (1998: 1647) med instruktion fér
Statens kvalitets- och kompetensrdd ir KKR en central férvalt-
ningsmyndighet med uppgift att i medborgarnas intresse stédja och
stimulera arbetet med kvalitetsutveckling och kompetenstérsérj-
ning inom den statliga férvaltningen. Enligt instruktionen skall
ridet utféra uppdrag 8t frimst regeringen. Radet skall ocksd stodja
myndigheterna att utdva sitt ansvar for kvalitetsutveckling och
kompetensférsorjning och dirvid utgd frdn de behov som finns
inom statsférvaltningen som helhet. KKR skall:

e utveckla och sprida former fér arbete med kvalitet inom
statsforvaltningen

e initiera samverkan mellan myndigheter i frigor om kvalitet och
kompetens i syfte att utveckla metoder och tekniker

e ta fram underlag for att stddja den statliga f6rvaltningen i arbe-
tet med att skaffa, utveckla och behélla ritt kompetens

o formedla grundliggande f6rvaltningsutbildningar

o utveckla, stédja och férmedla utvecklingsprogram for chefer
och andra personer med strategiska uppgifter

e uppmirksamma och férmedla statsférvaltningens krav pd hog-
skolornas reguljira utbildning

e stimulera forskning och utbildning om statlig verksamhet och
dess bidrag till samhillsutvecklingen

e verka f6r en god férvaltningskultur och etik hos de statliga
myndigheterna
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KKR:s verksamhet finansieras dels genom ett férvaltningsanslag pd
ca 13 miljoner kronor (3r 2004), dels genom det s3 kallade ildrean-
slaget vars utgdende belopp vid &rsskiftet 2003/2004 var ca 21 mil-
joner kronor. Medlen hirstammar frin Statens férnyelsefond, som
avvecklades 1 samband med att KKR bildades. KKR har dirtill
intikter frin avgiftsbelagd verksamhet, vilka fér &r 2003 uppgick
till ca 3,5 miljoner kronor.

KKR:s medel frin det s.k. dldreanslaget beriknas vara férbrukade
1 och med utgdngen av &r 2005. D3 dessa medel i stor utstrickning
har utnyttjats till att finansiera genomférande och utveckling av
verksamheten finns det efter &r 2005 i princip ingen finansiell
grund for en fortsittning av KKR:s verksamhet. Regeringen har
bedémt att formerna f6r myndighetens framtida finansiering behs-
ver analyseras.

Regeringen har ocksd bedémt att det finns ett behov av att préva
om det finns skil att dven fortsittningsvis ha en sirskild myndig-
het, som stédjer och stimulerar statsférvaltningens arbete med
kvalitets- och kompetensutveckling och hur denna verksamhet
forhiller sig till verksamheten inom andra myndigheter som har ett
férvaltningspolitiskt uppdrag.

Regeringen har av dessa skil tillsatt en sirskild utredare med
uppdrag att gora en fordjupad provning av Statens kvalitets- och
kompetensrid.

1.2 Utredningens arbete

Den o6vergripande metod som utredningen har anvint, férutom
genomging av relevant skriftligt material som propositioner,
betinkanden, departementsskrivelser mm har varit personliga
intervjuer. Intervjuerna har varit systematiska och varje intervju har
tagit mellan en och tvd timmar. Intervjuer har genomférts med
samtlig personal vid KKR samt med samtliga ledaméoter 1 KKR:s
styrelse. Dirtill har utredningen triffat ledning och medarbetare
vid Statskontoret och Ekonomistyrningsverket samt chefen fér RK
kompetens avseende Forum Europa.

Foretridare for Regeringskansliet har intervjuats om regeringens
och Regeringskansliets behov av och syn pd kompetens- och kvali-
tetsfrdgornas hantering i staten.

For att bredda utredningens referensram och ge den ett
omvirldsperspektiv har telefonintervjuer skett med medarbetare
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som ir ansvariga for kvalitets- och kompetensutveckling vid Kom-
mun- och Landstingsférbunden. Utredningen har vidare varit i
telefonkontakt med rektorn fér Forsvarhogskolan, finansministe-
riet 1 Finland och direktéren f6r det danska Statens center for
Kompetence- och Kvalitetsudvikling (SCKK). Dirtill har direkts-
ren fér Kompetensfonden i Stockholm och kanslichefen vid
Utvecklingsridet intervjuats.

For historikavsnittet har samtal férts med bl.a. fére detta chefer
for Statens personalutbildningsnimnd (PUN), Statens institut f6r
personalutveckling (SIPU), Statens institut {or ledarutveckling (STIL)
och Statens fornyelsefond.

I 6vrigt har ett antal personer intervjuats vilka 1 sin yrkesroll har
eller har haft anknytning till frigor som berér kvalitet och kompe-
tens i statsférvaltningen.

Utredningen har anordnat ett heldagsseminarium med repre-
sentanter foér arton myndigheter. Féretridare for ett antal smi-
myndigheter har kontaktats separat. Dirtill har i olika sammanhang
informella samtal hillits med representanter frin olika myndighe-
ter.

Under utredningens gdng har tvd halvdagars arbetsméten héllits
med KKR:s personal. Dirtill har utredningen tagit del av ett stort
antal utredningar, utvirderingar, skrifter och rapporter som produ-
cerats inom KKR.

Utredningen har bidragit med ett antal frigor till KKR:s kund-
undersdkning 1 mars 2004. Frigorna handlade om effekterna av
KKR:s verksamhet pd statsférvaltningen. Utredningen har tagit del
av resultaten frin undersdkningen.
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2 Verksamheten vid Statens
kvalitets- och kompetensrad
januari 1999- april 2004

Utredningen har till uppgift att géra en fordjupad provning av
Statens kvalitets- och kompetensrdd (KKR). Utredningen har valt
att med hjilp av KKR:s arsrapporter, statistik och annat material
gora en forhdllandevis detaljerad uppféljning av myndighetens
verksamhet, for att tydligt dskddliggora det filt inom férvaltnings-
politiken dir KKR verkar. Utredningen skall bedéma effekterna av
KKR:s verksamhet pd statsforvaltningen och ser dirfér en ambitids
verksamhetsuppféljning som en nédvindig del av effektbedém-
ningen. Uppféljningen visar bredden pid de omriden dir KKR
frimjar och stédjer myndigheternas arbete med att utveckla och
férnya statsforvaltningen.

2.1 Myndigheten Statens kvalitets- och kompetensrad

Verksamheten vid och organisationen av Statens Kvalitets- och
kompetensrdd (KKR) regleras i férordning (1998:1647) med instruk-
tion for Statens kvalitets- och kompetensrdd samt regleringsbrev.
KKR ir en central férvaltningsmyndighet med uppgift att i med-
borgarnas intresse stddja och stimulera arbetet med kvalitetsut-
veckling och kompetensférsérjning inom den statliga forvalt-
ningen.

Myndigheten leds av en styrelse som ansvarar f6r myndighetens
verksamhet. Styrelsen bestdr, forutom av ordféranden, av hogst
dtta ledamoter av vilka en ledamot tillsitts efter frslag av Offent-
liganstilldas Férhandlingsrdd (OFR), en efter férslag av Sveriges
Akademikers Centralorganisation (SACO) och en efter férslag av
Facket for Service och Kommunikation (SEKO). Generaldirekto-
ren ansvarar for och leder den l6pande verksamheten enligt styrel-
sens direktiv och riktlinjer.

KKR har funnits i drygt fem dr. KKR har en liten fast organisa-
tion, som sedan hosten 2003 uppgdr till elva drsarbetskrafter.
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Forutom generaldirektdren bestdr kansliet av tio personer i tjinst,
varav nio har fast anstillning vid rddet och en person ir inldnad frin
annan myndighet. Tre ir utvecklingsdirektdrer, en kvalitetsrddgi-
vare, tvd utvecklingsledare, en controller och tre administratérer
fordelade pd sju kvinnor och fyra min. Dessutom ir en férvalt-
ningsdoktorand anstilld pd deltid. S& gott som samtliga personer
har akademisk utbildning med varierad inriktning, bl.a. stats- och
personalvetenskap, juridik och ekonomi. En medarbetare ir dispu-
terad i pedagogik. KKR:s personal har mycket bred och kvalificerad
kunskap och kompetens inom myndighetens kirnomrdden och
erfarenheter frin likartade uppgifter frin ett stort antal andra stat-
liga myndigheter men ocks frin andra organisationer.

Medeldldern hos de anstillda ir 46,7 &r. Sjukfrdnvaron hos per-
sonalen ir 13g. Den uppgick under andra halviret 2003 till 0.83 %.

Arbetsmiljén inom KKR priglas av éppenhet, samarbete, servi-
ceanda och ett mycket stort engagemang for arbetsuppgiften.
Engagemanget kopplat till en stark ambition att ge kunden vad
kunden efterfrigar bidrar till att myndigheten har klarat av att
hantera en allt stérre arbetsbérda. KKR har, 1 likhet med andra
mindre arbetsplatser med ett begrinsat antal fast anstillda, en viss
sirbarhet vad giller bemanningen. Flera stora verksamhetsomriden
hanteras i huvudsak av en person. KKR vill motverka detta genom
att personalen i gorligaste min forsoker arbeta tillsammans 6ver
verksamhetsgrinserna. Den tilltagande arbetsvolymen gor att detta
inte alltid ir genomférbart.

KKR:s verksamhet ir mingfacetterad och expanderande. Orga-
nisationens smiskalighet gor att ledtiderna, nir det giller beredning
av drenden och beslutsfattande, blir korta. KKR har utvecklat en
arbetsmetodik, som tilliter myndigheten att f8 maximal output
med minimala interna resurser. I utvecklingsarbetet samarbetar de
mycket med externa resurspersoner i referens- och projektgrupper,
sdsom konsulter och medarbetare frin andra myndigheter, dir
framfér allt Ekonomistyrningsverket och Statskontoret ir givna
samarbetspartner. Dirtill har ridet samarbete med universitet och
hégskolor samt fackexpertis inom olika omriden.

Inom administrationen képer myndigheten vissa externa tjinster
fr&n andra myndigheter eller frin konsulter.

KKR dokumenterar och féljer kontinuerligt upp sin verksamhet.
De anlitar extern expertis fér att gora utvirderingar, t.ex. har
Institutet f6r personal & foretagsutveckling (IPF) i Uppsala
genomfort flera kvalitativa utvirderingar. KKR har gjort tre kund-
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undersokningar, varav den senaste i mars 2004. KKR férindrar
verksamheten till innehdll och riktning i enlighet med vad som
framkommer vid utvirderingarna. Myndigheten fér ocksd en omfat-
tande statistik 6ver verksamhetens olika grenar, vilket tilliter uttag
av information med olika infallsvinklar. Administrativt uppvisar
KKR en stor noggrannhet. KKR erholl hogsta betyg 1 Ekonomi-
styrningsverkets EA-virdering av &rsredovisningar som en av arton
myndigheter &r 2002 och som en av tjugotvd myndigheter &r 2003.

Personalen pd KKR har ett stort och vidstrickt nitverk av kon-
takter och miste anses hélla sig mycket vil underrittad om trender,
tendenser, utveckling och aktuell forskning inom myndighetens
verksamhets- och kompetensomride. Ridet arbetar ocksd kontinu-
erligt med referensgrupper inom olika omréden.

2.2 KKR:s "kundkrets”

KKR har i sin verksamhet ndtt ut till de flesta myndigheter. Enligt
Arbetsgivarverkets forteckning uppgir antalet statliga myndigheter
till ca 260. Det finns dock betydligt fler statliga arbetsplatser. De
statliga myndigheterna ir sinsemellan mycket olika. De omfattar
allt ifrin utomordentligt stora organisationer, som Forsvaret och
Polisen med vardera éver 20 000 anstillda, till myndigheter vilka
endast bestdr av ndgra fi anstillda. Runt 120 myndigheter har
under 100 anstillda och av dessa har 84 myndigheter firre in 50
anstillda. Ca 80 myndigheter har mellan 100 och 500 anstillda. Myn-
digheternas verksamhet spinner éver alla sektorer och verksam-
hetsomriden. Det som férenar dem ir att de alla tillhér den statliga
forvaltningen.

Utredningen kan konstatera att fram till och med &r 2003 har ca
370 statliga arbetsplatser haft nigon kontakt med KKR i form av
deltagande i kurser, seminarier etc. och/eller som bestillare av
skrifter, rapporter och bocker. Over 6 100 individer har deltagit i
KKR:s aktiviteter fordelade pd 57% kvinnor och 43%min. Nir-
mare 4 300 bestillningar av bocker och skrifter har gjorts.

Den 6vervigande majoriteten av deltagare i KKR:s aktiviteter dr
chefer (personal-, ekonomi-, utvecklingschefer), personer med
andra typer av ledande befattningar som kvalitets- eller processle-
dare samt personer ansvariga for kompetensutveckling eller kom-
petensforsorjning. Aven ett antal verkschefer har deltagit i olika
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aktiviteter. Malgruppen har alltsi varit personer som i kraft av sin
position fir antas ha ett stort inflytande i sina myndigheter.

Bland KKR:s flitigaste “kundkrets” &terfinns sivil stérre myn-
digheter, sdsom Forsvarsmakten, Migrationsverket, Rikspolissty-
relsen, Skatteverket och Tullverket, som myndigheter med f3
anstillda, sisom Allminna reklamationsnimnden, Lotteriinspektio-
nen, Radio- och TV-verket, Statens institut f6r kommunikations-
analys och Ungdomsstyrelsen. Aven ett antal medelstora myndig-
heter som Ekonomistyrningsverket, Konsumentverket, Kemikalie-
inspektionen, Statens Kirnkraftsinspektion tillhér de kontinuerliga
anvindarna av KKR:s tjinster. Exempel pd andra myndigheter som
stindigt dterkommer med deltagare i de aktiviteter KKR anordnar
ir Linsstyrelsen 1 Skdne, Patent- och registreringsverket, Reger-
ingskansliet, Skolverket, Socialstyrelsen och Statskontoret. Myn-
digheter som kommer frin kultursektorn ir minst representerade
bland "kunderna”.

KKR marknadstér myndigheten och dess verksamhet genom
utskick av kallelser, informationsmaterial mm direkt till kundkret-
sen. KKR har ett kundregister som i dag har 3 500 namn. Registret
uppdateras kontinuerligt. En grundliggande uppdatering sker &rli-
gen nir Statskalendern publiceras. KKR ger ocks3 ut ett nyhetsbrev
som kommer ut med minst fyra nummer per ar.

KKR arbetar aktivt med att forbittra sin webbplats. Antalet
besokare pd hemsidan ékar kontinuerligt. Frin ar 2001 till &r 2002
dkade antal besék med 63% och frin &r 2002 till &r 2003 med 20 %.
Perioden januari-april &r 2004 hade ca 40 % fler besdkare i4n samma
period &ret innan. Under &r 2003 hade webbplatsen 30 636 besok,
varav en tredjedel aldrig hade besokt webbplatsen tidigare. Den
genomsnittliga tiden en besdkare ir inne pd webbplatsen, fem
minuter, liksom det genomsnittliga antal sidor man tittar pa, &tta
sidor, har 6kat avsevirt jimfort med féregdende ar.

2.3 Regeringens forordning med instruktion for
Statens kvalitets- och kompetensrad

Enligt KKR:s instruktion skall ridet utféra uppdrag &t frimst
regeringen. Ridet skall ocksd stédja myndigheterna att utdva sitt
ansvar for kvalitetsutveckling och kompetensférsérjning.

De uppdrag som KKR har utfért direkt 3t regeringen har tagit en
mindre andel av KKR:s arbetstid dn uppdrag riktade mot myndig-
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heterna. En grov uppskattning ger vid handen att ca 30 % av KKR:s
arbetstid har anvints fér uppdrag som kommer direkt frén reger-
ingen. Indirekt dr dock manga av de uppdrag som riktas mot myn-
digheterna en f6ljd av 6nskem3l som framférts av regeringen.
Nigra exempel pd uppdrag som KKR har utfért direkt &t reger-

ingen ir:

o rapporten Orsaker till personalomsittningen inom statsforvalt-
ningen (2002)

e att utarbeta ett forslag till preparandutbildning for invandrade
akademiker (2002)

e inventering av goda exempel i statsforvaltningen pid verksam-
hetsutveckling (2002 och 2004)

o idéskrift om kompetensforsorining med ett enkelt sjilvvirder-
ingsinstrument (2003)

o att utarbeta en Kunskapsstrategi (2003)

e arbetet med servicedialoger och rapporten Lyssna for att lira
och lova (2003)

o kartliggning och analys av omfattning, inriktning och utveckling
av systematiskt kvalitetsarbete inom statsforvaltningen (2003)

o kartliggning och analys av hanteringen av generella krav i stats-
forvaltningen (under ESVs ledning, 2003)

Flera av uppdragen har utférts i samverkan mellan KKR, Ekonomi-
styrningsverket och Statskontoret.

KKR:s instruktion beskriver de omrdden som KKR:s verksamhet
skall omfatta. Nedan gors en uppféljning av hur KKR har uppftyllt
instruktionens krav. Uppféljningen gor inte ansprik pd att vara
heltickande 1 alla delar utan dr mer avsedd att férmedla en bild av
verksamheten och dess spridning i statsférvaltningen.

2.3.1  Arbetet med kvalitet inom statsforvaltningen.

KKR:s instruktion: Ridet skall utveckla och sprida former for arbete
med kvalitet inom statsférvaltningen

Fran kvalitet till verksamhetsutveckling

KKR har infért begreppet ”systematisk verksamhetsutveckling” for
myndighetens arbete med kvalitetsutveckling. Begreppet “kvalitet”
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har, nir det anvinds 1 former som kvalitetsarbete, kvalitetsutveck-
ling etc., visat sig bli definitionsmissigt otydligt. Det férekommer
olika tolkningar av vad som menas med kvalitet. P4 en del hall for-
knippas ordet med enbart kvalitetsmodellerna i deras mest meka-
nistiska tillimpningsform och detta ger negativa associationer till
hela begreppet kvalitet. I stillet for att std for ett dynamiskt synsitt
kan denna tolkning upplevas som en cementering av gamla arbets-
sitt. I syfte att eliminera oklarheter runt grundkonceptet kvalitet,
som kan definieras "Kvaliteten pd en produkt ir dess férméga att
tillfredsstilla, och helst &vertriffa, kundernas behov och férvint-
ningar” (Bergman/Klefsjo, Kvalitet fran behov till anvindning),
anvinder nu KKR det bredare och mer dynamiska begreppet verk-
samhetsutveckling fér att ticka omrddet. Verksamhetsutveckling
omfattar ett systematiskt utvecklingsarbete med anvindande av
sdvil kvalitetsmodeller som processorientering av verksamheten.
(For ytterligare resonemang runt kvalitetsbegreppet se kap. 8.2).

KKR:s arbete med verksamhetsutveckling

KKR:s aktiviteter inom omrddet verksamhetsutveckling ligger
inom ett varierat filt av seminarier, utbildningar, kvalitetsmodeller
och publikationer. En plattform fér dessa aktiviteter har varit att
sitta in kvalitetsarbetet i ett f6rvaltningspolitiskt sammanhang.

Vid tre tillfillen har KKR varit en av huvudarrangérerna fér
Kwoalitetsmdssan. R3det har representerat statsférvaltningen. De
bdda andra arrangérerna har foretritt kommun respektive lands-
ting. Syftet med KKR:s deltagande i Kvalitetsmissan ir att upp-
muntra och aktivera statliga myndigheter att delta 1 missan och att
anmila sina utvecklingsprojekt till tivlingen om Gétapriset. KKR:s
malsittning med sin medverkan ir att sprida kunskap om statligt
utvecklingsarbete samt att {4 till stdnd diskussioner och jimforelser
om utvecklingsarbete mellan statliga myndigheter och med andra
sektorer. Under ren har de statligt anstillda utgjort en vixande
grupp av missans besokare. Ar 2003 uppgick de till 20% eller 540
deltagare.

KKR har under dren genomfort ett antal kvalitetsutbildningar.
Dessa har handlat bl.a. om kvalitetsutveckling, tjinstekvalitet och
servicedeklarationer, sjilvutvirdering och processledning/bench-
marking. Malgruppen har varit strategiska ledare inom statsférvalt-
ningen. KKR har ocksd genomfort de lingre utvecklingsprogram-
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men Kvalitetsledning i staten med syftet att utveckla férmdgan hos
kvalitetsledare att driva ett kvalitetsarbete inom statsférvaltningen.
Sammanlagt har ca 900 personer frin 6ver 160 myndigheter deltagit
1 missor, seminarier och ledarutbildningar inom kvalitetsomridet.

KKR sprider kunskap om synsitt, modeller och metoder inom
kvalitetsomridet till myndigheterna. I sin samverkan med myndig-
heterna rekommenderar KKR inte en specifik kvalitetsmodell utan
intar en rddgivande position med utgdngspunkt att myndigheterna
sjilva bedomer, om de vill arbeta med en fullstindig modell eller ta
relevanta delar ur nigon eller nigra modeller och anpassa till den
egna myndigheten. KKR har identifierat process- och medborgar-
orientering som centrala inom kvalitetsomridet och har valt att
fokusera strategier och aktiviteter till dessa omriden. Detta fram-
gir tydligt i myndighetens Verksamhetsplan for &r 2004.

KKR har deltagit i utvecklingsarbetet av den av EU:s medlems-
linder gemensamt framtagna modellen f6r sjilvvirdering av verk-
samheter i offentlig forvaltning, Common Assessment Framework
(CAF), som iven har dversatts och anpassats till svenska férhéllan-
den av KKR. Utbildningar i modellen har hillits for 124 deltagare
frdn 51 myndigheter och skriften med modellen har slts i ca 100
exemplar till 40 myndigheter. Skriften finns dven att himta som
pdf-fil frin KKR:s webbplats.

Intresset for processorientering bland de statliga myndigheterna
ir stort. KKR har gjort bedémningen att ett processynsitt ir en
grundbult 1 systematisk verksamhetsutveckling och har en stor
potential, nir det giller att effektivisera och medborgarorientera
statsforvaltningen. En studie ver processorientering i staten har
genomforts pd 30 myndigheter och resulterat i tva rapporter: Pro-
cessorientering i staten, som silts 1 ver 1600 exemplar till bortdt 140
olika myndigheter och andra organisationer, privata och offentliga,
samt Processorientering i 10 myndigheter, som silts 1 éver 200
exemplar till mer dn 30 myndigheter. Det stora intresset f6r arbetet
har lett till ett sdrskilt regeringsuppdrag om processorientering
over myndighetsgrinser, som pdgir viren 2004 i samverkan med
Ekonomistyrningsverket(ESV).

Kvalitetsarbete handlar bdde om kvalitet i produktion och upp-
levd kvalitet hos kund. KKR har ocks3 tillsammans med Statskon-
toret samordnat och gett metodstdd till férséksverksamheten med
Servicedialog, dir 21 myndigheter och férsikringskassor har fitt ett
regeringsuppdrag att utveckla sin verksamhet genom servicedialog
med medborgarna. KKR har i detta sammanhang anordnat en
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konferens med 150 deltagare frin mer in 70 myndigheter. KKR
samordnar ett befintligt nitverk och har fitt i uppdrag av reger-
ingen att under ir 2004 fortsitta metodutveckling inom omridet.

2.3.2  Samverkan i fragor om kvalitet och kompetens

KKR:s instruktion: Radet skall initiera samverkan mellan myndigheter
i frigor om kvalitet och kompetens i syfte att utveckla metoder och
tekniker.

KKR har i mycket sett sin roll som att vara férmedlare av erfaren-
heter och goda exempel inom statsférvaltningen.

I syfte att stimulera och inspirera myndigheterna till ett 6kat
utbyte av erfarenheter sinsemellan har KKR tillsammans med
Statskontoret och ESV och pd uppdrag av regeringen vid tvi till-
fillen inbjudit myndigheter att skriftligt presentera sitt utveck-
lingsarbete med ndgot Inspirerande exempel. Dessa har belyst for-
indringsarbete och arbete med verksamhetsutveckling i myndig-
heterna. Inspirerande exempel 2004 rérde sig inom tre omriden,
nimligen

e samverkan f6r att 16sa samhillsuppgifter
e samhillsnytta med smarta 16sningar
e samarbetskap pd arbetsplatsen

Ar 2002 prioriterades exempel inom omridena medborgare, verk-
samhetsresultat och medarbetarskap. Tvd heldagskonferenser har
hallits dir ett antal inspirerande exempel har presenterats och del-
tagarna erbjudits mojlighet till erfarenhetsutbyte och lirande.
Sammantaget har de tvd konferenserna haft ca 350 deltagare frén
bortdt 100 myndigheter.

KKR har vidare tillsammans med Statskontoret och ESV med-
verkat 1 de tvd europeiska kvalitetskonferenser for offentlig forvaltning
som hittills anordnats. Medverkan har inneburit eget deltagande
som moderatorer, seminariehillare, utstillare och inte minst som
sammanhillande fér de svenska myndigheter som presenterat goda
utvecklingsexempel.

KKR har fram tom april 2004 genomfort 36 Arenor. Sammanlagt
har 2 171 personer frdn minst 250 myndigheter deltagit i KKR:s
Arenor. En Arena ir som regel ett halvdagsseminarium, som bely-
ser ndgot eller nigra aktuella imnen inom ridets verksamhetsom-
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rdden. De forliggs oftast till Stockholm, men flera Arenor har
genomforts regionalt pd andra platser i landet. Syftet med Are-
norna ir att ge deltagarna nya kunskaper 1 en koncentrerad form
med mojlighet till méte med andra intresserade. I nedanstiende
tabell ges information om samtliga Arenor under dren 1999-april
2004.

Tabell 2.1. Arenor 1999-2004

Ar Bendmning Antal
deltagare

1999 Framgéngsrikt kvalitetsarbete — en exposé dver forutsattningar, angreppssétt och metoder 82
Kvalitetsutveckling i ett forskningsperspektiv 104
Statstjanstemannen i medborgarens tjanst 60

2000 Framgang 2005 — en studie kring vilka faktorer som leder till konkurrenskraft och valfard 67
Forstaelsebaserad ledning och utveckling 112

Knowledge Management — Kunskapsarkivering eller kunskapsaktivering? 99

Massmedia, myndigheten och medborgaren 76

En forvaltning i demokratins tjanst — regeringens handlingsprogram 87

Kompetens 2010 — kompetensforsorjningen i staten 70

Goda exempel pa arbete med kompetensforsorjning 85

En forvaltning i demokratins tjdnst — regeringens handlingsprogram, 4 tillfallen 150

2001 Finns det kunderinom den offentliga sektorn? 33
Att konsultera medborgarna. Medborgar- och kundundersokningar 47

Arkitektur — en forutsattning for god kvalitet, produktivitet och trivsel i statligt arbete 26

Chefers arbete och utvecklingsbehov 93

En 6ppen och tillmGtesgaende forvaltning — hearing om offentlighetsprincipen 46
Statsforvaltningen och fortroendet 45
Kvalitetsarbete och arbetsmiljé 55

Vi vet inte vad vi vet —om Knowledge Management 53

2002 EU och statsférvaltningens omvandling 54
Att leda en kvalificerad kunskapsorganisation i omstalining 76
Omvandlingen i regionen, statsférvaltningen och EU 18
Processorientering i staten — ESV och SKI 91
Processorientering i staten — Migrationsverket 52
Yrkeskunnande och teknologi 11
Omvarldsspaning och omvarldsanalys i teori och praktik 134

2003 Ett arbetsliv for alla 60
Ny forvaltningsmodell for Sverige? 137
Sjalvutvardering med stod av CAF och Processorientering i staten 148

Forandringar i krav, uppféljning och granskning av myndigheter 103

2004 Vardeforskjutningar i staten 99
Satsa friskt pa hilsa i staten 100

SUMMA 2171

Kalla: Statens kvalitets- och kompetensrad
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Nitverk dr en annan form for erfarenhetsutbyte och lirande mellan
myndigheter. Nitverk samlar minniskor med gemensamt profes-
sionellt intresse for ett visst omrade eller med gemensam yrkesroll
och de kan vara ett mycket virdefullt komplement till andra slag av
lirande och kompetensutveckhng Detta blir speciellt tydligt for
personer som arbetar ensamma i sin profession inom en myndig-
het. KKR har gett ut en handbok, Nitverk for lirande och utveck-
ling, vilken ocks3 innehiller en sammanstillning 6ver olika statliga
nitverk. KKR har initierat ett flertal nditverk:

o nitverket f6r omuvdrldsbevakning har 73 deltagare frin 42 myn-
digheter

e nitverket for livande och utveckling har 132 deltagare fran 15
myndigheter

e nitverket {6r forvalmingsjurister har 79 deltagare frdn 57 myn-
digheter

o nitverket f6r smdmyndigheter har 42 deltagare frin 23 myndig-
heter.

o slutligen har det nystartade nitverket for chefsutvecklare vid
sina tva forsta triffar under ar 2004 haft representanter frin 35
myndigheter som deltagare.

2.3.3  Stod i kompetensforsorjningen

KKR:s instruktion: Ridet skall ta fram underlag for att stodja den
statliga férvaltningen i arbetet med att skaffa, utveckla och behilla ritt
kompetens.

Under 8ren har KKR p2 olika sitt arbetat for att stddja en langsik-
tig och god kompetensférsorjning i staten. Det handlar bl.a. om att

anordna kompetensridslag och Arenor

ta fram verktyg och modeller

arbeta med kompetensplanering och mingfaldsfrigor
titta p4 personalomsittningen 1 statsforvaltningen
analysera myndigheternas kompetensférsorjningsplaner.

KKR har arbetat fram ett antal verktyg och instrument som hjilp
féor myndigheternas kompetenstérsorjning. Planera for kompetens
ir en handledning med en modell fér kompetensanalys. Den ir
avsedd att hjilpa myndigheterna att kartligga och analysera kom-
petensbehov for sdvil dagen som morgondagen och ligga som
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grund for planering av kommande utbildnings- och utvecklingsin-
satser. Handledningen har silts 1 822 exemplar till 202 myndighe-
ter.

Myndigheterna redovisar rligen till regeringen hur kompetens-
forsorjningen 1 myndigheterna ser ut. KKR har konstaterat att det
behévs en f6rdjupning av innehdllet 1 dessa redovisningar och har
pa eget initiativ gjort en djupare analys av dem. Dessa analyser, som
har gjorts flera &r i rad, har bidragit till att fértydliga bilden av
kompetenssituationen i statsférvaltningen och de har utgjort grun-
den for flera utvecklingsinsatser. Ar 2003 har KKR sammanstillt
analysresultaten 1 “Analys av de statliga myndigheternas kompetens-
forsorjningsredovisningar 2003”.

P2 regeringens uppdrag och till stéd for myndigheternas kom-
petensforsérjning har KKR utarbetat en idéskrift Om betydelsen av
strategisk kompetensforsirjning. 1 den definieras begreppet kompe-
tensforsorjning genom en sirskild modell som fértydligar inneh3l-
let. I denna skrift har KKR dven valt att framhélla och prioritera nio
omrdden som sirskilt betydelsefulla fér framgingen 1 statsférvalt-
ningens arbete med kompetensforsérjning:

attraktiva anstillnings- och arbetsvillkor
systematiskt arbetsmiljéarbete
kompetensanalys och kompetensplanering
forsérjning av kirn- och stodkompetens
chefsférsorjning

jamstilldhet

etnisk och kulturell mangfald

3ldersbalans

kunskapshantering.

KKR ir ocksd i fird med att utarbeta en Metod for sjilvvirdering av
kompetensforsiriningen i statliga myndigheter. Syftet med denna ir
att erbjuda ledningen i en statlig myndighet en enkel metod for att
faststilla hur framgingsrikt kompetensférsérjningsarbetet ir 1 den
egna verksamheten. I samarbete med SIS, Swedish Standards
Institute, har KKR deltagit 1 arbetet med att utarbeta en vigledning
till Ledningssystem for kompetensforsorining.

KKR har haft tvd vilbesokta konferenser, Kompetensrddslaget ar
2000 och Kompetensvigen — konferens om kompetensférsdrjningen
i staten ar 2003. Dessa konferenser har haft ca 260 deltagare frin
123 myndigheter.
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KKR har tillsammans med Statistiska Centralbyrdn belyst och
analyserat orsakerna till personalomsittningen inom statsférvalt-
ningen vad giller personal som varit anstillda tre till fyra ar. Resul-
taten har dokumenterats 1 en rapport Ddirfor byter unga i staten
jobb. Rapporten identifierar faktorer som bidrar till att yngre
handliggare slutar, vill sluta eller stannar 1 staten. Den lyfter fram
ndgra sirskilt intressanta frgestillningar som bér bearbetas vidare,
sdsom generationsskiftet, chefs- och ledarskap, grundliggande vir-
deringar, karriirstilar och skillnader mellan min och kvinnor.

Under 4r 2004 kommer KKR att i samverkan med en eller flera
hogskolor firdigstilla en hogskoleutbildning pd 40 poing, en pre-
parandutbildning for invandrade akademiker, som skall ges under ar
2005. Ett syfte med denna utbildning ir att sikra kompetensfor-
sorjningen till statsférvaltningen genom att fler vilutbildade perso-
ner kan bli anstillningsbara och att den etniska och kulturella
méngfalden okar i statsférvaltningen. Utbildningen ska varva teori
och praktik. Ett tjugofemtal myndigheter har anmilt intresse for
att stilla praktikplatser till férfogande. Genom dessa far deltagarna
1 utbildningen mgjlighet att lira kinna en statlig arbetsplats frin
insidan.

KKR har hésten 2003 utvecklat ett Kunskaps- och genomforan-
destid for arbetet med etnisk mdngfald. Materialet har utvecklats 1
nira samverkan med flera myndigheter och kommer att provas i ett
pilotprojekt under &r 2004.

Under viren 2004 tar rddet ocksd fram ett underlag for att stodja
myndigheternas kunskapshantering. Statsférvaltningens elektro-
niska publicering av rapporter underséks genom en enkit och
intervjuer med representanter frin nigra myndigheter. Parallellt
identifieras goda exempel pd kunskapshantering i myndigheter,
som pd forsok analyseras genom en nyutvecklad sjilvvirderings-
modell f6r hantering av kunskap.

2.3.4  Forvaltningsutbildningar

KKR:s instruktion: R3det skall férmedla grundliggande forvaltnings-
utbildningar

For att leva upp till regeringens mal for forvaltningspolitiken méste
statsforvaltningens anstillda besitta en hog kompetens. Statsfor-
valtningen behéver tjinstemin med god férvaltningskunskap, god
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formdga att kommunicera, integritet, gott omdéme och ett etiskt
forhdllningssitt. KKR bidrar till detta mal genom att anordna ett
antal utbildningar och seminarier med inriktning pd férvaltnings-
kunskap.

Frin hosten 2000 till och med viren 2004 har KKR genomfért
14 introduktionsprogram for nya handliggare i staten. Sammanlagt
har 309 handliggare frin 77 myndigheter deltagit. Vissa myndig-
heter har skickat deltagare vid minga tillfillen. Som exempel kan
nimnas Arbetsgivarverket, Banverket, Centrala Studiestédsnimn-
den, Kungliga Tekniska Hégskolan, Migrationsverket, Rikspolis-
styrelsen och Ungdomsstyrelsen.

I programmet ir férvaltningsetik och f6rmagan att kommunicera
tvd genomgdende teman. Programmet tar dessutom upp imnen
som

den svenska konstitutionen
offentlighet och sekretess
forvaltningslagen
ekonomistyrning
eu-kunskap

Programmet utgdr frdn idén att nyanstillda ska introduceras av mer
erfarna kollegor genom att s langt det ir mojligt “trina” de situa-
tioner som en tjinsteman kan komma att befinna sig 1. Forelis-
ningar och seminarier varvas dirfér med mer verklighetsnira lirsi-
tuationer. Programmet omfattar nu totalt 12 dagar frin att tidigare
ha varit 15 dagar. Varje delseminarium férliggs till olika myndig-
heter for att ge deltagarna ett tillfille att beska nya myndigheter
och f4 en inblick 1 verksamheten. Oftast medverkar virdmyndig-
hetens chef som presenterar sin myndighets verksamhet.

Deltagarna 1 de kvalificerade introduktionsprogrammen far olika
publikationer som studiematerial, bl.a. en handledning i utred-
ningsteknik, Trassla till eller reda ut, som KKR har tagit fram och
dven sdlt till andra intresserade inom offentlig och privat verksam-
het. Sammanlagt har 1486 exemplar av skriften fitt spridning pd
detta sitt.

Tva atertriffar, si kallade “refillkonferenser”, med deltagare i
introduktionsutbildningarna har genomférts. 212 personer frin ca
50 myndigheter har deltagit i dessa. Dirutéver har de fore detta
deltagarna inbjudit sirskilda gister till konferenserna. Féretridare
for sivil myndigheter med mycket egna resurser f6r kompetensut-
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veckling, sdsom Banverket och Tullverket, som myndigheter med
begrinsade resurser, sisom Lotteriinspektionen och Ungdomssty-
relsen, har utnyttjat denna méojlighet till reflektion och lirande.

Under viren 2004 har KKR utvecklat en sirskild férenklad
introduktionsutbildning, som totalt omfattar endast tvd dagar. Tva
pilotomgangar har genomforts med sammanlagt 30 deltagare frin
18 myndigheter. Avsikten ir att denna kortare version, férutom att
arrangeras av KKR, idven skall kunna genomféras av en myndighet
pd egen hand eller 1 samarbete med andra myndigheter.

KKR har ocksd i uppdrag att ta fram och erbjuda basutbildningar
till alla statsanstillda. For att ha en mojlighet att ticka in en stérre
del av statsférvaltningens myndigheter har dirfér KKR, i samarbete
med Arbetsmarknadsstyrelsen, Ekonomistyrningsverket, Linssty-
relsen 1 Vistra Goétaland, Regeringskansliets foérvaltningsavdelning
och Riksskatteverket, tagit fram en webbaserad basutbildning i for-
valtningskunskap. Denna kan anvindas 1 myndigheternas interna
introduktion av alla nyanstillda eller 1 personalutvecklingstgirder
riktade till grupper av eller samtliga anstillda pi en myndighet. I
utbildningen finns fyra program:

forvaltningslagen
offentlighet
sekretess
ekonomistyrning.

Dirtill kommer en férvaltningshandbok, som ocksd finns pd den
speciella webbplatsen www.férvaltningskunskap.nu. Till materialet
finns dven en handledning, som ger myndigheterna férslag till
uppligg av myndighetsvisa férvaltningsutbildningar. Handled-
ningen finns att kdpa frin rddet, men den finns dven tillginglig som
pdf-fil pd KKR:s webbplats.

KKR har genomfért ett antal heldagsseminarier i forvaltnings-
kunskap for chefer. Dessa seminarier ir mycket efterfrigade och har
vid flera tillfillen behévt dubbleras. Sammanlagt har 203 chefer frin
93 myndigheter deltagit.

KKR fér allt fler forfrigningar om stdd att arrangera utbildningar
1 forvaltningskunskap ute pd myndigheterna. Vetskapen om att
KKR kan ge detta stdd sprids dels genom den webbaserade utbild-
ningen, dels genom chefer som deltagit i seminariedagen for chefer.
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2.3.5  Utvecklingsprogram for chefer

KKR:s instruktion: Ridet skall utveckla, stédja och férmedla utveck-
lingsprogram fér chefer och andra personer med strategiska uppgifter

KKR har genomfért tvd utvecklingsprogram riktade till chefer pd
ledningsgruppsniva, Det strategiska ledarskapet. 1 detta program har
sammanlagt 46 chefer deltagit representerande 37 myndigheter.
Programmet har behandlat omriden som

omvirld och trender i samhillet

att leda myndigheter in 1 2000-talet

fran strategisk planering till strategiskt tinkande
forindringsledarskapets utmaningar

framtidens ledarskap

Programmet har omfattat 20 dagar spridda under ett 4r.

Tvd utvecklingsprogram for kvinnliga chefer har genomférts.
Programmet har 16pt 6ver ett &r och omfattat 25 dagar. Ett syfte
med programmet har varit att bidra till att fler kvinnor kommer i
friga for de hogsta chefstjinsterna vid statliga myndigheter och att
stirka och uppmuntra kvinnor i chefsposition att soka dessa
befattningar. Innehéllet har handlat om:

jag och ledarskapet

ledning i grupp, team, projekt
ledning och organisation
ledning och strategiskt arbete
integration och framtid

Sammanlagt har 47 chefer frin 38 myndigheter deltagit.

KKR har dven delfinansierat deltagande fér 14 kvinnliga chefer
frdn 13 olika myndigheter i Crossing the Boundaries, ett europeiskt
chefsutvecklingsprogram fér kvinnor.

KKR har genomfért tre mentor/adeptprogram {6r chefer med 96
deltatagare frdn 65 myndigheter. Syftet med programmet har varit
att stotta cheferna 1 deras roll som chefer och bidra till ett utdkat
nitverk. Under &r 2003 har KKR startat ett nytt projekt, Mentor-
forum som ersitter de tidigare mentorprogrammen. Mentorforum
bestdr av en mentorbank med erfarna och intresserade mentorkan-
didater samt utbildningsmaterial f6r mentorer och adepter. Intres-
serade mentorkandidater fir utbildning av KKR. Mentorforum
vinder sig till chefer som vill utveckla sitt ledarskap via denna
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metod. I mentorbanken finns 1 dag 18 personer som ir beredda att
ta sig an adepter och som utbildats av KKR. Ytterligare 19 personer
har anmilt intresse for att vara mentorer, men dessa har innu ej
genomgitt utbildning.

En akademisk utbildning pd D-niv, Strategier for framtidens
statsforvaltning, har genomférts under &r 2001-2003. Det ir ett
magisterprogram for kvalificerade tjinstemin 1 statlig férvaltning.
Utbildningen erbjuder kunskaper pd akademisk magisternivd till
stod f6r utveckling och ledning av en statsférvaltning 1 omvandling.
Deltagarna ges forskningsférankrade kunskaper och problemori-
enterade firdigheter att hantera morgondagens utmaningar. I
utbildningen har ocks3 ingdtt utlandsstudier. Programmet har haft
27 deltagare frin 19 myndigheter. Ett nytt program startade ir
2002 med nio deltagare frdn itta myndigheter. Detta program har
ocksd dppnat upp for deltagare i separata kursmoment. 24 personer
frin 18 myndigheter har deltagit i dessa.

KKR:s har tillsammans med verkschefernas kamratférening
genomfort ett antal kvillsseminarier. Syftet med seminarierna ir att
stirka den kollegiala kontakten mellan verkschefer samt att erbjuda
dessa tillfille att diskutera aktuella amnen. Det sammanlagda delta-
gandet dr 314 verkschefer frin 119 myndigheter. Manga chefer har
deltagit 1 flera seminarier.

Genom det ndtverk for chefsutvecklare 1 staten som KKR startade
i februari &r 2004 bildades ett forum fér erfarenhetsutbyte och
inspiration inom omridet chefsutveckling 1 statsférvaltningen.
Dirigenom ges ocksd en méjlighet till samarbete mellan framfér
allt sm& myndigheter i frigor som giller utveckling av chefer.

Under hosten 2003 gjorde KKR en upphandling av dtta konsult-
foretag som kan tillhandahalla chefsutvecklingsprogram fér statliga
myndigheter. Dessa féretag har myndigheterna méjlighet att
avropa via KKR utan att behova géra egna upphandlingar.

2.3.6  Statsforvaltningens krav pa hégskolorna

KKR:s instruktion: R3det skall uppmirksamma och f{érmedla
statsforvaltningens krav pd hogskolornas reguljira utbildning

KKR utarbetade ar 2002 en rapport Hogskolan som en resurs i stats-
forvaltningens arbete. Syftet med rapporten var att ge en bild av
myndigheternas syn pd samarbetet mellan statsférvaltningen och
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hogskolan. Rapporten lyfte fram vilka kunskapsbehov som tydli-
gast framtrider hos flera myndigheter och som ir intressanta ur ett
kunskapsutvecklingsperspektiv. Ndgra slutsatser i1 rapporten var att
myndigheterna efterfrigar utokad samverkan med hégskolan, fler
tvirvetenskapliga grund- och forskarutbildningar samt dmnesmis-
sig breddning med avseende pd ”nya” dmnen i utbildning och
forskning.

KKR har dven gjort en enkitundersékning bland universitet och
hégskolor angdende hégskolans reguljira utbud av férvaltningsin-
riktad utbildning. Vidare har en tankesmedja angiende hégskolan
som resurs i statsférvaltningens arbete anordnats av KKR. Delta-
gare var representanter frin olika hogskolor och myndigheter.

Inom ramen fér Akademin f6r ekonomistyrning i staten, vilken
beskrivs nedan, kanaliseras ocksid myndigheters 6nskemadl pd aka-
demisk utbildning.

2.3.7  Forskning och utbildning om statlig verksamhet

KKR:s instruktion: Ridet skall stimulera forskning och utbildning om
statlig verksamhet och dess bidrag till samhillsutvecklingen

KKR har, i enlighet med instruktionen, sedan flera ar en referens-
grupp med forskare och praktiker. Referensgruppens uppgift ir att
stodja KKR:s arbete, diskutera och foresld idéer och initiativ vad
giller ridets verksamhet, diskutera och féresld strategier for att
maximera utbytet mellan forskning och praktik samt diskutera och
foresld strategier for att bevaka aktuell forskning och sprida forsk-
ningsresultat inom statsférvaltningen. Dirtill skall referensgruppen
formedla statsférvaltningens behov av ny forskning till den akade-
miska virlden.

KKR:s verksamhet genomsyras av kontakter med forskarsam-
hillet sdvil 1 det interna som 1 det externa arbetet. Som exempel pd
det férstnimnda kan nimnas:

o referensgrupper med bl.a. forskare, som KKR knyter till de flesta
projekt.

o en forvaltningsdoktorand frin Linkdpings universitet, som KKR
delfinansierar och som arbetar deltid vid ridet. Syftet med att
knyta en doktorand till KKR var att &ppna en brygga in till
universitets- och forskarvirlden. Férvaltningsdoktoranden har
gjort flera utredningar.
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Som exempel pd det externa arbetet kan nimnas:

o lirare och forelisare 1 KKR:s utbildningar och seminarier, som
ofta ir forskare

o forskarkonferenser, som anordnas vartannat dr. KKR har hittills
genomfort tvd konferenser Forskning for statsforvaltningens ut-
veckling och Moderna tider i staten. Syftet med konferenserna
har varit att £ tll stdnd ett méte mellan kunskapsvirldar med
forskare och praktiker, dir férvaltningen stdr 1 fokus. I konfe-
renserna har 177 personer frin 85 myndigheter deltagit.

e magisterprogrammet Strategier for framtidens ledare, som
anordnas tillsammans med ett antal universitet i syfte att ge
statstjinstemin en forskningsnira utbildningsméjlighet pd hog
niva.

o skriftserien Synopsis, vilken KKR har tagit fram &r 2003 som ett
led i att sprida forskningsresultat om statsférvaltningen till
statsférvaltningen. Syftet med Synopsis ir att ge intressevick-
ande inblickar i svensk och internationell forskning inom
KKR:s verksamhetsomriden. Synopsis dr planerad att utges
med fyra nummer per dr. De tre nummer som hittills har
kommit ut har handlat om "Nitverksférvaltningen: en ny for-
valtningspolitisk modell?”, "Demokrati, férfattning och for-
valtning. Aktuella problem i Sverige och EU” och ”Férvalt-
ningens struktur och politikens samordning”. Synopsis har fér
nirvarande 43 prenumeranter.

e omfattande samarbete med Centrum for tjiinsteforskning vid
Karlstads universitet, som genomfért bl.a. det tidigare nimnda
utvecklingsprogrammet for kvalitetsledare 1 staten.

e KKR medverkade i uppstarten av Akademin for ekonomistyr-
ning i staten vid Stockholms universitet och har tvi ledaméter
som deltar i det fortsatta samarbetet.

e stid till etablering och drift av nationell webbplats for examens-
arbete

o stod till enskilda forskare i deras ansdkningar il
forskningsfinansiirer.

Som underlag f6r den forskningspolitiska propositionen 2004/2005
har KKR fatt regeringens uppdrag att efter samrdd med Ekonomi-
styrningsverket och Statskontoret géra en Kunskapsstrategi. I
uppdraget har ingdtt att limna foérslag till mal och strategier for att
tillgodose behoven av utbildning, forskning, utvecklingsarbete och
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informationsférsérjning inom det férvaltningspolitiska omridet.
KKR redovisade uppdraget for regeringen den 1 december 2003
och fick i regleringsbrevet for &r 2004 1 uppdrag att férdjupa forsla-
gen till den 1 oktober 2004.

2.3.8 En god forvaltningskultur och etik

KKR:s instruktion: Ridet skall verka f6r en god férvaltningskultur och
etik hos de statliga myndigheterna

KKR har som utgingspunkt att presentera etikfrigor si mycket
som mojligt 1 ett sammanhang dir det uppfattas som naturligt att
komma in pd férvaltningsetik. Enligt KKR:s tolkning av férvalt-
ningsetik handlar det om den etik som medborgarna kan férvinta
sig av de statsanstillda.

KKR genomfér en omfattande introduktionsutbildning for
nyanstillda i staten, dir férvaltningsetik ir ett genomgdende tema.
Tva konferenser dir KKR har dtersamlat deltagare 1 introduktions-
utbildningar har ordnats. Temat f6r en av dessa konferenser var
”virden och virderingar i staten”. Viren 2004 har KKR anordnat
sirskilda seminarier, forvaltningsetik for chefer, vid vilka sammanlagt
30 personer frdn 25 myndigheter deltog. Dessa seminarier behand-
lade sirskilt etik- och virderingsfrigor i chefsrollen.

KKR har dven anordnat en Arena med speciell inriktning pa etik
och vid en triff med verkschefernas nitverk har temat varit etik-
och virderingsfrigor. Vid alla dessa aktiviteter skapas tillfillen for
diskussion om och reflektion kring férvaltningsetiska frigor i
anslutning till de omrdden och situationer dir sddana frigor kan bli
aktuella

I de olika aktiviteter som KKR arbetar fram nir det giller f6r-
valtningskunskap och férvaltningsetik férséker man rora sig mellan
de fyra omridena Regler, Virden, Virderingar och Verktyg. Det
verktyg som KKR presenterar har tagits fram av en forskare vid
Uppsala universitet och kan férenklat beskrivas som en beslutsfat-
tarmodell, dir man blir medveten om olika valsituationer och de
egna bevekelsegrunderna fér de val man gor. De linga introduk-
tionsprogrammen och den korta introduktionsutbildningen rér sig
inom alla fyra omriden, medan ”Férvaltningskunskap f6r chefer”
ror sig inom omrddena Regler och Virden och ”Férvaltningsetik
for chefer” hanterar Virden, Virderingar och Verktyg
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3 Effekter pa statsforvaltningen av
verksamheten vid Statens
kvalitets- och kompetensrad

Enligt utredningens direktiv skall en utvirdering goras av KKR
med avseende pd effekterna av myndighetens verksamhet pa stats-
forvaltningens arbete med kvalitetsutveckling och kompetensfor-
sorjning. Effekter av en verksamhet ir ofta svira att bedéma pa
grund av att de minga ginger framkommer foérst pd ldng sikt.
Utredningen har valt att utgd dels frin sidant som gér att utlisa ur
KKR:s egen dokumentation éver produktion och statistik 6ver
verksamheten samt dra slutsatser av detta, dels frin uppféljningar,
utvirderingar och effektmitningar, som KKR gjort i egen eller
annans regi. En annan utgdngspunkt har varit uppfattningar fram-
forda av foretridare f6r myndigheter. Resultatet frdin KKR:s kund-
undersokningar redovisas ocksd. Dirtill redovisas allminna bedém-
ningar om KKR frin olika personer som har varit i kontakt med
myndigheten.

3.1 Allmadnt om effektmatning

KKR arbetar med frigor som berdr kvalitets- och kompetens-
utveckling i statsférvaltningen. Att férindra och utveckla kompe-
tens ir ofta resultat av en ldngsamt verkande process 6ver tid, dir
sambandet mellan de kompetensutvecklingsaktiviteter som minni-
skor deltar 1 och deras prestationer inte alltid ir litta att uppticka.
Kopplingen aktivitet och omedelbart synligt resultat ir inte given
och lineir. En kompetensutvecklande insats kan ligga inom en
person som en sd kallad “tacit knowledge”, tyst kunskap, som
vicks till liv Idngt senare vid skeenden som aktualiserar kunskapen.
Att inférskaffa ny kompetens innebir att man fir nya insikter,
vilka i sin tur eventuellt leder till att man utfér sina ordinarie
arbetsuppgifter pd ett annat sitt dn tidigare. Sambandet mellan den
upplevda aktiviteten och det egna agerandet kanske inte stir klart
ens for individen sjilv.
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Individer och organisationer agerar inte i tomrum. De omgirdas
av ett otal skeenden, impulser, initiativ och ageranden, som 1 kom-
plex samverkan fér organisationernas verksamhet framit. Vad som
paverkat vilken utveckling, vilka initiativ som lett till vilket resultat
ir svart att peka ut. En organisations utveckling ir sillan resultatet
av ett enskilt agerande eller en speciell insats. Att mita effekterna
av kompetensutvecklingsinsatser later sig av dessa skil inte helt litt
goras. Vilka resultat kan med visshet hirledas till en sirskilt
utpekad aktivitet och vilken effekt ir orsakad av vilket resultat?

Effekter av arbete med kvalitetsutveckling ir lite littare att mita,
om man haller sig till kvalitetsfrigor av konkret natur, dvs. meto-
der, tekniker, modeller och verktyg. Det ir litt att konstatera i
vilken utstrickning man anvinder ett verktyg eller tillimpar en
modell. Om man diremot ska férsoka bedoma effekter av anvind-
ningen av ett verktyg eller effekter av kvalitetsutveckling inom
“mjukare ” omriden, som handlar om t.ex. rekryterings- och chefs-
forsorjningsprocesser, utvecklingssamtal eller karridrplanering, blir
kopplingen insats — resultat — effekt genast svdrare att se. Det krivs
en lingre tidsperiod innan man kan se effekter av insatserna och
dven hir kan man aldrig med visshet siga att just den specifika
insatsen ledde till den specifika effekten.

3.2 KKR:s produktion

Vad som ir betydligt littare att mita in effekterna av en verk-
samhet ir resultat i form av prestation, dvs. vad som har produce-
rats. Det dr utredningens uppfattning att KKR har en mycket hog
produktivitet. Med knappa resurser dstadkommer myndigheten en
verksamhet av imponerande volym, i synnerhet med tanke pd att
myndigheten existerat i endast ndgot éver fem ar.

KKR ir en liten myndighet med en mindre kirna av 10-11 per-
soner med fast anstillning. Aven om myndigheten har haft finansi-
ella mojligheter att forstirka sig genom bl.a. konsultmedverkan ir
antalet personer inblandade i genomférandet av olika aktiviteter
begrinsat. I statsférvaltningen arbetar ca 220 000 personer i ca 260
myndigheter. Kundgruppen ir alltsd mycket stor. Fér att bli effek-
tiv och 3 storsta méjliga spridning har KKR prioriterat att kon-
centrera sina insatser till verksamheter av hivstdngskaraktir, dvs.
med minsta mojliga input syftar de till att erhdlla stérsta mojliga
output.
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Utifrin dessa forutsittningar har KKR dirfor valt att 1 forsta
hand rikta sig till speciella malgrupper i statsférvaltningen, nim-
ligen, férutom de nyanstillda, personer pi strategiska positioner
inom personal-, kompetens-, kvalitets- och ekonomiomridet.
Under de fem ir KKR har existerat har antalet deltagare, som tidi-
gare uppgivits, ur dessa kategorier uppgitt till ngot Sver 6 100.
Sett pd statsférvaltningen som helhet dr antalet begrinsat, i synner-
het som minga dterkommer som deltagare 1 olika aktiviteter. Ur
aspekten mojlighet till inflytande pd den egna myndigheten ir
antalet dock inte obetydligt, sirskilt som deltagarna representerar
nistan hela statsférvaltningen. KKR har alltsd under dren med sin
verksamhet ndtt s gott som hela statsférvaltningen. De flesta
myndigheter har haft mer dn en kontakt med KKR. Ménga myn-
digheter dr kontinuerliga anvindare av KKR:s tjinster.

Med utgdngspunkt i samma foérutsittningar har KKR alltmer
inriktat sig pd insatser med stor potentiell spridningseffekt. Som
exempel kan nimnas bildandet av allt fler nitverk, inspirerande
exempel, webbaserad utbildning och, 1 stillet for ett fast
mentor/adeptprogram, ett Mentorforum med ett arkiv av mentorer
som intresserade chefer kan 4 tillgdng till.

3.3 Uppfoljning och utvardering av verksamheten

KKR féljer sjilv kontinuerligt upp sin verksamhet. S§ gott som alla
aktiviteter utvirderas omedelbart skriftligt av deltagarna. Dessa
utvirderingar eller snarare recensioner av aktiviteterna pavisar sjilv-
fallet endast hur deltagarna upplevde sjilva aktiviteten. De siger
ingenting om vad av bestiende virde som dessa fick med sig hem
till sina myndigheter. Men de ger dock KKR en virdefull informa-
tion om utformningen av sjilva aktiviteten, lirarinsatsen och liran-
demiljén. Dessa omedelbara omdémen frin deltagarna om genom-
forda aktiviteter anvinder KKR aktivt som underlag fér att for-
bittra och forindra utformningen av kommande verksamhet.
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3.3.1 Utvardering av viss verksamhet

I syfte att 8 en bild av hur deltagarna upplever KKR:s verksamhet
en tid efter genomférd aktivitet initierar KKR utvirderingar, som
genomfors med hjilp av utomstdende expertis. Exempel pd sddana
utvirderingar ir:

utvirdering av Kvalitetsmdssan 2003, genomfoérd av Markér AB
utvirdering av Inspirerande exempel 2004, genomférd av
Markor AB

e utvirdering av KKR:s tre chefsprogram, genomford &r 2002 av
Institutet for personal- och foéretagsledning (IPF)

e utvirdering av Planera for kompetens, genomférd &r 2002 av
Karriir & Kompetens AB

e utvirdering av webbaserad utbildning, genomférd ar 2002 av
Markor AB

e utvirderingen Omfattning, inriktning och utveckling av syste-
matiskt kvalitetsarbete inom statsforvaltningen, genomford ar
2003 av KKR

KKR:s tre chefsprogram

Utvirderingen av KKR:s tre chefsprogram, Det strategiska ledar-
skapet, Chefsprogram for kvinnor pd mellanchefsnivd och Mentorpro-
grammet, visade att en stor majoritet av deltagarna ansdg att utveck-
lingsprogrammet har varit en bra satsning, sdvil f6r dem person-
ligen och fér deras chefsroll som for statstérvaltningen. Pro-
grammet visade sig ha varit en killa till inspiration i arbetet.
Cheferna hade ocksi ett stort utbyte av att deltagarna kom frin
olika myndigheter.

Planera for kompetens — en handledning

Upptoljningen av Planera for kompetens — en handledning, genom-
fordes relativt kort tid efter det att den lanserats. Handledningen ir
inte en modell f6r kompetensanalys. Det ir en handledning for att
kunna utforma en process och analys som passar den egna myndig-
hetens forutsittningar och syften. Denna 6ppenhet gér att hand-
ledningen har en bred méilgrupp, nimligen personer och myndig-
heter med helt olika erfarenhet av och olika ambitioner med
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systematisk kompetensplanering. Den skall dirfér vara begriplig
och informativ fér den som inte tidigare kommit i kontakt med
omridet och samtidigt vara inspirerande fér den som har stor
erfarenhet. De mindre erfarna respektive de som vill veta vad kom-
petensanalys ir eller kan vara ger handledningen ett nigot bittre
omdome, in de gér som redan har erfarenhet eller som vill utveckla
en befintlig kompetensanalys. Det som upplevs som speciellt bra
med handledningen ir att den ir konkret, tydlig och systematisk.

Den webbaserade utbildningen

Den webbaserade utbildningen i forvaltningskunskap finns dtkomlig
via KKR:s hemsida men anvinds dven som studiematerial i flera av
KKR:s férvaltningsutbildningar. De som intervjuades i samband
med utvirderingen tillhérde antingen gruppen personalutvecklare
pd myndighet, som kunde tinkas vilja anvinda materialet inom den
egna myndigheten, eller den grupp som direkt i samband med
KKR:s introduktionsprogram har anvint materialet som studie-
material.

Av utvirderingen av den webbaserade utbildningen framkom att
man var n6jd med det material som tagits fram och fann det littill-
gingligt och anvindbart. Flera understrok det som ocksd pdpekas i
KKR:s material, nimligen att ett webbaserat material inte helt kan
ersitta utbildningssituationer, dir deltagare och medverkande ir
personligt nirvarande. KKR har registrerat ett okat intresse for det
webbaserade materialet och ett 6kat intresse for myndighetsvisa
personalutvecklingsinsatser 1 de frigor som materialet tar upp.
KKR ir dirfér i fird med att pd olika sitt vidareutveckla de forslag
som ges 1 det webbaserade materialet.

Uppfoljning av systematiskt kvalitetsarbete i statliga
myndigheter

KKR har gjort en uppfdljning av arbetet med kvalitetsutveckling pd
myndigheterna, Omfattning, inriktning och utveckling av systema-
tiskt kvalitetsarbete inom statsforvaltningen. Jimfért med en tidigare
uppfoljning forefaller inte antalet myndigheter som arbetar med
kvalitetsarbete ha 6kat i nigon pataglig utstrickning. Emellertid
pavisar uppfoljningsrapporten att de som arbetar systematiskt med
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sin verksamhetsutveckling har uppnétt en stérre mognad och insikt
i metoder och angreppssitt. Processarbetet har blivit tydligt och
fitt nya dimensioner. 93 % av de myndigheter som tillimpar nigon
form av kvalitetsarbete anger att effektiviteten dkat som ett resultat
av detta arbete. Den andel som anger att effektiviteten okat i hog
grad dr s3 mycket som 16 %.

Ett tecken pd intresset f6r systematiskt kvalitetsarbete 1 myndig-
heterna dr att under bara nigra ménader efter publiceringen har den
forsta delen av rapporten Processorientering i staten sdlt i 1 600
exemplar till 6ver 135 myndigheter férutom till konsultféretag och
privatpersoner. Den andra delen, Processer och processorientering
1 10 myndigheter, har under en mycket kort tidsperiod silts 1 6ver
200 exemplar till 30 myndigheter.

3.3.2  Effektutvardering av nagra insatser

KKR har initierat nigra utvirderingar som har tittat specifikt pd
effekterna av den genomgangna aktiviteten. Exempel pd sddana ir:

e utvirdering av Inspirerande exempel 2001/2002, genomférd av
KKR

e utvirdering av KKR:s Introduktionsprogram for nyanstillda
handliggare, genomférd &r 2002 av IPF

e uppfoljning av Utvecklingsprogram for kvinnliga chefer i staten
2000-2001, genomférd &r 2003 av svenskt PA Forum och
Karridr och Kompetens AB

Inspirerande exempel

KKR:s uppféljning &r 2002 av Inspirerande exempel pekar pa att
medverkan i denna aktivitet ger myndigheter en bekriftelse pa att
de ligger ritt 1 sitt utvecklingsarbete, vilket ger dem styrka. Detta
ger stimulans till det fortsatta arbetet. De flesta medverkande har
upplevt att de fitt 6kad uppmirksamhet fér projekt, myndighet
eller egen del. De har fatt fler kontakter frin omvirlden, vilket far
tolkas som att exemplen just upplevs som inspirerande f6r andra.
Det férekommer dock kommentarer om att medverkan inte lett till
fortsatt utveckling.
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Introduktionsutbildningarna

Syftet med effektutvirderingen var att i fram vad deltagarna i de
fyra forsta pilotomgingarna av Introduktionsutbildningen upp-
fattade som bestiende nytta av programmen, sedan nira ett r hade
forflutit, och vilka effekter deras myndigheter uppfattade av pro-
grammet. Av utvirderingen framkom att deltagarna hade haft mest
nytta av de moment som rérde frigor om forvaltningsetik, stats-
tjinstemannarollen och forstdelse for staten som sektor. Frin de
tillfrigade myndigheterna nimndes frimst effekter som rérde de
deltagande individerna, sisom 6kade kunskaper och storre siker-
het. T nigon min nimndes ocksi effekter pi organisationsnivi,
sdsom férmedlandet av goda exempel frin andra myndigheter. De
medverkande programledarna intervjuades ocksd i sammanhanget.
Utvirderingen har haft direkt inverkan pd hur de fortsatta intro-
duktionsprogrammen har lagts upp. KKR har kunnat konstatera att
de forbittringar som genomférdes med anledning av utvirderings-
resultatet har kunna spdras i de fortlépande kursuppféljningarna av
de foljande introduktionsprogrammen.

Utvecklingsprogram for kvinnliga chefer i staten 2000-2001

Upptodljningen av Chefsutvecklingsprogrammet for kvinnor gjordes
tvd ar efter genomférandet. Syftet med uppféljningen var att
beskriva hur det har gdtt for deltagarna i karriiren efter utbild-
ningen. Utvecklingsprogrammet har pd olika sitt pdverkat kvin-
norna. Vilken den direkta effekten pd deras myndigheter har varit
kan man utlisa av att ungefir hilften fitt hogre chefsbefattning
eller pd annat sitt fitt nya uppgifter efter utbildningen, vilket var
ett av KKRs mél med utvecklingsprogrammet. Det framgir av
utvirderingen att kvinnorna efter utbildningen har vigat soka ett
avancemang. Det ir sannolikt att deras deltagande i programmet
dven har pdverkat deras myndigheter indirekt. De kvinnliga
cheferna vittnar nimligen om att de sjilva har genomgatt vissa for-
indringar efter utbildningen:

e De har blivit tydligare och sikrare 1 sin chefsroll. De agerar 1
roller och tar pd sig uppdrag som de inte forut vigat.

e De ir mer nyanserade i sitt chefskap

e De betonar mer énskan om helhet i livet. M&nga beskriver hur
de nu tors skaffa sig balans mellan fritid och arbete. De stiller
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krav pd mer resurser, tydligare uppdrag, {4 mojlighet att arbeta
deltid m.m.

e De arbetar smartare. De arbetar mindre med kvantitet och mer
med kvalitet.

Aven om piverkan mest har legat p det individuella planet, ir det
troligt att kvinnornas férindrade attityder och foérhillningssitt satt
vissa spar i omgivningen enligt principen “endast genom att for-
indra dig sjilv kan du férindra andra”.

De kvinnliga cheferna upplever en viss besvikelse ver att myn-
digheterna inte riktigt tar till vara pi de kompetenser de har skaffat
sig under utbildningen. Utvirderingen lyfter fram sex punkter, som
statliga myndigheter borde tinka pd, nir det giller att utnyttja
kvinnliga chefers kompetens. Utvirderingen har spritts till KKR:s
nitverk for chefsutvecklare 1 staten och den kommer ocksd att
liggas ut pd KKR:s hemsida pi nitet. Férhoppningsvis kan dessa
dtgirder bidra till att insikter sprids hos myndigheterna, nir det
giller stdd till de kvinnliga cheferna.

3.4 Effekter hos myndigheterna

En faktabaserad grund att std pi vid bedémning av en viss verk-
samhet dr vilket intresse milgruppen har for denna. Utredningen
har dirfor valt att géra en bedémning av mélgruppens intresse fér
KKR.

Med syftet att {3 en 6verblick 6ver myndigheternas erfarenhet
och uppfattning om KKR och dess verksamhet samt en bedémning
av. KKR:s eventuella effekter pd statsférvaltningen anordnade
utredningen ett seminarium med foretridare f6r 18 myndigheter.
Dessa myndigheter utvaldes si att de utgjorde ett representativt
urval ur statsférvaltningen.

Utredningen har dirtill formellt eller informellt intervjuat ett
antal ytterligare myndighetsrepresentanter vars uppfattningar om
KKR ingir i redovisningen nedan.
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3.4.1 Matbara effekter

Antalet deltagare i KKR:s aktiviteter dr konstant hogt eller 6kande.
Minga myndigheter skickar kontinuerligt deltagare till exempelvis
Introduktionsutbildningen f6r nyanstillda, kvalitetsutbildningarna
eller Arenorna. Introduktionsutbildningarna hade &r 2003 med
sammanlagt 103 deltagare det klart hogsta deltagarantalet hittills.
P4 grund av efterfrigan har KKR vid flera tillfillen fitt dubblera en
seminariedag med forvaltningskunskap fér chefer.

Den enda utbildning dir antalet deltagare minskat i f6rhillande
till féregdende utbildning ir Masterprogrammet.

Det faktum att samma myndigheter skickar deltagare &r efter &r
till olika aktiviteter méste tolkas som att dessa aktiviteter ger myn-
digheterna nigot av bestdende virde.

Antal besckande pd KKR:s webbplats 6kar for varje dr. Det
kommer stindigt nya besdkare till webbplatsen. Detta kan vara en
effekt av ett okat intresse frin myndigheterna f6r KKR:s verk-
samhet. Det ir troligen ocksd ett resultat av en férbittrad webb-
plats, vilket bidrar till att myndigheterna finner mer utférlig infor-
mation.

3.4.2  Effekter av KKR:s stod i arbetet med myndigheternas
kompetensutveckling

Vissa skonjbara effekter av KKR:s verksamhet pd statsforvalt-
ningen gir att utlisa. Representanter fé6r myndigheter med firre in
50 anstillda, vilka har anvint KKR i stor utstrickning, vittnar om
hur deras arbete med kvalitets- och kompetensfrigor har férstirkts
genom det stod KKR har gett. Foretridare f6r en myndighet kon-
staterade att "KKR har varit till en mycket stor hjilp med sina
utbildningar f6r nyanstillda i staten. Vi har haft en mycket stor
nytta av att kunna skicka medarbetare till dessa utbildningar. De
har bide lirt sig om statstjinstemannarollen och knutit nitverk
med andra statsanstillda”. Féretridare fér en annan mindre myn-
dighet pdtalade att myndigheten skickar alla sina nyanstillda till
denna utbildning och att de mirker en stor skillnad p& kunskap om
statsforvaltningen och statstjinstemannarollen hos medarbetarna
efter det att de deltagit i utbildningarna. Vid introduktionsutbild-
ningen gor deltagarna ett lingre utvecklingsarbete. Denna myndig-

53



Effekter pa statsforvaltningen av verksamheten... SOU 2004:65

het har dndrat hela sitt rekryteringsforfarande efter det férslag som
deras medarbetare arbetade fram under utbildningen.

En generaldirektér f6r en myndighet med f& anstillda framholl
att samarbetet med KKR har haft pdtagliga effekter i myndigheten:

1. ”Det har ett signalvirde. KKR:s intresse och stdd har gjort att
kvalitets- och kompetensfrigorna har prioriterats pd myndig-
heten.”

2. ”"Mojligheten att f3 inspiration och stéd av KKR har gjort att
myndigheten kontinuerligt har kunnat driva frigorna vidare.
Myndigheten har inte fastnat i ett tvirstopp, vilket ir s§ vanligt
vid férindringsarbete.”

3. ”Myndigheten har fatt verktyg, sd att de pd ett handfast sitt har
kunnat hantera kvalitets- och kompetensfrigorna. De har haft
en oerhord nytta av KKR:s alla skrifter. En liten myndighet har
ingen mojlighet att sjilv arbeta fram alla dessa hjilpmedel,
verktyg och modeller.”

En myndighet med flera tusen anstillda har bide skickat deltagare
till och haft medarbetare som férelist vid Introduktionsutbild-
ningen. De har kunnat se tydliga effekter hos personalen vad giller
det sitt pd vilket de hanterar statstjinstemannarollen. En represen-
tant frdn en annan mycket stor myndighet ansdg att det férvalt-
ningspolitiska handlingsprogrammet har satt sina spdr i myndig-
heten och att man kan anta att KKR finns med i detta. Féretridare
fér en mindre myndighet konstaterade att de i stor utstrickning
anvinder sig av KKR:s tjinster. Framfér allt har de medarbetare
som gitt introduktionsutbildning spritt kunskaper om statsjinste-
mannarollen vidare in i myndigheten. Man kan se att det plotsligt
pd avdelningar uppkommer spontana diskussioner om t.ex. styr-
ning 1 statsforvaltningen och att det finns en viss stolthet éver att
arbeta som statstjinsteman. Foretridare f6r en annan mindre myn-
dighet, vilken har skickat minga nyanstillda tll introduktions-
kursen, pdpekade att effekten 1 myndigheten skulle bli ind3 storre,
om samma myndighet fick skicka fler in tvd deltagare till varje
utbildningstillfille.

Aktiviteten Inspirerande exempel har visat sig f3 spridnings-
effekter pd s sitt att de prisbelonta exemplen kan tjina just som
inspirationskilla f6r andra myndigheter. Umed Universitet, som r
2000 togs ut for att representera Sverige i en europeisk konferens
med inspirerande exempel, har rént en mycket stor uppmirksam-
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het inte bara frin andra myndigheter. Aven det privata niringslivet
och norska Statskonsult har uppmirksammat deras utvecklings-
arbete. Medarbetare frin universitetet ir, sedan de valdes ut som
inspirerande exempel, kontinuerligt inbjudna att férelisa 1 diverse
olika sammanhang. De har dven hillit utvecklingsdagar {6r chefer
ur niringslivet. Det finns flera exempel p8 att utvecklingsarbete har
satts 1 gdng 1 andra organisationer som en direkt f6ljd av inspira-
tionen frin exemplet Umed universitet.

Nir efterfrigan pi vissa utbildningar blir s stor att antalet
utbildningstillfillen mdste dubbleras dr detta sannolikt en effekt av
att tidigare deltagare haft s stor nytta av aktiviteten att kollegors
intresse f6r utbildningen vickts. Detta har varit fallet med heldags-
seminariet 1 férvaltningskunskap f6r chefer.

KKR erbjuder regelbundet verkschefer och medlemmar 1 GD-
féreningen kortare kvillsseminarier. Syftet med dessa seminarier ir
att stirka den kollegiala kontakten mellan verkschefer samt att ge
tillfille att diskutera aktuella imnen. Aktiviteten har inte utvirde-
rats, men antalet deltagare 1 seminarierna har 6kat patagligt under
det senaste aret. Frin 59 deltagartillfillen under ar 2002 har det
varit 122 deltagartillfillen under &r 2003, vilket kan tolkas som att
seminarierna upplevs virdefulla f6r deltagarna.

En chef f6r en myndighet med f anstillda pdpekade: "Det ir
speciellt viktigt att vi som arbetar pi sm3 myndigheter ges tillfillen
till att ta del av vad som ir pd ging inom statsférvaltningen, att vi
triffar kollegor och fir héra hur andra myndigheter resonerar. Vi
méste ocksd ges mojligheter att f6lja utvecklingen”.

Kritisk var en representant frin en medelstor myndighet som
undrade vad KKR 6ver huvud taget har att bidra med vad giller
kompetensen pd andra myndigheter. ”Det vet vi vil bist sjilva
inom vir myndighet”.

3.4.3 Effekter av KKR:s stod inom kvalitetsomradet

Inom kvalitetsomrddet ir bedéomningarna om nyttan av KKR:s
verksamhet varierad. Vissa myndigheter redovisade det stora stod
och den nytta av KKR i kvalitetsarbetet som de haft och kontinuer-
ligt har. Foretridare for ndgra myndigheter ansdg att de klarade sitt
kvalitetsarbete sjilva eller med hjilp av utomstiende konsult.
Nigra roster:
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Vi har haft svirt att komma igdng med kvalitetsarbetet och har forsokt
linge. Det har varit synnerligen virdefullt med det st6d vi fitt frin
KKR. Reaktionerna i myndigheten har varit oerhért positiva. Pusslet
har fallit pd plats och nu har myndigheten kommit i gdng med sitt
kvalitetsarbete.

Det ir bra att statsforvaltningen fir kvalitetsstod. Myndigheterna
behover direkta bollplank och KKR klarar denna roll. Vir myndighet
borjade med Utmirkelsen svensk kvalitet (USK) och korde fast. Nu
har vi processorienterat oss och vi har fitt bra st6d frin KKR:s med-
arbetare som bollplank.

Myndigheter som inte kommit s& lingt i kvalitetsarbetet behéver
stdd. Aven om vi ir en stor myndighet har vi haft stor glidje av KKR:s
stod.

Inom vir myndighet har vi upplevt KKR:s arbete med verksamhets-
utveckling mycket positivt.

Foretridare for en liten myndighet framhdll att KKR:s insatser har
varit en absolut férutsittning for det framgingsrika férnyelse- och
férindringsarbete som myndigheten bedrivit och som bland annat
gett till resultat att myndigheten har presenterat sitt utveck-
lingsarbete sivil pi en Kvalitetsmissa som 1 andra kvalitetssam-
manhang.

Nigra stora myndigheter har inte behévt KKR:s stdd 1 kvalitets-
arbetet. Foretridare for en stor myndighet konstaterade att de inte
behéver sddant stéd i kvalitetsarbetet som KKR kan erbjuda. En
annan myndighetsrepresentant pdpekade att de har egna kvalitets-
projekt inom myndigheten. De upphandlar konsulter pd 6ppna
marknaden.

Foretridare for en myndighet med teknisk verksamhet konsta-
terade att stora myndigheter kan klara kvalitetsfrigorna pd egen
hand. De kan koépa konsulter pd 6ppna marknaden. Samtidigt
betonade dock samma myndighetsrepresentant att det ir en fordel
att KKR finns och arbetar med statsférvaltningen. Det ir bra med
deras effektivitetskriterier och nyckeltal att kunna jimféra med.
Det ir viktigt att kunna jimféra den egna myndigheten med annan
statlig verksamhet.

Representanter frdn nigra enstaka myndigheter var direkt kri-
tiska till KKR:s arbete inom kvalitetsomrddet. De ifrigasatte om
KKR verkligen har tillricklig professionalism fér och skall ha till
uppgift att arbeta med kvalitetsfrigor.
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3.5 KKR:s kundundersékningar

KKR har 13tit genomféra tre kundundersékningar, ar 1999, 2001
och 2004. De tvd forsta genomfdérdes av Markér AB och den
senaste av Inregia AB. Frigestillningarna i undersékningarna har
varit likartade for att mojliggora jimfoérelser dver tid. Vid de tva
senaste undersokningarna har intervjugruppen uppgitt till ca 800
personer slumpmissigt framtagna ur KKR:s kundregister. Detta
register innehdller sivil personer som deltagit 1 KKR:s aktiviteter,
som personer vilka betraktas av KKR som en milgrupp, men som
hittills inte har haft nigon kontakt med KKR. Ca 20 procent av de i
undersokningen intervjuade personerna har ocksd pd olika sitt
medverkat i KKR:s program.

Resultatet av kundundersékningen ar 2004

Resultatet pdvisar att resultaten inom si gott som alla frige-
omrdden &r 2004 har blivit mer positiva i férhéllande till f6regiende
undersdkningar. Nigra exempel:

e Avsevirt fler personer kinner till KKR och dess verksamhet.

e KKR nér ut allt bittre till kunderna.

e Av de intervjupersoner som deltagit i KKR:s aktiviteter har
andelen personer som bedémer aktiviteterna som mycket bra
eller bra 6kat med mellan 10 och 20 procent.

e Fler personer uppger att de betraktar KKR som en sjilvklar
partner 1 frigor som handlar om kvalitetsarbete eller kompe-
tensforsdrjning.

e Fortroendet f6r KKR har ékat frin 65 % ar 2001 till 79 % &r
2004 vad giller mycket eller ganska stort fortroende fé6r KKR.

e KKR paverkar och stimulerar 1 hégre grad in tidigare.

Andra synpunkter som kommit fram i den senaste kundundersék-
ningen ir att myndigheternas prioriteringar inom omridet kvali-
tets- och kompetensutveckling stimmer vil 6verens med KKR:s
verksamhet. En mycket stor andel av de tillfrigade anser ocks3 att
det dr bra att det finns ett sirskilt rdd for kvalitet och kompetens
inom statlig férvaltning och att de tror att inrittandet av en myn-
dighet som KKR ytterligare kan stimulera utvecklingen inom for-
valtningen och dirmed vara till nytta f6r medborgarna.
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Redovisade effekter

P3 utredningens initiativ har de intervjuade personerna i kund-
undersékningen &r 2004 dven fitt frigor som relaterar till effekter
av KKR:s verksamhet. Frigorna har dels handlat om effekter pa det
individuella planet, dels om effekter pd myndighetsnivd. Ett mycket
stort och bredspektrigt antal effekter har redovisats. Kommenta-
rerna pd det individuella planet giller allt frin att ”jag har blivit
kompetensutvecklad” eller jag har blivit bittre som chef” till *jag
har bidragit till att utveckla vir verksamhet”. Ndgra kommentarer
som dterkommer hos ett antal intervjuade ir:

kommit med i nitverk

KKR:s verksamhet har satt spr och sdtt fron

fatt okad kunskap

fatt 6kad medvetenhet

fatt inspiration

fatt bredare utblick, bredare syn, bredare perspektiv
etablerat kontakter med andra myndigheter och individer

Ett antal kommentarer pvisar hur individer har stimulerats till nya
ageranden 1 den egna myndigheten sdsom

tillimpat och férmedlat kunskap och nya synsitt till kollegor

fatt bittre utredningar, hojt kvaliteten

bidragit till férbittrad helhetssyn

fatt bra diskussioner kring kvalitets- och verksamhetsutveck-

lingsfrigor

e medverkat till bittre bemdtande av medborgare och bittre
handliggning av drenden

e fitt stimulans till att jobba med det forvaltningspolitiska hand-
lingsprogrammet

e tillimpat KKR:s material pd kompetenssidan, vilket hjilpt till

att forbittra denna

De intervjuade har betydligt svirare att se effekter som berért hela
myndigheten. Det finns dock ett antal kommentarer frin inter-
vjuade personer som pavisar att det férekommer vissa avlisbara
férindringar 1 nigra myndigheter:

e ledningen uppmirksammar kompetensférsorjningsfrigor i
ndgot hogre ut strickning
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o insikten i dessa frigestillningar paverkar det sitt som myndig-
heten upptrider pd

e det har blivit en 6kad medvetenhet i organisationen

e kontakten med KKR har bidragit till systematik inom arbetet
med kompetensforsorjningen

e hela myndigheten har gjort en CAF(Common Assessment
Framework)-analys

e myndigheten har blivit mer fokuserad pa systematiskt kvalitets-
arbete

e myndigheten har fitt 6kad medvetenhet, personer tinker i nya
banor, det har blivit ett stérre intresse fér kvalitets- och kom-
petensfrigorna

Andra kommentarer och iakttagelser

Kundundersékningen dr 2004 har stillt uppfoljande frigor till de
personer som inte tagit del av KKR:s aktiviteter. De frimsta skil
som anges till detta ir att de inte har haft behov av eller att det inte
varit aktuellt att delta, eller att man inte har kunnat delta pd grund
av tidsbrist. Ndgra uppger det geografiska avstdndet som en orsak
till uteblivet deltagande.

P3 friga vad KKR skulle kunna géra annorlunda mot vad de gor i
dag finns ett antal kommentarer, som har att géra med KKR:s syn-
lighet. Det finns minga 6nskemdl om att KKR:s personal borde
vara mer ute pi myndigheterna och ta fler personliga kontakter. De
borde vara mer aktiva och mer uppsdkande. De borde ta direkt-
kontakt med myndigheternas ledningar. Manga tycker ocksd att
KKR skulle kunna marknadsféra sig bittre. ”Anstill en duktig
marknadschef” tycker nigon medan andra anser att KKR borde ut i
dagspress, tidningsartiklar, annonser m.m.

Det finns 1 den senaste kundundersékningen flera intressanta
samband mellan frigesvar och bakgrundsvariabler, som geografiskt
omrdde, befattning och sektor. Det dr sannolikt s§ att KKR:s
begrinsade resurser ir ett hinder for att driva eller medverka i ett
innu storre antal projekt, vilket skulle tillfredsstilla behoven hos
storre grupper i kundkretsen. Ur kundundersékningen kan man
utlisa att det finns myndigheter i delar av Sverige som inte anser sig
ha tillricklig direkt kontakt med KKR och dess aktiviteter.
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3.6 Sammanfattande omdémen om KKR

Sammanfattningsvis, vad giller effekter av KKR:s arbete pd stats-
forvaltningen, kan utredningen konstatera att utveckling och for-
nyelse sker pi minga hill i myndigheterna. Det framtrider en tyd-
lig bild av en allt mer systematisk och allt mer medveten hantering
av kompetens- och kvalitetsfrigorna i statsférvaltningen. I detta
sammanhang ir KKR otvivelaktigt en aktiv aktér och medspelare.

De intryck som utredningen redovisat kan sammanfattas i att en
klar majoritet av de myndighetsrepresentanter som utredningen
formellt har intervjuat eller informellt talat med ir mycket positiva
till KKR. KKR betraktas som en mycket professionell organisation.
Den ir snabb och effektiv. Den hiller bra kontakt med sina kunder.
Personalen ir vinlig och tillmétesgiende. Manga dr mycket impo-
nerade av KKR:s bredd och produktivitet. Deras aktiviteter och
skrivna produkter far 6verlag goda eller mycket goda bedémningar
1 de uppféljningar som KKR sjilva gor och de utvirderingar de liter
gora av sin verksamhet.

Det fé6rekommer en viss men mycket begrinsad negativ kritik av
KKR i alla grupper. Den ir emellertid sd pass spridd och varierad
att den inte kan tolkas som ett uttryck for ndgra generella brister
hos myndigheten. Kritiken ir snarast ett uttryck for individuella
férvintningar och forestillningar om myndighetens roll och
ageranden.

Den allminna kritik som framkommer hiller sig inom omridet
synlighet och marknadsféring. Myndighetsféretridare skulle éver-
lag 6nska att KKR var mer aktiv i sin kontakt utit. Nu skickar
KKR ut mycket material, men de personer som ir nyckelmalgrupp
for KKR:s aktiviteter énskar en mer nira och personlig relation till
myndigheten. Vissa aktiviteter har ocksi under &ren fitt kritik av
deltagarna, men KKR visar stor lyhérdhet mot denna och en tydlig
benigenhet att indra verksamheten i enlighet med den framférda
kritiken. Detta gor att en aktivitet som vid ett forsta skede fatt
relativt mycket kritik senare blir betydligt mer positivt bedémd.

Intresset for att vinda sig till KKR bedéms av myndighetsfore-
tridarna som 1 viss utstrickning avhingigt av hur mycket det kostar
myndigheterna att anlita KKR. KKR:s verksamhet ir priskinslig.
Foér smd myndigheter med en liten férvaltningsbudget kan det bli
allefor kostsamt att tex. skicka nyanstilld personal till introdu-
ktionskursen om KKR skulle kriva full kostnadstickning. Myndig-
heter med storre férvaltningsbudgetar skulle kanske vilja att ibland
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hitta andra alternativ in dyra KKR-aktiviteter. Mdnga myndighets-
foretridare anser att KKR:s aktiviteter och myndighetsstéd skall
vara kraftigt subventionerade, eftersom dessa ir ett sitt att fd
genomslag f6r regeringens férvaltningspolitik.

Vid intervjuer med enskilda ledamoter i KKR:s styrelse har
mycket positiva omdémen om KKR redovisats. Ledaméterna ir
imponerade av den omfattande och kvalitativt hogtstiende verk-
samhet som KKR har producerat med mycket begrinsade resurser.
Ledaméterna dr av den uppfattningen att myndigheten har med-
verkat offensivt i statsférvaltningens utvecklingsarbete och att det
finns ett behov av KKR. Det finns en samstimmighet hos de flesta
personer som utredningen talat med att en verksamhet av det slag
som KKR bedriver behoévs som stdd till myndigheterna.
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4 Jamforelse mellan Statens
kvalitets- och kompetensrad och
andra aktorer inom det
forvaltningspolitiska omradet

Enligt utredningens direktiv skall utredningen analysera ansvar,
uppgifter och resurser i férhdllande till andra myndigheter inom
det férvaltningspolitiska omrédet, i férsta hand Statskontoret, Eko-
nomistyrningsverket och Regeringskansliet. I detta sammanhang
skall utredningen beakta hanteringen av det férslag som rér Forum
Europa, vilket limnades i rapporten Ett effektivare regeringskansli —
forslag till drgirder (SB 2001/8259).

KKR:s verksamhet angrinsar till verksamheten inom Ekonomi-
styrningsverket (ESV) och Statskontoret. Nedan kommer en dis-
kussion att foras avseende myndigheternas uppdrag och grins-
dragningar mellan myndigheterna. Samma diskussion kommer att
foras réorande Regeringskansliet. Utredningen har dven valt att titta
pd Utvecklingsrddet f6r den statliga sektorn, vars verksamhet i
vissa avseenden tangerar KKR.

4.1 KKR, Ekonomistyrningsverket och Statskontoret

Utredningen har valt att goéra en genomging av de tre myndig-
heternas instruktion och regleringsbrev i syfte att klargora i vilken
utstrickning myndigheternas uppgifter tangerar eller &verlappar
varandra. Utredningen belyser ocks3 i vilka frigor som KKR sam-
arbetar med en eller bdda myndigheterna. KKR arbetar inom vissa
omriden mycket nira ESV och Statskontoret. De tre myndig-
heternas verksamhet ligger 1 varierande grad inom ramen for reger-
ingens foérvaltningspolitik. Myndigheterna fir en del gemensamma
uppdrag frin regeringen runt vilka de samarbetar antingen alla tre
eller i vissa uppdrag tvd av myndigheterna.
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4.1.1 Myndigheternas instruktioner

KKR, ESV och Statskontoret ir centrala férvaltningsmyndigheter.
Statskontoret arbetar 1 hog grad som utrednings- och utvirderings-
organ pd regeringens uppdrag. Det gér dven ESV, men ESV har
ocksd direktivritt och tillsynsuppgifter. ESV:s verksamhet har dir-
till flera inslag av rddgivning och stéd till myndigheter. KKR gér en
del utredningar men inga utvirderingar. KKR har inte heller nigra
tillsynsuppgifter. KKR:s uppgift ir renodlat av frimjande och st6d-
jande karaktir.

Myndigheterna har olika styrelseform. KKR har en styrelse med
fullt ansvar. Den bestir av ordférande och itta ledaméter, varav tre
tillsitts efter forslag av de fackliga organisationerna. ESV har ett
rdd, som tillsitts av regeringen, vilket bestdr av generaldirekt6ren
och ytterligare hogst nio ledaméter som representerar myndig-
heterna. Aven Statskontoret har ett rid, som tillsitts av regeringen,
vilket bestdr av generaldirektdren och hégst dtta ledaméter som ir
representanter frin departementen.

4.1.2  Myndigheternas regleringsbrev budgetaret 2004
Politikomride
KKR, ESV och Statskontoret har alla sin verksamhet inom politik-

omridet Effektiv statsforvaltning for vilket mélet ir

Att skapa en effektiv statstérvaltning som 1 sin helhet kinnetecknas av
hog produktivitet, god kvalitet och bra service till nytta for besluts-
fattarna.

Verksamhetsomride
Verksamhetsomridet for ESV dr Ekonomisk styrning och kontroll
med foljande mal:

En vil fungerande ekonomisk styrning som priglas av god finansiell

kontroll samt hég produktivitet och effektivitet i resursanvindningen.

Foér KKR och Statskontoret dr Verksambetsomridet gemensamt,
nimligen Styrning, ledning och verksamhetsutveckling, dir mélet
ar
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En kontinuerlig utveckling av den statliga verksamheten. Det skall
uppnds genom att férutsittningar skapas for att de tre grundliggande
virdena demokrati, rittssikerhet och effektivitet fir genomslag 1 hela
forvaltningen och genom ett idndamélsenligt och kostnadseffektivt
stod till Regeringskansliet och andra statliga myndigheter.

Verksamhetsgren

Vad giller Verksambetsgren skiljer sig de tre myndigheterna &t.

e ESV har "Resultatstyrning och finansiell styrning, Administra-
tiva system, Koncerninformationssystemet Hermes samt Infor-
mation om statlig ekonomi”.

e Statskontoret har ”Utredningar och utvirderingar, Moder-
nisering av statlig férvaltning, Inképssamordning, Elektronisk
samhillsinformation samt Férvaltning och avveckling av
lokaler”.

e KKR har "Verksamhetsutveckling och kompetensutveckling”.

Enligt ESV:s regleringsbrev for ar 2004 finns det endast en punkt i
ESV:s verksamhet som tangerar KKR:s verksamhet. Det giller
resultatstyrning.

I Statskontorets regleringsbrev finns betydligt fler punkter
under Verksamhetsgren Modernisering av statlig forvaltning, vilka
har samrére med KKR:s verksamhet. Dessa punkter dr att

1. ”ta aktiv del i genomférandet av det férvaltningspolitiska
handlings- programmet samt i dvrigt bidra till en mer effek-
tiv forvaltning bl.a. genom utveckling av 24-timmarsmyndig-
heten (f6r definition se kap. 7.1.5),

2. aktivt bidra till ett 6kat samarbete 1 den offentliga forvalt-
ningen i forvaltningspolitiska frigor,
3. isamverkan med statliga myndigheter, kommuner, landsting

samt foretridare for forskning och niringsliv pa strategiska
omriden identifiera och genomféra insatser f6r utveckling av
en effektiv offentlig férvaltning.”
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Forvaltningspolitiska uppdrag

I Statskontorets regleringsbrev finns ocksid tvd Uppdrag med
anknytning till férvaltningspolitiken:

e “bitrida med sekretariatsfunktioner till samverkans- och
arbetsgrupper inom ramen f6r det férvaltningspolitiska utveck-
lingsarbetet,

e bitrida regeringen i beredning och deltagande i EU:s arbete pd
det férvaltningspolitiska omridet”

Nigon skrivning om férvaltningspolitiken finns inte 1 KKR:s regle-
ringsbrev under rubriken Verksamhetsgren. Diremot &terfinns ett
antal punkter om férvaltningspolitiken under Uppdrag:

”Statens kvalitets- och kompetensrdd skall bitrida Regerings-
kansliet (Finansdepartementet) 1

e beredning och deltagande i det f6rvaltningspolitiska samarbetet
mellan EU:s medlemslinder samt i samarbetet inom ramen fér
OECD/PUMA

e genomférandet av det forvaltningspolitiska handlingsprogram-
met

e uppfdljning av f6rvaltningspolitiken”.

I ovrigt finns 1 KKR:s regleringsbrev tre Uppdrag som skall
genomfdras i samrdd med antingen ESV eller Statskontoret eller

med bida.

e I samridd med ESV och Statskontoret skall KKR férdjupa och
utveckla forslagen i den kunskapsstrategi som redovisades
regeringen 1 december 2003

e I samrdd med Statskontoret skall KKR ge efterfrigestyrt stod
till myndigheterna nir det giller deras arbete med service-
dialoger och servicedtaganden

e I dialog med ESV skall KKR analysera och bedéma hur den
traditionella myndighetsstyrningen kan kompletteras med en
styrning baserad pd myndighetsévergripande verksamhetspro-
cesser”.
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4.1.3  Slutsats angaende instruktioner och regleringsbrev

I instruktionerna fé6r KKR, ESV och Statskontoret finns inga upp-
gifter som overlappar varandra i myndigheterna. Instruktionerna
erbjuder inga orsaker till oklarhet, otydlighet eller svirighet for
grinsdragning mellan de tre myndigheterna.

Inte heller i regleringsbreven finns oklarheter vad giller grins-
dragning i verksamheten mellan KKR och ESV. Diremot finns det
en viss 6verlappning pd ett antal punkter som berdr férvaltnings-
politiken i regleringsbreven f6r KKR och Statskontoret. Skriv-
ningarna i regleringsbreven ir generellt hillna och p& nigon punkt
identiska. Roll och ansvarsférdelning mellan de tv8 myndigheterna
ir inte klart uttalade. Det finns hir en otydlighet som kan innebira
risk for dubbelarbete, svirighet med grinsdragning och oklara
mandat.

4.1.4 Samarbetet mellan KKR och Ekonomistyrningsverket

KKR och ESV samarbetar/har samarbetat inom ett antal omriden:

1. Verksambetsutveckling. ESV och KKR har samarbetat runt
detta dnda sedan dr 1999. Samarbetet har alltmer kommit att
inriktas pd processorientering och processtyrning. De olika
modeller {6r verksamhetsutveckling som finns baseras samt-
liga pd en processyn som grund for att forstd, beskriva och
utveckla verksamheten. Sjilvutvirderingsmodellerna ir ett
sitt att omsitta total- kvalitetstinkandet 1 handfasta modeller
for utveckling av hela verksamheten, si att allt hinger ihop,
stottar varandra och drar &t samma hill. Det giller t.ex.
forbittring av processer, kompetensforsorjning, verksam-
hetens styrning mm. Modellerna stiller bl.a. krav pa redovis-
ning av hur den strategiska planeringen gir till, hur verksam-
hetens processer styrs i form av mal, mitningar och uppfélj-
ningar. De efterfrigar ocksd kopplingen till ekonomiska
resultat och budgetutfall. KKR:s arbete med verksamhets-
utveckling har dirmed nira koppling till ESV:s arbete med
utvecklingen av mil- och resultatstyrning.

KKR har medverkat i processavsnitt i ESV:s Controller-
utbildning och 1 andra seminarier i ESV:s regi som handlar
om processer och processorientering.
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KKR samarbetar ocksd med ESV i regeringsuppdraget
“Processer som gir Sver myndighetsgrinser”, dir KKR i
dialog med ESV bland annat skall "analysera och bedéma hur
den traditionella myndighetsstyrningen kan kompletteras
med en styrning baserad pd myndighetsévergripande verk-
samhetsprocesser”.

Det forvaltningspolitiska omrddet. Samarbetet giller frimst de
av KKR anordnade Arenorna. I de forsta Arenorna deltog
ESV med sin expertis vid s gott som varje tillfille. En hel del
handlade om resultatstyrning. ESV har ocksd deltagit som
forelisare 1 KKR:s Introduktionsprogram fér nyanstillda.
KKR deltar i utvecklingen av en férvaltningspolitisk virde-
ring av myndigheter med EA-rating och sjilvvirderingsmo-
dellen Common Assessment Framework (CAF) som
utgdngspunkter, dir ESV ir projektledare. I det projekt som
syftade till att ta fram en kunskapsstrategi deltog ESV medan
KKR var projektledare. I uppdraget Att styra med generella
krav i staten var ESV projektledare och KKR deltog till-
sammans med Statskontoret.

Inspirerande exempel. Hir har det varit ett samarbete mellan
ESV, KKR och Statskontoret, dir varje myndighet har tittat
pd de exempel som ligger nira den egna myndighetens verk-
samhet. De tre myndigheterna har ocksd samverkat om
arrangerandet av de konferenser som har avrundat satsning-
arna pd Inspirerande exempel. KKR har varit samman-
hillande av processerna och tjinat som sekretariat.

De europeiska kvalitetskonferenserna. Vid tre tillfillen har
KKR och Statskontoret samverkat om det svenska del-
tagandet 1 de europeiska kvalitetskonferenserna for offentlig
forvaltning. Vi de tvd senaste tillfillena har ocksd ESV med-
verkat.

Webbaserad forvaltningsutbildning. ESV arbetade fram inne-
hillet i det avsnitt i utbildningen som handlade om ekonomi-
styrning och tillsammans med Arbetsmarknadsstyrelsen
gjorde ESV avsnittet webbaserat.

Forskningskonferens. KKR har genomfért en forsknings-
konferens i samarbete med ESV, som i sin tur har bidragit till
att KKR har engagerats i Akademin fér ekonomistyrning i
staten.
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Bide ESV och KKR har myndigheternas hogre chefer som mél-
grupper. Dirutdver dterfinns ESV:s mélgrupper i huvudsak inom
omridena ekonomi- och controllerverksamhet, medan KKR:s mil-
grupper mest dterfinns inom omrddena verksamhetsutveckling och
personal. Bdde KKR och ESV anordnar utbildningar. Medan KKR:s
utbildningar handlar om hela det férvaltningspolitiska omrddet, ir
ESV:s utbildningar inriktade mot ESV:s kirnomrade, dvs. ekono-
mistyrning.

Samarbetet mellan ESV och KKR har enligt bdda parter flutit
mycket vil. De har haft talrika kontakter, men det har som regel
inte funnits revir- eller grinsdragningsproblem mellan myndig-
heterna. Det finns skillnader i synsitt, fokus och prioriteringar,
men detta ir naturligt genom att de tvd myndigheterna har olika
uppdrag och olika utgdngspunkter fér hur de nirmar sig frigorna.
Det som utifrdn kan upplevas som en oklar grizon, i vilken bida
myndigheterna ror sig och deltar 1 varandras projekt, dr snarare ett
samarbete som kan leda till att frigorna blir mer allsidigt belysta,
vilket ir till férdel for de myndigheter som ESV och KKR skall
stodja.

4.1.5 Samarbetet mellan KKR och Statskontoret

Statskontoret och KKR samarbetar/har samarbetat 1 ett antal sam-
manhang;:

1. Inspirerande exempel Tillsammans med ESV har Statskontoret
och KKR gitt igenom och bedémt insinda exempel, anordnat
konferenser, utarbetat skrifter m.m.

2. Servicedialogen. Hir har Statskontoret i1 samrdd med KKR
samordnat och gett metodstdd till de myndigheter som har
deltagit i Servicedialogen.

3. Savil Statskontoret som KKR har deltagit i det europeiska
arbetet med att utveckla den gemensamma europeiska modellen
for sjalvutvirdering, CAF. KKR svarar f6r den svenska sprid-
ningen och férvaltningen av CAF.

4. Statskontoret deltar i det europeiska arbetet med planeringen
av de aterkommande europeiska kvalitetskonferenserna for
offentlig férvaltning. KKR samordnar de svenska férberedel-
serna infér konferenserna.
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5. I uppdraget Att styra med generella krav i staten och 1 arbetet
med att utarbeta en Kunskapsstrategi deltog idven Stats-
kontoret.

Samarbetet mellan Statskontoret och KKR fungerar utmirkt. Det
finns ingenting av maktkamp eller revirtinkande mellan myndig-
heterna. Den otydlighet rérande kopplingen till férvaltningspoli-
tiken, som féreligger i de tv8 myndigheternas regleringsbrev, har
hittills inte dterspeglats i samarbetet. Det finns i dag ingen direkt
overlappning mellan Statskontoret och KKR. Statskontoret arbetar
inte direkt mot myndigheterna, de anordnar inte utbildningar och
de tillhandahiller inte personalpolitisk kompetens. Statskontoret
arbetar huvudsakligen pd uppdrag frin regeringen. KKR:s och
Statskontorets uppdrag inom férvaltningspolitiken utgér komple-
ment till varandra.

4.1.6  Myndigheternas resurser

Tabell 4.1. Jimforelse mellan KKR:s, ESV:s och Statskontorets
personella och finansiella resurser ( mkr).

KKR Statskontoret ESV
Anstillda: 11 135 184
Ramanslag: 13 82 58
D3: 10
Intakter som disponeras 4 51 139
Annat: 5!
Total finansiering 27 138 197

Kalla: Uppgifterna ar tagna ur myndigheternas arsredovisningar for ar 2003.

Forutsittningarna for finansiering ir delvis olika fér de tre myndig-
heterna. KKR finansieras genom ett férvaltningsanslag (1:8) och
ett anslag (D3) (medel som hirstammar frin Statens foérnyelse-
fond) samt d1sponerar de intikter som hirrér frin ridets utbild-
ningar, seminarier och publikationer. Statskontorets verksamhet
finansieras genom férvaltningsanslaget (1:4), intikter frin semina-
rier och publikationer samt bidrag frin inképssamordning och

! Regeringsuppdrag m.m.
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projektbidrag for regeringsuppdrag. ESV:s verksamhet finansieras
genom forvaltningsanslaget (1:3) och intikter som de disponerar
frdn utbildningar, publikationer, konsulttjinster, licens-, underhills
och installationsavgifter {ér systemen samt 6vrig uppdragsfor-
siljning.

4.1.7  Slutsats rorande de tre myndigheterna

Statskontoret ir ett rent stabsorgan och arbetar pd uppdrag frin
regeringen. De arbetar endast it myndigheter om de har reger-
ingens uppdrag att gora detta. Statskontoret har en frimjande roll
frimst vad avser IT-frigor.

ESV utfér uppdrag 4t regeringen men har ocksi en stor rid-
givande verksamhet ut mot myndigheterna vad giller ekonomi-
administrativa system och ekonomistyrning. Utan att vara ett kon-
trollorgan har ESV:s verksamhet drag av tillsynsmyndighet. Dess
frimjande verksamhet bestdr av utbildningar inom ekonomiomrs-
det till ekonomichefer och controllers. KKR fir ocksd uppdrag frin
regeringen men arbetar annars mest med rdd och stéd till myndig-
heterna och frimjande av utveckling i statsférvaltningen inom
kvalitets- och kompetensomridet.

Myndigheternas instruktioner och regleringsbrev visar pd tydliga
skillnader i roller och mandat, férutom en otydlighet mellan KKR
och Statskontoret vad giller forvaltningspolitiken. Regeringen ger
de tre myndigheterna en del gemensamma uppdrag, vilka de
genomfor 1 samrdd med varandra. Myndigheterna sjilva upplever i
princip inga roll- eller grinsoklarheter.

Det finns ett utvecklat samarbete mellan framfér allt KKR och
ESV, vilket kan férvixlas med grinsoklarheter mellan de tvd myn-
digheterna. T praktiken féreligger sddana i mycket begrinsad om-
fattning. Diremot finns det ett stort behov av att KKR och ESV
fortsitter att samarbeta, eftersom det finns en mycket nira kopp-
ling mellan resultatstyrning och verksamhetsutveckling. Likasi
finns det behov av fortsatt samarbete mellan KKR och Stats-
kontoret, inte minst nir det giller utvecklingen av 24-timmars-
myndigheten vilken har en nira koppling till verksamhetsutveck-
ling och processorientering.

Samverkan ligger helt i linje med KKR:s strategi att visa pa alter-
nativa sitt for kompetensférsdrjning, dvs. att kunskap om en verk-
samhet och kompetens att hantera denna inte alltid och helt och
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hillet miste rymmas hos den egna myndighetens personal. KKR
talar om kompetenssamverkan mellan myndigheter.

4.2 KKR och Regeringskansliet

Regeringskansliet ansvarar fér det operativa genomférandet av
ndgra verksamhetsomriden som tangerar KKR:s verksamhet. Det
handlar om en verksamhet som ir riktad ut mot myndigheterna
och i ndgra fall &ven mot Regeringskansliets personal.

4.2.1 Omraden inom Regeringskansliets verksamhet som
gransar till KKR

Foljande verksamhetsomrdden har en nira koppling till verksamhet
som bedrivs inom KKR:

1.  Regeringskansliet organiserar och tillhandahiller utbildningar
tor myndighetscheferna

2. Regeringskansliet bestiller, ir mottagare av och sammanstiller
resultaten av myndigheternas redovisning av kompetensforsorj-
ningen.

3. Regeringskansliet har ansvar fér och genomfér EU-utbild-
ningen.

4. Regeringskansliet anordnar en arlig aspirantutbildning med ett
avsnitt om férvaltningskunskap.

Utvecklingsprogrammen f6r myndighetschefer

Dessa program kostar mellan 2 och 3 miljoner kronor per r och de
bestir av:

. ledarskapsseminarium for myndighetschefer Detta ir ett intro-
duktlonsprogram pd tre ginger tva dagar. Varje grupp omfattar
dcta tll nio myndlghetschefer och det genomférs 1 ca tvd
omgéngar per r.

e utvecklingsgrupper/chefsnitverk som under en konsult triffas
tvd ginger en dag per dr. Under ir 2003 har femton grupper
med myndighetschefer och tvd grupper med 6verdirektorer
genomforts parallellt.
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e ett temaseminarium och ett férvaltningspolitiskt seminarium
fér nya myndig hetschefer anordnas arligen.

Vad giller utbildning av myndighetscheferna erbjuder KKR i sam-
rid med GD-féreningen vissa nitverkstriffar for féreningens med-
lemmar. KKR ordnar nigra ginger per termin korta seminarier éver
strategiska och aktuella frigor foér generaldirektdrernas nitverk.
Myndighetschefer deltar ocksd stundom i av KKR anordnade
aktiviteter som konferenser och seminarier. I vrigt erbjuder KKR
utvecklingsprogram till chefer pd nivierna under generaldirektos-
rerna.

Myndigheternas kompetensforsorjningsplaner

I syfte att {8 ett grepp om kompetensforsérjningen 1 statsforvalt-
ningen begir Regeringskansliet arligen in redovisningar frin myn-
digheterna av deras kompetensférsorjning.

KKR har pi eget initiativ kommit alltmer in i hanteringen av
dessa planer som ett led i arbetet med kompetensférsérjning i bred
mening. Ridet har arbetat fram en metod f6r sjilvvirdering av
kompetensforsérjningen och gett ut en skrift ’Om betydelsen av
strategisk kompetensférsoérjning”. Dirtill har KKR gjort analyser
av de statliga myndigheternas kompetensforsérjningsredovisning ar
2000 och 2003.

EU-utbildning

Enheten RK Kompetens inom Férvaltningsavdelningen har ansvar
tor utbildning inom EU-omrddet. Denna l3g till och med &r 2003 i
en separat enhet inom Férvaltningsavdelningen, Forum Europa.
Inom RK Kompetens arbetar fem personer med EU-frigor. Tvd
tredjedelar av kundkretsen tillhér Regeringskansliet och en tredje-
del kommer frin myndigheterna i deras roll som representanter for
medlemslandet Sverige. Myndighetsutbildningarna ir till viss del
specialbestillda. Utbildningsaktiviteterna uppgir rligen till ca 180—
200 med sammanlagt ca 3 000 deltagare. EU-utbildningen inriktar
sig pd alla de omrdden som berér specifik EU-kompetens sisom
organisation, regler och procedurer inom EU, EG-ritt, f6rhand-
lingskunskap, domstolar och sprik. Dirtill férmedlar RK kompe-
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tens platser till internationella utbildnings- och utbytestjinstgs-
ringsprogram. Fér EU-utbildningen finns ett anslag pd ndgot éver
2 miljoner kronor. Dirtill miste EU-utbildningen finansieras
genom intikter frin kursavgifter pd ett belopp av minst 0,8 miljo-
ner kronor.

KKR har inslag om EU i sina férvaltningsutbildningar. T dessa
anlitas personal frin RK Kompetens som forelisare. I dvrigt dver-
lappar inte KKR:s férvaltningsutbildningar Regeringskansliets EU-
utbildningar. Dessa ir helt inriktade mot de specifika férhdllanden
som giller f6r EU, medan KKR:s utbildningar koncentreras pd
svenska forhillanden. KKR har ocksd ansvar fér ”Crossing the
Boundaries”, ett utvecklingsprogram for kvinnliga chefer anordnat
av Danmarks férvaltningshégskola och representanter for ett tiotal
europeiska linder.

Aspirantprogrammet

Regeringskansliet anordnar 3rligen en introduktionsutbildning for
nyrekryterade aspiranter. Denna utbildning, som ir mycket omfatt-
ande, innehdller sju block varav ett ir ett férvaltningspolitiskt block
pa tvd veckor. Mnga dmnen som hanteras under detta block rér sig
inom samma omrdden som KKR:s Introduktionsutbildning fér
nyanstillda. T.ex. ir etikdimensionen genomgiende i utbildningen.
Det finns dock en skillnad mellan KKR:s och Regeringskansliets
utbildningar. Aven om bida handlar om ”den gode statstjinste-
mannen” s& dr aspirantutbildningen helt inriktad mot den sirskilda
roll som handliggare vid Regeringskansliet har, vilken i flera avse-
enden skiljer sig frin rollen som handliggare vid en myndighet.
Utbildningen foér aspiranter vinklas dirfér frin andra utgings-
punkter och perspektiv. Vid flera tillfillen har emellertid nyan-
stillda handliggare deltagit i KKR:s introduktionsprogram, som ir
Sppet dven tor handlaggare frén Regeringskansliet. Kostnaden for
asplrantprogrammet uppgdr till 2 miljoner kronor. I detta belopp
ingdr dven kostnader for de delar av UD:s aspirantutbildning som
genomfors gemensamt med Regeringskansliet.

Regeringskansliet och KKR har som tidigare nimnts samarbetat
kring det webbaserade utbildningsmaterial som finns framtaget
inom omriden som ror offentlighetsprincipen, férvaltningslagen
och ekonomistyrning i staten.
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4.2.2 Sammanfattning och slutsats vad giller KKR och
Regeringskansliet

Det finns en avgrinsning mellan KKR:s och Regeringskansliets
aktiviteter inom kompetensomridet, nir det handlar om utbild-
ning. Aven om utbildningarna rér sig inom delvis 6verlappande
eller angrinsande omriden ir mélgruppen for utbildningarna till
storsta delen olika. Regeringskansliet riktar sig 1 huvudsak mot den
egna personalens speciella behov, medan KKR riktar sig ut mot
myndigheterna. Nigra undantag finns och det giller de personer 1
myndigheterna som behéver férdjupad EU-utbildning. Dir
erbjuder 1 dag Regeringskansliet utbildning direkt till myndig-
heterna. Denna utbildning tangerar KKR:s verksamhet i s motto
att det handlar om férvaltningsutbildning, 1 detta fall riktad mot
EU.

Sévil Regeringskansliet som KKR anordnar utvecklingsprogram
for statstérvaltningens chefer. Regeringskansliet utbildar myndig-
heternas chefer, medan KKR vinder sig till chefer pd ligre nivier.

Det finns ingen tydlig avgrinsning i dag mellan Regerings-
kansliet och KKR vad giller hanteringen av myndigheternas kom-
petensforsdrjningsplaner. Regeringskansliet ger uppdraget till myn-
digheterna, sammanstiller och analyserar planerna och redovisar
resultatet bla. till riksdagen. KKR:s analyser av samma planer tar
medvetet upp fler kompetensvariabler, nirmare bestimt tjugo jim-
fort med de tio variabler som direktiven kriver, for att f4 en mer
heltickande bild av kompetensférsérjningsliget. KKR har vidare
utarbetat rapporter om kompetensliget i staten som spritts och
tjinat som underlag i flera stora konferenser.

4.3 Utvecklingsradet for den statliga sektorn

Nir man beskriver verksamheter som arbetar med utvecklings-
frigor inom den statliga sektorn angrinsande till KKR finns det
ocks3 skil att titta pd Utvecklingsrddet. KKR och Utvecklingsridet
har verksamheter som ibland grinsar till varandra, ibland ocksd
overlappar varandra.
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4.3.1 Om Utvecklingsradet

Utvecklingsradet fér den statliga sektorn, vilket bildades ar 1994, ir
en ideell férening vars medlemmar ir Arbetsgivarverket, Offentlig-
anstilldas Forhandlingsrdd (OFR), Sveriges Akademikers Central-
organisation (SACO-S) och Facket fér Service och Kommunika-
tion (SEKO). Utvecklingsridets verksamhet syftar till att frimja
utvecklingen av den statliga sektorn genom att stédja det utveck-
lingsarbete som de lokala parterna bedriver p8 myndigheterna.
Insatser kan ocksd goras for att stirka och utveckla det centrala
partsarbetet. Parterna bestimmer tillsammans vilka frigor ridet
skall arbeta med. Verksamheten riktar sig frimst till de lokala
parterna pd myndigheterna. De kan dels séka ekonomiskt bidrag
till egna lokala utvecklingsprojekt, dels ta del av eller medverka i
det utvecklingsarbete som drivs av Utvecklingsridet. Aktuella
utvecklingsomriden ir bl.a.:

Arbeta utan stress

Lika méjligheter f6r kvinnor och min

Jimstilldhet

Olikhet som tillgéng

Satsa friskt, som ska arbeta for bittre arbetsmiljé och sinkta
sjuktal inom statsférvaltningen

Utvecklingsridet anordnar konferenser och seminarier. Det ger
ocks? ut rapporter, skrifter och en tidskrift, utveckla.nu”, som har
en upplaga pa ca 19 000 exemplar.

Utvecklingsridet leds av en styrelse som bestir av sex fore-
tridare for medlemmarna. Arbetsgivarverket utser tre ledaméter,
varav en ir ordférande. OFR, SACO-S och SEKO utser varsin
ledamot. Varje utvecklingsomride har en partssammansatt styr-
grupp. Alla beslut i styrelsen och i styrgrupperna fattas i konsen-
sus. P4 rddets kansli arbetar sammanlagt ca tolv personer av vilka
fyra ir fast anstillda och 6vriga projektanstillda.

Finansiering av Utvecklingsrddets verksamhet sker genom
avgifter frin de statliga myndigheterna baserade pi deras l6ne-
summor. Avgifterna faststills genom centrala kollektivavtal mellan
parterna. Under &r 2002 och 2003 har avgifterna till rddet utgjort
0.055 % av samtliga statliga myndigheters l6nesumma, mot-
svarande 35,1 miljoner kronor fér &r 2003. Utdver avgifterna dis-
ponerar rddet for sin verksamhet det frin tidigare r balanserade
kapitalet och avkastningen pd detta. Vid utgingen av ir 2003 ir det
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bokférda virdet pd Utvecklingsridets placeringstillgdngar
163,3 miljoner kronor. Dirtill disponerar Utvecklingsridet cirka
150 miljoner kronor som frigérs frin Stiftelsen Statshilsan for det
nya utvecklingsomradet Satsa friskt.

4.3.2 Samverkan mellan KKR och Utvecklingsradet

Utvecklingsridet och KKR arbetar till betydande del med nira-
liggande frigestillningar men ur olika perspektiv. Merparten av
verksamheten ir av komplementir karaktir, dir KKR stir for ett
myndighetsperspektiv och Utvecklingsridet for ett perspektiv
baserat pi parternas gemensamma utvecklingsambitioner. Over-
lappning finns och i vissa fall har verksamhet eller frigestillningar
»gverforts” frin Utvecklingsridet till KKR. Det giller frimst den
masterutbildning for statsférvaltningen som sedan ndgra r anord-
nas 1 KKR:s regi. Anknytande verksamheter finns d det giller:

e Satsa friskt, som bl.a. handlar om organisation, ledarskap och
delaktighet

o Alder och arbetsliv, ett tidigare utvecklingsomride som
handlade om att stimulera den lngsiktiga kompetensforsorj-
ningen ur ett generationsvixlingsperspektiv

e Olikhet som tillgdng, dvs. myndigheternas arbete med att posi-
tivt utnyttja den mangfald och den diversitet som medarbetarna
representerar.

I 6vrigt initieras en del projekt frin myndigheterna genom kon-
takter med KKR, projekt som sedan kan ges bidragsmedel genom
Utvecklingsridet. KKR och Utvecklingsrddet har en rad kontakt-
ytor och dtskilliga former f6r inbérdes samarbete. Exempel pé detta
ir gemensamma seminarier, information och litteraturanmilningar
1 “utveckla.nu” samt 6verlappande kontaktnitverk genom parterna
och de experter och myndighetsforetridare, som arbetar inom
detta filt.
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5 Personalutbildning for statsfor-
valtningen. En tillbakablick pa
gemensamma organisations-
former

For att sitta KKR-verksamheten och utbildningen av statstjinste-
minnen 1 ett perspektiv redovisar utredningen en &versiktlig
historisk tillbakablick 6ver personalutbildningen i statsforvalt-
ningen. Tillbakablicken baserar sig pd intervjuer med fore detta
chefer fér nigra av utbildningsinstitutionerna samt visst skrivet
material. Historiken visar att det under de senaste 50 &ren har
funnits ett konstant utbud av centralt anordnad utbildning fér
medarbetare inom statsférvaltningen. Detta behov har handlat bide
om de speciella kunskaper som ir férknippade med rollen som
statstjinsteman och om ledarskapsutveckling. Behovet har métts av
utbildning 1 olika organisationsformer som t.ex. det centralt finan-
sierade PUN, det avgiftsfinansierade SIPU eller de partsfinan-
sierade Statens férnyelsefond och Utvecklingsrddet f6r den statliga
sektorn.

5.1 Bakgrund

Den svenska myndighetsmodellen, med relativt sjilvstindiga myn-
digheter, har paverkat synen p& utbildning av de statsanstillda och
av kompetensférsorjningen av statsforvaltningens myndigheter.
Den dominerande idén har varit att grundutbildning ir en friga for
det reguljira utbildningsvisendet och vidareutbildning av olika slag
en friga f6r de respektive myndigheterna. Detta till trots har det
vanligen funnits organ, myndigheter eller organ i andra former,
som haft till ansvar att svara fér stéd och genomférande av
utbildningsinsatser som riktar sig till hela statsférvaltningen eller
grupper av myndigheter.

Utredningen har gjort en 6versiktlig genomging av dessa fore-
gingare till KKR. Foljande observationer ger en bild av det histo-
riska sammanhang i vilket den nuvarande centrala kompetens-
utvecklingen kan ses.
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5.2 1950-talet — Utbildning av byrachefer

En forsta féregdngare vad giller utbildning av tjinstemin i statstor-
valtningen kan anses vara de byrdchefsutbildningar som pd centralt
initiativ anordnades av divarande Stockholms hégskola. Det hand-
lade om utbildning p& nigra veckor av anstillda pd byrichefsniv,
som kom fr&n olika myndigheter. En bakomliggande tanke med
denna utbildning var att det ansigs virdefullt att sammanféra
chefer med bakgrund frin olika myndigheter liksom att anknyt-
ningen till en akademisk institution var en viktig pedagogisk till-

ging.

5.3 1960- och 70-talen — Statens personalutbild-
ningsnamnd, Statens personalnamnd m.fl.

Organisatoriskt skedde en utveckling under 1960- och 70-talen. En
ndimnd for central statlig personalutbildning (PUB) tillsattes ir 1961
av regeringen for att samordna den utbildning som staten bedrev
som arbetsgivare for sina anstillda. I personalutbildningsbered-
ningens betinkande (SOU 1966:57) limnades forslag till ett statligt
personalutbildningsorgan. Tv8 motiv dominerade férslaget, dels
arbetsgivarens intresse att hoja kvaliteten i den statliga verksam-
heten, dels det personalpolitiska insikten om betydelsen av att
statsanstillda 1 stérre omfattning skulle fi uppleva det virdefulla i
att genom egen utveckling bidra till bittre insatser i sambhillets
tjinst.

5.3.1  Statens personalutbildningsnamnd

Statens personalutbildningsnimnd (PUN) inrittades som en sjilv-
stindig myndighet &r 1967. PUN var ett centralt organ for statlig
personalutbildning 1 den m&n sidan utbildning inte ankom p4 en
annan myndighet. PUN skulle underséka behovet av personal-
utbildning, planera och genomféra utbildning, bist statliga myn-
digheter vid utformningen av intern utbildning och verka fér bittre
samordning mellan myndigheterna inom omridet. Dirtill kom
nirliggande uppgifter som skulle frimja samverkan mellan myn-
digheterna och mellan dem och det allminna utbildningsvisendet.
Effektivitet, god arbetsmiljo, rittssikerhets- och offentlighets-
virden var vigledande i utformningen av utbildningsinsatserna. All-
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min férvaltningsutbildning tog cirka hilften av resurserna. Dirut-
over var ledningsutveckling en viktig del. PUN anordnade utbild-
ningar inom féljande omraden:

o introduktionskurser £6r nyanstillda. PUN anordnade 3rligen 45
kurser pd tre dagar f6r nyanstillda kontorsbitriden.

o  kanslistkurser. Utbildningen omfattade ca fyra manader.

o amanuenskurser, en introduktionsutbildning fér nyanstillda
handliggare i statsférvaltningen. Den tvd veckor l&nga kursen
anordnades dtta gdnger per &r. Syftet var att ge en forsta insikt i
forhillandet mellan statsférvaltningen och medborgarna i ett
demokratiskt samhille.

o byrdchefskurser. PUN bedrev tvd ginger om dret ledarutbild-
ning, som till en borjan uppgick till tre direfter tvd kursveckor.
Utbildningens frimsta syfte var att forbittra férmdgan att leda
understilld personal 1 en statsforvaltning som hade i huvudsak
myndighetsutévande uppgifter, men den kom i allt storre
utstrickning att omfatta dven hanteringen av olika regelsystem
i forhdllandet mellan staten och medborgarna.

En annan del av verksamheten var wtbildningar for specialiserade
grupper av tjinstemin, sisom domare och 8klagare, prefekter vid
universiteten, arbetsledare inom kontorsverksamhet, utredare och
registratorer. PUN anordnade ocksd verkschefskonferenser.

Yrtterligare en viktig del i verksamheten var att stirka myndig-
heternas kapacitet att sjilva organisera effektiv utbildning. Utbild-
ning av utbildare blev dirfér en ganska stor del av den samlade
verksamheten eller ca 13 procent verksamhetsiret 1977/78.
Nimnden hade ca 80 anstillda detta &r och anlitade ca 600 personer
som lirare, ofta rekryterade bland tjinstemin med strategiska
positioner inom statsférvaltningen.

5.3.2  Statens personalnamnd

Det personaladministrativa utvecklingsarbetet var viktigt under
1960- och 70-talen. Statskontoret hade ett inledande centralt
utvecklingsansvar. Ar 1971 inrittades Statens personalnimnd (SPN)
genom en sammanslagning av Statens personalvirdsnimnd och
Statens omplaceringsnimnd. SPN hade ansvar for att stédja stats-
forvaltningen i det personaladministrativa arbetet genom utveck-
lingsinsatser, utbildning och rddgivning. En betydande del av verk-
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samheten dgnades it medverkan i omplacering av statsanstillda,
som av olika skil inte kunde flytta med i de stora omlokaliseringar
av statlig verksamhet, som beslutades av riksdagen i bérjan av 1970-
talet.

5.3.3  Ovrig centralt anordnad utbildning for
statsfoérvaltningen

Statskontoret hade under 1960- och 70-talen en utbildningsenhet
som bestod av ca 20 personer. Denna enhet hade, bortsett frin de
interna aspirantutbildningarna och en begrinsad intern utbildning
for Statskontoret, en relativt omfattande extern utbildning for
statsforvaltningen. Bland annat anordnades utbildningar 1 admini-
strativ rationalisering, ADB, systemarbete, nitverksplanering, kost-
nads- och intiktsanalys samt projektledning.

5.3.4  Oversyn av den centrala statliga arbetsgivarfunktionen

Ar 1976 beslutade regeringen om en dversyn av hela den centrala
statliga arbetsgivarfunktionen, i vilken innefattades den verksamhet
som bedrevs av de nu nimnda myndigheterna men ocksd verksam-
heten vid divarande Statens avtalsverk, Statens férhandlingsrdd och
Statens arbetsmiljénimnd liksom den splittrade organisationen fér
foretagshilsovard.

Efter olika utredningsinsatser vixte det si sminingom fram en
samlad ny organisation, ibland refererad till som 1979 4rs arbets-
givarreform. Bakgrunden var den nya arbetsritten, som tydligare in
tidigare hade skapat ett partsforhillande 1 manga av de frigor som
forut 18g utanfor det avtals- eller férhandlingsbara omréidet.

Inom kompetensutvecklingsomridet skedde ar 1979 en samman-
slagning av SPN och PUN till en ny myndighet. SPN hade alltmer
utvecklat ett konsultativt férhdllningssitt till myndigheterna, vilket
i betydande mén pdminde om PUN:s arbetssitt vid denna tid.
PUN hade dessutom genom ett férslag i budgetpropositionen
1977/78:100 kommit att avgiftsbeligga en stor del av sin verksam-
het.

Vid denna tid fanns en alltmer utbredd uppfattning att centralt
organiserad verksamhet skulle vinna i effektivitet, om verksam-
heten avgiftsbelades. Myndigheternas efterfrigan eller bestillning
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frin de centrala myndigheterna skulle dirmed bli mer seriés”. Ett
centralt institut fér personaladministrativ utveckling och personal—
utbildning skulle motsvara de moderna férvintningarna i mer
marknadsliknande situationer om det skulle avgiftsbeligga tjinster.
Det skulle skapa valbarhet f6r myndigheterna och en stimulerande
konkurrens fér de berérda centralmyndigheterna.

5.4 1980-talet — Statens institut for personal-
utveckling och Statens fornyelsefond m.fl.

5.4.1  Statens institut for personalutveckling

I regeringens proposition 1978/79:133 féreslogs att en ny myndig-
het skulle inrittas. Den nya myndigheten Statens institut for per-
sonalutveckling (SIPU), som etablerades den 1 juli 1979, finan-
sierades genom en blandning av avgifter och anslag. SIPU erbjod
mot avgifter kurser och andra insatser, som efterfrigades av de
enskilda myndigheterna. Insatser som kom till stind i det ”gene-
rella statsforvaltningsintresset” finansierades med anslag. SIPU
producerade allmin personalutbildning med sirskild inriktning pa
administrativa omrdden. Konsultativ verksamhet inom personal-
utbildningsomrddet var en ytterligare huvuduppgift. Konsulta-
tionen ansdgs ha ett viktigt syfte att stodja de statliga myndig-
heternas interna utbildning. SIPU férvintades ocksd genomfora
utrednings- och utvecklingsarbete pd direkt uppdrag av regeringen.

SIPU hade dven ett forlag, som bl.a. gav ut skrifter och studie-
material. Inom omridet férvaltningsutbildning gav SIPU t.ex. ut
studiehiften inom bl.a. f6ljande omriden:

att vara statsanstilld

ekonomin i statsférvaltningen
myndighetens kontakter med allminheten
offentlig férvaltning
offentlighetsprincipen och sekretessen
offentligt tryck

SIPU innebar en avsevird breddning av den statliga personalutbild-

ningens utbud. Antalet omriden, inom vilka SIPU bedrev utbild-

ning, mingdubblades i férhillande till PUN:s verksamhet. I kurs-

programmet f6r r 1990/91 ingick 18 stérre utbildningsomriden.
SIPU formulerade sin verksamhetsidé pa féljande sitt:
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e SIPU ir statens servicemyndighet f6r utveckling av personal
och verksamhet

e SIPU stéder forvaltningens férnyelse, kvalitet och effektivitet
genom utveckling av organisationers och personers kompetens

e SIPU arbetar pd myndigheternas villkor och statsmakternas
intentioner

Redan pd 1970-talet tog regeringen initiativ till utvecklingsprogram
for de hogsta cheferna. De riktade sig mot generaldirektérer, 6ver-
direktdrer och nivin nirmast under. Inom ramen fér ett centralt
beslutat, samlat program hade SIPU en roll i de delar, som inte
riktade sig till de allra hogsta cheferna. I SIPU:s chefsprogram

ingick omriden som

chef i statlig tjinst
att vara arbetsgivare
statens ekonomi
foérvaltningsritt
arbetsmiljon

Under den senare delen av 1980-talet fanns under nigra ar Statens
Institut for Ledarskap (STIL), som var administrativt knutet till
SIPU. STIL hade en liten fast stab pd fem till sex personer och
arbetade 1 6vrigt med konsulter, nitverk och myndighetsrepre-
sentanter. STIL:s mélgrupp var chefer pd strategisk nivd 1 stats-
forvaltningen. Ansvarsomradet f6r STIL var chefsférsorjning, dvs.
institutet arbetade med sdvil rekryterings- som kompetensutveck-
lingsinsatser.

5.4.2  Statens férnyelsefond

Parallellt med den statliga myndighetsorganisationen organiserade
de statliga avtalsparterna verksamhet av betydelse f6r den gemen-
samma kompetensuppbyggnaden i statsforvaltningen. Hir kan
nimnas Statens arbetsmiljonimnd (SAN) och Nimnden for statliga
fornyelsefonder.

SAN, som bildades ir 1982, genomférde under manga ar utbild-
ningar av arbetsmiljéansvariga inom myndigheterna, t.ex. skydds-
ombuden. Utbildningen skedde ibland i samverkan med externa
genomférare som ABF och TBV. Verksamheten ir numera inord-
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nad i det partsgemensamma Utrvecklingsrddet for den statliga sektorn,
vilket bildades &r 1994 (se vidare kapitel 4).

Statens fornyelsefond kom till genom kollektivavtal och bérjade
sin verksamhet &r 1987. Grunden var en avsittning pd 300 miljoner
kronor, sedan utékad till 350 miljoner kronor, som skulle anvindas
till st6d f6r myndigheterna 1 deras utveckling och modernisering,
sirskilt for att forverkliga de mdl och med den inriktning som
sattes upp 1 regeringens Skrivelse om den offentliga sektorns for-
nyelse (skr 1984/85:202) till riksdagen.

De insatser som Foérnyelsefonden genomférde var av tvd slag.
For det forsta gav fonden ekonomiska bidrag till myndigheterna
for att dessa skulle kunna férverkliga lokala projekt som organi-
serades och genomférdes av de lokala parterna. Medel kunde
anvindas for finansiering av konsulter eller f6r deltagande 1 externa
utbildningar mm. Fér det andra organiserade fonden sjilv program,
som berérde flera myndigheter, dir insatserna var sddana att man
inte kunde férvinta att enskilda myndigheter ensamma skulle
kunna finansiera utvecklingskostnaderna eller ens deltagandet i
redan utvecklade program. Det 6vergripande intresset ur stats-
forvaltningens perspektiv var avgérande for valet av dessa gemen-
samma program, som fonden initierade. Att dessa genomférdes
ansdgs vara av intresse for bdde helheten och de enskilda deltagande
myndigheterna.

I samband med att SIPU lades ned 6kade vikten av de gemen-
samma programmen. Det visade sig nimligen ganska snart att den
Oppna marknaden inte erbjod tjinster, som var avpassade fér den
speciella statliga kompetensutvecklingens behov. Programmen var
bide av karaktiren administrativ utveckling och kompetensutveck-
ling. Bland de férra fanns experimentella insatser sdsom “Det
snabba linet”, som hade till syfte att halvera handliggningstiderna
vid alla myndigheter inom ett lin. Ett annat exempel var att genom
”Europastipendier” stimulera de statliga myndigheterna infér det
forestdende medlemskapet 1 EU, vilket skedde genom att fonden
delfinansierade utbytestjinstgéring vid europeiska systermyndig-
heter for ett antal statsanstillda.

Fonden gjorde ocksd insatser for att stirka den statliga lednings-
funktionen:

o Férindrarakademin var inriktad mot kompetensutveckling av
personer med strategiskt ledningsansvar fér utvecklingen av
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myndigheterna, en féregingare till dagens chefsutvecklings-
program “Det strategiska ledarskapet” inom KKR.

o Chefsakademin syftade till att utveckla kvinnliga chefer med
potential att nd direktionsnivin inom sina egna eller andra
myndigheter. Programmet bedrivs i dag av KKR under namnet
*Utvecklingsprogram f6r kvinnliga chefer”.

o Fordndrarprogrammet vinde sig till personer med ansvar att
leda enskilda utvecklingsprojekt.

e Programmet ”Demokrati och Effektivitet” var avsett for hogre
chefer och betonade och lyfte fram den komplexa mélbilden fér
statlig verksamhet. Programmet skapade ocksd diskussion och
insikt om méilkonflikter i det statliga ledarskapet.

Alla dessa program omfattade ett 25-tal deltagare per program.
Ofta var de upplagda med ca 25 seminariedagar férdelade pd runt
fem tillfillen med eget projektarbete kopplat till programmet. Det
var viktigt att myndigheterna deltog aktivt 1 valet av deltagare. Ofta
krivdes verkschefens nominering av dessa.

Dirutdver genomforde fonden kortare insatser av orienterande
slag med visentligt mindre exklusiva krav fér deltagande. For-
nyelseforum var en ménatlig, 5ppen seminarieform dir olika teman 1
fornyelsearbetet presenterades, vanligen med illustrationer frin
verklighetens praktiska reformarbete. Verksamheten fortsitter 1
dag av KKR under beteckningen Arena.

Fonden tog dven initiativ till och utvecklade i samverkan med
nigra andra linder det flernationella programmet Crossing the
boundaries, som vinder sig till seniora kvinnliga chefer inom euro-
peiska myndigheter. Programmet genomférs fortfarande under
samma namn av KKR.

5.5 Forandringar under 1990-talet och framat

I budgetpropositionen 1991/92 féreslog regeringen att SIPU skulle
avvecklas. Forslaget i propositionen hade inte féregitts av nigon
utredning, men det motiverades av att myndigheterna i sitt st6d f6r
personaladministrativ utveckling och kompetensutveckling av de
anstillda skulle hinvisas till den reguljira marknaden av konsult-
insatser och utbildning. SIPU upphérde som myndighet den 1 juli
1992. En del av verksamheten bedrevs direfter vidare av de tidigare
anstillda under kommersiella former och i helt privat regi. Varu-
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mirket SIPU overtogs av de anstillda, som organiserade sig i ett
flertal mindre féretag med en inledningsvis gemensam profil i for-
hillande till omvirlden.

Aven Fornyelsefonden hade en tidsbegrinsad existens genom
den finansiella begrinsningen 1 form av totalt avsatta 350 miljoner
kronor. Fondens styrelse tog dirfér under &r 1998 upp diskus-
sioner om forslag till regeringen hur frimst den évergripande for-
valtningsutbildningen kunde fi en fortsittning med en annan
finansiering. Forslagen presenterades underhand for den samtidigt
verksamma Forvaltningspolitiska kommissionen. Fondens forslag
till avlésning i form av en mer reguljir myndighet fér kompetens-
utveckling ingick i kommissionens férslag (SOU 1997:57) och i
regeringens forvaltningspolitiska proposition (1997/98:136). T allt
visentligt kom Statens kvalitets- och kompetensrdd (KKR) att
utformas 1 enlighet med de férslag som presenterades av fonden.
Som framgitt har KKR iven fortsatt flera av de program som
fonden initierade, naturligtvis med de moderniseringar och anpass-
ningar som utvecklingen har féranlett.

Den del av fondens verksamhet som bestod i att med ekono-
miska bidrag stimulera enskilda myndigheter till lokala utvecklings-
projekt, 6vertogs av Utvecklingsrddet for den statliga sektorn. Denna
verksamhet pagar allgdmt.

I bérjan av 1990-talet uppkom ett behov av att anordna utbild-
ning i EU-kunskap fér Regeringskansliet och statsforvaltningen.
SIPU, som skulle varit en naturlig myndighet att ligga denna
utbildning hos, fanns inte kvar. Forum Europa bildades &r 1992 som
en enhet inom Regeringskansliet med uppdrag att anordna EU-
utbildning.

Forutom det stdd till statsférvaltningen som har erbjudits
genom olika myndigheters verksamhet har regeringen ocksé tagit
initiativ 1 sirskilda tematiska frigor, som riktar sig till statsférvalt-
ningen eller hela den offentliga sektorn. Viktiga exempel ir dels
Oppna Sverige, en kampanj som pigick frin hésten 2000 till juni
2002 och som syftade till att 6ka insikten om och tillimpningen av
de regelverk vilka avser att skapa insyn och &ppenhet i férvalt-
ningen, dels forum f6r Hdilsa i Staten, inrittat &r 2003 med syfte att
verka for en effektiv statsforvaltning med attraktiva arbetsplatser
och lig sjukfrinvaro. I bidda fallen har programmen varit nira
knutna till Regeringskansliet med det operativa ansvaret férlagt till
det ansvariga departementet. Verksamheten har vad giller Oppna
Sverige letts av ett rdd med foretridare foér stat, kommun och
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landsting samt féretridare for de fackliga organisationerna. Hilsa i
staten leds av en arbetsgrupp med representation frin statsférvalt-
ningens myndigheter samt foretridare for de fackliga organisa-
tionerna.

Vad giller utbildning av myndighetschefer och &verdirektdrer
har denna sedan mitten av 1990-talet legat pd Regeringskansliet.

Programmet f6r att utveckla ledaméter 1 de statliga myndig-
heternas styrelser ir exempel pd ett annat myndighetsévergripande
program, som operativt har hllits samman av och genomférts av
Regeringskansliet.
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Utredningen har gjort en 6versiktlig jimforelse med ett antal akts-
rer 1 Sverige och utomlands, vilka har till uppgift att anordna
utbildning for offentlig verksamhet. Syftet med jimforelsen ir att
sitta kompetensbehoven hos statsforvaltningen i1 ett omvirldsper-
spektiv. Inom den begrinsade tid som stitt till buds har utred-
ningen inte haft méjlighet att beséka ndgra institutioner i1 andra
linder. Uppgifterna baseras pd visst skrivet material, tidigare gjorda
rapporter eller information himtad frdn hemsidor p8 internet samt
mailvixling, telefonkontakt eller personlig kontakt med enskilda
individer. Inventeringen gor dirfér pa inget sitt ansprak pd att vara
heltickande eller fullstindigt korrekt i alla enskildheter. Men den
fyller syftet att ge en viss 6verblick 6ver hur situationen ter sig i
omvirlden, nir det handlar om utbildning f6r medarbetare i den
offentliga férvaltningen.

6.1 Utbildningsverksamhet for offentlig forvaltning i
Sverige

Utredningen har tittat pd ndgra aktdrer 1 Sverige, vilka arbetar med
kvalitets- och kompetensutveckling som ett samlat stéd for offent-
lig férvaltning.

6.1.1 Forsvarshogskolan

Forsvarshogskolan bildades dr 1961 genom att man slog ihop ett
antal militira skolor. Ar 1997 kom den nya Férsvarshdgskolan.
Forsvarshogskolan dr den ojimforligt storsta utbildningsanordna-
ren bland de statliga myndigheterna. Férsvarshogskolans uppgift ir
att bidra till nationell och internationell sikerhet genom forskning
och utbildning. Férsvarshégskolan utbildar militira och civila
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ledare. Dess storsta kund dr Forsvarsmakten, men skolan gor dven
uppdragsutbildningar 3t civila myndigheter som Riddningsverket,
Krisberedskapsmyndigheten, Sida m.fl. Inom skolan finns nigot
Sver 300 fast anstillda av vilka ett antal dr professorer och forskare.
Ca 3 000 studeranden genomgir skolans utbildningar &rligen. Av
dessa dr det ca 450 studeranden som ir helirstuderande. Skolan
samarbetar nira med ett stort antal universitet och hégskolor,
bland andra Kungliga Tekniska Hégskolan, Uppsala universitet och
Stockholms universitet.

Forsvarshogskolan finansieras genom intikter frdn Forsvars-
makten pd ca 295 miljoner kronor, intikter frin andra statliga
myndigheter pd ca 55 miljoner och &évriga kunder ca 8 miljoner.
Dirutover har skolan ca 31 miljoner i anslag, varav ca 20 miljoner
anvinds till vetenskaplig utveckling och 11 miljoner till forsknings-
uppdrag for regeringen.

Forsvarshogskolan bedriver sivil militira som civila utbild-
ningar. Utbildningarna ges i kursform eller som utbildningspro-
gram. Skolans storsta utbildningar ir:

e Stabsprogrammet, som ir ett ettdrigt program pd heltid vilket
ger mojlighet till befordran till major. Programmet har ca 200
deltagare per &r.

e Chefsprogrammet, som stricker sig pa heltid 6ver tv4 ar. 80-90
personer (varav ett tiotal utlindska elever) genomgir &rligen
detta.

e Hogre totalférsvarsutbildning, som foretridare f6r sévil civila
som militira myndigheter genomgir. Dessa utbildningar har
varierande lingd.

Chefsprogrammen innehéller omfattande moment av personlig
utveckling. Skolan konstaterar att "Dagens komplexa samhiille stil-
ler allt hégre krav p4 den moderna ledaren och beslutsfattaren. Vare
sig denne ir officerare eller ej, s& ir kunskap inom teambuilding,
krishantering, kommunikation och ledarskap ofta avgérande for
om man lyckas fatta ritt beslut i svira krissituationer och tringda
ligen”.

Foérutom de 1 huvudsak allmint hillna utbildningarna finns mer
direkt sakinriktade utbildningsprogram, sisom Statsvetenskapliga
programmet, Militirhistoriska programmet och en stor mingd
olika fristdende kurser.
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Forsvarshogskolans grund ir att officeren miste dgna sig &t livs-
lingt lirande med en blandning av teori och praktik.

6.1.2  Utbildning inom Kommun- och Landstingsférbunden

Svenska Kommunférbundet ir en intresseorganisation for landets
290 kommuner, kommunernas arbetsgivarorganisation. Landstings-
forbundet ir landstingens och regionernas gemensamma intresse-
organisation. Forbundet skall bidra till att medlemmarna, de 21
landstingen, ndr sina m3l. Sammanlagt inom kommun och landsting
finns 6ver en miljon anstillda. Sedan juni 2003 finns en gemensam
ledningsgrupp f6r Kommun- och Landstingsférbunden. Detta med
anledning av att ett nytt férbund f6r kommuner, landsting och
regioner kommer att bildas 1 januari 2007. Som en f6ljd av detta
har férbunden redan i dag en gemensam arbetslivsenhet.

Kompetensforsorjning och kompetensutveckling

Den gemensamma arbetslivsenheten inom Kommun- och Lands-
tingsférbunden har 21 medarbetare och ir en del av den Arbetsgi-
varpolitiska avdelningen. Dess uppdrag ir att se till att kommun
och landsting pa kort och lng sikt skall ha tillricklig och ritt kom-
petens for att klara vilfirdsuppdraget. Det korta perspektivet ir att
ekonomin idr kirv och rekryteringsbehoven mittliga. Den hoga
sjukfrdnvaron och sektorns attraktionskraft hos potentiella medar-
betare ir andra utmaningar. Det linga perspektivet ir bl.a. stora
rekryteringsbehov till {6ljd av pensionsavgingar, vixande behov av
kommunal och landstingskommunal verksamhet samt nya kompe-
tensomraden.

Enheten arbetar inte direkt mot medarbetarna i kommun och
landsting, utan dess malgrupp ir kommun och landstingsledningar,
frimst fortroendevalda samt personal- och férvaltningsdirektérer.
Verksamheten finansieras till 60-65% via medlemsavgifter, 35-40 %
genom intikter frin utbildnings- och konsultativa insatser samt
externa bidrag frin organisationer och myndigheter.

Arbetslivsenheten arbetar med tre 6vergripande strategiska fri-
gestillningar:
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e gott arbetsgivarpolitiskt ledarskap — stéd att stirka arbetsgivar-
rollen och utveckla strategisk arbetsgivarpolitik och strategier
for kompetensforsérjning.

e starkt medarbetarskap — stéd att utveckla ledarskap och arbets-
organisation med virdegrunden att varje medarbetare har moj-
lighet och skyldighet att pdverka sitt eget arbete och verksam-
heten i stort.

e  hilsa i arbetslivet — stéd att utveckla hilsa och arbetsmiljs,
rehabilitering och en vil fungerande sjukskrivningsprocess.

Foérbundens kirnuppgift dr att bevaka medlemmarnas intressen i
forhallande till staten, EU, arbetstagarorganisationerna m. fl. Dirtill
bistdr man medlemmarna med ridgivning, service och strategiskt
utvecklingsarbete, exempelvis genom att sprida kunskap och infor-
mation, bygga nitverk, anordna seminarier, utveckla verktyg och
metoder.

Kvalitetsomridet

Kvalitetsfrigorna har ingen gemensam enhet inom férbunden utan
hanteras separat i vardera férbundet.

Inom Svenska Kommunforbundet arbetar 2,5 personer Gvergri-
pande med kvalitetsfrigorna. Inriktningen pd deras kvalitetsarbete
ligger frimst i att se kvalitetsarbetet som en ledningsfriga i syfte att
fa kvalitetsfrigorna som en naturlig del i kommunens styrning.
Man fokuserar dirfér pd att ta fram praktiska arbetssitt, som for-
enar de tvd virldarna “kostnader” och “kvalitet”. Milgruppen ir i
huvudsak kommunernas ledningar, bide tjinstemin och politiker.
Kvalitetsgruppens huvuduppgift ir att serva dessa med stéd och
hjilp, s4 att de kan utveckla det lokala kvalitetsarbetet.

Ett av de arbetssitt som man tagit fram ir att tydliggora de olika
kommunala tjinsternas innehdll f6r medborgarna fér att dirigenom
kunna skapa rimliga forvintningar pd dessa tjinster. Andra arbets-
sitt som framtagits och utvecklats dr synpunkt- och klagomals-
hantering, kvalitativa drsredovisningar fér medborgarna, kvalitets-
bristkostnader och nitverk, dir bdde kostnader och kvalitet jim-
fors. Kvalitetsgruppen arbetar ofta med nitverk av kommuner i
sina utvecklingsprojekt. I dessa ingdr bide tjinstemin och politi-

ker.
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For att ytterligare driva pd utvecklingen har Kvalitetsgruppen
under fem &r skapat och lett en omfattande kvalitetsledningsut-
bildning fér ledande tjinstemin. Utbildningen omfattade 24 helda-
gar och varje utbildningsomging pagick under ett ar. De har sjilva
hallit utbildningen eftersom marknaden tidigare inte har haft kom-
petens att driva en kommunalt anpassad kvalitetsutbildning.

For att sikra att de positiva erfarenheterna kring de olika
utvecklingsprojekten fors vidare gér Kvalitetsgruppen samverkans-
avtal med konsulter. Efterfrigan pd stéd frin kommunerna har
stindigt 6kat under aren.

Vad giller finansiering av verksamheten stir Kommunférbundet
for utvecklingskostnader samt kostnader som ir férknippade med
projektarbete. Kommunerna betalar f6r de egna insatserna. Nir det
giller utbildningar, betalar varje deltagare frin kommunen en avgift
motsvarande sjilvkostnaderna.

Inom Landstingsforbundet finns en avdelning pd 19 anstillda,
som arbetar med verksamhets- och kvalitetsutveckling inom hilso-
och sjukvirden. Det 6vergripande uppdraget ir att stédja lands-
tingen, s att deras kontakt med patienterna blir den bista mojliga.
Landstingsférbundet ir mycket “kundinriktat”. Kvalitetsavdelning-
ens stdd till landstingen sker 1 foljande steg:

1. De forsoker vicka insikt om att det gir att férindra och f6r-
nya verksamhet genom att ta vissa systematiska steg.

2. De erbjuder direkt stéd till f6rbittringsarbeten genom att ha
deltagare frin olika landsting med i projekt, dir man arbetar
med en sakfriga.

3. De ger ut skrifter, rapporter och bedriver sjilva en viss forsk-
ning. De har ocks8 seminarier och konferenser.

4. De erbjuder hjilp till sjilvhjilp. Om ett landsting till exempel
driver ett utvecklingsprojekt, kan de g3 in och stédja genom
ledarskaps- och kvalitetsutbildningar.

5. De hjilper till att transformera system. Det giller landsting,
dir man har drivit ett forindringsarbete och fatt insikt om att
man behdver gora dndringar pd en hogre nivd och dirfér blir
intresserade av att forindra ett helt system.

Kvalitetsavdelningen inom Landstingsférbundet arbetar mycket
med benchmarking som metod. De har till exempel stottat upprit-
tandet av kvalitetsregister som ett sitt att félja upp behandlingsre-
sultat per individ och grupp och som dirmed ger méjlighet att
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jamfora en kliniks resultat med andras. Kvalitetsregistren kan
anvindas som utgdngspunkt i ett forbittringsarbete. I detta arbete
kan klinikerna sedan begira stéd frin Landstingsférbundet.

Kvalitetsarbetet finansieras till hilften med medel frin medlems-
avgifter, till viss del med statliga medel och till viss del genom
intikter. Utvecklingsavdelningen har funnits i dtta ir och det ir
férst nu, som de verkligen bérjar se effekter av sin verksamhet. Ett
exempel ir Eksjo sjukhus, som bland annat vann utmirkelsen Kva-
litet i svensk hilso- och sjukvird och som nu har lyfts fram som ett
lysande exempel pa effektivisering av en verksamhet. Inom Lands-
tingsforbundet ir man mycket medveten om att foérbittring och
fornyelse tar tid.

6.1.3 Stockholms stad

Stockholms stad har efter beslut i mars 2003 avsatt tvd miljarder
kronor i en si kallad Kompetensfond. Bakgrunden ir att staden
behéver rekrytera ett stort antal nya medarbetare under de kom-
mande dren samtidigt som den méste kunna behilla de medarbetare
som arbetar i staden i dag. Fram till 8&r 2010 mdste staden rekrytera
20 000 personer, vilket motsvarar 20 % av antalet anstillda. Pro-
jektet Kompetensfonden pagir till 31 december 2006. P4 fonden
arbetar ca 28 anstillda. Milet f6r Kompetensfonden ir att

1. tillgodose stadens behov av att rekrytera och utbilda med-
arbetare si att staden kan anstilla och behilla ritt utbildad
personal till alla typer av arbeten,

2. finansiera lingsiktiga utvecklingsprojekt i den kommunala
verksamheten avseende framfor allt arbetsorganisation och
ledning,

3. bidra till en 6kning av sysselsittningsgraden bland minniskor
som stdr utanfor eller har svirt att komma in pd arbetsmark-
naden,

4. allmint frimja niringslivet genom utbildning av arbetskraft
inom vissa bristyrken.

Ytterst syftar alla Kompetensfondens insatser till att férbittra ser-
vicen till stadens invinare och dirigenom pd sikt sinka eller mot-
verka en kning av kostnaderna fér staden.

Kompetensfonden pabérjade 1 april 2004 en stor satsning pd alla
enhetschefer i férvaltningarna, ca 1500-1700 personer. Genom

94



SOU 2004:65 En omvérldsbild

denna utbildningssatsning vill man ge cheferna en gemensam
plattform att std pd i frigor som kundbemétande, mingfald, etik
mm. Dirtill finner fonden det angeliget att bidra till att det bildas
nitverk mellan chefer i férvaltningarna. Fonden avser ocksd att
prova en modell fér ”chefskorkort”.

Genom medel frin fonden ges stdd till férvaltningar, som vill ut-
veckla arbetsformer och modeller eller arbeta med kvalitetshojande
insatser for att fi effektivare organisationer. Anvindning av
modern teknik kommer till exempel att ske i hégre utstrickning.
Stockholms stad har bla. tagit fram en teknisk plattform fér e-
learning. Denna skall bidra till att staden kan arbeta flexibelt med
kompetensutveckling. Man utvecklar ocksd nya tekniska 16sningar,
som kan effektivisera verksamheten genom stéd till administratio-
nen.

6.2 Utbildning av statstjansteman i ett antal lander

I majoriteten av EU-linderna finns centrala utbildningsinstitut,
som har ansvar f6r kompetensutveckling av tjinstemin inom den
offentliga férvaltningen. Aven Australien, Nya Zeeland, Canada
och USA har liknande arrangemang. Organisations- och finansie-
ringsformer varierar hogst visentligt. En del av instituten ir statligt
finansierade, en del blandfinansierade, dvs. de finansieras dels
genom statliga medel, dels genom intikter. Andra drivs som icke
vinstdrivande organisationer. Manga linder har férvaltningsskolor.
I stora delar av Europa behévs en examen fér att kunna séka en
statlig tjinst. Examen finns for tjinster pd olika niver. Forvalt-
ningsskolorna ir 1 minga linder grunden fér statsférvaltningens
tjansteman.

Danmark ir det enda land som har ett arrangemang liknande
Sverige. SCKK har en roll och uppgift, som i mycket piminner om
vad KKR har.

Satsningarna pa chefs- och ledarutveckling ir omfattande i alla
linder. Innehillet i de flesta utbildningar handlar om kunskapsupp-
byggnad och kunskapsspridning. Manga utbildningar har ocksd
moment av personlig utveckling och betoning av det personliga
ledarskapet. I en hel del utbildningar utnyttjas chefernas befintliga
kompetens och erfarenheter frin det egna arbetet som aktiva kom-
ponenter i utbildningarna.
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6.2.1 Norden
Danmark

Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling (SCKK) bil-
dades dr 1999 som ett gemensamt kunskapscenter genom en 6ver-
enskommelse mellan parterna. P4 SCKK arbetar 26 personer, med
bakgrund som pedagoger, ekonomer och statsvetare. SCKK har en
partssammansatt styrelse. SCKK finansieras dels genom en drift-
budget pd ca 20 miljoner danska kronor, dels genom ett bidrag till
ministeriernas kompetensutveckling pd ca 40 miljoner danska kro-
nor samt till utvecklingsprojekt 1 “institutioner” ca 20 miljoner
danska kronor. SCKK:s kunder ir pd kvalitetsomrddet mest staten
och p& kompetensomridet statliga arbetsplatser. SCKK anordnar
bara 1 begrinsad omfattning egen utbildning. Utbildning i férvalt-
ningskunskap ges till statsférvaltningen genom Danmarks forvalt-
ningshégskola. SCKK:s mal ir att

e formedla vetande, nytinkande och utveckling inom omridet
kompetens- och kvalitetsutveckling

e vara ridgivare och sparringpartner for statens arbetsplatser,
chefer och medarbetare

e vara aktiv och experimenterande i utveckling av ny kunskap,
verktyg och utbildningar
bidra till ”politikformulering” och genomférande
binda institutioner och personer samman 1 lirandemiljoer

Diskussioner har tidigare f6érts huruvida SCKK skulle finnas kvar.
Efter analys &r 2002 av behov, verksamhet och resultat fick SCKK i
stillet ytterligare resurser. SCKK har f6r nirvarande ett brett stod.
Marknaden har aldrig varit ndgon egentlig konkurrent till SCKK,
som med sin kunskap om staten, dess styrning och kultur anses
vara overligsen marknaden 1 de statliga kompetens- och kvalitets-
frigorna.

Danmarks Forvaltningshogskola har funnits sedan ar 1963. Efter
olika omorganisationer under &ren fick Férvaltningshogskolan sin
nuvarande form 1 januari 2003, di den blev en sjilvstindig institu-
tion under undervisningsministeriet. Skolan ir delvis statligt finan-
sierad, delvis finansierad genom intikter fr&n kursavgifter och
annat. Den vinder sig till kunder 6ver hela Europa och har ca
14 000 studenter och kursdeltagare per dr. Skolan ska tillgodose
behovet av vidareutbildning fér chefer och medarbetare inom
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offentlig sektor. Uppgiften ir att forse deltagarna med kunskap,
som syftar till att 6ka mojligheten att utveckla och férbittra
genomforandet av offentliga uppgifter. Skolan har 96 fast anstillda
och ca 1 200 externa lirare och konsulter.

Forvaltningshogskolan erbjuder en omfattande chefsutbildning
pd samtliga ledarskapsnivier. Den anordnar dirtill ett stort antal
olika utbildningar f6r tjinstemin pd andra nivier.

Finland

Finnish Institute of Public Management (HAUS) etablerades &r
1971 som ett internt utbildningscenter f6r tjinstemin 1 statsfor-
valtningen. Ar 1995 omvandlades HAUS till ett statligt bolag
under finansdepartementet. Sedan september 2002 drivs HAUS
som ett bolag gt till 60 % av staten och 40 % av Helsinki Consul-
ting Group, en konsultfirma som igs av Helsingforsomridets uni-
versitet och hogskolor. Finansministeriets utvecklings- och perso-
nalavdelningar samarbetar med HAUS och delfinansierar viss
utbildning som t.ex. ett strategiorienterat ledarprogram, dir mini-
steriet stir f6r 50 % av kostnaderna.

HAUS erbjuder utbildning och konsultstéd till den offentliga
sektorn. HAUS har ocksd en omfattande internationell verksam-
het. Kunderna betalar i princip sjilva f6r utbildningarna. Verksam-
heten bestdr av utbildningar inom bl.a.

strategiskt chefskap och reformstrategier
administrativa strukturer och institutioner

chefskap och ledarskap

kvalitet och kundorientering

lagstiftning

personalledning

kompetensutveckling

utveckling av finansiell administration och budgetering
EU-utbildning och International Management

Norge

Statskonsult bildades dr 1963 som en del av Finansdepartementet.
Ar 2001 ombildades det till ett statligt dgt aktiebolag under
Arbeids- og administrasjonsdepartementet. Dess inriktning handlar
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om organisation, styrning, ledarskap, kompetens, informationstek-
nologi och kommunikation 1 offentlig sektor. Deras kunder ir
departementen och 6vrig statlig sektor. De dr 145 fast anstillda och
de genomfér arligen ca 300-350 projekt. Deras insatser omfattar
alla kategorier av personal. Statskonsult satsar mycket pd chefsut-
bildning. De har ett "Toppledarforum”, ett program fér mellan-
chefer, ett program ”Strategiskt ledarskap” f6r mellanchefer, men-
torsprogram och program for nya chefer. Norge har inte formule-
rat ett “tjinstemannaideal”. Emellertid ir tanken bakom de olika
ledarprogrammen att cheferna skall {8 en gemensam infallsvinkel pd
vissa slags problemstillningar. Dirtill hdlls minga utbildningar
utifrdn en grundsyn att vissa teman skall behandlas p4 liknande sitt
inom statsférvaltningen. Det kan handla om allt frdn arkivering och
reserikningar till att méta allminhetens énskan om insyn och kor-
rekt behandling i kontakten med tjinsteminnen.

6.2.2  Ovriga lander i Europa
Frankrike

Ecole Nationale d’administration (ENA) grundades &r 1945 av
general de Gaulle for att bredda rekryteringsunderlaget till den
offentliga sektorn och fér att forma effektiva, kunniga och opar-
tiska statstjinstemin. I dag utbildar skolan hogre yjinstemin 1
statsforvaltningen. ENA har karaktiriserats som “den magiska por-
ten”, genom vilken merparten av Frankrikes toppchefer inom sévil
offentlig som privat sektor traditionellt har passerat. ENA har inte
ndgra fast anstillda lirare och forskare, utan man anvinder mest
erfarna praktiker som lirare, ca 400 per &r.

Skolan erbjuder utbildningar i grundliggande dmnen som juridik,
ekonomi och administration. Den har ocksd utbildningar i offent-
ligt chefskap, Human Resource Management, férhandlingsteknik,
sprak och IT. Utbildningsprogrammet pigir under 27 ménader och
ir indelat i en studieperiod och en praktikperiod. ENA anordnar
ocks8 en utbildning for studenter, vilken leder fram till en examen i
offentlig férvaltning.

ENA ir till f6r de hogsta cheferna i statsférvaltningen. I &vrigt
har varje sektor en egen férvaltningshégskola som utbildar chefer
och tjinstemin. Fér att komma vidare i karriiren genomgdr diref-
ter potentiella toppchefer ENA.
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Irland

Institute of public administration (IPA) ir ett icke vinstdrivande pri-
vat féretag, som utbildar 6ver 14 000 statstjinstemin &rligen. Insti-
tutet har ca 40 fast anstillda. IPA:s utbildningar ligger inom fol-
jande omriden: allmint ledarskap, personalledning, finansiella fra-
gor, informationsteknologi och personliga firdigheter. IPA:s mal
ir att utveckla best practice 1 offentlig férvaltning och ledning av
offentlig verksamhet.

Nederlinderna

The Netherlands School of Public Administration (NSOB) bildades
dr 1989 sedan man konstaterat att det inte fanns ndgra hogre
utbildningsprogram med sirskild inriktning mot den offentliga
sektorn. Verksamheten fokuserar pd utévandet av de professionella
arbetsuppgifterna. Milet ir att 6ka kunskapen, insikten och f6rma-
gan hos chefer i offentlig sektor. NSOB:s utgdngspunket ir att stat-
liga myndigheter ir speciella med speciella mal som styrs av speci-
ella regelverk. Ledare inom den offentliga sektorn arbetar i ett
annat kraftfilt in ledare inom niringslivet. De behover dirfor ett
annat slags utbildning. NSOB har ingen fast lirarpersonal utan
skolan anvinder frimst professorer vid de universitet som ir
anslutna till skolan samt konsulter inom offentlig sektor. Program-
utbudet bestdr bl.a. av ett tvadrigt deltidsprogram fér hogre chefer 1
offentlig férvaltning, vilket ger en Master of Public Administra-
tion, ett tvddrigt deltidsprogram foér chefer vars verksamhet har
internationell koppling samt en Interdepartemental Management
Course.

The Dutch Institute for Public Administration (ROI) inrittades ar
1973 som en del av departementet f6r férvaltningsfrigor. ROI pri-
vatiserades r 1993 och ir en icke vinstdrivande, oberoende ”foun-
dation” fér offentlig férvaltning. ROI har en omsittning pd 16
miljoner EURO och finansieras till 45 % av kursavgifter och till
55 % av intdkter fr8n uppdragsutbildningar. ROI har 85 fast
anstillda och mer dn 400 deltidsanstillda lirare. ROI erbjuder
utbildning fér offentlig verksamhet inom omriden som mana-
gement, organisationsutveckling, offentliga finanser, personal, poli-
cy och europeisk integration. Man har nyligen startat ett "Center
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for public management” inom vilket man skall tillgodose
utvecklingsbehoven hos hogre chefer i offentlig sektor.

The SPS Candidates Programme ir avsett fér morgondagens
toppchefer. Det hanteras inom den del av inrikesdepartementet
som har ansvaret f6r den statliga férvaltningen. Programmet bestar
av tre delar, ett grupprogram som stricker sig éver minst tvd ir
med tvd till tre sessioner per termin, ett skriddarsytt individuellt
program som kan genomg3s parallellt med grupprogrammet och ett
moment med bred arbetserfarenhet.

Storbritannien

I Storbritannien finns Centre for Management and Policy Studies
(CMPS), vilket bildades &r 1999 som en del av moderniseringen av
den brittiska férvaltningen. CMPS ligger i Cabinet Office. Centret
har ett omfattande utbud av utbildningar inom en stor mingd
omrdden for tjinstemin i staten. Nigra av centrets mal ir:

e att bygga expertkunnande inom statférvaltningens kirnverk-
samhet
att snabbt kunna méta behov inom statsférvaltningen
att stirka grundliggande kulturella virden i statstérvaltningen
att formedla goda exempel inom lirande- och utvecklingsomr3-

det

e mota behov som smi departement inte sjilva kan tillmotesgd

CMPS har en omfattande chefsutveckling. De har bla. ett 12
veckor ldngt Top Management Programme, ett 50 dagar langt pro-
gram “Developing Top Management” och “Preparing for Top
Management” pi 54 dagar. Andra chefsutvecklingsprogram ir ”An
introduction to Corporate Leadership”, 50 dagar, och "Leaders in
partnership”, 20 dagar”. "Pathaway” ir ett program som syftar till
att identifiera och utveckla héga chefer med tillhérighet 1 etniska
minoritetsgrupper.

Ovrigt

De flesta linder i Europa har nigon form av utbildning fér stats-
yanstemin. Italien har Scuola Superiore della Pubblica Amministra-
zione, som anordnar utbildning foér seniora statstjinstemin. I
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Belgien finns Institut de Formation de | administration fédérale, ett
federalt finansierat institut med utbildning riktad mot statstjins-
temin. Tyskland har Bundesakademie fur dffentliche Vervaltung,
som ir en myndighet tillhérande Federal Ministry of the Interior
och finansierad med federala medel. I Spanien finns Instituto
Nacional de Administracion Piblica och i Portugal finns Instituto
Nacional de Administrao, som ir en offentlig myndighet med 230
anstillda. Slutligen har Osterrike Austrian Federal Academy of Pub-
lic administration, en statlig utbildningsmyndighet och Grekland
National Centre of Public Administration.

6.2.3  Nagra utomeuropeiska lander
Australien och Nya Zeeland

The Australia and New Zeeland School of Government (ANZSOG)
bildades dr 1996 av ett konsortium med medlemmar frin regering,
universitet och affirsskolor i Australien och Nya Zeeland. Skolan
ir ett icke vinstdrivande, offentligt bolag. ANZSOG skall férse
chefer i offentlig forvaltning med “excellent” utbildning, erbjuda
eftergymnasiala program, utveckla en forskningsagenda och en
expertis, som stirker méjligheterna att utveckla och hitta relevant
kunskap. Dirtill skall skolan stddja innovationer i férvaltningen
genom forskning och utbildning. Skolan har 12 fast anstillda.

Skolan har tvd kirnprogram, The Executive MPA, ett treveck-
orsprogram for hogre chefer och The Executive MPA, ett tviarigt
deltidsprogram for mellanchefer.

Kanada

Canadian Centre for Management Development (CCMD) etablera-
des &r 1991 av den kanadensiska regeringen. CCMD skall stédja
offentliga chefers utvecklingsbehov i syfte att forse dem med for-
mégor, som gor det mojligt att utfora det offentliga uppdraget.
CCMD anordnar tre lingre chefsprogram, ett antal kortare kurser,
workshops och seminarier. Tillsammans med olika universitet
bedrivs tillimpad forskning, aktionsforskning samt grundforsk-
ning.

Chefsprogrammet Accelerated Executive Development Program
vinder sig till hogre chefer med potential att tilltrida en
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stillforetridande ministerpost. Programmet pigir mellan arton
méanader och fyra &r med ett antal triffar runt strategiskt viktiga
omriden. Ett annat chefsprogram ir Direxion, som vinder sig till
mellanchefer. Detta program varar i sex veckor och tar upp dmnen
som styrning och férindring av statens roll, strategiutveckling,
medborgarfokuserad service, risk och innovation samt utmaningar
inom HR-omridet. Programmet ir aktionsorienterat och interak-
tivt. En mingd olika teoretiska och experimentella lirmetoder
anvinds sdsom filtundersékningar och simuleringar.

USA

Jobn F Kennedy School of Government inrittades &r 1978 1 syfte att
anordna utbildning inom offentligt ledarskap. Inom skolan bedrivs
ocksd forskning om offentlig sektor. Skolan har i dag tio forsk-
ningscentra och institut, mer in ett dussin chefsutbildningar och
program med formell examen. Ca 800 studenter finns registrerade
vid skolan. For hogre chefer erbjuds programmet Senior managers
in government, vilket pdgdr under tre veckor och innehéller avsnitt
som att leda f6rindringar, ledarskap, férhandling och policyanalys.
Senior Executive Fellows, ett program som pdgdr under fyra
veckor, vinder sig till hogpresterande chefer inom offentlig sektor.

6.3 Internationella arenor

Det finns ett antal internationella organisationer som utgdrs av
olika nationers utbildningsinstitut, konsultféretag mm och vars
syfte dr att koordinera verksamheten inom den offentliga férvalt-
ningens olika utbildningsomriden, skapa nitverk och ge tllfille till
erfarenhetsutbyte. Som exempel kan nimnas European Institute of
Public Administration (EIPA), som erbjuder utbildning och forsk-
ning inom offentlig administration och europeisk policy, Interna-
tional Institute of Administrative Science, vars syfte ir att stddja
utveckling av férvaltningsforskning och utveckling av offentliga
forvaltningsmyndigheter, The Standing conference of European
Public Service Training Agencies, som ir ett nitverk bestdende av 28
organisationer och vars syfte ir att ge mojlighet till erfarenhetsut-
byte, idéer och ny information kring utbildning och utveckling
inom offentlig sektor i Europa.
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6.4 Sammanfattning

Bide internationellt och 1 Sverige gors pd méanga hill stora sats-
ningar pi att kompetensutveckla tjinstemin inom offentlig for-
valtning. Sirskilt kan den inriktning p8 omfattande chefsutveck-
lingsprogram lyftas fram, som finns hos sd gott som alla de insti-
tutioner utredningen har tittat pi. De flesta program som vinder
sig till chefer innehdller inte bara ren utbildning och kunskaps-
utveckling. Dir finns manga inslag av personlig utveckling, det per-
sonliga ledarskapet och hur man som chef hanterar en komplex
verklighet. Programmen ir ocksd 1 ett antal fall pifallande linga. De
kan stricka sig pd deltid 6ver ett eller flera &r eller vara komprime-
rade under ett antal veckor. Forsvarets chefsutbildningar ir genom
sin lingd inte riktigt jimférbara 1 detta sammanhang.

Vad giller kvalitetsfrigorna har utredningen inte haft mojlighet
att belysa dessa i ett internationellt perspektiv férutom vad giller
den danska organisationen SCKK, vilken arbetar mycket aktivt
med kvalitetsfrigor i den danska statsférvaltningen. Diremot kan
utredningen konstatera att Kommun- och Landstingstérbunden
ger stdd till kommunernas kvalitetsarbete. Dessutom ges Stock-
holms stad stdd 1 det systematiska kvalitetsarbetet genom Kompe-
tensfonden.
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statsforvaltningen

I utredningens uppdrag ingdr att bedéma behov av och férutsitt-
ningar fér myndighetens framtida verksamhet. Eftersom KKR:s
uppdrag ligger inom ramen for regeringens férvaltningspolitik
finner utredningen det angeliget att géra en beskrivning av de stora
samhillsforindringar som statsférvaltningen stir infér och som
myndigheterna méste kunna hantera.

En utgingspunkt har varit regeringens egna uttalanden samt
iakttagelser runt samhillsutvecklingen som tidigare utredare redo-
visat 1 olika betinkanden.

En annan utgingspunkt har varit myndigheternas behov sisom
de presenterats for utredningen i méten och samtal med fore-
tridare f6r myndigheterna.

7.1 Sambhadllsférandringar och foérvaltningspolitiken

Sambhillet befinner sig i stor férindring, vilket i hog grad péverkar
och kommer att paverka statsforvaltningen framéver. Det handlar
bland annat om en omfattande generationsvixling, en minskad
yrkesverksam andel av befolkningen och alltfér héga ohilsotal hos
den yrkesverksamma befolkningen. Det handlar om utveckling mot
en alltmer avancerad teknikanvindning i arbetslivet, allt stérre
behov av och krav pd blandning av yrkesarbetande personer med
olika etnisk bakgrund och tillvaratagande av den mangkulturella
kompetensen. Dirtill kommer 1 globaliseringens spar ett 6kat inter-
nationellt samarbete med krav pd kunskaper inte bara om EU-rela-
terade frigor utan dven om andra linder, andra kulturer och olika
internationella organisationer.

Statsforvaltningen miste kunna hantera dessa férindringar i om-
virlden och samtidigt std pi en fast virdegrund. I regeringens
handlingsprogram En forvaltning i demokratins tjinst ligger reger-
ingen fast att milen f6r forvaltningspolitiken f6r 2000-talet ir
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en statsférvaltning som med hoga krav pd rittssikerhet, effektivitet
och demokrati ir tillginglig och tillmétesgiende. Den har med-
borgarnas fulla fértroende och ger niringslivet goda arbets- och till-
vixtférutsittningar. Den ir framgingsrik och respekterad inter-
nationellt. T denna forvaltning genomfor statliga myndigheter sina
uppdrag med hog servicenivd, dppenhet, kompetens och motiverade
anstillda, dugliga chefer och en stor forindringsformaga.

7.1.1  Generationsvaxlingen

Det generationsskifte som redan inletts kommer bl.a. att leda till kom-
petensbortfall och det kan for statens vidkommande uppstd allvarliga
brister pi kvalificerad och ritt utbildad arbetskraft (Arbetsgivar-
politikutredningen SOU 2002:32).

En nyckelfrga for den offentliga verksamheten ir hur den i fort-
sittningen skall klara personalférsorjningen. Nir den stora 40-talist-
generationen snart borjar gd 1 pension kommer konkurrensen om
arbetskraften att 6ka ytterligare. Det kommer att stillas utomordent-
ligt stora krav pd fornyelse och pd arbetsférhillanden, som tilltalar de
generationer som kommande decennier intrider pd arbetsmarknaden,
om offentlig sektor i framtiden skall klara sin personal- och kompe-
tensforsorjning (Ansvarskommitténs delbetinkande, Utvecklingskraft
for hillbar valfird, SOU 2003:123).

Under den kommande 10-&rsperioden kommer en stor del av den
mest erfarna och kvalificerad arbetskraften inom statsférvaltningen
att gd 1 pension. I mdnga myndigheter handlar det om upp till en
tredjedel av arbetskraften. Arbetsgwmpolltz/ez/ttredmngen betonar
tidsfaktorn. Ar 2007 kommer pensionsavgingarna att vara som
storst och de demografiska faktorerna for statsférvaltningens vid-
kommande sett ur nyrekryteringssynpunkt som mest ogynsamma.

Det handlar om ngot av en kappldpning med tiden om man har viljan
att skapa sidana arbetsforhillanden att minniskor arbetar lingre upp 1
dren. Minga tinkbara dtgirder har verkan forst pd sikt. Myndigheterna
1 staten méste dirfor tillimpa en &ldersmedveten arbetsgivarpolitik.

I betinkandet konstateras vidare att “generationsskiftet i praktiken
har inletts f6r statens vidkommande. Det ir ingenting som intriffar
senare.” I Handlingsplan for ckad hélsa i arbetslivet (SOU 2002:5)
pipekar utredaren att allt firre personer ur den ildre arbetskraften
deltar i arbetslivet. De som kan limnar arbetslivet i f6rtid med goda
pensionsvillkor eller avgingsvederlag. En del stéts ut genom sjuk-
dom eller fortidspension. Utredaren betonar att det borde vara
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rimligt att arbetsgivare “av eget intresse utformade en ny politik
som dr attraktiv for den ildre arbetskraft som man nu ir s bero-
ende av. Det ligger ett stort ansvar inte minst pd offentliga arbets-
givare att utveckla en ny och mer flexibel syn pd hur anstilldas
kompetens och erfarenhet kan utnyttjas.”

Kompetensvixling stiller krav pd myndigheterna

I personalgruppen av 40-talister terfinns en stor andel av statsfor-
valtningens chefer och tungt meriterade experter. Hir finns ocksi
stora grupper administrativ personal inom personal- och ekonomi-
omridet. Den kompetens som successivt under de nirmaste iren
kommer att férsvinna handlar inte bara om olika sakomriden utan
dven om sddan kompetens som lednings- och férvaltningskom-
petens. Minga av de ildre statstjinsteminnen har arbetat linge i
statsforvaltningen och ir vil fértrogna med de krav som stills pd
”en god statstjinsteman”. De fir ofta rollen att vigleda de yngre
medarbetarna i de speciella krav som stills pd personer anstillda i
statsférvaltningen.

Generationsskiften pd arbetsplatser har sjilvfallet alltid dgt rum,
men situationen fram till &r 2015 4r unik pd si sitt att aldrig har en
s& stor andel av arbetskraften under en s& begrinsad tidsrymd
samtidigt gitt 1 pension. For att statsférvaltningen skall klara av
denna generationsvixling krivs att myndigheterna tar ett systema-
tiskt och kraftfullt grepp om sin kompetensférsérjning. For att
sikerstilla ledningskompetens framéver mdste myndigheterna
arbeta aktivt med att fi fram goda ledarférmigor som successivt
kan ta 6ver ledningen av myndigheterna. Chefsuppdrag pd led-
ningsnivd i myndigheter kriver erfarna ledare som har haft god tid
att vixa in i ledarrollen. Den stora gruppen ildre arbetskraft méiste
tas till vara pd ett sddant sitt att deras erfarenheter och kompetens
kommer myndigheterna till godo samtidigt som de yngre genera-
tionerna successivt kommer in i och tar ver arbetsuppgifter. Den
kompetensvixling som mdste ske stiller utomordentligt stora krav
pd ledarskapet 1 myndigheterna. Ansvarspolitikutredningen (SOU
2002:32) konstaterar att “ett generationsskifte bland mellanche-
ferna ofta leder till att nya yngre chefer ska leda medarbetare som
ir betydligt dldre in de sjilva och som har andra referensramar...
Dessa forhillanden bér enligt utredningen uppmirksammas i sam-
band med chefsutveckling.”
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Kompetensvixlingen stiller ocksd krav pd nya arbetsformer, dir
man medvetet och systematiskt arbetar 6ver generationsgrinserna.
Arbetsformer som team- och grupparbete, arbete i projekt, utnytt-
jande av fadder- och mentorskap méste bli vanligare.

Brist pa arbetskraft

Ett stort problem, som ir relaterat till generationsvixlingen, ir att
de generationer som foljer pi den mycket stora 40-talistgeneratio-
nen ir betydligt firre till antal in denna. Man kan alltsd framéver
forutse en brist pd arbetskraft 1 Sverige. Det medfér att konkurren-
sen om den kvalificerade arbetskraften kommer att bli stérre in
den ir i dag. Om statsférvaltningen ska klara sin kompetensfor-
sorjning med bibehéllen hég kompetens, miste myndigheterna
aktivt arbeta pd att gora arbetsplatserna s3 attraktiva som mojligt.
Stora delar av statsférvaltningen har 1 dag ingen svérighet att {8 tag i
kompetent personal, men med 6kad konkurrens om arbetskraften
kan detta forhillande litt dndras framéver.

Statsforvaltningen som attraktiv arbetsgivare

Statstorvaltningen rankas i gjorda undersékningar bland studenter
och yngre handliggare i staten inte som den mest attraktiva arbets-
platsen. P4 Foretagsbarometerns lista ver de 100 mest attraktiva
arbetsplatserna bland ekonomstuderanden vid universitet och hog-
skolor &r 2003 finns endast 12 statliga myndigheter med. P4 mot-
svarande teknologlista finns 12 statliga myndigheter med. P4 Uni-
versums lista dr 2003 6ver de arbetsplatser som ir mest attraktiva
for handliggare i dldersgruppen upp till 40 4r finns 11 statliga myn-
digheter bland de 100 hogst rankade arbetsplatserna. P4 samtliga
listor terfinns ett antal myndigheter som férmodligen oavsett
konjunkturer kommer att ha ett hogt attraktionsvirde pd grund av
arbetsuppgifternas speciella natur, nira centralmakten eller med
mojligheter till utlandsstationeringar. Som exempel kan nimnas
Utrikesdepartementet, Regeringskansliet, Finansdepartementet,
Exportridet, Sida och Sveriges Riksbank. Alla myndigheter har
emellertid inte denna karaktir pd sina arbetsuppgifter. I ett lige dir
arbetskraften minskar och vid en eventuell hégkonjunktur kan man
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forutse svirigheter f6r staten att attrahera och behilla kompetent
personal.

Vad stiller di de yngre generationerna fér krav pd en attraktiv
arbetsplats? Ungdomsstyrelsens Attityd- och virderingsstudie &r
2003, De kallar oss unga, har listat ett antal egenskaper hos arbets-
platser som unga virderar hogt i ett arbete. Hogst pd listan 1 dlders-
grupperna 16-29 &r ligger trevliga arbetskamrater, bra chef/ledning,
god arbetsmiljé och intressanta arbetsuppgifter. Direfter kommer
omvixlande arbetsuppgifter och goda méjligheter till personlig
utveckling. Forst pd sjunde plats kommer bra 16n och 16neutveck-
ling. For yngre personer i barnafédande lder dr ocksd mojligheter
till att forena karridr med familjeliv en visentlig komponent i en
attraktiv arbetsplats. Det blir allt vanligare att unga kompetenta
medarbetare stiller sig frigan ”vad kan arbetsplatsen géra fér mig?”
eller som en medarbetare 1 en statlig myndighet sade till sin chef
”Du ska inte tro att det var du som rekryterade mig. Jag rekryte-
rade dig. Jag letade efter en chef och en organisation som tillit mig
att vixa och anvinda mina kompetenser”. Dessa situationer kom-
mer med stor sannolikhet att bli alltmer frekventa 1 ett framtida
samhille, dir den kvalificerade arbetskraften ir en bristvara i for-
hillande till utbudet av kvalificerade arbetsuppgifter.

7.1.2  Mangfald i statsférvaltningen

Samhillets mingfald bor genomsyra arbetslivet och staten har ett
sirskilt ansvar som féredome i denna strivan. Att ta till vara den kom-
petens som finns hos personer med utlindsk bakgrund bidrar ¢ill att
oka kvaliteten i1 verksamheten...Ett konkret sitt att visa detta bor vara
att statsforvaltningen i1 6kad utstrickning strivar efter att avspegla den
arbetsféra befolkningens sammansittning... Globaliseringen och den
allt storre konkurrensen mellan linder stiller krav pd att alla resurser i
landet tas tillvara. ( Sverige, framtiden och mangfalden — frin invandrar-
politik till integrationspolitik, Prop.1997/98:16)

I regeringens budgetproposition 2003/04:1 skriver regeringen att

en bittre integrering av invandrade svenskar 1 arbetslivet ir en
avgorande friga for vir demokrati och vir ekonomiska utveckling....
Den statliga foérvaltningen méiste hirvid foregdi med gott exem-
pel...regeringen anser att staten ska vara ett féreddme nir det giller
etnisk méngfald i arbetslivet.
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Andelen i Sverige boende personer, som antingen sjilva ir fédda
utomlands eller har en eller tvi férildrar f6dda utomlands, vixer
och uppgdr enligt Integrationsverkets rapport Integration 2003 till
mer in en femtedel av hela Sveriges befolkning eller drygt
1,9 miljoner minniskor. Den relativa arbetslésheten bland utlands-
fodda 1 &ldersgruppen 16-64 &r var for andra halviret 2003 11,5 %
och motsvarande siffror fér dem som ir fédda i Sverige var 4,3 %.
Utrikes fodda akademiker har en inriktning p4 sin utbildning som
ir efterfrigad pd arbetsmarknaden, bide i dag och sannolikt dven i
framtiden. Trots detta faktum har endast 60 % av dessa ett arbete
som motsvarar deras utbildningsnivd, att jimféra med 80 % av de
inrikes fédda akademikerna. Det finns en potential p& 30 000 icke
sysselsatta eller felsysselsatta akademiker som varit i Sverige mellan
5 och 35 &r. For att de som varit i Sverige mycket kort tid (04 4r)
ska kunna komma upp till en sysselsittningsgrad pi dtminstone
65 % behovs en 6kning av sysselsittningen med ca 14 % fér min
och 28 % fér kvinnor.

Andelen invandrade svenskar sysselsatta i statlig férvaltning ir
lag och deras representation pd hégre nivier ir forsvinnande liten.
Alla statliga myndigheter har till uppgift att ta fram handlings-
planer for att frimja etnisk och kulturell mingfald bland sina
anstillda. Enligt Statskontorets kartliggning r 2004 av vilka myndig-
heter som har upprittat handlingsplaner f6r mingfaldsarbetet har
63 % av myndigheterna en faststilld handlingsplan. Ett stort antal
myndigheter har alltsd inte fullféljt detta uppdrag. Férekomsten av
handlingsplaner ¢kar i takt med storleken pd myndigheten. Minga
myndigheter tycker det dr svirt att veta hur man konkret ska g3 till
viga, nir det giller att hitta och genomféra olika mingfaldsbefrim-
jande aktiviteter. De kanske gér en handlingsplan, som exempelvis
handlar om rekrytering, och sitter upp vissa mil etc. men nir det
sedan kommer till olika konkreta ageranden avstannar méingfalds-
arbetet.

Mingfald bland medborgarna maste mota mangfald i
statsforvaltningen

Framéver mdste utlandsfédda svenskar f3 méjlighet till arbete i
statsforvaltningen 1 en betydligt stoérre utstrickning in vad som
sker 1 dag. Samhillet stdr infér en arbetskraftbrist och har inte rid
att l3ta vilutbildade personer g utan arbete och utan méjlighet att
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anvinda sin kompetens. Det forvaltningspolitiska handlingspro-
grammet, En forvaltning i demokratins tjinst, konstaterar, att
“etnisk och kulturell mingfald ir en naturlig del i verksamhets-
utvecklingen. For att 6ka kvaliteten i verksamheten bér den kom-
petens som finns hos personer med utlindsk bakgrund tas till
vara”. Det ir ett stort kompetenssloseri att inte fullt ut utnyttja
kompetensen hos dessa personer. I en global virld ir det en rike-
dom att ha myndigheter med personal med olika kulturell och
etnisk bakgrund.

Integrationsverkets rapport Integration 2003 konstaterar, att det
ocks3 finns ett annat slags kompetensforlust relaterad till invandrad
arbetskraft. Ett antal hogt utbildade utrikes fédda limnar varje ir
Sverige. Den férlust av kompetens som detta innebir forstirks av
att 3terinvandringen till Sverige ir betydligt ligre bland utrikes
fédda in bland inrikes fédda. Det finns naturligtvis flera skil till
detta, men det ir sannolikt att benigenheten att utvandra frin
Sverige idr storre om man inte kommer in pd arbetsmarknaden pa
den niva f6r vilken man har utbildning.

Med en allt storre del av medborgarna som representerar etnisk
méngfald, maste myndigheterna i dialogen kunna behandla denna
“kundgrupp” pi ett kompetent och respektfullt sitt. Detta dr ett
annat skil till att myndigheterna méiste 6ka antalet medarbetare av
annat etniskt ursprung in svenskt. Ytterligare ett skil dr den etiska
aspekten. Det ir inte moraliskt férsvarbart att 1ita stora grupper
arbetsféra individer std utanfér arbetsmarknaden med allt vad det
innebir av utanférskap, isolering och social nedklassning. For att
oka trovirdigheten 1 myndighetsutévandet i framtiden méste myn-
digheterna kunna méta méingfald hos medborgarna med méangfald

bland de anstillda.

7.1.3 Ohalsan och arbetslivet

Frinvaron frin arbetslivet pd grund av ohilsa uppgar i januari 2004
enligt Riksforsikringsverket till ca 810000 Aarsarbeten. Antalet
personer i yrkesverksam &lder som inte deltar 1 yrkeslivet ir alltsd
mycket stort. Kostnaderna fér sjukpenning samt sjuk-/aktivitets-
ersittning uppgick fér dr 2003 till 108 miljarder kronor. Det finns
en liten tendens till att de ldnga sjukskrivningarna i statsforvalt-
ningen minskar nigot i antal. Det dr svirt att siga om denna

tendens hiller over tid. Arbetsgivarpolitikutredningen (SOU
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2002:32) konstaterar, att utvecklingen dven for staten dr alarme-
rande och att den utgdr bade ett allvarligt arbetsmiljoproblem och
ett kompetensférsdrjningsproblem.

Ett stort antal faktorer pdverkar den faktiska sjukfrinvaron.
Allmin livssituation och privata férhillanden spelar naturligtvis en
stor roll for minniskors hilsa, men som Handlingsplan for skad
hilsa i arbetslivet (S 2000:07) pdpekar visar nu allt tillgingligt
material att  sjukfrdnvaron dr starkt arbetsplatsberoende.
Ohilsotalen inom den statliga sektorn ir ligre in inom 6vriga
arbetsmarknadssektorer men fortfarande hég jimfért med ar 1997.
Arbetsplatsens betydelse for hilsan beskrivs 1 Handlingsplan for
okad hélsa i staten pd f6ljande sitt:

En arbetsplats som ir stimulerande, som ger ansvar, stolthet och
arbetsglidje producerar mindre sjukfrdnvaro. Individerna upplever sig
som betydelsefulla och behdvda och ser arbetet som en killa till
friskhet. Detta betyder inte att sjukfrinvaron i det enskilda fallet beror
pd arbetsplatsen. I stillet ir det s att olika arbetsplatser visar olika
férmdga att erbjuda arbetsmiljéer som dels minskar individens faktiska
sjukdom och som framfor allt forkortar sjukdomsperioden. Individen
dras tillbaka till arbetet genom positiv stimulans. Arbetet blir en killa
till friskhet 1 stillet fér en sjukdomsorsak i sig.

De faktorer pd en arbetsplats som paverkar god hilsa hinger 1hop
bland annat med ledarskapet, arbetsformer, stimulerande och varie-
rande arbetsuppgifter, méjligheter till kompetens- och karriir-
utveckling samt egen kontroll éver arbetets uppliggning och
genomforande. I Handlingsplan for dkad hilsa i staten konstaterar
utredaren vidare att

Smi arbetsplatser har t.ex. en visentligt ligre sjukfrinvaro in
stora....skilet dr...med stor sannolikhet att anstillda pd sm& myndig-
heter upplever den kinsla av egen kontroll och betydelse som i flera
undersdkningar visat sig vara positiva faktorer for 13g sjukfrinvaro.

Det ir inte acceptabelt, att unga, vilutbildade och hégpresterande
kvinnor blir utbrinda fére 30-8rsilder pd grund av hoga egna ambi-
tioner kombinerade med otydliga krav, oklara roller och abdikerat
ledarskap. Inte heller dr det acceptabelt att dldre, tungt meriterade
trotjinare i statsférvaltningen blir 1ingtidssjukskrivna av psykisk
utmattning orsakad av alltfér hégt arbetstempo, ny teknik och
stindiga férindringar och utan méjlighet till paverkan pd arbets-
former och arbetsorganisation. Foér att komma till ritta med
ohilsan i arbetslivet miste myndigheterna vidta ett antal tgirder.
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Arbetsgivarpolitikutredningen (SOU 2002:32) pipekar att “Den
snabbt 6kande sjukfrinvaron ir ett mycket stort problem pd
arbetsmarknaden och iven i staten. Det finns anledning fér myn-
digheterna att nu 6verviga hur det dagliga arbetet ska organiseras
och ledas i de fall man har en stor andel ildre arbetstagare och
kanske ocksi en hog sjukfrinvaro.” Enligt utredningen finns det
metoder att motverka utbrindhet och ohilsa. "En nyckel ir ett
engagerat ledarskap och en rakt igenom professionell ledning av
verksamheten. En 6kad delaktighet f6r medarbetarna och ett 6kat
eget inflytande i arbetet och dess processer ir ocksa viktigt.”

Statens kostnader for sjukskrivningar och fértidspensioner ir
oacceptabelt héga. Regeringen har 1 budgetpropositionen 2003 pre-
senterat ett mal for att sinka sjukfr@nvaron: ”Frinvaron frin
arbetslivet pd grund av sjukdom skall i férhallande till 2002 halveras
fram till 2008. Parallellt ska antalet nya aktivitets- och sjukersitt-
ningar minska.”

Enligt bilaga 1 till regeringsbeslut om upprittandet av Forum for
okad hélsa och ligre sjukfrdnvaro i staten ir mdlet med den kraft-
samling regeringen nu gér f6r 6kad hilsa inom den statliga sektorn
”att stirka forvaltningens arbete att skapa en attraktiv och effektiv
forvaltning i syfte att verka for regeringens maél att antalet sjuk-
dagar ska halveras till 2008.” Vidare skriver regeringen att “ansvaret
for att skapa en attraktiv statlig férvaltning med en god arbetsmiljo
vilar pd arbetsgivaren...Statlig f6rvaltning ska vara ett foredéme
som arbetsgivare i arbetslivet.”

7.1.4  En forvaltning for det internationella samarbetet

Det 6kade internationella samarbetet stiller nya krav pd statsfor-
valtningen. Detta giller inte bara i samarbete inom EU utan dven 1
relationerna till andra internationella fora som FN, OECD och
WTO. I myndigheternas arbete tillkommer andra perspektiv med
nya arbetsuppgifter och arbetsformer. Nya och annorlunda kompe-
tenser krivs av statsforvaltningens tjinstemin. I proposition
1997/198:136, En statlig forvaltning i medborgarnas tjinst, fram-
hiller regeringen att

Sveriges medlemskap 1 Europeiska unionen och anslutningen till den

inre marknaden har inordnat statsférvaltningen 1 ett delvis nytt system

av institutioner, regelverk och procedurer som férindrar villkoren for
statsforvaltningens verksamhet. Det pdverkar sdvil sittet att styra och
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organisera forvaltningen som arbetssitt och strategier.... Interna-
tionaliseringen stiller bl.a. htga krav pd Sveriges f6rmiga att samverka
med andra aktdrer och den stiller statsférvaltningen infér nya frige-
stillningar ... en hog kompetens hos statstjinsteminnen ir viktig for
sdvil det nationella som det internationella arbetet.

Sveriges medlemskap 1 EU stiller krav pd att de statstjinstemin
som arbetar med EU erhéller f6rmdgan att hantera en mingfald av
kulturer, forvaltningstraditioner och ekonomiska och sociala struk-
turer. Detta innebir en hég forhandlingskompetens och férméga
att hantera olika férhandlingssituationer samt férdjupad kunskap
om EU:s organisation, beslutsprocesser, regler och procedurer.
Dirtill ir kraven p goda sprikkunskaper mycket hoga.

Enligt regeringens cirkulir om EU-samordningen (cirkulir 1)
agerar de tjinstemin som féretrider Sverige i EU-arbetet for reger-
ingens rikning. I betinkande Frdn verksforordning till myndighets-
forordning (SOU 2004:23) framhailler utredaren att "det ankommer
pd myndigheten att genom utbildning och personalutveckling 1
ovrigt se till att de anstillda fir erforderlig kompetens fér att vara
verksamma i1 EU:s organ och att myndigheten klargér for sina
anstillda hur de ska arbeta nir de féretrider Sverige inom EU:s
organ”.

7.1.5 Medborgarorientering och den elektroniska
statsfoérvaltningen

Regeringen konstaterar 1 Prop.1997/98:136, Statlig forvaltning i
medborgarnas tjinst, att medborgaruppdraget férenar och hiller
samman statens vitt skilda verksamheter. Oavsett ”vilken verksam-
het det handlar om ir det uppdraget gentemot medborgaren som
forpliktigar. Det dr f6r medborgaren som férvaltningen finns och
det dr utifrin ett medborgarperspektiv férvaltningen bor vidare-
utvecklas.”

I regeringens forvaltningspolitiska handlingsprogram En forvalt-
ning i demokratins tjinst framhiller regeringen vikten av att stats-
foérvaltningen stiller medborgaren 1 fokus:

Statliga myndigheter skall uppfylla hoga krav pi tillginglighet och
tillmétesgiende, kunna deklarera vilka tjinster som erbjuds och i vilka
former detta sker samt ge medborgarna tillfille till dialog och moj-
lighet att limna synpunkter pd den verksamhet de berérs av. I det
enskilda drendet skall man s3 lingt mojligt behova ha kontakt med
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bara en myndighet. Alla medborgare med sirskilda behov skall ha
likvirdig tillging till de tjinster som erbjuds och till offentlig informa-
tion.

Som ett led i en stérre medborgarorientering satsar regeringen pd
24-timmarsmyndigheten, vilket syftar p§ myndigheter som ir elek-
troniskt tillgingliga f6r medborgarna dygnet runt. Detta innebir
att medborgarna kan inhimta information, stilla frigor, limna upp-
gifter och utritta drenden vid den tid pd dygnet och frin den geo-
grafiska plats som passar bist vid varje givet tillfille.

24-timmarsmyndigheten liksom den elektroniska utvecklingen
over huvud taget stiller nya krav pd statstjinsteminnen. I budget-
proposition 2003/04:1 framhiller regeringen:

Aven om informationstekniken ir det viktigaste redskapet, ligger den
stora utmaningen 1 att utveckla férvaltningens ledarskap, attityder och
forhillningssitt gentemot medborgarna samt att genom samverkan
forma en nitverksforvaltning som upplevs som en sammanhéllen enhet
av medborgare och foretag. Ytterst syftar satsningarna pd 24-timmars-
myndigheten till att bibehilla legitimiteten och foértroendet f6r den
offentliga forvaltningen.

24-timmarsmyndigheten innebir ett paradigmskifte for mainga
statstjinstemin, vilket kriver férindrade kompetenser, arbets-
metoder och arbetsorganisation, synsitt och virderingar. I kol-
vattnet pd en lyckad évergdng till 24-timmarsmyndigheten krivs ett
arbete med kunskaps- och kompetensutveckling hos stora grupper
av statsforvaltningen. Statskontorets skrivelse Staten i omvandling
(2001:15) konstaterar att den offentliga sektorn méste forindras,
om en elektronisk férvaltning ska innebira en kvalitetshojning for
samhillsservicen. De traditionella myndighetsgrinserna behéver
brytas upp och ersittas med ett mer nitverksorienterat sitt att
arbeta.

Det dr dock tinkbart att en elektronisk férvaltning bidrar till att
gora statsforvaltningen attraktiv som arbetsplats, sirskilt for de
yngre generationer som nu kommer ut pd arbetsmarknaden. Dessa
ir vana att skota de flesta kontakter och irendehantering elektro-
niskt. Arbetsgivarpolitikutredningen (SOU 2002:32) konstaterar att
“genom att vilja en elektronisk férvaltning kan de statliga myndig-
heterna ocks3 bli attraktivare arbetsplatser, inte minst for den unga
generation som mdste rekryteras in under kommande &r.”

Regeringens starka betoning pd medborgaren i fokus har ocksd
resulterat i en tvadrig forsoksverksamhet med servicedialoger och
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servicedtaganden pd ett antal myndigheter. I férordet till Statsfor-
valtningens utveckling, utdrag ur budgetpropositionen for 2004 kon-
staterar statsridet att “nya former av dialog mellan myndigheter
och medborgare vixer fram. Det ir viktigt att denna utveckling
fortsitter. Servicedialoger och serviceitaganden ir ett exempel pd
en effektiv metod for att 3 till stdnd en medborgarorienterad for-
valtning”. I Statskontorets rapport Lyssna for att lira och lova fram-
kommer att férsoket med servicedialoger har haft en positiv effekt
pa service och insyn samt gett en 6kad delaktighet, vilket leder till
ett hogt fortroende f6r statsférvaltningen.

Medborgarorienteringen stiller krav pd myndigheterna bade vad
giller ledarskap, medarbetarskap, arbetsformer, attityder och
virderingar. Demokratiutredningen (SOU 2000:1) konstaterar att
utvecklingen av statsférvaltningen ”innebir att den enskilde stats-
tjanstemannen erhdller en mycket mer central position in tidigare,
d3 vederbdrande kunde luta sig mot detaljerade foreskrifter och
ekonomiska villkor. Nu ir det andra faktorer som styr hur métet
mellan statstjinstemannen och medborgaren utfaller.”

7.1.6  Statstjanstemannarollen

”Det ir viktigt att hilla samman férvaltningen till en helhet genom
en for forvaltningen gemensam foretagskultur och etik” (Géran
Persson och Britta Lejon 1 forord till regeringens handlingsprogram
En forvaltning i demokratins tjinst.)

P4 1970- och 80-talen fanns ett antal utbildningar som anord-
nades inom olika statliga myndigheter (se kap. 5) vilka hade till
syfte att utbilda statsanstillda till goda tjinstemin i statsférvalt-
ningen. Utbildningarna var fokuserade p férvaltningskunskap och
pd statstjinstemannarollen. Efter SIPU:s nedliggning &r 1992 for-
svann den centrala utbildningen i forvaltningskunskap fram till dess
att Statens kvalitets- och kompetensrdd bildades &r 1999. KKR har i
mindre skala tagit upp den fallna manteln med utbildning i férvalt-
ningskunskap.

I betinkandet Europa och staten (SOU 1997:30) konstaterar
utredaren att indentiteten som statstjinsteman “har delvis satts pd
undantag. Annat har varit viktigare. Identitetsskapandet kring
organisationerna har férindrat lojalitetsménstren. Det blir svirare
att se det sirpriglade 1 uppgiften i tider nir det globalt sprids ideal
som l&nar idéer frin féretag och andra organisationer.”
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Den gedigna kunskapen om forvaltningsfrigor 1 statsférvalt-
ningen Aterfinns i dag hos 40-talistgenerationen och i nigon mén
hos 50-talisterna. De generationer som fétts &r 1960 och framat har
en bredare grundutbildning, men deras utbildningar ir inte inrik-
tade speciellt mot férvaltningskunskap, dven om ménga ir foretags-
ekonomer, statsvetare och samhillsvetare. Som exempel kan nim-
nas att till Regeringskansliets aspirantutbildningar séker varje ar ca
2 000 akademiskt synnerligen vilmeriterade personer. Ytterst f av
dessa har en utbildning som innehiller férvaltningskunskap.

Statsférvaltningens behov av en gemensam férvaltningskultur

Statstjinstemannarollen handlar om métet mellan statsférvaltning
och medborgare. Den handlar om att arbeta med skattemedel och
forvalta dessa pd det mest effektiva sittet. Den handlar om att
representera det demokratiska statsskicket pd en virdegrund av
rittsikerhet och etik. Den handlar om att uppritthilla medborg-
arnas fortroende for statsforvaltningen. For att klara denna roll
behover tjinsteminnen grundliggande kunskaper inom olika sak-
omriden och insikter om betydelsen av attityder och férhdllnings-
satt.

I regeringens proposition 1997/98:136, Statlig forvaltning i
medborgarnas tiinst, beskriver regeringen den plattform som en
férvaltning f6r medborgarna vilar pd som bestdende av Regerings-
formen &r 1974 och Tryckfrihetsférordningen. Enligt Regerings-
formen utgdr all offentlig makt frin folket och utdvas under
lagarna, med respekt foér alla minniskors lika virde och fér den
enskilda minniskans frihet och virdighet. Tryckfrihetsférordning-
en talar om yttrandefrihet, tillginglichet fér offentligheten vad
giller myndigheternas handlingar och meddelarfrihet Ambitionen
hos regeringen ir att skapa en forvaltningspolitik med en for for-
valtningen gemensam f6rvaltningskultur och etik baserad pd de tre
grundliggande virdena demokrati, rittssikerhet och effektivitet.

I Skr 2000/01:151 bedémer regeringen att kunskapen om offent-
lighetsprincipen och dess tillimpning ir otillricklig hos myndig-
heterna. Oppenhet ir en attityd- och kunskapsfriga som stindigt
méste hdllas vid liv. T detta arbete har ledningen ett stort ansvar.
Regeringen framhaller att all personal i offentlig férvaltning méste
ha kunskap om reglerna f6r offentlighet och sekretess och f6rmaga
att tillimpa dem 1 sin verksamhet.

117



Framtida behov i statsférvaltningen SOU 2004:65

Regeringen betonar att det inom statsférvaltningen behovs
yjanstemin som har god férvaltningskunskap, integritet och gott
omdoéme. For att {4 fortroende och respekt hos allminheten, vilket
ir en viktig demokratifriga, krivs ocksd att statsférvaltningens
tjinstemin har ett etiskt férhllningssitt. Regeringen pdpekar att
*myndighetscheferna bor ta ett sirskilt ansvar f6r att de anstillda
ges utbildning i grundliggande statlig foérvaltningskunskap och
gors medvetna om statstjinstemannarollens betydelse”. Regeringen
betonar, att arbetstagarna i statsférvaltningen har en nyckelroll i
samhillet, inte minst genom uppgiften att svara f6r verkstilligheten
av de folkvaldas beslut. ”Statstjinsteminnen kan sigas vara de som
ytterst forverkligar de demokrativirderingar som slagits fast bland
annat 1 Regeringsformen. Detta stiller héga krav pid den som
erhdller en anstillning inom statsférvaltningen.” Regeringen fram-
haller sirskilt "vikten av att insikten om denna roll hills levande
inom férvaltningen”.

Likavil som 1 niringslivet méiste det inom statsférvaltningen
foras en stindig debatt om etik och moral. I dag kan det dven inom
statsférvaltningen komma upp till debatt i vilken utstrickning det
finns en uppluckring av moralbegrepp och etiska férhillningssitt.
Rapporter i massmedia tar allt oftare upp situationer inom offentlig
férvaltning som speglar minniskors ageranden f6r egen vinning
sdsom tendenser till korruption och tagande av mutor. Detta bidrar
till en risk f6r att medborgarnas fértroende for statsforvaltningen
kan minska.

Den specifika kompetens som krivs hos statstjinstemin

Nir stora grupper av arbetskraften inom den statliga sektorn, vilka
genomgdtt statens forvaltningsutbildningar under 1970- och 80-
talen, nu gdr 1 pension finns det behov av att sikerstilla fortsatt
kompetens inom forvaltningsomrddet pid myndigheterna. Det
handlar om ett kontinuerligt lirande, bl.a. om kunskap om stats-
foérvaltningen, budgetprocessen, férvaltningsritt, ekonomi- och
resultatstyrning 1 staten, offentlighet och sekretess, upphand-
lingsfrigor och etik.

Den férvaltningspolitiska kommissionen pdpekar i sitt betin-
kande I medborgarnas tjignst (SOU 1997:57) att

de rittsregler som tillsammans formar den svenska offentlighetsprin-
cipen ofta ger upphov till tolkningsproblem. Férhillandet mellan tyst-
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nadsplikt och meddelarfrihet, mellan svenska regler och EU-regler och
mellan allminna handlingars offentlighet och datalagens regler om
integritetsskydd kan vara svira att forstd. Det finns stora kun-
skapsluckor om dessa frigor inom statsférvaltningen. Utbildning och
fortlopande diskussion om offentlighetsprincipens tillimpning ir av
stor vikt och bor ingd i utbildningen av statstjinstemin.

Regeringens handlingsprogram En forvaltning i demokratins tjinst
betonar att

Forvaltningens arbete birs upp av statsanstillda med hég kompetens.
Formigan att forverkliga de folkvaldas beslut pd ett kunnigt, opartiskt
och rittssikert sitt dr en viktig grund i forvaltningens arbete. Stats-
férvaltningen behdver tjinstemin med god férvaltningskunskap, god
férmiga att kommunicera, integritet, gott omddéme och ett etiskt f6r-
hillningssitt som vicker respekt....Insikten om de krav pd kompetens
och saklighet som rollen som statsanstilld medfor skall alltid hillas
aktuell.

Demokratiutredningen (SOU 200:1)hivdar att

férvaltningstjinstemannen mdste uppritthdlla ritesstaten...Det ingdr i
yjdnstemannens uppgift att fordjupa vdra demokratiska normer och
etiska grundvalar genom att hivda sin integritet. Ibland kan det leda
till strid gentemot de politiska beslutsfattarna.....med oro ser vi hur
verk och myndigheter allt oftare upptrider som opinionsbildare uti-
frén ett snivt verksintresse. Vi finner det stétande och anser att det ir
en misshushdllning med skattemedel. Det réjer en allvarlig missupp-
fattning av vari deras medborgaruppdrag bestdr. Det urgroper tilltron
till deras opartiskhet...Foér att hantera ansvaret klokt, med med-
borgarnas bista f6r 6gonen, miste stora anstringningar goras for att
utveckla personalens kinsla for ett offentligt etos.

Som framgir ovan betonas och lyfts i mdnga olika sammanhang
fram behovet av utbildning av statsférvaltningens tjinstemin inom
alla de omrdden som regeringens forvaltningspolitik aktualiserar.
Den utvirdering som Institutet for foretagsutveckling (IPF) pd
KKR:s initiativ gjort &r 2004, Ny chef i statsforvaltningen — roller och
utvecklingsbehov visar pa att nyanstillda chefer har ett stort behov
av stdd i sin roll som ny chef i statsférvaltningen. Omriden som
nimns ir rittsikerhet, att arbeta 1 allminhetens tjinst och att hand-
skas med statens medel. Andra omriden dir cheferna pipekar att
det stills sirskilda krav pd dem giller offentligheten, politiska styr-
processer och komplexiteten 1 ett arbete dir man oftast inte kan
mita resultat. For att klara hanteringen av frigor i dessa samman-
hang efterlyser de mer kunskaper och stsd.
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7.1.7  En effektiv statsférvaltning av hog kvalitet

I den forvaltmingspolitiska propositionen (Prop.1997/98:136) fram-
hiller regeringen att medborgarna har ritt till en statsférvaltning
med hog kvalitet och att det dirfor dr viktigt, att de statliga myn-
digheterna kontinuerligt utvecklar sina verksamheter och de
anstilldas kompetens. Regeringen talar om vikten svil av syste-
matiskt kvalitetsarbete med systematiska jimférelser med andra
aktorer, som att de anstillda fortlépande vidareutbildas och upp-
ritthdller grundliggande kunskaper i1 foérvaltningsfrigor och etik.
”En hog kvalitet 1 sdvil statsférvaltningens tjinster som i statsfor-
valtningens arbetsprocesser och kompetens forutsitter en kon-
tinuerlig verksamhetsutveckling.”

I det forvaltningspolitiska handlingsprogrammet framhller
regeringen att ett systematiskt kvalitetsarbete bor ingd som en vik-
tig del i myndighetens arbete med att utveckla sin verksambhet.
Detta innebir att kvalitetsarbetet skall bedrivas pd ett metodiskt
sitt med en strategi som stricker sig 6ver en lingre tidsperiod och
med medborgarna i centrum.

Foérutom “rittssikerhet” och ”demokrati” dr ett av de grund-
liggande virdena i forvaltningspolitiken “effektivitet”. Kravet pd
effektivitet innebir enligt handlingsprogrammet att ”férvaltningen
skall 4stadkomma avsedda resultat och uppnd de mil som faststillts
av statsmakterna och att detta skall ske kostnadseffektivt”.

7.2 Myndigheternas behov

Utredningen har inte bara tittat pd statsforvaltningens behov uti-
frin de stora samhillsférindringar som beskrivits ovan. Foretridare
fér myndigheterna har, som framgir av kapitel 3, i samband med
det seminarium som utredningen anordnade, framfért behov som
myndigheterna har av externt st6d fér att klara framtida utma-
ningar och énskemal om hur detta stdd skulle kunna se ut.
Myndigheternas behov av stéd 1 arbetet med kvalitets- och kom-
petensutveckling varierar, mycket beroende pd myndighetens stor-
lek. Stora och medelstora myndigheter har ofta vil utbyggda
enheter f6r kompetensutveckling och f6r kvalitets- och verksam-
hetsutveckling. De klarar mycket av utvecklingsarbetet med interna
resurser. Mdnga myndigheter gor stora egna utvecklingssatsningar.
Myndigheter med {4 anstillda har inte samma resurser. P4 smdmyn-

120



SOU 2004:65 Framtida behov i statsforvaltningen

digheterna skots ofta personal- och ekonomifrigor av en person.
Moijligheten till eget utvecklingsarbete ir ofta ytterst begrinsat.
Hir kan tillgdngen till externt stéd vara en forutsittning for att
nigot utvecklingsarbete 6ver huvud taget ska dga rum.

7.2.1 Omraden dir myndigheterna 6nskar externt stod

Det finns dock ett tydligt uttalat behov av stéd som dr gemensamt
fér myndigheterna oavsett antal anstillda. Vid det seminarium som
utredningen anordnade och i individuella samtal med myndighets-
representanter har det framkommit att myndigheterna efterfrigar
stod frn central nivd inom framfér allt féljande omriden:

Utbildning i forvaltningskunskap.

S& gott som alla tillfrigade myndigheter deklarerar att detta ir ett
kirnomrdde for gemensam utbildning anordnad pd central niva.
Myndigheterna producerar oftast inte sjilva sidan utbildning. De
interna utbildningsinsatserna koncentreras mest pd myndigheternas
egna verksamhetsomrdden.

Myndigheterna kinner ett 6kande behov av att utbilda med-
arbetare och chefer i férvaltningskunskap. Bristen pd denna kun-
skap blir alltmer pitaglig allteftersom yngre generationer kommer
in pd arbetsplatserna. Hir har de stora myndigheterna lika stora
behov av utbildning som de med {8 anstillda, eftersom de storre
myndigheterna har behov av att rekrytera mycket stérre grupper.
Nir myndigheterna talar om férvaltningskunskapen anvinds ofta
ord som betonar den stora vikten av sidan utbildning. Féretridare
fér en myndighet pipekade att "alla som sysslar med myndighets-
utdvning miste ha kunskap inom férvaltningsomriddet”. En annan
myndighetsrepresentant konstaterade att “behovet ir verkligen
stort. Det finns dven gamla uvar som inte alls kan. Férvaltnings-
utbildning ir bra fér alla.”

Myndigheternas foretridare pdpekade att det finns begrinsade
alternativ med tillricklig bredd f6r myndigheterna vad giller utbild-
ning 1 forvaltningskunskap, om inte en gemensam central utbild-
ningsfunktion kan tillhandah8llas. Marknadens aktérer har 1 princip
inte férutsittningar att ligga upp utbildning, som handlar om stats-
forvaltningens samlade krav. Myndighetsféretridarna framholl
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ocksg att inte heller har marknadens aktérer 1 samma utstrickning
tillgdng till sakkunniga experter pd myndigheterna, som kan tjinst-
gora som ldrare 1 utbildningarna. Det ir viktigt att kunna erbjudas
besok pd myndigheter f6r att knyta an utbildningsverksamheten till
reella férutsittningar.

Nitverk

Det ir svirt for myndigheter att utan externt stdd starta nitverk
med representanter fér andra myndigheter. Om det inte finns
nigon som hjilper till vid uppbyggnad av ett nitverk och som
driver nitverksarbetet framét har det en tendens att sjilvds, inte pd
grund av bristande intresse frin deltagarna utan pd grund av tids-
brist och ork att klara administrationen av nitverket. Minga fram-
hiller virdet av ndtverk med deltagare frin statsforvaltningen.
Myndigheterna stdr infér samma stora utmaningar framéver och
efterlyser fler fora for erfarenhetsutbyte 6ver myndighetsgrin-
serna. Det statliga férvaltningsperspektivet dr en gemensam faktor,
som inte belyses alls i nitverk anordnade av den privata sektorn.

Kunskapsmikleri

Minga myndighetsforetridare efterfrigar mojlighet att £ tips om
hur man tinker och vad man gér pd andra hill i statsforvaltningen.
De kan vilja veta till exempel vilka myndigheter som arbetar aktivt
med att géra en kompetensanalys, var det finns erfarenhet av att
arbeta med processorientering i statsforvaltningen, om det finns
myndigheter som arbetar aktivt med generationsvixlingen eller {3
tips om ndgon myndighet som kommit lingt i sitt arbete med
méngfald. Myndigheter kan ocks8 efterfriga kunskap om forskning
inom kompetens- och kvalitetsomrddet. Forskningsrapporter ir
ofta svira att fd tag i och f6r en arbetstyngd statstjinsteman ir det
nistan omdjligt att hinna g8 ut pd spaning i forskarvirlden. Andra
dnskemadl kan handla om att {3 tips pd bra bécker. Den litteratur
som berdr management, organisation, kompetens och kvalitet ir
ytterst omfangsrik och det ir svirt f6r den enskilde tjinstemannen
att leta sig fram till de mest virdefulla skrifterna.
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Gemensam upphandling av konsulter

Upphandlingskraven blir alltmer betungande fér myndigheterna.
Tidsitgdngen att géra en upphandling upplevs ofta som orimligt
stor, 1 synnerhet f6r de sm& myndigheterna. Mdnga myndigheter
uttrycker 6nskemdl om att en for statsférvaltningen gemensam
funktion skulle kunna géra upphandling av ett antal konsulter
inom kvalitets- och kompetensomridet. Genom ett centralt ram-
avtal skulle sedan myndigheterna kunna vilja konsult bland ett
antal och avropa dess tjinster.

Bollplank och stod ute pd myndigheterna

Det finns ett behov hos de tjinstemin som arbetar med kompe-
tens- och verksamhetsutveckling 1 myndigheterna att ha nigon
gemensam instans att bolla tankar och idéer med. En myndighet
kan vilja komma i gdng med ett utvecklingsarbete men ha svirt att
veta hur man startar. Flera myndigheter pitalar att s ir fallet med
kvalitetsarbete eller till exempel mangfaldsfrigor. Andra myndig-
heter kanske har piborjat en insats men ir tveksamma om de ir pd
ritt spdr. Det kan d vara virdefullt att ha en representant frin
nigon instans pi central nivi som kommer ut till myndigheten,
hjilper till att se om man ir pa ritt vig eller eventuellt borde indra
riktning och kanske till och med deltar i ndgon utbildningsaktivitet.
Minga personer som arbetar med kompetens- eller kvalitetsutveck-
ling sitter ganska ensamma med dessa frigor i sin myndighet.

I rapporten Att styra med generella krav i staten, som pd reger-
ingens uppdrag har utarbetats av Ekonomistyrningsverket, KKR
och Statskontoret &r 2003, framgir ett sivil myndigheter som
Regeringskansliet har uttryckt ett behov av stéd 1 metod- och kun-
skapsfrigor nir det giller jimstilldhetsarbetet och arbetet med
kompetenstérsérjningen.

Modeller, verktyg och hjilpmedel

Minga myndighetsforetridare uttrycker sig positivt till att det
finns en funktion som tar fram modeller, verktyg och hjilpmedel
fér myndigheternas kompetens- och kvalitetsarbete. Uttrycket
“alla kan ju inte uppfinna hjulet” dterkommer ging pd ging. Det
blir ineffektivt f6r statsférvaltningen som helhet om varje myndig-
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het for sig skall utveckla och testa t.ex. en modell f6r kompetens-
analys, nir de flesta myndigheter har samma eller liknande behov.
Nigra myndighetsforetridare pipekade att de kommit igdng med
ett utvecklingsarbete forst nir de fitt stéd av ndgon befintlig
modell eller ndgot verktyg som utarbetats och prévats av andra.

7.2.2  Sarskilda behov hos sma myndigheter

Myndigheter med {3 anstillda har sjilvfallet vissa behov som hinger
samman med deras begrinsade personella och finansiella resurser:

e De har inte resurser att sjilv driva ett utvecklingsarbete. Med
oftast bara en eller till och med en halv person som arbetar med
bide personal- och ekonomifrigor gir s& gott som all tid &t till
det 16pande arbetet.

e De har ofta en mycket begrinsad internutbildning och skickar
dirfor girna personal till centralt anordnade utbildningar. Att
som minga storre myndigheter anordna egna chefsutvecklings-
program ir uteslutet, eftersom antalet chefer i myndigheten
kan vara mycket litet.

e DPersoner som arbetar med kompetens- och kvalitetsfrigor i
myndigheter med {3 anstillda sitter stort virde pd erfarenhets-
utbyte med kollegor frin andra statliga myndigheter. De kan
dir f4 den inspiration runt sitt arbetsomride som de inte fir i
den egna myndigheten, dir all 6vrig personal kanske arbetar
med frigor inom myndighetens kidrnomride. S3 hir uttryckte
sig en personal- och ekonomiansvarig tjinsteman: "Det giller
att man vet vad som ir pi ging inom statsférvaltningen. Man
far folja utvecklingen, méta kollegor och héra hur andra myn-
digheter resonerar. Det dr mycket virdefullt.”

e De ir sirskilt behjilpta av fér statsforvaltningen gemensamt
utvecklade modeller och verktyg inom kvalitets- och kompe-
tensomrddet. Med s& knappa personalresurser ir det i de flesta
fall omgjligt att inom myndigheten utarbeta modeller till
exempel f6r kompetensanalys och kompetensprofiler eller
instrument f6r kvalitetsvirdering.

Foretridare for myndigheter med f4 anstillda uttrycker oro for att
det inte ska finnas mojlighet till fortsatt stéd 1 kompetens- och
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verksamhetsutvecklingsfrigor framéver. De tycker att det dr syn-
nerligen angeliget att denna méjlighet finns kvar. De pdpekar att
tillgdingen pd centralt stéd ir en forutsittning for att dessa myn-
digheter ska kunna stilla upp p4 alla de krav som stills pd myndig-
heterna inte bara i det f6érvaltningspolitiska handlingsprogrammet
utan dven 1 frigor som berdr ohilsa, mangfald och s3 vidare.

7.2.3  "Det maste finnas en gemensam funktion for
statsforvaltningen”

Det samlade omdémet bland intervjuade personer frin myndig-
heterna ir att det miste finnas nigon gemensam funktion inom
statsférvaltningen, som stddjer och frimjar myndigheternas arbete
med kompetens- och kvalitetsfrigorna. Det mdste finnas en
instans, som hjilper myndigheterna att tolka ut och foérverkliga
regeringens intentioner inom dessa omriden och de krav reger-
ingen stiller pd myndigheterna. De framhdller att det verkligen
behévs ndgot for statliga myndigheter. ”Vi miste ha vér statliga
syn”. En féretridare f6r en medelstor myndighet framhéll att det
ir bra att de statliga myndigheterna far st6d 1 kvalitetsarbetet. Om
man arbetar med privata foéretag pd marknaden, ir det ett stort pro-
blem att de inte férstdr den statliga verksamheten. "Det finns fak-
tiskt inget alternativ pd marknaden till den statliga verksamheten
inom kvalitetsomrddet.” En annan myndighetsféretridare pdpekade
att for att sikerstilla kvaliteten i hela statsférvaltningen, méste det
finnas ndgon central instans inom staten som driver dessa frigor.

I dialogen mellan tvd myndighetschefer framkom en enighet om
att “ett samlat kvalitets- och kompetensarbete i staten med inrikt-
ning pd statsférvaltningen bidrar till att man kinner stolthet éver
att arbeta dir och att man ser att statsférvaltningen har en viktig

uppgift ”.

7.3 Att framja en offensiv forvaltningspolitik

Utredningen konstaterar att regeringen dr mycket tydlig i sin avsikt
med férvaltningspolitiken. Denna politik dr en utmirkt plattform
fér att hantera de stora utmaningar som statsférvaltningen stir
infér och de behov myndigheterna ger uttryck fér. Det finns dock
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vissa forutsittningar som méste foreligga fora att politiken skall &
genomslag i statsférvaltningen.

Mal i f6rvaltningspolitiken

I det férvaltningspolitiska handlingsprogrammet preciserar reger-
ingen malen for forvaltningspolitiken och pekar pd ett antal vigar
att gd och dtgirder att vidta for att mélen skall kunna forverkligas.
Till sitt stod 1 genomfdrandet av politiken har regeringen frimst tre
myndigheter Ekonomistyrninsverket, KKR och Statskontoret.
KKR har rollen att pi regeringens uppdrag pa olika sitt stédja och
frimja kompetens- och verksamhetsutveckling i statsforvaltningen.

Det férvaltningspolitiska handlingsprogrammet omfattar omri-
den av synnerlig strategisk betydelse for statsférvaltningen. Utred-
ningen har dven kunnat redovisa att statsférvaltningen stdr infor
mycket stora utmaningar framéver. Detta giller inte minst statsfor-
valtningens kompetensférsérjning. De enskilda myndigheterna
maste ges forutsittningar att offensivt och rationellt ta sig an dessa
utmaningar, om de férvaltningspolitiska méilen skall kunna for-
verkligas och kompetensférsdrjningen sikerstillas.

De behov inom statsférvaltningen, framsprungna ur stora sam-
hillstérindringar, som beskrivits ovan, ligger ocksd vil i linje med
regeringens uppdrag till Ansvarskommittén (Dir.2003:10) att se
over strukturen och uppgiftsférdelningen inom samhillsorganisa-
tionen. I sitt delbetinkande, Utvecklingskraft f6r hdllbar vilfird
(SOU 2003:123), talar kommittén om behovet av utveckling bl.a.
av en strategi for 6kad utvecklingskraft pd statlig nivd, som inne-
fattar tvirsektoriell utveckling av statlig verksamhet och statlig
styrning. Kommittén foresldr ocksd ett antal frigestillningar som
bor ges sirskild prioritet i det fortsatta utredningsarbetet, bl.a.
“forutsittningarna f6r riksdagens och regeringens styrning och
kontroll”.

Forutsittningar for maluppfyllelse

En férutsittning f6r att uppstillda mal nds ir att alla inblandade ir
medvetna om maélen och villiga att bidra till att méilen kan
uppfyllas. Detta giller f6r sdvil chefer som 6vrig personal. For att
nd dit krivs att milen ir tydliggjorda, begripliga och nedbrutna till
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den verklighet som statstjinsteminnen kinner igen som sin. Reger-
ingen har anvisat en tydlig vig. Det ir myndigheterna som madste
betrida den.

Vigen mellan mal och maluppfyllelse kan vara ldng. Regeringens
férvaltningspolitiska handlingsprogram var kint bland nio av tio
statliga. myndighetschefer enligt Statskontorets skrivelse Staten 1
omuvandling 2001. Bland de statsanstillda i allminhet var det dock
endast en fjirdedel som visste vad programmet handlade om. Stats-
kontoret konstaterade att det forvaltningspolitiska budskapet inte
har ndtt statsférvaltningen 1 dess helhet. Ingen motsvarande under-
sokning har gjorts fér r 2004 men det ir sannolikt att kinne-
domen om férvaltningspolitiken bland myndigheternas personal
kan ha 6kat. Dock finns det en risk att minga statstjinstemin inte
vet och kanske inte ens reflekterar 6ver i vilket 6vergripande sam-
manhang utanfér den egna myndigheten som deras uppdrag finns.

P4 uppdrag av KKR har Institutet f6r Personal- och Foretags-
utveckling (IPF) ir 2004 gjort en intervjuundersokning bland 41
nya chefer 1 staten, Ny chef i statsforvaltningen. De flesta chefer 1
studien har inte uppfattat att det finns en gemensam syn pa chefs-
kapet 1 statsforvaltningen. Inte heller kinner de till var en sidan
gemensam syn kan tinkas komma till uttryck. Ndgra konstaterar
att de saknar ett gemensamt dokument, som uttrycker statsférvalt-
ningens syn pd chefskap. Regeringens syn pd chefskap i staten
framgdr tydligt savil i regeringens chefspolicy som 1 det férvalt-
ningspolitiska handlingsprogrammet. En tolkning av IPF-studien
ir dirfor att det finns ett antal chefer 1 statsférvaltningen, som inte
kinner till dessa tvd grundliggande dokument.

Enligt rapporten Ett effektivare regeringskansli (SB2001/8259)
stiller utvecklingen dven stora krav pd Regeringskansliets personal
att inte bara tilligna sig internationellt gingbar kompetens utan
ocks? att stindigt vara beredd att flexibelt f6lja med i den utveck-
ling som sker fér att kunna fullgéra uppdraget pa bista sitt. Det
handlar om hur Regeringskansliet skall kunna méta de framtida
kraven och skapa strukturella forutsittningar f6r en fortsatt
utveckling av en gemensam och effektiv myndighet. Rapporten
listar ett antal utmaningar och uppgifter, som Regeringskansliet
stdr infér. Omriden som berérs dr bl.a. kompetensutveckling och
kompetensforsdrjning, ledarskap, kvalitetsutveckling, flexiblare
arbetsformer och tjinstemannaidentiteten. Regeringskansliet stir i
dag infér liknande utmaningar och ir férmodligen i samma behov
av stéd som den 6vriga statsférvaltningen. Regeringskansliet miste
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vara vil rustat for att agera i1 en stark bestillarroll inom ramen fér
forvaltningspolitiken.

Slutsats om férvaltningspolitikens genomslag i
statsforvaltningen

Regeringens forvaltningspolitiska budskap ir tydliga, men de fir
inte alltid genomslag i myndigheterna, mycket beroende pd frige-
stillningarnas komplexa natur och myndigheternas arbete med den
dagliga kirnverksamheten. Myndigheterna behéver, som utred-
ningen har pévisat, stéd i arbetet med att tolka och genomféra det
forvaltningspolitiska budskapet och 1 detta arbete behéver de ocksd
erbjudas m()'jlighet att lira av varandra. Myndigheterna behover
ocks3 stéd frin sin uppdragsglvare, regeringen, vad giller tydlighet
1 uppdrag, malsattmngar, prioriteringar mm. Men det krivs dven ett
kontinuerligt operativt stdd till myndigheterna. Ett st6d av denna
karaktir ir inte fullt ut férenligt med de uppdrag och de arbets-
former som Regeringskansliets férvaltningspolitiska enhet har.
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8 lakttagelser och Gvervaganden
runt behovsbilden

Regeringen har tydliga krav pa statsférvaltningen vad giller genom-
forandet av forvaltningspolitiken. Regeringen vill ha en stats-
férvaltning som vilar pd en virdegrund av rittssikerhet, demokrati
och effektivitet och med en uttalad medborgarorientering. Statstor-
valtningen fir sitt existensberittigande genom de tjinster den pd
mest effektiva och minst kostnadskrivande sitt kan producera for
att mota behov hos samhillet och hos medborgarna. For att leva
upp till detta miste statsférvaltningen vara produktiv, kunnig,
kompetent, utvecklingsbar, flexibel och lyhérd i sin kontakt med
omvirlden. Statsférvaltningen stir, som beskrivits ovan, infér
mycket stora utmaningar. Den stdrsta utmaningen handlar om det
pdboérjade generationsskiftet med férvintad kompetens- och
arbetsbrist samt de héga ohilsotalen. Mycket stora krav stills pd
tgirder frin myndigheternas sida, om de framéver ska klara sin
kompetensforsérjning och samtidigt leva upp till kraven pd effek-
tivitet och goda resultat.

8.1 Utmaningar for statsforvaltningen

Attraktiva arbetsforhillanden 1 staten underlittar myndigheternas
mojligheter att klara en l8ngsiktig kompetensférsorjning
(Regeringens forvaltningspolitiska handlingsprogram,).

Ett grundliggande mil {or statsférvaltningen, for att den ska kunna
leva upp till medborgarnas krav pd en effektiv férvaltning, miste
vara att bli en attraktiv arbetsgivare. En attraktiv arbetsgivare erbju-
der en arbetsplats dit minniskor soker sig och finner meningsfull
sysselsittning, en arbetsplats som man girna forblir trogen eller
dterkommer till och dir arbetsmiljo och arbetsférhillanden ir
hilsosamma och inte gér minniskor sjuka eller slir ut dem. En
attraktiv arbetsplats ir man stolt 6ver att tillhora.
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De flesta statliga myndigheter dr kunskapsorganisationer, dir
produkten ir tjinster och kapitalet minniskornas kunskaper och
kompetens. Framgingen fér en myndighet dr direkt beroende av
hur myndigheten lyckas skaffa, férvalta och féridla kunskaper och
kompetens. I kunskapssamhillet kan en organisation avtappas
kompetens dirfor att denna flyttar vidare med individer som lim-
nar organisationen, vilket kan ske snabbt om inte arbetsplatsen
upplevs som tillrickligt stimulerande. Detta blir synnerligen all-
varligt 1 tider av kombinerad arbetsbrist och hégkonjunktur. Fér
att motverka att en organisation hamnar i denna situation stills
stora krav pa hur arbetet leds och organiseras.

En forutsittning for att en organisation ska uppnd goda resultat i
verksamheten ir att organisationen lyckas omsitta personalens
kunskaper och kompetenser i ageranden, som kommer verksam-
heten till stérsta nytta. Beroende pd ledarskap, arbetsorganisation
och arbetsmiljo kan de minskliga resurser som utgdér organi-
sationernas motor nyttiggdras till allt frdn hundra procent till
nistan inte alls. Hos den attraktiva arbetsgivare som staten mdste
vara, hos de goda arbetsplatser som de statliga myndigheterna
maste vara for att framover locka till sig och behdlla kompetent
personal, miste de minskliga resurserna kunna anvindas fullt ut.
Personer som arbetar i statsférvaltningen méste uppleva att de i sitt
arbete kan savil forverkliga sina egna 6nskemal om utveckling och
prestation som bidra till goda resultat i en meningsfull verksamhet.

Myndigheterna miste framéver ha en férméga att anpassa sig till
individer med olika bakgrund. De miste bli mer flexibla och for-
inderliga, sd att utrymme skapas fér olika slags minniskor. Myn-
digheterna kan inte ha krav pd total homogenitet pd si sitt att den
anstillde méste anpassa sig i varje del till organisationen fér att
kunna passa in. Utrymme méste ges for olika tankesitt, olika for-
hillningssitt och olika angreppssitt pd verksamheten. Fastlagda
monster och strukturer mdste kanske luckras upp nir andelen med-
arbetare med annan kulturell och etnisk bakgrund ékar i myndig-
heterna.

130



SOU 2004:65 lakttagelser och dvervaganden runt behovsbilden

8.2 Effektivitet och férnyelse i statsférvaltningen

Sverige skall ligga i frontlinjen nir det giller kvalitet 1 statsférvalt-
ningen i ett internationellt perspektiv.

Det ir en viktig milsittning att medborgarnas fortroende for statlig
forvaltning inte bara ir hogt utan okar.
(Regeringens forvaltningspolitiska handlingsprogram,).

Ett av regeringens tydligt uttalade mil f6r forvaltningspolitiken idr
effektivitet 1 statsforvaltningen. Effektivitet handlar om kvalitet.
Kvalitet 1 statsforvaltningen kan beskrivas som att en myndighet
med bista mojliga utnyttjande av de minskliga och ekonomiska
resurserna uppndr bista mojliga resultat for de personer eller det
indamal myndigheten ir till for. Effektivitet handlar om att arbeta
med hog kvalitet 1 samtliga verksamhetsprocesser. Det handlar om
en produktion av hégsta kvalitet och en kundupplevd kvalitet av
hogsta klass 1 den levererade tjinsten.

Kvalitetsbegreppet

Kvalitetsbegreppet vid produktion av tjinster skulle kunna delas
upp i tvd komponenter, dels professionell kvalitet, dels kundupp-
levd kvalitet.

Den professionella kvaliteten svarar mot den tekniska kvaliteten
1 yinsteproduktionen. Beroende pid omridde kan den exempelvis
kallas rittslig kvalitet eller medicinsk kvalitet. Kvaliteten dr d& defi-
nierad utifrin professionens kriterier samt gillande regelverk, lag-
stiftning, férordningar, handliggningsordningar och s3 vidare som
syftar till att dstadkomma bland annat rittsikerhet och korrekta
beslut.

Kundupplevd kvalitet ir ett vidare begrepp. Som medborgare
forutsitter vi till exempel att myndigheterna féljer regelverket. Vi
tar den professionella kvaliteten f6r given. Men kvalitet ir ocksd
nigot subjektivt och upplevelsebaserat — kvaliteten ligger i betrak-
tarens 6ga. Det finns kartliggningar av kvalitetsdimensioner hos
yinster dir det framkommer att sidana faktorer som pélitlighet,
trovirdighet, tillginglighet, bemétande och inlevelseférmiga ir
mycket viktiga dimensioner av kundernas upplevelse av kvalitet.
Den upplevelsebaserade kvaliteten ir dirmed mycket betydelsefull
for fortroendet for hela den offentliga sektorn.
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Lite forenklat kan man siga att den professionella kvaliteten 1
statstjinsteminnens yrkesutévande handlar om kunskap och kom-
petens medan den kundupplevda kvaliteten handlar om attityder,
virderingar och férhillningssitt.

Vad krivs for ett framgangsrikt kvalitetsarbete?

Regeringen framfor i skr 2000/01:151 att myndigheternas kvalitets-
arbete bor baseras pd de erkinda kriterier, som 1 dag anses kinne-
teckna framgdngsrika organisationer, sdsom kundorientering, enga-
gerat ledarskap, personalens delaktighet, kompetensutveckling av
personalen, ldngsiktighet, stindiga férbittringar, lirande av andra
och samverkan.

For att 8 en statsforvaltning med hog effektivitet som uppbir
ett stort fortroende frin medborgarna mdste myndigheterna arbeta
med stindiga forbittringar 1 verksamheten, 6ppenhet f6r omori-
entering och omprioritering samt kontinuerlig utvirdering av verk-
samhetens olika delar. Statstjinsteminnen maste utveckla sivil den
professionella som den kundupplevda kvaliteten pd verksamheten.

I tder av mycket hog arbetsbelastning, minga utifrin kom-
mande krav, sviktande rekryteringsunderlag och ¢kande fall av
sjukdom och ohilsa hos personalen kan det vara svirt f6r en myn-
dighet att avsitta resurser for foérindrings- och utvecklingsarbete.
S&dant arbete kriver utrymme fér eftertanke och reflektion, indi-
viduellt och 1 grupp. Det kriver utrymme {6r lirande och inhimt-
ning av kunskap. Om detta utrymme inte finns kanske myndig-
heten fortsitter att arbeta vidare med att "gdra saker ritt” utan att
man hinner se att man inte “gor ritt saker”. Gamla strukturer,
vanor och tinkesitt hinger kvar och bidrar i simsta fall till en
ineffektiv verksamhet av 1ag kvalitet. Risken f6r en sddan utveck-
ling kan vara storre, nir personalen har en hég genomsnittsilder
och ling anstillningstid, vilket ir fallet i minga myndigheter. Det
ir naturligt att minniskor som byggt upp en verksamhet, som
arbetat linge med denna och kanske till och med satsat sin sjil i
arbetet, behéver mycket kraftiga incitament fér att dndra sitt
arbete. Det ir inte alldeles litt att ta till sig att omvirlden har for-
indrats och stiller nya krav.

Enligt utredningens uppfattning ir processorientering en bas i
modern verksamhetsutveckling och den utgér en stor effektivise-
ringspotential 1 myndigheternas styrning, genomférande och ut-
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veckling av verksamheten. Ett processynsitt, dir varje moment av
verksamheten kvalitetssikras, kan bidra mycket positivt nir det
giller att moéta och hantera de utmaningar statsférvaltningen star
infér under kommande decennier.

Kvalitetsarbete, processtyrning och verksamhetsutveckling ir
alla uttryck for ett forindrings- och férnyelsearbete i en organi-
sation. For att komma igdng med ett utvecklings- och férnyelse-
arbete behéver mdnga myndigheter stéd. De behdver kunskaper i
hur man leder i1 forindring. De behover insikter om vad som
hinder med minniskor i férindring, hur man motiverar minniskor
och hur man hanterar motstdnd. Utvecklings- och férnyelsearbete
kan leda till nya organisations- och arbetsformer. Myndigheterna
behéver dirfér ocksd ha kunskap om organisationsutveckling och
hur minniskor reagerar pd omorganisationer. De behéver ha kun-
skaper om processorientering och processbaserade arbetssitt. Till
sin hjilp behover de modeller, metoder och verktyg som ger en
vigledning hur man kan g till viga om man vill arbeta med en
kontinuerlig verksamhets- och kvalitetsutveckling. Det kan handla
om en modell f6r hur man kartligger verksamhetsprocesser eller
instrument for att gora en sjilvvirdering. De behéver ocks3 tillging
till andra myndighet eller ndgon central instans, som de kan bolla
idéer och tankar med.

8.3 Krav pa statsférvaltningens chefer

Ett kvalificerat och ansvarsfullt ledarskap i férvaltningen har blivit
viktigare in nigonsin. Chefernas kompetens och ledarskap avgor i hog
utstrickning hur framgingsrik regeringen blir i att genomféra sin
politik.

(Regeringens chefspolicy, Kvalitet i den statliga chefsforsorjningen 2002)

Riksdagens revisorer konstaterar i rapporten Statens personalpolitik
(Rapport 2001/02:12) att det finns brister i det statliga chefskapet.
”Det idr friga om brister i tydlighet, saklighet och lyhérdhet.”
Arbetsgivarpolitikutredningen ( SOU 2002:32 ) betonar att en
nyckel till att komma till ritta med ohilsan i staten ir “ett per-
sonligt ledarskap och en rakt igenom mer professionell ledning av
verksamheten”.

133



lakttagelser och dvervaganden runt behovsbilden SOU 2004:65

8.3.1 Vikten av gott ledarskap

Organisationer bygger till stérsta delen pd sina medarbetare, men
det dr ledarskapet som avgér hur organisationen pd ett optimalt sitt
kan anvinda denna resurs. Hur cheferna agerar har mycket stor
betydelse for en myndighets vilbefinnande och vilka resultat den
uppnir. Aven i tider av mycket delegering, stor delaktighet frin
medarbetare och samverkan ir det cheferna som sitter sin prigel pd
myndigheterna. Det ir cheferna som har ansvar for att leda och
fordela arbetet och det dr cheferna som genom l6nesittning eller pd
annat vis belonar eller “bestraffar” sin personal. Det ir farligt att
underskatta chefernas betydelse som kultur- och virdebirare,
normsittare och motor i myndigheterna. Ledarskapet miste skapa
sddana forutsittningar for arbetets utférande att medarbetarnas alla
resurser tas tillvara. Ett ddligt ledarskap kan {8 forodande effekter
pd en organisation och dess resultat i verksamheten. Ménga fall av
utbrindhet hos personalen kan t.ex. dterforas till diligt eller obe-
fintligt ledarskap. Ett skickligt ledarskap kan fi organisationer att
utféra storverk

Det stills mycket stora krav pd statsférvaltningens chefer. Det
forvintas att dagens och morgondagens chefer skall kunna hantera
generationsvixlingen. Detta innebir att chefer ska balansera mellan
att stimulera och vidmakthilla arbetsglidje och kompetensutnytt-
jande hos den stora gruppen ildre personal och att utveckla,
karridrplanera och lyfta fram synnerligen vilutbildade och “hung-
riga” yngre medarbetare. Det férvintas att chefer skall klara av att
hantera alla de krav pi prestation och resultat som verksamheten
stiller och samtidigt ha uppmirksamheten pd medarbetarnas vilbe-
finnande och hilsa. Cheferna skall vara duktiga férindringsledare
och kunna driva utvecklings- och férnyelsearbete i myndigheterna.
Det ligger dven pd cheferna att se till att jimstilldhets-, inte-
grations- och méngfaldsfrigorna f6rs fram till konkreta ageranden.

Att vara chef i en IT-baserad kunskapsorganisation stiller nya
krav pd cheferna, dir deras styrka inte ligger i de egna kunskaperna
utan i férmdgan att leda en verksamhet dir medarbetare har storre
kunskaper dn sina chefer. T globaliseringens epok krivs dirtill att
cheferna har en kontinuerlig omvirldsspaning, dir naturligtvis sir-
skilt Sveriges medlemskap 1 EU méste beaktas. Att vara chef i stats-
forvaltningen innebdr ocksd att vara birare av regeringens for-
valtningspolitik, att virna om statstjinstemannarollen och sérja for
att medarbetarna férstdr innebérden av och lever upp till denna.
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8.3.2  Stort behov av chefsutvecklingsinsatser

Utredningen anser att statsforvaltningens chefer pd alla nivier
behéver mycket mer stéd dn de i dag erhiller, om de skall klara
ledarskapet 1 dagens och morgondagens komplexa organisationer
pa ett sidant sitt, att statsforvaltningen i sin helhet kan leva upp till
rollen som en attraktiv arbetsgivare.

Frin expert till generalist

Mainga personer fir ett chefsuppdrag dirfér att de dr duktiga i sin
expertroll. T samband med chefskapet skall dessa personer limna
sin tidigare invanda yrkesidentitet som specialist {or att bli genera-
list. Denna férindring leder litt till en konflikt mellan expert- och
chefsrollen, dir det finns mycket som en ny chef behéver lira sig.
Den nya chefen méste g frin att vara en duktig producent till att
bli en ledare vars huvudsakliga uppgift ir att skapa bra forutsitt-
ningar for verksamhetens genomférande. Chefsrollen ir svir och
det dr dirfor inte ritevist att kritisera chefer f6r undermaligt ledar-
skap, om de inte kan erbjudas alla mojligheter till kontinuerligt
stéd och egen utveckling.

Utbildning och annat stod

Utredningen anser att utbildningen av chefer 1 statsférvaltningen
méste uppgraderas betydligt. Det behévs en generell introduk-
tionsutbildning f6r dem som tilltrider en chefstjinst i statsférvalt-
ningen. Dirtill skall alla chefer p3 lednings- och mellannivd konti-
nuerligt kunna erbjudas utvecklingsprogram med en plattform som
handlar om att vara chef i staten.

Cheferna behover dven annat stéd i sin roll som chefer i statsfér-
valtningen. De mdste kunna erbjudas méjlighet att inte bara i
utbildningssammanhang utan dven pd andra sitt, t.ex. genom nit-
verk eller andra métesplatser f3 tillfille att triffa och utbyta erfa-
renheter med chefskollegor i statsférvaltningen. Vidare kan che-
ferna behéva personligt stéd, kanske i form av individuellt konsult-
stdd, 1 sin hantering av de frigor som berdr generationsvixlingen
och ohilsan 1 staten. Dessa frigor stiller mycket héga krav pd
ledarskapets mognad och férmiga att pd ett kinsligt och respekt-
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fullt sitt handha minniskors olika férvintningar och utsatthet,
samtidigt som verksamhetens krav inte tappas ur sikte.

En utvirdering av ett lingre chefsutvecklingsprogram fér kvinn-
liga chefer 1 statsférvaltningen, som KKR initierat, visar pd ett
behov av att fortsitta satsningen pd “kvinnor 1 karridren” genom
sirskilda ledarskapskurser fér kvinnor. S8dana kurser behévs om
man vill sikerstilla en fortsatt rekrytering av kvinnor till hogre
positioner inom statsférvaltningen. Utvirderingen visar att hilften
av deltagarna efter ett ir hade fitt eller var pd vig mot en hogre
chefstjinst, vilket var milet f6r programmet.

Statsforvaltningens chefer forvintas arbeta effektivt och med
hog kvalitet 1 verksamheten. Foér att kunna utveckla myndig-
heternas arbete i denna riktning underlittar det for cheferna och
deras medarbetare att ha tillgdng till modeller, verktyg, konsult-
hjilp och méjlighet till benchmarking med andra myndigheter.

Chefsutveckling med ett holistiskt perspektiv

Utredningen har ibland métt uppfattningen att de chefsutveck-
lingsprogram som finns pd marknaden kan ge statstérvaltningens
chefer utbildning i &vriga omrdden, som inte ir férknippade med
statstjainstemannarollen som t.ex. personligt ledarskap och per-
sonlig utveckling. Utredningen delar inte denna uppfattning. Att
vara chef i statsforvaltningen ir ett helt annat uppdrag, med annan
styrning, andra mdl och annorlunda férutsittningar in vad som
giller for chefskap i niringslivet. Denna olikhet sitter sin prigel pd
varje moment av chefskapet. Om en chef ska leda ett férindrings-
arbete, som motiveras av krav som regeringen stiller pA myndig-
heten, s handlar kraven pd chefen om att bide hantera de sakfrdgor
som férindringen innehdller och de minniskor som drabbas av fér-
indringen. De chefsutvecklingsprogram som finns pd marknaden ir
ménga ginger av hog kvalitet, men de arbetar med andra fértecken
och med andra férutsittningar. Chefsuppdraget méste ses utifrin
en helhetssyn. Dirfor méste statens chefer ocksd erbjudas utbild-
ning och utveckling utifrin ett holistiskt synsitt. Att satsa pa en
gedigen, sammanhillen utbildning av statsférvaltningens chefer ir
att ge dem rimliga méjligheter att pd ett bra sitt utféra de svdra och
ansvarsfulla uppdrag som de har fitt medborgarnas fértroende att

handha.
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Chefsutveckling i omvirlden

Utredningen har vid en blick pi omvirlden kunnat konstatera att
det pd médnga hill férekommer mycket omfattande satsningar just
pa utbildning och utveckling av chefsgrupperna (se kap. 6). Som
exempel pd linder som anordnar gedigna utbildningar kan nimnas
Nederlinderna och Storbritannien. Forsvarshégskolan genomfér
vidstrickta och djupgiende satsningar pd chefer inom forsvaret.
Stockholms stad gér en stor satsning pa cheferna i kommunen. Det
finns en vitt spridd uppfattning om vikten och behovet av att satsa
pa utbildning och utveckling av chefer.

8.4 Stod till rollen som statstjansteman

Om statsfoérvaltningen skall leva upp till de héga mal som reger-
ingen har lagt fér foérvaltningspolitiken, stills hoga krav pa stats-
gansteminnen. Kunskapen om vad statstjinstemannarollen innebir
ir for minga statsanstillda inte tydlig eller i vissa fall inte ens
medvetandegjord. Den mer gedigna férvaltningskunskap som finns
1 myndigheterna ligger mest hos medarbetare 1 de ildre generatio-
nerna, av vilka minga stdr infér en snar pension, och hos de per-
soner som har en juridisk utbildning. Dessa har kontinuerligt min-
skat 1 antal inom myndigheterna. Frin att dr 1947 ha utgjort dver
50 % av den statliga arbetskraften uppgick de juristutbildade &r
1997 till endast 6 % enligt Forvaltningspolitiska kommissionens
betinkande (SOU 1997:57). Den grupp som i kraft av sin utbild-
ningsbakgrund virnar speciellt om foérvaltningskunnandet ir alltsd
numera liten inom myndigheterna. Behovet inom statsférvalt-
ningen av férvaltningskunnande framéver dr mycket stort. Sirskilt
vill utredningen lyfta fram etikfrigorna. Hur dessa hanteras ir av
avgorande betydelse f6r hur medborgarnas fortroende for statsfor-
valtningen utvecklas. Statsférvaltningen méste vila pd en gemensam
och tydligt uttalad virdegrund.

8.4.1 Behov av gemensam utbildning i forvaltningskunskap
pa nationell niva

Utredningen anser att omfattande utbildningar i férvaltnings-
kunskap, till sivil chefer som 6vriga anstillda, miste tillhandah&llas
for att tillgodose behovet av férvaltningskunnande inom statsfor-
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valtningen. I dag finns det inte aktérer pd utbildningsomridet, som
kan tillhandahilla ett samlat utbildningsprogram for statsférvalt-
ningen. Enligt utredningens mening ir det inte heller méjligt att
ligga allt ansvar f6r férvaltningsutbildningen pd myndigheterna.

Regeringen maiste sikerstilla att en struktur skapas, s& att moj-
lighet till kontinuerlig utbildning av statstjinstemin i férvaltnings-
kunskap finns. Marknaden har inte tillricklig kunskap om de
speciellt statliga frigestillningarna. Det ir inte att férvinta att man
pd marknaden kan koépa en s unik kompetens. I utbildningen
méste dven den kompetens som finns inom myndigheterna tas till-
vara. Aktdrerna p&8 marknaden har inte det statliga kontaktnit pd
olika nivder som behdvs for att anordna en kvalificerad utbildning
med férelisare frin strategiska funktioner inom statsférvaltningen
eller arbetsplatsbesck pd myndigheter. En gemensam utbildning pd
nationell nivd med lirarkompetens frin statsférvaltningen ir ocksd
en metod att Sverlimna kunskap och erfarenheter till de yngre
generationerna av statstjinstemin.

Myndigheterna har ansvar for att se till att personalen fir kun-
skap 1 forvaltningsfrigor, men de har inte ansvar f6r att ordna
sddan utbildning inom den egna myndigheten. Dir méste det finnas
externt stdd att tillgd. Vid nedliggningen av SIPU fanns en tilltro
till att myndigheterna sjilva med hjilp av marknadens aktérer
skulle anordna utbildning 1 férvaltningskunskap. S3 blev inte i
nigon stdrre utstrickning fallet. Effekten blev i stillet att forvalt-
ningsutbildningen 1 m&nga myndigheter prioriterades bort, med det
resultat av bristande kunskaper om statstjinstemannarollen som
man kan se i dag.

Nir myndigheterna sjilva fir prioritera den utbildning som ska
genomforas, ir tendensen att de ligger all utbildning pd myndig-
heternas sakomriden. Dessutom har inte alla myndigheter resurser
att anordna egna utbildningar i férvaltningskunskap. For myndig-
heter med 3 anstillda ir det en omdjlighet. De har inte ens en
personalomsittning som ir tillrickligt stor f6r att ha underlag for
regelbundna férvaltningsutbildningar. Kraven p4 att de ska leva upp
till forvaltningspolitiken dr emellertid lika stort. Medborgarna
forvintar sig och miste kunna férvinta sig samma kompetenta
behandling frin en myndighet vare sig den har 2 eller 23 000 an-
stillda.

Om Sverige skall f8 den kompetenta statsforvaltning som krivs
for att genomféra forvaltningspolitiken méste regeringen tydligt
framhélla kravet p3 forvaltningskunskap hos myndigheternas per-
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sonal och félja upp kravet med mojligheter att genomg utbildning
inom detta omride. Skall utbildningen i férvaltningskunskap f3
annat in marginell pdverkan pd statsforvaltningens Gver 200 000
anstillda krivs en massiv utbildningssatsning.

8.5 Metoder och redskap

Det ir utredningens uppfattning att en statsférvaltning 1 utveckling
och férnyelse méste vara 6ppen for att dndra arbetssitt och arbets-
former allteftersom nya krav pa verksamhetens genomférande upp-
kommer. Den méste ocksi tillgdng till personalpolicies, modeller,
verktyg mm fér att ha som stéd 1 effektiviseringen av verksam-
heten.

Nya arbetsformer

For att hantera generationsskiftet kommer det att krivas att myn-
digheterna hittar andra och nya former for arbetets utférande.
Ensamarbete 1 hierarkiska system gynnar inte kompetensvixling
och lirande. Den stora 40-talistgruppen besitter ovirderliga erfa-
renheter, kunskaper och kompetenser som miste komma myndig-
heterna till godo. Samtidigt miste de nya och dagsaktuella kun-
skaper och oprovade idéer som de yngre generationerna bir med
sig sammanvivas med de dldre generationernas erfarenheter och
kompetens, for att storsta utvecklingseffekt skall uppnds. Detta
kan ske om arbetet organiseras mer i form av t.ex. projekt, team
och grupper dir medarbetare med olika 3lder och erfarenhet
gemensamt l3ser arbetsuppgifter, delar med sig av lingvariga erfar-
enheter eller firska kunskaper och pd s3 sitt skapar ny kompetens,
som kan f6ras vidare in i framtiden.

Nitverk och benchmarking mellan avdelningar i en myndighet
eller mellan olika myndigheter for att lira av varandra éver gene-
rationsgrinserna ir andra sitt att ocks3 ta till vara erfarenheter och
kompetens hos den ildre arbetskraften.

Dessa arbetsformer gynnar dven mdjligheterna f6r invandrade
svenskar att komma in 1 det svenska arbetslivet. Det idr littare att
lira sig sprdk och svensk arbetskultur, om man hittar arbetsformer
dir det ir naturligt att arbeta nira kollegor och f3 stéd och rad i
samverkan med dessa. Det ir sannolikt att dessa kollektiva arbets-
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former ocksd ir fordelaktiga ur hilsosynpunkt. Det ir littare att f3
till stdnd prioriteringsdiskussioner, tala om roll- och ansvarsfrigor,
fa avlastning nir arbetsbérdan ir fér stor om man arbetar 1 ett
team, in om man sitter pi en ensam kammare. De yngre gene-
rationer som kommer ut pd arbetsmarknaden sedan ett antal ir och
framéver, och vilka staten méiste attrahera som arbetskraft, ir vana
frdn skola och universitet att 16sa uppgifter tillsammans med andra.
En hierarkisk arbetsplats med mycket ensamarbete tilltalar knap-
past dagens ungdomar.

Arbete som till stor del utférs i samverkan med kollegor stiller
nya krav pd ledarskap och medarbetarskap. Hir behover cheferna
stdd. Det handlar om att balansera gediget stéd till individer med
ledarskap f6r grupper av anstillda, som kanske till och med till-
bringar sin mesta arbetstid inte i chefens nirhet utan i ett tvir-
projekt inom myndigheten.

Personalpolicies och andra stédinstrument

Alla de krav som stills pd chefer och medarbetare i de moderna
myndigheterna maiste tydliggéras och dokumenteras. Alla myn-
digheter har inte i dag tydliga chefs- och medarbetarpolicies. Enligt
IPFs kartliggning frin &r 2004 Ny chef i statsforvaltningen kinner
de flesta av de intervjuade cheferna inte till om det finns ndgon
chefspolicy inom myndigheten. I de fall dir man vet att det finns
en sddan policy vet man inte riktigt vad som stdr i den. Chefs- och
medarbetarpolicies behovs for att klargéra roller, ansvar, kompe-
tenskrav och forvintningar pd sdvil chefer som medarbetare. Stats-
yanstemannarollen med dess krav pd etiska férhillningssitt och
medborgarorientering méste klart fastliggas, om regeringens for-
valtningspolitik ska f genomslagskraft. I utarbetandet av policies
for chefs- och medarbetarskap, liksom vid framtagandet av planer
for kompetensforsérjning och kompetensutveckling, kan myndig-
heter behova stod.

De flesta myndigheter har en mycket hog arbetsbelastning. Det
ir inte kostnadseffektivt att varje myndighet sjilv utarbetar model-
ler eller upphandlar konsulter inom omriden dir hela statsférvalt-
ningen 1 grunden har samma eller liknande behov. Regeringens
uppdrag till myndigheterna, som till exempel att géra mingfalds-
och jimstilldhetsplaner med tillhérande aktionsplaner, kan vara
svirt f6r myndigheter att uppfylla helt enkelt av den anledningen
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att de kanske dr osikra pd hur man bist kan g3 till viga. I dessa
sammanhang underlittar det naturligtvis f6r myndigheterna om de
kan {3 tips, idéer och kanske ndgon modell fér hur de ska arbeta for
att leva upp till kraven.

8.6 Kompetensforsorjningen i staten

Regeringen anser att det finns anledning f6r myndigheterna att arbeta
med kompetenstérsorjningens lingsiktiga och strategiska inriktning

(Regeringens forvaltningspolitiska handlingsprogram).

Generationsskiftet innebir att staten stdr infér mycket stora kom-
petensforsérjningsproblem. For att f3 en 6verblick dver liget for
kompetensforsorjningen 1 statsfoérvaltningen begir regeringen
drligen in redovisningar frdn myndigheterna fér hur de klarar sin
kompetensforsorjning. Regeringens budgetproposition 2003/04:1
konstaterar att alla myndigheter inte limnar in tillfredsstillande
redovisningar. ”Vissa myndigheter limnar bristfilliga redovisningar
med inga eller vaga mal f6r sin kompetensférsoérjning samt oklara
uppgifter.” Detta instrument mdste enligt utredningen utvecklas
och forfinas. Hittills har de uppgifter som regeringen har begirt in
frdn myndigheterna i kompetensforsorjningsplanerna i huvudsak
handlat om olika former av personalstatistik. Regeringen har efter-
frigat t.ex. dldersstrukturer, konsférdelning, rorlighet och sjuktal
men ingenting om innehéllet i kompetensen. I den vigledning fér
myndigheternas kompetensférsérjningsplaner som regeringen har
gett ut 1 december 2003 finns kort beskrivet en bredare definition
av begreppet kompetensfoérsorjning.

Enligt den rapport, Att styra med generella krav i staten, som Eko-
nomistyrningsverket, KKR och Statskontoret p regeringens upp-
drag har utarbetat &r 2003, anser mdnga myndigheter att regeringen
alltfor sillan ger dterkoppling pd myndigheternas rapportering.
Detta kan vara en bidragande orsak till myndigheternas bristfilliga
redovisningar vad giller kompetensférsérjningen.

8.6.1 Behov av fordjupning av myndigheternas redovisningar

Utredningen anser att kraven pd redovisning av myndigheternas
kompetensférsdrjning maiste breddas innehdllsmissigt och for-
djupas for att bli ett kraftfullt instrument for statens Gvergripande
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kunskap om kompetensférsorjningen 1 myndigheterna framéver.
Kompetensfoérsorjning handlar inte 1 huvudsak om personalstatistik
utan dven om hur myndigheterna identifierar och analyserar kom-
petensbehov, s& att de kan gora riktiga rekryteringar. Det handlar
om hur myndigheterna behéller, forvaltar och féridlar kompetens
och hur de breddar sin kompetens med méngkulturella perspektiv.
Det handlar om utvecklingssamtal, karridrplanering, lirandeformer
och kunskapshantering.

Myndigheterna miste, enligt utredningens uppfattning, {3 bittre
dterkoppling pd hur det material som regeringen begir in anvinds. I
dag ir detta mycket otydligt f6r minga myndigheter, vilket sikert
bidrar till den delvis bristfilliga redovisningen frin myndigheterna.
En fylligare redovisning skulle vara virdefull ur flera synpunkter.
Regeringen skulle kunna {3 en samlad och tydlig bild som underlag
for sina strategiska stillningstaganden, bland annat vad giller vilka
utbildningar och vilka kompetenser som efterfrigas inom stats-
forvaltningen, vilka kompetenser som férsvinner med den stora 40-
talistgenerationen och vilket slags kunskap och kompetens som ir
litt- respektive svirtillginglig att hitta pd arbetsmarknaden. Den
skulle fi en uppfattning om hur myndigheterna kopplar kompe-
tenskrav till verksamhetskrav och hur de arbetar med att utveckla
den interna kompetensen, vilka metoder och verktyg de anvinder
for att behilla och foridla denna kompetens.

En annan aspekt pd en fylligare redovisning av kompetens-
férsérjningen frin myndigheterna ir att dessa skulle kunna lira och
fa inspiration av varandra och kanske méjlighet att direkt kopiera
nigon bra idé om materialet sammanstilldes och delades ut till
myndigheterna. Om regeringen pd ett tydligare sitt efterfrigar for-
djupade kompetensférsorjningsplaner, kan detta tjina som ett
incitament fér myndigheterna att arbeta mer metodiskt med kom-
petensfrigorna. I dag ir det minga myndigheter som t.ex. inte gor
systematiska kompetensanalyser. Att inte gora detta innebir en
risk for att man rekryterar fel kompetens, kompetens som ser lika-
dan ut som tidigare och som inte ir avpassad efter nya krav. Lika-
dant ir det minga myndigheter som inte utarbetar kompetens-
profiler pd sin personal, vilket gor att de har en osiker grund att std
p4, nir det giller att definiera vilka behov av kompetensutveckling
som foreligger. I en effektiv myndighet miste man arbeta aktivt
med kompetensanalys, kompetensprofiler och kompetenskart-
liggningar f6r hantera sin kompetensférsorjning pd optimalt sitt.
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Utredningen anser att det dr av stor vikt f6r statsférvaltningens
framtida kompetensférsorjning att det finns nigon som har upp-
draget att utveckla och bredda innehillet i bestillningen av dessa
planer. Dirtill behéver resultatet sammanstillas och slutsatser av
detta dras. Resultatet miste sedan pd ett meningsfullt sitt dter-
kopplas till myndigheterna samt f6ljas upp med &tgirder. En syste-
matisk bearbetning och hantering av férdjupade kompetens-
férsorjningsplaner frdin myndigheterna ir en omfattande och tids-
krivande uppgift, som ir av stor vikt fér den strategiska kompe-
tensfoérsorjningen inom statsforvaltningen.

8.7 Slutsats av behovsbild och 6vervaganden

Sammanfattningsvis kan utredningen konstatera dels att regeringen
behover en kraftfull operatér f6r genomférandet av en offensiv
foérvaltningspolitik, dels att myndigheterna, om de ska klara av att
leva upp till de mal for statsforvaltningen som regeringen stiller
upp inom férvaltningspolitiken, behéver stéd frin en gemensam
nationell instans inom bl.a. féljande omrdden:

e tolkning av riksdagens och regeringens énskemal och krav pd

myndigheterna

e stdd 1 arbetet med verksamhetsstyrning, verksamhets- och
kvalitetsutveckling

o stéd vid utveckling och férnyelse av organisation och arbets-
former

o fordjupade chefsutvecklingsprogram for alla chefer pa lednings-
och mellannivd

e omfattande férvaltningsutbildningar for statstjinstemin

e nitverksbygge, benchmarking och kontaktskapande mellan
myndigheter

e fordjupning och breddning av redovisningarna av myndig-
heternas kompetensférsdrjningsplaner

e stdd genom central upphandling av konsulter inom kvalitets-
och kompetensomridet

o stdd med hjilp av modeller, metoder, verktyg, skrifter mm

Denna gemensamma samlande operativa funktion bér limpligen
ligga utanfér Regeringskansliet. Den bor ha till uppgift att med-
verka till utveckling av en effektiv statsforvaltning, som 1 sin helhet
kinnetecknas av hég produktivitet, god kvalitet och bra service till
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nytta for beslutsfattare, medborgare och niringsliv och dirmed de
tre grundliggande virdena demokrati, rittssikerhet och effekti-
vitet.
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9 Marknadens och universitetens
roll I kompetensutveckling av
statstjanstemannen

Utredningens kartliggning har visat pd ett stort behov inom stats-
forvaltningen bland annat av kompetensutveckling. Kompetensut-
veckling dr ett brett begrepp som innefattar olika former av
lirande, av vilka ren utbildning ir en form. Fér att genomféra
utbildning krivs en professionell organisation. Det behovs ocksi
resurser for att gora analys av utbildningsbehov, utforma utbild-
ningsinsatser, administrera och genomféra dessa samt utvirdera
gjorda satsningar.

P4 marknaden finns minga aktdrer som har specialiserat sig pd
att anordna olika former av utbildningar. Det finns utbildningar
riktade mot personer med olika slags uppdrag, arbetsuppgifter och
positioner och det finns utbildningar inom ett otal sakomriden.
Universitet och hogskolor har ett uppdrag frin regermgen att
ansvara for att anordna utbildning p3 eftergymnasial niva.

9.1 Marknadens aktorer

En friga som har dterkommit under utredningens ging har varit,
om inte marknadens aktdrer snarare in en gemensam funktion
inom statsforvaltningen skulle kunna tillhandahilla den utbildning
som behoévs for statstjinsteminnen. Utbildningen inom statsfor-
valtningen ir av tvd slag, dels utbildning som ir kopplad till {6r-
valtningspolitiken och rollen som tjinsteman i staten, dels utbild-
ning som inte har ndgon sidan koppling.

Regeringen har en vision fér statsférvaltningen som helhet och
en onskan att bygga en gemensam forvaltningskultur och etik.
Detta synsitt miste genomsyra myndlgheternas hantering av de
utvecklingsomrdden som nimns i utredningen. Utbildningsinsat-
serna miste genomfdras pd en plattform bestiende av statsforvalt-
ningens speciella forutsittningar. Om marknadens aktorer skall ha
en roll 1 utbildning av statstjinstemin mdste det handla om sddana
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utbildningsinsatser som ir oberoende av och kan lyftas ur ett sam-
manhang, som exempelvis utbildningar inom vissa fackomriden.

Nir det handlar om utbildning inom omriden som ir direkt
berérda av de férutsittningar som giller {6r statsforvaltningen, ser
inte utredningen att det ir mojligt att helt 6verlimna denna ill
marknadens aktdrer. Marknadens ofta mycket professionella
utbildningsaktorer har hittills 1 huvudsak varit inriktade mot, har
erfarenhet av och tar exempel frin privata féretag, vilkas arbetsfor-
utsittningar 1 mycket skiljer sig frin dem som giller i statsforvalt-
ningen. Det ir skillnad pd att arbeta i en organisation vars huvud-
uppdrag ir att generera vinst mot att arbeta i en organisation som
arbetar pd politiskt uppdrag gentemot medborgarna. Skillnaden ir
vad som ir verksamhetens mél och vilka medlen ir for att uppnd
malen. I privata féretag ir verksamheten ett medel for att f3 16n-
samhet. Om verksamheten inte blir I6nsam kan denna liggas ned. I
statsforvaltningen ir méilet att producera en verksamhet som sam-
hillet behover och som ir till nytta f6r medborgarna. Medlen for
att 8stadkomma denna erhills genom anslagna pengar. Denna skill-
nad genomsyrar verksamheten pd arbetsplatser inom statsforvalt-
ningen respektive privata sektorn. Den pdverkar ledar- och medar-
betarskap, den pdverkar synen pd kvalitetsarbetet kring verksam-
heten, den pdverkar arbetsmiljo och arbetsorganisation och den
paverkar kontakten med omvirlden.

For att en utbildningsinsats skall f§ genomslag maste den bottna
1 en verklighet som individen kinner igen. Utbildning, som giller
ledarskap i statsforvaltningen, kunskap om den svenska forvalt-
ningen och kvalitetsarbete 1 statliga myndigheter, miste enligt
utredningens synsitt anordnas med statliga fértecken. Manga lirare
och féreldsare i utbildningarna bor tas frdn statsférvaltningen och
kursdeltagarna i sin helhet komma dirifran, si att ett rikt erfaren-
hetsutbyte inom férvaltningen kan dga rum. Detta utesluter inte att
vissa delmoment i sidana utbildningar mycket vil kan genomféras
av fristdende konsulter frin privata marknaden. Det visentliga ir
att det statliga perspektivet inte tappas bort, utan att en statlig
instans dr med vid planering och uppliggning av utbildningsaktivi-
teterna. Den viktiga uppgiften att bygga upp férvaltningspolitisk
kompetens hos statstjinsteminnen kan inte endast overldtas till
marknaden, vilken varken har kompetens eller hittills visat tydligt
intresse f6r att anordna sidan utbildning.

146



SOU 2004:65 Marknadens och universitetens roll...

9.2 Universitet och hégskolor

Utredningen har ocksi métt frigan om inte det ordinarie utbild-
ningssystemet, hir nirmast universitet och hégskolor, skulle kunna
tillhandahdlla utbildning i férvaltningskunskap for statstjinstemin.
I ménga linder finns det férvaltningshégskolor, vilka ofta ir for-
knippade med en karriir inom statsférvaltningen. Sverige har valt
att inte ge en si tydlig identitet 8t statstjinsteminnen. I den
svenska forvaltningen arbetar personer med mycket skiftande bak-
grund och manga viljer att arbeta vixelvis 1 statlig och privat verk-
samhet. Dirfor har det inte funnits vare sig ndgon egentlig grund
for eller ndgot intresse frin universitet och hégskolor att anordna
en samlad universitetsutbildning i férvaltningskunskap. Omriden
som berdr statsférvaltningen &terfinns dock utspridda idag inom
ramen for olika utbildningar, som t.ex. juridik, statsvetenskap och
foretagsekonomi. Det finns universitet och hégskolor som eventu-
ellt kan tinka sig att anordna uppdragsutbildningar inom férvalt-
ningsomradet, men detta miste di ske med full kostnadstickning.

9.3 Slutsats

Marknadens aktérer, universitet och hégskolor har hittills inte varit
rustade for eller visat tydligt intresse f6r att mota statstjinstemin-
nens behov av kunskaper. Som utredningens omvirldsanalys har
pavisat har inget av de linder utredningen tittat pd latit marknadens
aktdérer ta hand om utbildningen av statstjinstemin. Med en
gemensam funktion pd central nivd inom statsforvaltningen som
bestillare skulle de dock kunna fylla en roll som utbildningsanord-
nare och samarbetspartner.

Kompetensutveckling dr emellertid s& mycket mer 4dn ren utbild-
ning, vilket dr det som marknaden, universitet och hégskolor i f6r-
sta hand kan tillhandahilla. Kompetensutveckling idr lirande pd
bred front, ndgot som gir lingt utdver ren kunskapsinhimtning.
Det handlar om att hitta lirande arbetsformer dir minniskor arbe-
tar och utvecklar verksamheten tillsammans. Inom myndigheterna
kan det rora sig om teamarbete, cirkulationstjinstgéring, mentor-
och fadderskap, utvirderingsméten etc. Det kan ocksd handla om
uppbygegnad av nitverk, benchmarking eller erfarenhetsutbyte
inom eller mellan myndigheter. Det handlar i stor utstrickning om
att skapa en lirande miljé 1 vardagen. Dir kan marknad, universitet
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och hégskolor inte bidra. I skapandet av den lirande organisationen
kan en gemensam funktion i statsférvaltningen spela en roll som
nitverksbyggare och kunskapsmiklare mellan myndigheter.
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10 Overvaganden och forslag till
organisation av den framtida
verksamheten

Mot bakgrund av den behovsbild som tecknats ovan ir det utred-
ningens Svertygelse att regeringen och statsférvaltningen behdver
ett kvalificerat stéd 1 genomfdrandet av férvaltningspolitiken. De
utmaningar som statsforvaltningen stdr infér 1 form av generations-
vixling och arbetskraftsbrist, ohilsa, mangfald, internationalisering
och teknikutveckling ir av en sddan dignitet, att det sitt pd vilket
dessa hanteras kan bli avgorande fér, om statsférvaltningen skall
kunna konkurrera om framtidens arbetskraft genom att framstd
som en attraktiv arbetsplats.

Utredningen har regeringens uppdrag att med utgdngspunkt i
resultaten av utvirderingen limna férslag till inriktning, omfatt-
ning, finansiering och ledning av den framtida verksamheten.

Utifrdn en ingdende kartliggning har utredningen analyserat och
utvirderat KKR:s verksamhet och vilka effekter myndighetens
verksamhet har medverkat till 1 utvecklingen inom statsférvalt-
ningen. Aven om denna kartliggning ger en helt évervigande posi-
tiv bild av myndighetens verksamhet utifrdn givna férutsittningar
méste KKR:s framtida finansiering och uppdrag 6vervigas, efter-
som utvecklingsanslaget D3, det s& kallade ildreanslaget, kommer
att forbrukas under dr 2005.

10.1  Utredningens tre alternativ

Med utgidngspunkt i ovanstdende resonemang om begrinsade
mojligheter f6r marknad, universitet och hégskolor att tillhanda-
hilla utbildning inom det férvaltningspolitiska omridet och kom-
petensutveckling i ett bredare perspektiv till medarbetare inom
statsforvaltningen har utredningen vervigt tre alternativ f6r den
framtida KKR-verksamheten

e avveckling av KKR
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e KKR:s verksamhet till en annan myndighet
e ett utbyggt KKR

10.1.1 Kan KKR avvecklas?

Som férsta alternativ har utredningen prévat vilka konsekvenserna
blir om KKR avvecklas. Motivet till en avveckling grundas pd att
finansieringen via ildreanslaget upphor frén och med 3r 2006. Ett
utrymme pd ca 13 miljoner kronor i1 férvaltningsmedel 1 2004 &rs
prisnivd finns 1 princip intecknat pd statsbudgeten for KKR efter &r
2005. KKR har finansierat utvecklings- och genomférandeverksam-
het med medel frin det s3 kallade dldreanslaget, D3-anslaget. For-
valtningsanslaget har 1 huvudsak anvints till att finansiera anstilld
personal och overheadkostnader vid KKR:s kansli.

Med en handlingslinje som innebir avveckling av KKR skulle en
for regeringen och statsforvaltningen betydelsefull operativ
genomférande organisation fér foérvaltningspolitiken upphéra.
KKR:s roll som stabsorgan till Regeringskansliet skulle alternativt
kunna utforas i vissa delar av Ekonomistyrningsverket (ESV) eller
Statskontoret. Bidda dessa myndigheter har hittills haft begrinsade
uppdrag med anknytning till statsférvaltningens kompetenstorsorj-
ning samt kompetens- och verksamhetsutveckling. Varken ESV
eller Statskontoret har i dag dock resurser for att kunna ta pd sig
utdkade stabsuppgifter. KKR:s frimjande och stédjande roll inom
forvaltningspolitiken mot de statliga myndigheterna skulle férloras.
Alternativt skulle naturligtvis regeringen kunna overviga att
utveckla dessa delar inom Regeringskansliet. Regeringskansliet
skulle d& f& overta operativa uppgifter som inte ir férenliga med
uppbyggnaden och utformningen av Regeringskansliet.

Utredningen bedémer att avvecklingsalternativet inte dr relevant,
om regeringens ambitioner pd det forvaltningspolitiska omridet
skall kunna forverkligas. En avveckling av KKR skulle innebira att
det inte skulle finnas nigon gemensam nationell funktion utanfér
Regeringskansliet som hade uppdraget att sikerstilla att forvaltu-
ningspolitiken, vad giller kompetens- och verksamhetsutveckling,
genomfors och utvecklas 1 statsforvaltningen. De statliga myndig-
heterna skulle heller inte {4 det stéd vid genomférandet av forvalt-
ningspolitiken som framkommit i utredningens kartliggning att de
behéver och efterfrigar.
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10.1.2 Kan KKR-verksamheten foras over till en annan
myndighet?

I enlighet med regeringens direktiv till utredningen har en analys
gjorts av KKR:s ansvar, forhillande och resurser i relation till andra
myndigheter inom det férvaltningspolitiska omridet, 1 férsta hand
Ekonomistyrningsverket (ESV) och Statskontoret.

Under utredningsarbetet har frn ndgra hill frigan uppkommit
om inte KKR-verksamheten borde éverforas till Arbetsgivarverket.
Arbetsgivarverkets verksamhet ir 1 vissa delar niraliggande KKR:s
verksamhetsomrdden. Utredningen har emellertid avfort ett sddant
alternativ d3 Arbetsgivarverket ir en ren arbetsgivarorganisation. I
frdgor som beror ledarskap, medarbetarskap och kompetensutveck-
ling dr det enligt utredningens bedémning virdefullt om de fackliga
organisationerna pd olika sitt kan involveras i verksamheten.

I detta ssmmanhang har utredningen évervigt ett férslag om att
fora 6ver KKR:s verksamhet till ESV eller Statskontoret. Stats-
kontoret framhéller emellertid 1 sitt Underlag for fordjupad prov-
ning av Statskontoret (2004/202-1) att "Statskontoret tillhanda-
hiller inte personalpolitisk kompetens, anordnar inte utbildningar
och tar inte uppdrag som motsvarar KKR:s myndighetsinriktade
verksamhet. Det finns siledes i dag inte ndgon 6verlappning mellan
myndigheternas verksamhet”. Statskontoret pipekar vidare att om
regeringen vill att en ny stabsmyndighet ocksd ska silja utbild-
nings- och ridgivningstjinster till enskilda myndigheter s ir det
enligt Statskontorets bedémning inte limpligt att ligga uppgifterna
pa Statskontoret”. D3 Statskontorets verksamhet och inriktning
tydligt skiljer sig frdn den verksamhet som bedrivs av KKR har
utredningen valt att inte prova detta alternativ.

KKR:s verksamhet har inom vissa verksamhetsomriden en mer
naturlig koppling till ESV. ESV producerar och tillhandah3ller
ocksd utbildningar, nirmare bestimt inom omridena ekonomistyr-
ning och verksamhetsstyrning. KKR och ESV har dessutom haft
ett omfattande gemensamt utvecklingsarbete inom omridet pro-
cesstyrning. Myndigheterna kompletterar och stéttar varandra dven
1 olika utbildnings- och utredningsuppdrag. Utredningen har dirfér
valt att dverviga ett alternativ som innebir att KKR:s verksamhet 1
sin helhet férs in 1 ESV som en egen verksamhetsgren.
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KKR - en verksamhetsgren inom Ekonomistyrningsverket?

Det andra alternativet som utredningen évervigt f6r KKR:s fram-
tida verksamhet ir att befintliga KKR-resurser férs in som en ny
verksamhetsgren 1 ESV. Denna verksamhetsgren skulle {8 uppdrag
att vara stabsorgan it Regeringskansliet 1 de frigor som i princip
redan ligger pA KKR i dag och som ror

e genomfdrandet av det forvaltningspolitiska handlingsprogram-
met
uppfoljning av férvaltningspolitiken

e analys av den statliga férvaltningens utveckling inom omridena
systematiskt kvalitetsarbete och kompetensférsérjning

Verksamhetsgrenen skulle ocksd kunna {3 uppdraget att

e bidra till intensifieringen av den statliga forvaltningens verk-
samhetsutveckling baserat pa systematik, ldngsiktighet, helhets-
syn och medborgarfokus

o ge efterfrigestyrt och behovsrelaterat stod till statsforvalt-
ningens ldngsiktiga kompetensférsorjning bl.a. genom utveck-
ling av ledningskompetens och spridning av grundliggande for-
valtningskunskap.

De forvaltningsresurser som KKR disponerar dver statsbudgeten,
ca 13 miljoner kronor for ir 2004, skulle kunna foras éver till en ny
verksamhetsgren 1 ESV.

Aven i detta alternativ saknas de medel fér utveckling och
genomférande av verksamheten som KKR:s ildreanslag har legat
till grund for, vilket innebidr att verksamhet enligt ovan skulle
kunna bedrivas endast i begrinsad omfattning. Regeringen skulle
dock kunna ha méjlighet att for vissa riktade uppdrag anvisa sir-
skilda medel uill ESV f6r KKR-verksamheten. Dessutom kan en del
av utvecklingsverksamheten finansieras via intikter fé6r kompetens-
stdd till andra statliga myndigheter. I likhet med vad som giller den
utbildning som ESV tillhandahdller inom omridet ekonomistyr-
ning skulle iven KKR-verksamhetens utbildning kunna finansieras
med full kostnadstickning. Det finns emellertid en risk att efter-
frigan frin 6vriga statliga myndigheter pd KKR:s stod och utbild-
ningsverksamhet skulle minska, om all sddan verksamhet genom-
fordes med full kostnadstickning. Risken ir att myndigheterna
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skulle vilja att s6ka andra alternativ, dir kvaliteten i insatsen inte
skulle kunna sikerstillas.

En ytterligare verksamhetsgren inom ESV skulle kunna 3 upp-
drag att dels utfora stabsuppgifter till Regeringskansliet, dels
genomféra en frimjande verksamhet som ir riktad mot hela stats-
forvaltningen. I syfte att ledningen fér ESV och ansvarig ledning
for verksamhetsgrenen skulle kunna {8 vigledning frin och férank-
ring 1 Regeringskansliet och 1 6vriga myndigheter foreslas att det 1
ESVs instruktion skulle anges att for verksamhetsgrenen skulle
finnas ett rdd, vars ordférande och ledaméter utses av regeringen.
Rédet skulle siledes f8 mojlighet till en stor insyn och inflytande
over kompetensforsorjningen 1 statsforvaltningen. Regeringen
skulle med en sddan konstruktion dven kunna éverviga att erbjuda
arbetstagarorganisationerna i statsférvaltningen att nominera leda-
moter till ridet.

ESV skulle med detta uppdrag fi en annorlunda utformning. Fér
att tydliggéra den utvidgade funktionen borde iven annat namn
overvigas fér myndigheten till exempel Verket for ekonomistyr-
ning och kompetensutveckling 1 staten.

Om KKR-verksamheten skulle féras in 1 ESV mdste sdvil for-
delar som nackdelar évervigas ingdende.

Utredningen ser sdledes vissa férdelar med alternativet att féra in
KKR som en verksamhetsgren 1 ESV.

e Det samarbete som i dag bedrivs mellan ESV:s sakomride
Resultatstyrning och finansiell styrning och KKR:s verksam-
hetsomrdde Verksamhetsutveckling skulle kunna utvecklas och
verksamhetsomrddena eventuellt knytas innu nirmare var-
andra, vilket skulle ge ytterligare synergieffekter och helhets-
syn.

e Overheadkostnaden fér KKR-verksamheten skulle 1 begrinsad
utstrickning kunna reduceras eftersom ledningsstod, administ-
rativa resurser som IT-stdd, ekonomiadministration samt
servicetjinster och lokaler kunde samutnyttjas mellan ESV och
KKR-verksamheten. Reduktionen av kostnaden skulle dock bli
marginell, vilket pdvisas 1 den konsultrapport om omstruk-
tureringskostnader som utredningen ltit ta fram (se bilaga 3).

Det finns emellertid 1 forslaget tydliga negativa konsekvenser.
Dessa skulle kunna bidra till oénskade effekter for KKR-verksam-
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heten. Exempel pd sidana konsekvenser som utredningen ser ir
foljande:

e ESV ir en myndighet med tydlig profil mot ekonomiomrédet.
ESV férknippas med ekonomistyrning och ekonomisystem.

e ESV har konfirmerat att dess profil inte ir inriktad mot det
omride som handlar om ledarskap, medarbetarskap och kom-
petens, det vill siga det som 1 dagligt tal benimns HR-omradet
(Human Resource). Det skulle vara viktigt att denna profil
tydliggérs 1 uppdrag och resurser till myndigheten.

e En konsekvens av den omstillning av KKR-verksamheten som
detta forslag skulle innebira skulle troligen bli att regeringen
tappar tempo i genomférandet av férvaltningspolitiken. KKR-
verksamheten skulle behdva ta ny ansats och hitta nya former
for att verka i en omgivning som inte tidigare varit inriktad pd
att arbeta med frigor inom HR-omridet.

¢ Om KKR-verksamheten skulle 6verforas till ESV och myn-
digheternas 6kade behov av st6d 1 arbetet med kvalitets- och
kompetensutveckling 1 ndgon min skall kunna tillgodoses
miste ocksd medel tillféras ESV 6ver den nivd som KKR:s for-
valtningsanslag  har budgetdret 2004. ESV:s nuvarande
utbildningsutbud finansieras genom full kostnadstickning.
Utredningen anser inte att myndigheternas tydligt uttalade
behov av bl.a. férvaltningskunskap kan tillgodoses 1 tillricklig
utstrickning av  full kostnadstickning. Den historiska
tillbakablicken (se kap. 5) och kommentarer frdin myndighets-
representanterna visar att myndigheterna hittills inte varit
beredda att satsa s& stora egna resurser pd kompetensutveckling
inom omridet forvaltningskunskap. Likaledes mdste ildre-
anslaget ersittas om det finns en ambition att KKR-verksam-
heten skall arbeta med utvecklingsprojekt.

e Regeringen och de statliga myndigheterna skulle forlora en
synlig och tydlig gemensam funktion med ett frimjande och
stddjande uppdrag inom de forvaltningspolitiska omridena
verksamhetsutveckling och kompetensférsérjning.

Utredningen har inte stannat for att utveckla detta alternativ
eftersom utredningen beddémer att de negativa faktorerna viger
tyngre in de positiva. Med detta alternativ skulle KKR-verksam-
heten bli otydlig och s begrinsad att den inte skulle vara tillricklig
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for att mota de behov av stéd som statsférvaltningen har for att de
forvaltningspolitiska médlen skall uppnis.

10.1.3 En offensiv forvaltningspolitik kraver en kraftfull
gemensam genomférandefunktion pa nationell niva

Historien visar att férindringar 1 omvirlden och i synen pd utbild-
ning och kompetensutveckling har krivt en flexibel hantering av
kompetensfrigorna i statsférvaltningen. I Sverige finns en lingt
gdende decentralisering till myndighetsnivd. Ansvaret fér genom-
forandet av personalpolitiken ligger hos myndigheterna. Det har
for regeringen varit angeliget att utveckla komplementira former
for styrning av och stdd till myndigheterna. De former fér stod till
myndigheterna som funnits under de senaste drtiondena har varit
begrinsade och inte fullt ut motsvarat behovet for att sikerstilla
kompetensen inom férvaltningspolitikens omride. Genom det
forvaltningspolitiska handlingsprogrammet och tillskapandet av KKR
&r 1999 lyftes ett tydligt forvaltningspolitiskt budskap fram och
resurser avsattes for att tillhandah8lla visst stod med syftet att 3
genomslag f6r politiken i statsférvaltningen.

Den kartliggning och analys av forutsittningarna fér genom-
forandet av regeringens forvaltningspolitik och den behovsbild som
framkommit svil i1 statliga myndigheter som 1 évrig omvirldsana-
lys visar med stor tydlighet pd ett klart uttalat behov av en kraftfull
samlande operativ funktion fér genomférande av forvaltnings-
politiken 1 statsforvaltningen. Det finns ett behov av att 1 detta
sammanhang lyfta fram ett koncernperspektiv pd statsférvalt-
ningen. Det férvaltningspolitiska handlingsprogrammet stiller krav
pa statsforvaltningen som helhet. Av detta skil ir det av stor bety-
delse att det finns en gemensam funktion p4 nationell nivd med ett
tydligt mandat frdn regeringen som uttolkare och genomférare av
regeringens férvaltningspolitik.

KKR har inom ramen for tillgingliga resurser medverkat till att
fa genomslag for regeringens foérvaltningspolitiska program. Myn-
digheterna har idven efterhand sett tillgdngen 1 den stédjande
verksamhet som KKR erbjudit. Behovsbilden frin sivil Regerings-
kansliet som myndigheterna ir emellertid numera betydligt stérre
in vad KKR med befintliga resurser har kunnat medverka till att
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tillgodose. Utredning anser dirfor att det dr angeliget att bygga
vidare pd den bas som KKR hittills har utformat.

10.1.4 Allmanna utgangspunkter for ett utbyggt Kvalitets- och
kompetensrad

Utredningen vill som huvudalternativ foresl3 ett betydligt utbyggt
KKR f{ér att méta upp mot de krav som det férvaltningspolitiska
uppdraget stiller och som ir en forutsittning for att regeringens
klart uttalade intentioner med forvaltningspolitiken skall kunna
genomforas. Den utvidgade myndigheten miste ha ett tydligt
mandat och en tydligt klarlagd roll vad giller genomférandet av
forvaltningspolitiken. Myndigheten bor ha tv3 uppdrag. Det ena ir
att vara ett organ som utfor stabsuppgifter till Regeringskansliet.
Dessa uppgifter kan vara att till exempel analysera en viss friges-
tillning, foresld dtgirder inom ett specifikt omride av férvaltnings-
politiken eller att anordna vissa utbildningar. Det andra uppdraget
ir att stddja och frimja verksamhets- och kompetensutveckling
inom svil Regeringskansliet som inom statsférvaltningen i dvrigt.

KKR har enligt de flesta bedémare utvecklats till en mycket
effektiv myndighet som genomfor en verksamhet av hog kvalitet
och professionalism. Inom KKR har utvecklats mycket kunskap,
kompetens och erfarenhet inom omridet verksamhets- och
kompetensutveckling i statsférvaltningen. KKR har under de ir
myndigheten funnits byggt upp ett arbetssitt och arbetsfor-
hillanden som har visat sig vara mycket gynnsamma for att dstad-
komma en uppskattad och efterfrigad verksamhet. Myndigheten
har upparbetat ett stort fortroende frén sivil sina kunder inom
statsférvaltningen som den omvirld med vilken myndigheten sam-
arbetar. KKR som myndighet har kommit att férknippas med sitt
eget namn, nimligen kvalitet och kompetens.

Det ir utredningens uppfattning att en utdkad KKR-myndighet
mdste bygga pd nuvarande KKR som bas. Det ir viktigt att siker-
stilla att det finns en férutsittning att bygga vidare framéver pd
befintlig kompetens. Den kunskapsmassa och den professionella
kompetens som finns inom KKR och det fértroende KKR uppbir
frn omvirlden mdste vara en utgingspunkt fér den nya myn-
digheten. For att sikerstilla att det blir en kontinuitet, som gor att
verksamheten kan vixa och utvidgas 1 enlighet med behoven, bér
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den nya myndigheten successivt expandera frin nuvarande nivi till
en slutnivd med kanske den tredubbla storleken av dagens KKR.

Myndighetens namn och instruktion

Utredningen foresldr att det utbyggda KKR:s namn iven fortsitt-
ningsvis skall vara Statens kvalitets- och kompetensrdd (KKR).
Namnet ir inarbetat och har blivit ndgot av ett varumirke hos stora
delar av statsférvaltningen. Det fortroende som KKR uppbir frén
majoriteten av sina kunder och det goda anseende KKR har ir
virdefullt att bevara. Att det finns ett statligt rid, som har till upp-
gift att stodja statsférvaltningen 1 frigor som beror kvalitet, kom-
petens och verksamhetsutveckling, ger en tydlighet och tyngd &t
regeringens satsning pd forvaltningspolitiken.

I utredningens férslag till indringar i férordningen med instruk-
tion till det utbyggda KKR foresldr utredningen att ordet ”frimst” i
KKR:s nuvarande instruktion utgdr ur 2 § "Inom sitt verksamhets-
omrdde skall rddet utféra uppdrag &t frimst regeringen”. Det
utbyggda KKR kommer att arbeta bide som stabsorgan &t reger-
ingen och med omfattande genomférandeuppdrag mot myndig-
heterna.

Utredningen rekommenderar att myndigheten iven fortsitt-
ningsvis skall fir en styrelse med fullt ansvar. Det ir viktigt att det
finns en god férankring hos myndigheterna f6r utférandet av for-
valtningspolitiken, att myndigheternas behov tas tillvara och att de
ges mojlighet till pdverkan. Med anledning av verksamhetens stora
personalpolitiska betydelse rekommenderar utredningen att styrel-
sen fir representation frn de fackliga organisationerna. Eftersom
det blir en stérre myndighet har utredningen valt att ocksd ligga in
personalforetridare i styrelsen.

Utredningen féresldr vidare att KKR-myndigheten fir en formell
ritt att ta ut avgifter for sitt stéd till myndigheterna.

Enligt KKR:s instruktion skall det finnas en referensgrupp av
forskare och praktiker knuten till myndigheten. Utredningen fére-
sldr att denna paragraf lyfts ut ur KKR-myndighetens instruktion.
Utredningen rekommenderar istillet, som framgar nedan, att rddet
arbetar med flexibla referensgrupper av forskare och praktiker.
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10.2  Verksamhetsomraden for ett utvidgat KKR

KKR arbetar i dag inom fyra verksamhetsomriden:

verksamhetsutveckling
forvaltningskunskap
chefsutveckling
kompetensforsorjning

Det finns ett bredare behov av och en storre efterfrigan pd insatser
och stdd inom varje omrdde in vad KKR i dag kan bemota. Det
finns dven en onskan frin de statliga myndigheterna om nirmare
kontakt med KKR och ett stéd som ibland behover vara mer
avpassat efter lokala behov och férutsittningar. Hir finns platt-
formen fo6r ett utvidgat KKR:s mandat. Inom foljande omriden bor
enligt utredningen den nya myndigheten kunna utféra stabs-
uppdrag 3t regeringen och erbjuda stoéd till myndigheterna i1 stats-
forvaltningen.

10.2.1 Verksamhetsutveckling

I ljuset av de stora forindringar som statsférvaltningen stdr infér
behéver mycket forindringsarbete ske. Kravet pd férindringar
paverkar hur verksamheten styrs och hur ledarskapet skall fungera.
Det paverkar ocksd hur arbetet organiseras och hur system och
strukturer skall utformas fér att stotta forindringsarbetet. I detta
arbete skall det utvidgade KKR kunna erbjuda stéd till statsfor-
valtningen inom féljande omrdden:

e strategisk verksamhetsutveckling, stéd till myndigheters led-
ningsfunktioner vad giller verksamhetens ledning, styrning och
uppfoljning
processorientering och processtyrning
forindringsarbete och organisationsutveckling inom statsfér-
valtningen. Utbildning 1 foérindrar- och férindringskunskap
samt forindringsledning 1 organisationer. Med organisations-
utveckling avser utredningen interaktionen mellan minniska
och system. Genom att utveckla minniskorna kan en organisa-
tion utvecklas. En organisationstérindring pdverkar i sin tur
oftast minniskorna i organisationen.

e kunskapsbank foér fornyelse och utveckling av statsférvalt-
ningen

158



SOU 2004:65 Overviaganden och forslag till organisation av den framtida verksamheten

e olika former att organisera arbete pd som t.ex. projekt-, grupp-
och teamarbete
kvalitets- och kvalitetsledningsutbildningar
svenska och internationella kvalitetsmodeller och anpassning av
de senare till svensk férvaltning

e utarbetande av modeller, verktyg, skrifter och andra hjilpmedel
till stod for statstorvaltningens arbete med verksamhetsutveck-
ling

e anordnande av mojligheter till erfarenhetsutbyte mellan myn-
digheter, exempelvis genom nitverksbygge, inspirerande exem-
pel och benchmarking.

Dirtill skall KKR-myndigheten

e ta en aktiv roll 1 utvecklingen av den elektroniska statsférvalt-
ningen. Det giller dels anpassningen av denna till de minniskor
som ska arbeta med e-férvaltningen, sd att den blir anvindar-
vinlig och utformad efter minskliga och arbetsmiljomissiga
forutsittningar. Dels giller det ocksd den nira koppling som
finns mellan konceptet 24-timmarsmyndighet och processtyr-
ning.

e genom myndighetens kunskaper om ledar- och medarbetar-
skap, organisation och arbetsmiljé bidra med konstruktivt stéd
till stora satsningar i statsférvaltningen, som t.ex Hilsa i staten.

Inom detta verksamhetsomride rekommenderar utredningen att
KKR och ESV fortsitter och utvecklar det nira samarbete som de
tvd myndigheterna hittills har bedrivit. Likasd ir det av stor bety-
delse for verksamheten att samarbetet mellan KKR och Stats-
kontoret fortsitter pd det konstruktiva sitt som hittills varit fallet.

10.2.2 Forvaltningskunskap

Om statsférvaltningen skall leva upp till regeringens mél om en
statsforvaltning priglad av demokrati, rittssikerhet och effektivitet
med medborgarna i centrum, miste forvaltningskunskapen inom
statsférvaltningen fordjupas. Det finns en risk att generations-
vixlingen 1 arbetskraften bidrar till att férvaltningskunskaperna 1
myndigheterna fortunnas. Det sirskilda med statstjinstemanna-
rollen stir inte alltid klart f6r alla som arbetar inom statsférvalt-
ningen. Det finns behov av stora satsningar pd breddad utbildning
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av statstjinsteminnen framéver. I detta arbete kan det utvidgade
KKR spela en viktig roll genom att

e pitagligt utdka antalet utbildningar som har inriktning pd att
sprida férvaltningskunnande till tjinstemidn pd olika nivier
inom statsférvaltningen

e utveckla nitverk foér personal med forvaltningsuppgifter i
statsférvaltningen

e stimulera till forskning inom omridet ”statsférvaltningen”
utveckla webbapplicationer, verktyg, modeller m.m. till myn-
digheternas st6d

Utredningen har ocksd kommit fram tll att utbildning i EU-
kunskap bér foras over frin Regeringskansliet till det utvidgade
KKR. Det var logiskt att Forum Europa i ett inledningsskede lig
inom Regeringskansliet. Nir nu verksamheten efter ca tio ar har
funnit sin form, ir det naturligt att den fors 6ver 1 ett sammanhang
dir den hor hemma, nimligen 1 den myndighet som har ansvar for
utbildning 1 férvaltningskunskap f6r statstorvaltningen. Visserligen
ir tvd tredjedelar av EU-utbildningen riktad till personal inom
Regeringskansliet, men denna myndighet ir redan i dag KKR:s
storsta kund. Allteftersom Sverige pd omrdde efter omrdde knyts
mer in 1 samarbete med EU ir det naturligt att kvalitets-, ledar-
skaps- och kompetensfrigor betraktas ocksd ur ett EU-perspektiv,
vilket talar fo6r att den utbildningsverksamhet RK Kompetens
bedriver inom EU-omridet bor foras in 1 KKR:s verksambhet.

10.2.3 Chefsutveckling

Det framtida KKR bér ha som ett ansvarsomrade att stimulera till
en kvalitativt bra chefsférsorjning i statsforvaltningen. Utifrdn ett
samlat synsitt pd rollen som chef i statsférvaltningen bér KKR
bidra till att ge kadern av statliga chefer det stod de behover for att
vara kompetenta, uppdaterade och vil rustade att hantera det kom-
plexa och ansvarsfulla uppdrag som han/hon innehar eller skall till-
trida. I ljuset av alla de krav pd cheferna i statsforvaltningen som
framkommer 1 behovsanalysen ovan anser utredningen att den
utbildning och det utvecklingsstéd som skall erbjudas dessa chefer
framéver miste bli betydligt mer omfattande dn vad fallet ir i dag.
Uppgifter fér den utvidgade myndigheten inom detta omride
skulle kunna vara att
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e pd regeringens uppdrag utveckla och ansvara fér genomférande
av utvecklingsprogram fér nya myndighetschefer samt program
for kontinuerlig uppdatering och vidareutveckling av samtliga
myndighetschefer. Ansvar fér utvecklingen av myndighets-
chefer ligger 1 dag i Regeringskansliet och den ir mycket upp-
skattad av cheferna. Utredningen vill emellertid héja ambitions
nivdn och sitta in utbildningen av myndighetschefer i ett hel-
hetssammanhang dir all chefsutveckling priglas och genom-
syras av samma birande grundtankar runt ledarskap 1 statsfor-
valtningen.

e anordna och ansvara fér genomférandet av ett chefsbytarpro-
gram for nytilleridda verkschefer som ett led i introduktionen
och med syftet att underlitta tilltridet till den nya befatt-
ningen.

e isamverkan med andra myndigheter, exempelvis ESV, utveckla
och ansvara fér genomférande av chefsutvecklingsprogram,
sdvil introduktionsprogram som program for vidareutveckling,
for chefer pd alla nivder i staten under myndighetschefsnivin.
Detta program skall omfatta sivil verksamhetens krav som det
personliga ledarskapet och personlig utveckling

e tillhandahilla utbildningar och utvecklingsstod till lednings-
grupper i statsforvaltningen

o tillhandahdlla st6d till cheferna vad giller utarbetande av verk-
tyg till hjilp 1 ledarskapet, sisom chefspolicies, medarbetarpoli-
cies och modell fér utvecklingssamtal, m.m.
férmedla coach- och mentorstéd till chefer

e anordna kortutbildningar for chefer inom sirskilda omraden,
t.ex. personalfrigor , férvaltningskunskap, etik.

e etablera och uppritthilla nitverk, utvecklingsgrupper och andra
motesplatser for chefer

e fungera som kunskapsbank och kunskapsmiklare i ledarskaps-
frigor

e formedla konsultkontakter och uppritta ramavtal med chefs-
konsulter

Eftersom varje chefssituation ir unik och behoven av stéd och
utveckling idr individuella hos statsforvaltningens chefer anser
utredningen att det miste finnas minga val- och kombinations-
mojligheter 1 det utbud som myndigheten tillhandahiller. Varje
chef skall ha mojlighet att hitta sin utvecklingsvig med stéd av de
insatser det utvidgade KKR kan erbjuda.
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10.2.4 Kompetensforsorjning

Att sikerstilla en jimn och trygg kompetensf6rsorjning i staten dr
en av de riktigt stora utmaningar statsforvaltningen stdr infér under
den kommande tiodrsperioden. En viktig komponent i kompe-
tensforsdrjningen ir hur attraktiv statsférvaltningen lyckas bli som
arbetsgivare. Detta 1 sin tur dr avhingigt av hur vil statsférvalt-
ningen lyckas med sitt ledarskap, med att utveckla organisationer,
arbetsformer och arbetsmiljs, att tydliggéra sina budskap och
synliggdra de intressanta arbetsuppgifter statsférvaltningen kan
erbjuda. En lika viktig komponent 1 kompetensforsorjningen ir hur
statsforvaltningen lyckas forvalta, foridla och utvidga befintlig
kompetens.

KKR-myndigheten bor i detta sammanhang spela nigra olika
roller:

e Den forsta rollen handlar om att pd regeringens uppdrag arbeta
med hanteringen av myndigheternas arliga redovisningar av
kompetensforsérjningen inom myndigheterna. Myndigheten
skulle hir bide utforma bestillningen av redovisningarna och
férse myndigheterna med en handledning utifrdn regeringens
uppdrag 1 regleringsbrev. Myndigheten skulle sedan ha ansvar
for att analysera resultaten och féresld dtgirder med anledning
av dessa.

e Den andra rollen handlar om att stédja myndigheterna i deras
arbete med kompetensfrigor. Detta kan ske genom att myndig-
heten erbjuder stdd i arbete med att géra kompetensanalys, ta
fram kompetensprofiler, géra en kompetenskartliggning eller
en plan for strategisk kompetensférsorjning. Det kan ocksi ske
genom frimjande av och stéd till mangfalds-, integrations och
jimstilldhetsarbete eller hantering av generationsvixlingen.
Myndigheten skulle dven kunna fungera som st6d fér myndig-
heterna i deras arbete med karridrplanering f6r chefer och med-
arbetare.

e Den tredje rollen handlar om att fungera som kunskapsbank,
att féormedla kontakter, erfarenhetsutbyte, bygga nitverkm.m..
Den handlar ocksd om att stédja myndigheterna i deras hante-
ring av kunskapsmassor, det man med ett engelskt samlings-
namn kallar Knowledge Management, kunskapshantering. Det
handlar om att bygga lirande organisationer.
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10.2.5 Samarbete med omvarlden
Forskningen

En viktig uppgift f6r det utbyggda KKR ir att arbeta med utveck-
lings- och foérnyelsearbete inom samtliga dessa verksamhetsomr3-
den. Om Sverige iven fortsittningsvis skall ha en modern statsfor-
valtning, méste det finnas en gemensam instans pd nationell niv3,
som tar ansvar for att ligga 1 framkanten pd utvecklingen och som
ir insatt 1 den senaste forskningen inom dessa omrdden och i det
som skrivs och diskuteras sivil 1 Sverige som internationellt. Det
méste finns ndgon som, utifrdn en definierad behovsbild, tar initia-
tiv till att forskning kommer till stind, att det bildas métesplatser
mellan forskare och praktiker frn forvaltningen och att gjorda
forskningsrén dterfors till forvaltningen.

I dag skall det enligt KKR:s instruktion finnas en fast referens-
grupp med forskare och praktiker knuten till myndigheten. For att
fd en in mer dynamisk form f6r samverkan mellan forskningen och
forvaltningen féresldr utredningen att det nya KKR bér {3 upp-
draget att utveckla alternativa samverkansformer med forskare, s3
att kontaktytorna mot universiteten blir bredare och mer varierade.
Dessa gruppers sammansittning fastliggs allt efter de krav som
innehdllet 1 frigorna stiller. Att arbeta med referensgrupper ir en
arbetsmetod bland minga, som KKR redan i dag flitigt anvinder,
och utredningen ser dirfor inget skil att sirskilt lyfta in denna i
myndighetens instruktion. Utredningen anser siledes att det inte
bor finnas en fast referensgrupp bestdende av forskare och prak-
tiker vid rddet, vilket nu gillande instruktion féreskriver.

Myndigheter och andra organisationer

Utredningen vill betona vikten av att KKR-myndigheten fortsitter
och utvidgar samarbetet med andra niraliggande myndigheter, som
Ekonomistyrningsverket, Statskontoret m.fl. och organisationer
som Utvecklingsridet. Allt fler frigor ir tvirsektoriella och méste
hanteras 1 samverkan mellan olika kompetenser och kompetens-
omriden. Gemensamma uppdrag och projektgrupper ir konstruk-
tiva metoder for arbete mellan olika myndigheter och organisa-
tioner vars verksamheter tangerar eller 6verlappar varandra. Enligt
utredningens synsitt ir det naturligt att det inte gir att dra skarpa
grinssnitt mellan olika verksamheter 1 dagens komplexa samhille
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dir minga frdgor griper in i varandra. Det ir tvirtom berikande och
ger synergieffekter och helhetssyn att samverka éver myndighets-
och organisationsgrinserna.

10.3  Berdkning av omstruktureringskostnader och
interna kostnader i de tre organisationsalternativen

Utifrdn de kostnadsberikningar som gjorts av den konsult utred-
ningen anlitat, Ulf Wennerberg Konsult AB (se bilaga 3), skulle en
avveckling av KKR 4r 2006 kosta 11,4 miljoner kronor. Den storsta
delen av denna summa, 9,3 miljoner kronor, ir kostnader som ir
forknippade med en avveckling av personalen. P4 grund av per-
sonalens &lderssammansittning och lonenivier beriknas kostnaden
bli hog.

KKR har ett hyresavtal, som loper ut hosten 2005, vilket medfér
att man kan undgd restkostnader pd hyresavtalet. Detta och vissa
andra omstindigheter bidrar till att kostnaden for att avveckla
sjilva myndigheten inte blir hégre dn 2,1 miljoner kronor, per-
sonalkostnader ej inberiknade.

Det andra alternativet som utredningen prévat, att KKR-verk-
samheten liggs in 1 Ekonomistyrningsverket (ESV), skulle innebira
att personalen 1 sin helhet skulle omfattas av verksamhetséverging.
Inga kostnader for avveckling av personalen skulle dirfér uppsta.
Diremot skulle naturligtvis kostnader uppstd om ndgon eller nigra
medarbetare pd KKR sokte sig till annan verksamhet. D3 skulle
kostnader fér produktionsbortfall i samband med nyrekrytering
uppkomma. Tidigare erfarenheter av sammanslagning av verksam-
heter har visat pd att risken for att nigon medarbetare limnar
organisationen i detta sammanhang ir stor.

Vid en 6verféring av KKR-verksamheten till ESV skulle dock
kostnader for att avveckla sjilva myndighetsfunktionen KKR upp-
std. Dessa beriknas uppgd till 1,4 miljoner kronor. Detta ir en
engdngskostnad. Betriffande de dterkommande kostnaderna uteblir
de merkostnader, ca 0,8 miljoner kronor per ir, som ir en f6ljd av
KKR:s stillning som fristiende myndighet. Dirtill vinner verksam-
heten vissa skalférdelar, som beriknas till 0,5 miljoner kronor per
8r, genom integreringen i en stérre myndighet. Uppskattningsvis
reduceras kostnaden 1 forhdllande till dagsliget av att KKR-verk-
samheten 6verfors till ESV med ca 1,3 miljoner kronor, vilket mot-
svarar 6 % av KKR:s verksamhet &r 2003.
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I utredningens huvudalternativ, ett utvidgat KKR, uppstir inga
omstruktureringskostnader eftersom myndigheten inte avvecklas.
Diremot uppstar vissa engingskostnader vid byte till storre lokaler
och utrustning av dessa. Enligt konsultrapportens redovisade
berikningar skulle engingskostnaderna uppgd till ca 2,0 miljoner
kronor

Tabell 10.1. Beriknade omstruktureringskostnader och interna
kostnader dr 2006 1 tre organisationsalternativ (mkr)

Organisationsalternativ Omstruktureringskostnader
1. KKR och verksamheten avvecklas 11,4
2. KKR liggs in1 ESV 1,4
3. KKR utvidgas till ca 30 medarbetare 2,0

Som framgir av ovanstiende berikningar ger alternativet att
avveckla KKR kostnader under ett dr. En avveckling &r 2006 tar 1
ansprdk medel motsvarande ungefir KKR:s férvaltningsbudget for
&r 2004. Medelsdtgingen skulle ligga pd ungefir samma nivd som
om verksamheten fortsatte, trots att ingen produktion skulle ske.

Ett avvecklingsalternativ miste dock virderas utifrin andra
utgdngspunkter in de tva 6vriga alternativen. En jimforelse ir svir
att gora. I dvriga tvd organisationsalternativ foreligger marginella
skillnader pa kostnadssidan vad giller interna kostnader mellan att
ligga in KKR-verksamheten 1 ESV eller behilla den i ett utbyggt
KKR.

10.4 Sambandet mellan kostnad for verksamhet och
verksamhetsvolym

Det finns en allmint spridd &sikt att den interna kostnaden for att
bedriva verksamhet 1 en liten myndighet 4r betydligt hogre 4n vad
som giller for en stérre myndighet. Konsultrapporten pévisar att
undersékningar, som gjorts i Sverige och de nordiska linderna, inte
har gett entydiga resultat vad giller denna friga. Det finns dirfér
ingen samlad syn pd vilken storlek pd myndighet som ger den ligsta
andelen administrativa kostnader. En norsk undersékning som
gjorts av Direktoratet for forvaltningsutvikling, Internadministra-
tive kostnader i staten (Rapport 1991:11) pekar pd att myndigheter
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med firre in 30 anstillda har ligre interna kostnader in myndig-
heter med mellan 30 och 100 anstillda. Ekonomistyrningsverket
visar 1 en nyligen genomférd studie Forenkling av ekonomiadmini-
strationen for smd myndigheter (rapport 2004:1) att det finns en
troskeleffekt hos mycket smd myndigheter, dirfor att de kan finna
enkla 16sningar for internadministrationen.

Enligt konsultrapportens bedémning ir KKR:s merkostnader for
att vara en sjilvstindig myndighet begrinsade. Genom att képa
tjanster har KKR reducerat skaleffekterna av att vara en liten myn-
dighet. KKR har t.ex. delat vixel med Riksforsikringsverket liksom
vaktmisteri- och stidtjinster. De har utnyttjat Kammarkollegiets
administrativa service fér mindre myndigheter liksom ESV:s drift-
service for Agresso. Rapporten uppskattar den totala merkost-
naden for KKR for att vara sjilvstindig myndighet till under en
miljon kronor per 3r, vilket motsvarar drygt 4 % av kostnaden fér
KKR:s verksamhet &r 2003. Denna kostnad kvarstdr ocksd om
verksamheten utdkas 1 forhdllande till nuvarande volym. Diremot
uppstar vissa skaleffekter dd verksamhetsvolymen utokas.

10.5 Omfattning och forslag till finansiering av ett
utbyggt KKR

Utredningens huvudférslag innebir en visentlig utékning av
KKR:s uppdrag och verksamhet. Utredningen bedémer dock att
regeringen av tidsskil inte kommer att kunna bereda utredningens
forslag 1 samband med budgetarbetet infér dr 2005. Utbyggnaden
bor, enligt utredningen, dirfor limpligen starta frdn och med &r
2006 och ske under tvd ir. Utredningens férslag innebir siledes att
KKR:s nuvarande verksamhetsomfattning fortsitter dven dr 2005
med den nivd som KKR:s férvaltningsanslag (1:8) och dldreanslaget
(D3) ger utrymme fér. Om regeringen infér budgetarbetet &r 2005
kommer fram till att f6lja utredningens forslag bor dock myndig-
heten 3 i uppdrag att redan under &r 2005 planera f6r den fore-
slagna utbyggnaden.
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10.5.1 Omfattningen av ett utbyggt KKR

Utredningen har kunnat identifiera ett omfattande behov av stod
till statliga myndigheter. Denna bedémning utgdr frin att reger-
ingens forvaltningspolitiska handlingsprogram skall {4 genomslag
fullt ut parallellt med att de statliga myndigheterna skall vara
rustade f6r fornyelse i relation till omvirldsférindringar.

Utredningen har dven kunnat konstatera att sdvil andra EU-
linder som linder utanfér Europa har etablerat stodstrukturer for
att sikerstilla att det finns en hég kompetens inom statsférvalt-
ningen.

I utredningens 6verviganden om finansiering av ett framtida
utbyggt KKR har utredningen utgitt frin att de forvaltningsmedel
som finns ir 2004 bor kunna finnas disponibla dven dr 2006 (berik-
ningen utgdr frin 2004 3rs prisnivd). Utredningen har sdledes utgitt
frdn att KKR:s forvaltningsanslag pd 13,0 miljoner kronor finns
disponibelt dven ar 2006. Dirtill foljer av utredningens férslag att
de resurser omfattande ca 2 miljoner kronor som ir budgeterade
fér EU-utbildningar i RK kompetens regi bor kunna bli tillgingliga
for den utbyggda KKR-myndigheten.

Utredningen har dven féreslagit att regeringen i samband med
uppfoljningen och 6versynen av utvecklingsprogrammen fér myn-
dighetscheferna overviger att anvinda KKR som genomférande-
organisation for dessa utvecklingsprogram. En budget pd mellan 2
och 3 miljoner kronor, som motsvarar nivin pi den budget som ir
avsatt for dessa program &r 2004, bor enligt utredningens uppfatt-
ning kunna finansiera de genomférandeuppdrag som regeringen
viljer att ligga pd KKR. Dessa medel skulle sdledes, enligt utred-
ningens uppfattning, inte ingd som basfinansiering av KKR. Utred-
ningen férutsitter att regeringen skulle vilja ha mojlighet till speci-
fikt riktade uppdrag med full kostnadstickning f6r genomfdérande
och uppféljning av insatser f6r myndighetschefer.

Utredningen forutser dven en 6kad efterfrigan pd det kursutbud
som KKR kan tillhandah&lla. Hittills har KKR:s fasta forvaltnings-
resurser 1 huvudsak finansierat utvecklings- och administrations-
kostnader for det kursutbud som myndigheten har erbjudit. Kurs-
avgifter har finansierat de rérliga kostnaderna for respektive kurs.
Kurserna 1 férvaltningskunskap har emellertid basfinansierats till
viss del via det s& kallade dldreanslaget. KKR har kunnat notera en
viss priskinslighet for just dessa kurser. Utredningen kan siledes
konstatera att en 6kad efterfrigan och ett dkat utbud av kom-
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petensutvecklingsinsatser for medarbetare 1 statsférvaltningen ir
beroende av att KKR-myndigheten har tillgdng till bide forvalt-
ningsmedel och utvecklingsmedel.

Utredningen har dven visat pd ett omfattande behov av utveck-
lingsinsatser for och stdd till chefer i statsférvaltningen. Utred-
ningen foresldr dirfor bland annat introduktionsutbildningar fér
nya chefer i statsfoérvaltningen. Om denna form av chefsutbild-
ningar skulle f genomslag ir det angeliget att dessa 1 likhet med
utbildningar f6r myndighetschefer och utbildningar i férvaltnings-
kunskap kan basfinansieras via KKR:s utvecklingsanslag.

KKR:s nuvarande férvaltningsresurser, inklusive de resurser som
skulle kunna tillféras frin RK kompetens, ir inte tillrickliga for att
den foreslagna utbyggda verksamheten skall kunna genomféras.
KKR ir redan med nuvarande resurser relativt uppdraget en alltf6r
sirbar organisation. Om det utbyggda KKR skall kunna fungera
som ett dynamiskt utvecklingsstdd fé6r myndigheter och regerings-
kansli parallellt med en alltid uppdaterad kunskapsbank inom
omridena verksamhetsutveckling och kompetenstérsérjning inom
statsforvaltningen bedomer utredningen att myndigheten pd sikt
bor 3 tillgdng till fordubblade resurser 1 jimforelse med nuvarande
KKR. Det skulle innebira ett férvaltningsanslag pd ca 30 miljoner
kronor och ett utvecklingsanslag pd ca 20 miljoner kronor per ar.

I de uppdrag som statliga myndigheter hittills haft genom reger-
ingens myndighetsinstruktioner och regleringsbrev har inte alltid
funnits tillrickliga incitament fér att myndigheterna skall siker-
stilla en tillricklig kunskapsnivd 1 forvaltningskunskap. Regeringen
har méjlighet att 1 regleringsbreven till viss del styra myndig-
heternas nivd och kvalitet pd kompetensutvecklingsinsatser inom
det forvaltningspolitiska omridet. Incitamenten f6r myndigheterna
att kopa kvalitetssikrade program frdn KKR till fullt pris skulle
med ett sidant system antagligen oka.

10.5.2 Féorslag till finansiering

Enligt regeringens direktiv till KKR-utredningen skall utredningen
dven limna f6rslag till finansiering av utredningens forslag.

Utifrdn regeringens nuvarande prioriteringar och styrsignaler pd
det forvaltningspolitiska omridet anser utredningen att det ir
angeliget att KKR kan basfinansiera utbildningsprogrammen inom
omridet férvaltningskunskap, introduktionsutbildningar fér nya
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chefer i statsférvaltningen samt viss utveckling och viss administra-
tion av dvriga insatser genom ett sirskilt anvisat utvecklingsanslag
respektive ett tillrickligt forvaltningsanslag. Utvecklingsanslaget
skulle siledes ersitta nuvarande ildreanslag (D 3). Med ett utveck-
lingsanslag skulle dven regeringen 1 KKR:s regleringsbrev kunna
gora sddana prioriteringar att genomslaget fér regeringens hand-
lingsprogram kan sikerstillas.

Om regeringen skulle vilja att foresld riksdagen att bygga ut
KKR till en myndighet med anslag i den nivd som diskuteras ovan
(totalt 50 miljoner kronor) skulle verksamheten behova tillf6ras
ytterligare cirka 35 miljoner kronor. Utredningen har évervigt
formerna for finansiering av en verksamhet i denna omfattning.

Nir det giller finansieringsformerna har utredningen inlednings-
vis overvigt omférdelning inom ramen fér Finansdepartementets
utgiftsomride. Det belopp som skulle behéva omférdelas till KKR
utgor en relative liten del av anslagen inom Finansdepartementets
utgiftsomride. Utredningen har dock inte tillrickligt faktaunderlag
for att visa pd hur en sddan omfordelning skulle kunna géras.

Utredningens analys visar pd att det finns ett tydligt behov av
och en hog efterfrigan pd den verksamhet som KKR utfér, bade i
nuvarande utformning och 1 den féreslagna utbyggnaden. Det
torde dirfér vara rimligt att dven Sverviga omférdelningar inom
ovriga utgiftsomrdden i statsbudgeten. Ett utbyggt KKR bér till
och med innebira synergieffekter for statsférvaltningen och ett
mer effektivt utnyttjande av samtliga myndigheters foérvaltnings-
resurser.

Utredningen har emellertid dven kunnat goéra en intressant jim-
forelse med hur verksamheten i Utvecklingsridet for den statliga
sektorn dr finansierad. Av redovisningen i kapitel 4 framgér
Utvecklingsridets konstruktion och uppgifter.

Under &r 2002 och 2003 har de statliga myndigheternas avgifter
till Utvecklingsrddet utgjort 0,055 % av samtliga myndigheters
lonesumma. Avgiften ir 1 detta fall faststilld genom centralt
kollektivavtal. For &r 2003 ledde det till att Utvecklingsriddet kunde
disponera 35,1 miljoner kronor genom denna finansiering.

Regeringen skulle dven kunna éverviga en avgiftsfinansiering av
KKR:s anslag for basfinansiering. Det skulle innebira att samtliga
myndigheter av regeringen 8liggs att solidariskt finansiera den
utbyggda KKR-myndigheten genom att betala en avgift pd 0,055 %
av l6nesumman. Genom en sddan 16sning skulle KKR:s samlade
anslag kunna uppga till 50 miljoner kronor.
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Om vissa av KKR:s utbildningssatsningar inom det férvaltnings-
politiska omrddet kan basfinansieras dkar férutsittningarna fér att
dven de mindre myndigheterna skall kunna sikerstilla sin kompe-
tens och ta till vara KKR:s utbud.

Utdver basfinansiering av vissa utbildningsinsatser bor ett
utvecklingsanslag ge utrymme fér utredningar, utveckling av stéd-
instrument inom de omrdden som utredningen redovisat ovan.

170



Referenser

Riksdagstryck, propositioner och regeringens skrivelser.

Regeringens proposition 1977/78:100, Bil.11 Budgetpropositionen
for 1978

Regeringens proposition 1978/79:133, Om organisation for arbets-
miljéfragor, foretagshélsovdrd samt personalutbildning mm inom
statsforvaltningen

Regeringens proposition 1991/92:100, Bil.8 Budgetpropositionen for
1992

Regeringens proposition 1997/98:16 Sverige, framtiden och mdng-
falden — fran invandrarpolitik till integrationspolitik,

Regeringens proposition 1997/98:136 Statlig forvaltning i med-
borgarnas tjdnst

Regeringens proposition 2003/04:1 Budgetpropositionen for 2004

Regeringens skrivelse 1984/85: 202, Den offentliga sektorns fornyelse

Regeringens skrivelse Skr 2000/01:151 Regeringens forvaltnings-
politik

Riksdagens revisorer, Rapport 2001/02:12 Statens personalpolitik

Departementsserien mm

Finansdepartementet Bildandet av Statens kvalitets- och kompetens-
rdd Fi 1998:09 Rapport (stencilupplaga)

Finansdepartementet Forordning med instruktion for Ekonomi-
styrningsverket SES 2003:884

Finansdepartementet Personalféretridarforordning SFS 1987:1101

Finansdepartementet Regleringsbrev for budgetdrer 2004 avseende
Ekonomistyrningsverket F12003/6567, Fi12003/652

Finansdepartementet Regleringsbrev for budgetdret 2004 avseende
Statens kvalitets- och kompetensrdd Fi12003/6567

171



Referenser

SOU 2004:65

Finansdepartementet Regleringsbrev for budgetdrer 2004 avseende
Statskontoret

Finansdepartementet Forordning med instruktion for Statskontoret
SFS 1992:887

Justitiedepartementet Forordning med instruktion for Statens kvali-
tets- och kompetensrdd SFS 1998:1647

Justitiedepartementet Regeringens chefspolicy — Kvalitet i den statliga
chefsforsorjningen 2000

Justitiedepartementet En forvaltning i demokratins tignst — ett hand-
lingsprogram 2000

Justitiedepartementet Verksforordningen 1995:1322

Regeringskansliet Ett effektivare regeringskansli — forslag till dtgér-
der, rapport SB2001/8259

Statens offentliga utredningar

SOU 1997:30 Europa och staten

SOU 1997:57 I medborgarnas tjinst — en samlad forvaltningspolitik
for staten

SOU 2000:1 En uthdllig demokrati

SOU 2002:32 Arbetsgivarpolitikutredningen

SOU 2002:5 Handlingsplan for dkad hélsa i arbetslivet

SOU 2003:123 Utvecklingskraft for hillbar vilfird — delbetinkande,
Ansvarsutredningen

SOU 2004:23 Frdn verksforordning till myndighetsforordning

Ovrig litteratur

Bergman, Bo & Klefsjd, Bengt: Kvalitet frin behov till anvindning.
Studentlitteratur 2001.

Direktoratet for forvaltningsutvikling i Norge Internadministrative
kostnader i staten, rapport 1991:11

Ekonomistyrningsverket Underlag for fordjupad provning 2003

Ekonomistyrningsverket Forenkling av ekonomiadministrationen
for sma myndigheter ESV 2004:1

Ekonomistyrningsverket Arsredovisning 2003

ESV, KKR och Statkontoret Att styra med generella krav i staten,
rapport 2003, /F

172



SOU 2004:65 Referenser

Forsvarshogskolan Utbildning for svensk och internationell sikerbet
2004

Genell, Kristina , Skilda véirldar — att vara direktér 1 staten 2000

Integrationsverket Integration 2003, rapport 2004

Statskonsult Norge Civil Servants Training Institutes — Public
Administration Schools — Europe 2002

Statskontoret INKA-metoden — ett sitt att fa grepp om administra-
tionen 1987:22

Statskontoret Kartliggning av vilka statliga myndigheter som upp-
réttat handlingsplaner for att frimja etnisk och kulturell mangfald
bland sina anstillda, delrapport 1, 2004.

Statskontoret Lyssna for att lira och lova 2003

Statskontoret Myndigheternas ledning och administration 2004:9

Statskontoret Staten i omvandling Skr 2001:15

Statskontoret Underlag for fordjupad provning 2004/202-1

Ungdomsstyrelsen De kallar oss unga — Attityd- och virderingsstudie
2003

Utvecklingsridet och Handelshégskolan 1 Stockholm Staten och det
andra, antologi, 2001.

Utvecklingsridet Verksambetsberittelse 2003

Dokument, litteratur och skrifter utgivna av Statens
kvalitets- och kompetensrad

Analys av de statliga myndigheternas kompetensférsorjningsredo-
visningar 2003, publikation

Budgetunderlag avseende verksamhetsdren 2005-2007

CAF-modellen — The Common Assessment Framework 2003,
publikation

Chef i statlig férvaltning — kompetens och utveckling 2002, rapport

Chef/ledare i statsférvaltningen 2002, diskussionsunderlag till
styrelsen

Chefsutbildning i offentlig sektor — en kartliggning av internatio-
nella utbildningsorganisationer 2004, rapport

Dirfor byter unga 1 staten jobb 2003, publikation

Hogskolan som en resurs 1 statsférvaltningens arbete 2002 ,
rapport

Inspirerande exempel finns det gemensamheter? 2002, magister-
uppsats

Kundundersokningar 1999, 2001, 2004, rapporter

173



Referenser

SOU 2004:65

Kvalitetsmissan 2003 , utvirdering och rapport

Masterutbildning fér statsanstillda — historik och férberedelser
2002, rapport

Mentorskap — hur man gér och vad man kan uppnd 2003, publika-
tion

Ny chef i statsforvaltningen — roller och utvecklingsbehov 2004,
publikation

Nitverk f6r lirande och utveckling 2003, publikation

Om betydelsen av strategisk kompetensforsérjning 2003, publika-
tion

Omfattning, inriktning och utveckling av systematiskt kvalitets-
arbete inom statsférvaltningen 2003, rapport

Planera f6r kompetens — en handledning 2003, publikation

Processer och processorientering i 10 myndigheter 2003, publika-
tion

Processorientering 1 staten — en studie av hur statliga myndigheter
arbetar med processorientering av verksamheten 2003, publika-
tion

Reda ut och trassla till? — Handbok fér utredare 2001, publikation
(forf. Karin Brunsson)

Upptoljning av ett utvecklingsprogram for kvinnliga chefer i staten
2000-2001 genomford 2004, publikation

Upptoljning av "planera fo6r kompetens — en handledning” 2002,
rapport

Utveckling av Introduktionsprogrammet f6r nya handliggare i
staten 2003, rapport

Utvirdering av KKR:s introduktionsprogram {6r nyanstillda hand-
liggare 1 statlig tjinst 2002, rapport

Utvirdering av Webbaserad utbildning 2002, rapport

Verksamhetsplan for 2003

Verksamhetsplan f6r 2004 med utblick till 2005

Arsrapporter 1999-2003

174



SOU 2004:65

Personer som intervjuats av utredningen eller med vilka
utredningen i dvrigt fért samtal

Statens kvalitets- och kompetensrad — kansli
Kerstin Borg Wallin, generaldirektor
Annelie Berglund, administrator
Louise Bodegird, utvecklingsdirektér
Bengt Eriksson, utvecklingsdirektor
Katrin Gramenius, controller

Karin Holmgren, administrator
Thomas Johansson, utvecklingsledare
Martin Sparr, utvecklingsledare
Gunilla Sandqvist, administratér

Lars Stigendal, kvalitetsrddgivare
Monica Wiglund, utvecklingsdirektor

Statens kvalitets- och kompetensrad — styrelse

Jan Carling, generaldirektor, ordférande KKR:s styrelse
Annette Carnhede, férbundsordférande

Gerd Engman, landshévding

Kjell Ericsson, férhandlingsdirektor

Sten Heckscher, rikspolischef

Claes Norrhede, ombudsman

Birgitta Isaksson Pérez, generaldirektor

Ekonomistyrningsverket

Yvonne Gustafsson, generaldirektor
Bengt Andersson, direktor

Niclas Elofsson, utredare

Magnus Hedenskog, utredare

Maria Rydbeck, enhetschef

Statskontoret

Knut Rexed, generaldirektor
Christina von Greyerz, éverdirektor
Richard Murray, chefsekonom

175

Referenser



Referenser

SOU 2004:65

Finansdepartementet

Claes Ljungh, statssekreterare

Karin Edin, departementssekreterare
Ylva Grahn Agering, departementsrid
Marianne Kling, kanslirdd

Regeringskansliets Férvaltningsavdelning

Gunnar Holmgren, férvaltningschef f6r Regeringskansliet
Bjoérn Beckman, departementsrdd, RK Kompetens
Margareta Hammarberg, personaldirektor

Veronica Stdlbo, departementssekreterare, RK Kompetens

Ovriga

Lennart Brege, f.d. utbildningschef , Statskontoret, f.d. direktor

Inger Brinning, managementkonsult

Boel Callermo, enhetschef, Landstingstérbundet

Andreas Carlgren, generaldirektor, Integrationsverket

Peter Gorpe, Gorpe Research AB

Lennart Gustafsson, f.d. chef {6r Statens férnyelsefonder, utredare

Henrik Hjortdahl, direktér, Statens Center for Kompetence- och
Kvalitetsudvikling, Danmark

Gun-Britt Spring-Larsson, personalchef, Ungdomsstyrelsen

Lars Jeding, f.d. chef f6r SIPU, konsult

Heikki Joustie, Finansdepartementet, Finland

Lena Jonsson, generaldirektor, Lotteriinspektionen, ordf. GD-
féreningen

Jan Landahl, f.d. éverdirektor, utredare

Henrik Landerholm, rektor, Forsvarshégskolan

Folke Larsson, kanslichef, Utvecklingsridet

Lena Marcusson, prorektor, Uppsala universitet

Rolf Mirlas, direktor, Kompetensfonden i Stockholms stad

Marianne Olsson, avdelningschef, Landstingsférbundet

Siv Olofsson, servicechef, Ume3 universitet

Bjorn Rosén, generaldirektor, Radio och TV-verket

Sven-Hugo Ryman, f.d. chef {6r Statens personalutbildningsnimnd
(PUN)

Lars Strid, kvalitetshandliggare, Kommunférbundet

Ulf Wennerberg, Ulf Wennerberg Konsult AB

176



SOU 2004:65 Referenser

Deltagare i Workshop med myndigheter 040206

Arbetsmiljoverket, Ingrid Brorsson, personalhandliggare.

Domstolsverket, Per Johnsson, administrativ chef

Forsvarsmaktens Hogkvarter, Christina Yngvesson, avdelnings-
direktor

Kemikalieinspektionen, Gudrun Wahlén, utvecklingschef

Kommerskollegium, Maria Linna Angestav, administrativ chef

Konsumentverket, Ann-Charlotte Jakobsson, personalchef

Livsmedelsverket, Gunilla Markgren, personalexpert

Linsstyrelsen i Blekinge, Annmari Wiklund, personalchef

Migrationsverket, Gunilla Syrén, processamordnare

Patent- och registreringsverket, Ana Gnospelius, personalchef och
Herman Phalén, processigare

Riksférsikringsverket, Elisabeth Friberg, kompetensutvecklings-
ansvarig

Skatteverkets huvudkontor, Annika Julius, personalchef

Skolverket, Gunilla Kahm, kompetensutvecklingshandliggare.

Statistiska Centralbyran, Jan Frankenberg, ansvarig f. kompetens-
férsorjning

Totalforsvarets pliktverk, Birgitta Norberg

Tullverket, Johan Alexandersson, verksamhetsutvecklare

Uppsala universitet, Ulla Wiklund, enhetschef — personal

Vigverket, Anders Nilsson, personalstrateg

177



Bilaga 1

Kommittédirektiv )

Fordjupad prévning av Statens Dir.
kvalitets- och kompetensrad 2003:88

Beslut vid regeringssammantride den 3 juli 2003.

Sammanfattning av uppdraget

En sirskild utredare skall gora en férdjupad prévning av verksam-
heten vid Statens kvalitets- och kompetensrdd. Utredaren skall
utvirdera myndighetens verksamhet, bedéma behov av och férut-
sittningar f6r myndighetens framtida verksamhet samt med ut-
gingspunkt i resultatet av utvirderingen, limna foérslag till inrikt-
ning, omfattning, finansiering och ledning av den framtida verk-
samheten.

Bakgrund
Den forvaltningspolitiska propositionen

I propositionen Statlig férvaltning i medborgarnas tjinst (prop.
1997/98:136) gjorde regeringen bedémningen att ckad uppmirk-
samhet bor dgnas 3t kompetens- och utbildningsfrigor 1 syfte att
stimulera myndigheternas kompetensférsérjning och frimja kvali-
tetsarbetet inom statsforvaltningen. Regeringen angav att den var i
behov av att ha ett sirskilt organ till sitt férfogande som aktivt kan
pdverka och utveckla férvaltningen 1 énskad riktning inom dessa
strategiskt viktiga omriden. Regeringen meddelade dirfér sin
avsikt att inritta en ny myndighet for kvalitetsutveckling och kom-
petensforsdrjning inom forvaltningen. Regeringen var av den upp-
fattmngen att den nya myndigheten borde ha en liten fast organi-
sation och utnyttja extern kompetens fér genomférandet av pro-
jekt och program.
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Statens kvalitets- och kompetensrdds uppgifter

Den 1 januari 1999 inrittades Statens kvalitets- och kompetensrid
(KKR). Av forordningen (1998:1647) med instruktion foér Statens
kvalitets- och kompetensrdd framgir att KKR ir en central forvalt-
ningsmyndighet med uppgift att i medborgarnas intresse stddja och
stimulera arbetet med kvalitetsutveckling och kompetensforsorj-
ning inom den statliga férvaltningen. Myndigheten skall:

— utveckla och sprida former for arbete med kvalitet inom stats-
forvaltningen,

— initiera samverkan mellan myndigheter i frigor om kvalitet och
kompetens 1 syfte att utveckla metoder och tekniker,

— ta fram underlag f6r att stodja den statliga férvaltningen 1 arbe-
tet med att skaffa, utveckla och behélla ritt kompetens,

— férmedla grundliggande férvaltningsutbildningar,

— utveckla, stédja och férmedla utvecklingsprogram for chefer
och andra personer med strategiska uppgifter,

— uppmirksamma och férmedla statsférvaltningens krav pd hog-
skolornas reguljira utbildning,

— stimulera forskning och utbildning om statlig verksamhet och
dess bidrag till samhillsutvecklingen, samt

— verka fér en god forvaltningskultur och etik hos de statliga
myndigheterna.

Organisation och ledning

KKR har en fast organisation bestiende av 10 anstillda inklusive
generaldirektoren. Myndigheten leds av en styrelse med fullt
ansvar. Generaldirektoren leder den l8pande verksamheten efter
styrelsens direktiv och riktlinjer. Styrelsen bestdr av en extern ord-
forande och hogst dtta andra ledamoter, generaldirektéren inrik-
nad. En ledamot tillsitts efter forslag av Offentliganstilldas for-
handlingsrdd (OFR), en efter forslag av Sveriges akademikers cen-
tralorganisation (SACO-S) samt en efter forslag av Facket for Ser-
vice och Kommunikation (SEKO).
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Finansiering

Verksamheten finansieras med ett férvaltningsanslag, ramanslag
1:9, som uppgér till cirka 12 mnkr. KKR disponerar dven ingdende
anslagssparande pd ildreanslaget D3 Bidrag till fornyelsefonder pd
det statligt reglerade omrddet, som vid utgingen av budgetdret
2002 uppgick till 31,4 mnkr. Medlen hirstammar frin Statens for-
nyelsefonder, som var en partsammansatt nimnd, och som avveck-
lades i samband med att KKR bildades. Statens férnyelsefonder
hade finansierats med bidrag som avsatts efter férhandlingar mellan
Arbetsgivarverket och de centrala arbetstagarorganisationerna pa
det statliga forhandlingsomridet. Enligt 6verenskommelse mellan
dessa parter fordes outnyttjade medel over till Statens kvalitets-
och kompetensrdd vid dess inrittande. Aldreanslaget fir anvindas
efter styrelsebeslut fér indamil inom ramen f6r rddets verksam-
hetsfilt.

Myndigheten disponerar dven intikter av avgifter f6r utbildning
och férsiljning av publikationer, som under &r 2002 uppgick till
4,8 mnkr.

Omwarldsforindringar

Regeringen beslutade den 20 september 2001 att starta ett projekt
for effektivisering och rationalisering av Regeringskansliet. Projek-
tet har analyserat och 6évervigt olika forslag for att utnyttja Reger-
ingskansliets resurser pd ett effektivare sitt. Resultatet av projektet
redovisas i rapporten Ett effektivare regeringskansli — forslag till
tgirder (SB2001/8259). I rapporten foéreslds det att verksamheten
vid Forum Europa, som har som uppgift att stédja Regeringskans-
liet i att utveckla internationell kompetens frimst avseende EU-
fragor, fors dver till Statens kvalitets- och kompetensrid.

Behovet av en fordjupad provning

KKR har sedan inrittandet finansierat en visentlig del av sin verk-
samhet med medel frin det s.k. ildreanslaget D3. KKR gér i bud-
getunderlaget for verksamhetsiren 2004-2006 beddmningen att
medlen frin ildreanslaget kommer att vara helt férbrukade efter
2005. KKR bedomer att det behdvs ett nytt reservationsanslag som
under 2005 uppgér till 3 mnkr och direfter till 12 mnkr per 3r,
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utover medel pd forvaltningsanslaget till oférindrat belopp 1 fast
penningvirde. Regeringens bedémning ir att formerna fér myn-
dighetens framtida finansiering behdver analyseras.

KKR har existerat 1 drygt fyra &r. Uppdraget har varit att stddja
och stimulera arbetet med kvalitetsutveckling och kompetensfor-
sorjning, tvd frigor som vid inrittandet bedomdes som strategiskt
viktiga omriden for forvaltningens utveckling. Regeringens
bedémning ir att dessa frigor ir viktiga for forvaltningens utveck-
ling, men att det bér prévas om det dven fortsittningsvis finns
behov av en sirskild myndighet som driver pd utvecklingen i fér-
valtningen inom dessa omriden. KKR:s verksamhet grinsar dess-
utom till andra myndigheter inom det férvaltningspolitiska omr-
det, vilket féranleder en analys av KKR:s uppgifter i férhdllande till
dessa myndigheter.

Uppdraget
Utredaren skall:

e utvirdera verksamheten vid KKR sedan myndighetens inrit-
tande dr 1999 med avseende pd effekterna av myndighetens
verksamhet pd statsférvaltningens arbete med kvalitetsutveck-
ling och kompetensférsérjning,

e bedoma behov av och férutsittningar f6r myndighetens fram-
tida verksamhet,

e analysera ansvar, uppgifter och resurser i forhllande till andra
myndigheter inom det férvaltningspolitiska omridet, 1 forsta
hand Statskontoret, Ekonomistyrningsverket och Regerings-
kansliet, och 1 detta sammanhang beakta hanteringen av det
forslag som rér Forum Europa och som limnats i rapporten Ett
effektivare regeringskansli - forslag till dtgirder (SB2001/8259),

e med utgdngspunkt i resultatet av utvirderingen, limna forslag
till inriktning, omfattning, finansiering och ledning av den
framtida verksamheten,

e limna f6rslag till eventuella férordningsindringar.
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Utredningsarbetet

Utredaren skall senast den 2 januari 2004 redovisa sitt uppdrag till
regeringen.

Utredaren skall hdlla berérda arbetstagarorganisationer informe-
rade om arbetet och bereda dem tillfille att framféra synpunkter.

(Finansdepartementet)
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Kommittédirektiv )

Tillaggsdirektiv till Férdjupad provning Dir.
av Statens kvalitets- och kompetensrad 2003:176
(Fi 2003:08)

Beslut vid regeringssammantride den 18 december 2003.

Forlingd tid f6r uppdraget

Med stdéd av regeringens bemyndigande den 3 juli 2003 har stats-
rddet Gunnar Lund tillkallat en sirskild utredare med uppdrag att
gora en fordjupad prévning av Statens kvalitets- och kompetensrid
(dir. 2003:88). Utredaren skall enligt direktiven redovisa uppdraget
senast den 2 januari 2004.

Med anledning av att utredningen p&bérjats senare in planerat
foreligger behov av férlingd utredningstid.

Med indring av tidigare beslut skall utredaren redovisa sitt upp-
drag senast den 1 juni 2004.

(Finansdepartementet)
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Uppdrag

Utredningen uppdrog 1 april 2004 till Ulf Wennerberg Konsult AB:

a

att fora ett generellt resonemang om overheadkostnader for
sm& myndigheter i forhllande till motsvarande kostnader for
medelstora och stora myndigheter.

att bedéma KKR:s nuvarande kostnader med avseende pd mer-
kostnader orsakade av det faktum att KKR ir en sjilvstindig
myndighet.

att berikna overheadkostnaderna i féljande organisationsalter-
nativ:

KKR och verksamheten avvecklas
ett "KKR" som liggs in i en storre myndighet
ett storre "KKR" bildas med ca 30 medarbetare.

a%, 8%, 8%, 8% 2% a9, af, af, af, ot a0,
----------------------

Kostnadsberdakning av organisationsalternativ

Rapport lamnad 040507 av Ulf Wennerberg Konsult AB

Innehill

U AN =

N o

Arbetets uppliggning

Kostnadsbegrepp

Allmint om skaleffekter i myndigheternas interna verksamhet
Interna kostnader 1 KKR:s verksamhet

Kostnader som sammanhinger med att KKR ir sjilvstindig
myndighet

Skaleffekter i KKR:s interna verksamhet
Omstruktureringskostnader vid en nedliggning av KKR som
myndighet

Kostnadsberikning av organisationsalternativen
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1 Arbetets upplaggning

Underlag for de 6vergripande resonemang som i rapporten fors om
interna kostnader vid statliga myndigheter har erhillits genom
analys av rapporter och utredningar som har sammanstillts av
Statskontoret, Ekonomistyrningsverket och vissa andra organ.

Vad giller omstillnings- och avvecklingskostnader vid omstruk-
turering av statliga myndigheter har underlag himtats frdn erfaren-
hetssammanstillningar efter nigra nyligen genomforda avveck-
lingar, bla. Overstyrelsen for civil beredskap.

I 6vrigt har drsredovisningar, budgetunderlag och verksamhets-
planer for KKR genomgitts och analyserats. Myndigheten har
ocksd forsett konsulten med redovisningsmaterial, avtal och andra
uppgifter som medgivit en detaljerad analys av KKR:s kostnadslige.

Det bor betonas att man méter en hel del metodproblem vid
utférandet av den typ av berikningar som har genomférts i denna
rapport. En bidragande orsak till detta ir att det 1 stort sett saknas
nyckeltal som medger tillforlitliga jimférelser mellan de interna
kostnaderna i olika typer av statlig verksamhet.

2 Kostnadsbegrepp

Med overbeadkostnader brukar avses kostnader som p.g.a. odelbar-
heter eller andra skil inte kan kopplas direkt till prestationer som
kan hinforas till myndighetens huvuduppgifter. Myndighetens
huvuduppgifter ir de uppgifter som den har tilldelats av regeringen
1 styrdokument som myndighetens instruktion eller regleringsbrev.
Forekomsten av odelbarheter medfér att man tvingas att fordela
overheadkostnaderna pd huvuduppgifterna med hjilp av ett scha-
blonmissigt pislag pd grundkostnaden inom en verksamhetsgren.
Exempel pd overheadkostnader ir kostnader fér lednings- och
stabsfunktionerna vid en myndighet. En stor del av myndighetens
administrativa kostnader kan ocksd foras till denna kostnadskate-
gori.

Med administrativa kostnader avses kostnader som hinfor sig till
icke-operativa delar av en myndighets verksamhet. Med operativ
verksamhet avses aktiviteter som kan riknas tll det direkta
genomférandet av myndighetens huvuduppgifter. Administratio-
nen har en stédjande uppgift i férhdllande till den operativa verk-
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samheten och skapar virden genom att vara en férutsittning for att
den operativa verksamheten skall kunna utforas.

Av detta framgdr att overheadkostnader och administrativa
kostnader inte ir identiska begrepp men att de gér in 1 varandra och
dr svdra att sirskilja. For att komma forbi detta problem anvinds i
fortsittningen interna kostnader som ett samlande begrepp for
overheadkostnader och administrativa kostnader.

Begreppet forvaltningskostnader anvinds 1 minga sammanhang.
Foérvaltningskostnader ir ett budgettekniskt begrepp som ir kopp-
lat till en viss typ av anslag. Foérvaltningsanslaget anvinds vanligen
for att finansiera vissa grundliggande kostnader hos en myndighet,
t.ex. loner for fast anstilld personal. Innehéllet i férvaltningsansla-
get varierar 1 viss utstrickning mellan myndigheterna.

3 Alimant om skaleffekter i myndigheternas interna
verksamhet

Med skaleffekter avses i detta sammanhang att kostnaderna per
producerad enhet 1 en verksamhet pédverkas av verksamhetsvoly-
men. Bl.a. har man i vissa sammanhang hivdat att stérre myndig-
heter i genomsnitt har ligre kostnader per producerad enhet for sin
interna verksamhet 4n mindre myndigheter.

Det har gjorts ett antal studier av administrativa kostnader 1
statlig och kommunal myndighetsverksamhet och av hur dessa
kostnader paverkas av myndigheternas storlek. Statskontoret genom-
forde under 1980-talet férsdksverksamhet vid ett stort antal statliga
myndigheter med den s.k. INKA-metoden'. Forsoken visade att
myndigheternas interna kostnader i genomsnitt l3g p8 omkring
20% av verksamhetens totalkostnader. I sammanhanget konstatera-
des ocksd att myndigheter med under 100 anstillda vanligen hade
en hogre andel interna kostnader dn myndigheter med fler 4n 100
anstillda. Skalférdelar ansdgs bl.a. finnas i verksledningsfunktionen
och 1 vissa stédfunktioner.

Liknande studier har genomférts i Norge och Danmark®. I
Norge fann man att myndigheter med firre dn 30 anstillda hade en
ligre andel interna kostnader in myndigheter med mellan 30 och
100 anstillda. Myndigheter med fler in 100 anstillda hade & andra

! INKA-metoden — ett sitt att f4 grepp om administrationen. Statskontoret. Rapport
1987:22.
? Internadministrative kostnader i staten. Direktoratet fér forvaltningsutvikling. Rapport
1991:11.
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sidan en ligre andel interna kostnader in mellangruppen. I Dan-
mark fann man att myndigheter med mellan 100 och 200 anstillda
hade en hogre andel interna kostnader in myndigheter med firre in
100 och fler 4n 200 anstillda. Variationerna mellan olika myndig-
heter var dock stora bdde 1 Norge och 1 Danmark.

Ekonomistyrningsverket har i en nyligen genomférd studie’
konstaterat att det finns troskeleffekter 1 méjligheterna att finna
enkla 16sningar 1 internadministrationen vid en myndighetsstorlek
om 10-15 anstillda (eventuellt dven vid 50 anstillda). Denna slut-
sats pdminner om resultatet av den norska studien. Ekonomistyr-
ningsverket har dock inte gjort nigra kvantitativa analyser av skal-
effekterna. Myndigheten foreslar i rapporten ett antal dtgirder for
att minska den administrativa bérdan pd mindre myndigheter. Bl.a.
foreslds att skyldigheten f6r sm& myndigheter att limna deldrsrap-
port och finansieringsanalys skall tas bort.

I debatten har ofta hivdats att alltfér sm& myndighetsstorlekar
medfér nackdelar som hoga administrativa kostnader och en verk-
samhet som har svirt att hantera olika typer av stérningar (t.ex.
sjukdom)*. Samtidigt kan konstateras att en stor del av de statliga
myndigheterna har {3 anstillda och att regeringen i stor utstrick-
ning har valt att inritta sidana myndigheter trots de synpunkter
som har framférts 1 debatten. Man kan ocksd konstatera att en hel
del har gjorts under &rens lopp fér att reducera de skalnackdelar
som kan finnas i myndigheternas administration. Kammarkollegiets
administrativa service ir ett exempel pd detta. Det finns ocksd
dtskilliga exempel pd administrativ samverkan mellan statliga myn-
digheter. Sddan samverkan bidrar i minga fall ull att reducera
eventuella skalnackdelar. Regelforenkling av den typ som Ekono-
mistyrningsverket nyligen har foreslagit verkar i samma riktning.

4 Interna kostnader i KKR:s verksamhet

KKR:s verksamhet finansieras bide med anslags- och avgiftsmedel.
Myndigheten disponerar tvd anslag: ett férvaltningsanslag (benimnt
1:9 8r 2003) och ett sakanslag (benimnt D3). Avgiftsmedlen hirror
sig bl.a. frin deltagaravgifter som utgdr fér KKR:s kurser och andra

3 Forenkling av ekonomiadministrationen fér smi myndigheter. Ekonomistyrningsverket.
Rapport 2004:1.
* Myndigheternas ledning och administration. Statskontoret. Rapport 2004:9.
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aktiviteter. Dessutom har man intikter frdn (forsiljning av
publikationer.

Under r 2003 fordelade sig KKR:s kostnader som framgir av
tabellen pd nista sida. I personalkostnaderna ingdr férutom kost-
nader f6r den fast anstillda personalen, arvoden for visstidsanstilld
personal samt arvoden till styrelseledamoter.

Tabell 1. KKR:s kostnader under &r 2003 (tkr).

Kostnadsslag Totalt 1:9 D3
Personalkostnader 7734 7313 421
Lokalkostnader 1637 1637 -
Ovriga driftskostnader 13447 3009 10 438
Finansiella kostnader 21 21 -
Avskrivningar 440 440 -
Totalt 23279 12420 10859

Kalla: KKR:s arsredovisning for 2003

KKR hade under &r 2003 tolv anstillda (varav en tjinstledig). Hir-
utdver anvinde rddet visstidsanstilld personal och konsulter fér
sirskilda uppdrag. De tolv fasta tjinsterna bestod av en tjinst som
verkschef, dtta tjinster som utvecklingsledare och tre tjinster som
administratorer.

I KKR:s drsredovisning for &r 2003 redovisas tidsdtgdngen for
intern och extern verksamhet vid myndigheten. Tidsitgingen for
intern verksamhet (verksamhetsplanering och -utveckling samt IT,
ekonomi, personal, diarium, m.m.) var &r 2003 664 dagar (29,5% av
total tid). Motsvarande uppgifter fér 2002 och 2001 var 764 dagar
(35,9%) respektive 714 dagar (36,4%).

Det bor betonas att lonekostnaderna for delar av den interna
verksamheten ir ligre dn for verksamheten som helhet. Delomri-
det IT, personal, ekonomi och diarium svarade ar 2003 for 15 % av
tidsdtgdngen men endast f6r 9% av de totala l6nekostnaderna.
Detta medfér att kostnadsandelen for intern verksamhet ir ligre dn
motsvarande andel uttryckt som tidsdtging.
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5 Kostnader som sammanhadnger med att KKR ar
sjalvstandig myndighet

KKR:s stillning som sjilvstindig myndighet medfoér vissa mer-
kostnader jimfért med om verksamheten ingick som en del i en
storre myndighet. Merkostnader uppstdr bl.a. av féljande skil:

Hogre krav stills pd lednings- och stabsfunktionerna i en sjilv-
stindig myndighet in pd motsvarande funktioner vid en enhet
inom en myndighet. Ledningsfunktionerna i en sjilvstindig myn-
dighet bestdr vanligtvis av en styrelse och en generaldirektoér. En
enhet inom en myndighet leds av en avdelningschef.

En sjilvstindig myndighet méste limna ett betydande antal for-
slags-, plan- och redovisningsdokument till regeringen och till vissa
myndigheter. En enhet inom en myndighet behéver endast limna
underlag f6r sddana dokument till en annan handliggande enhet
inom myndigheten.

En sjilstindig myndighet miste ha egna system for riksredovis-
ningen, ekonomi- och personaladministration, bank och postgiro,
irendehandliggning, m.m. En enhet inom en myndighet utnyttjar
de system som finns gemensamt f6r myndigheten.

En sjilvstindig myndighet dr upphandlande, férhandlande och
avtalsslutande part 1 midnga sammanhang. En enhet inom en myn-
dighet behover inte ta fram och bevaka egna avtal med utomsti-
ende 1 samma utstrickning som en sjilvstindig myndighet.

Vad giller KKR kan de merkostnader som sammanhinger med
kraven pd lednings- och stabsfunktionerna uppskattas till 0,4-0,5 Mkr
per dr (inklusive arbetsgivaravgifter). Merkostnaden beror pd att
den separata styrelsefunktionen bortfaller om verksamheten inord-
nas i en annan myndighet och pd den I6neskillnad som kan férvin-
tas finnas mellan en verkschef och en enhetschef i en myndighet.
Om styrelsen ersitts med ett arvoderat insynsrdd eller en arvoderad
referensgrupp minskar merkostnaderna.

Ovriga merkostnader ir svira att kvantifiera. Om pkt:na 2 och 4
medfor ett merarbete vid KKR om fyra manméinader samt vissa
kostnader for kopta tjinster kan merkostnaden fér att vara sjilv-
stindig myndighet uppskattas till 0,2-0,3 Mkr per ar. Denna upp-
skattning dr dock mycket osiker. Merkostnaderna torde bl.a. gene-
reras av kravet pd att limna in budgetunderlag, drsredovisning och
deldrsrapporter till regeringen. Ocks3 viss forhandlings- och upp-
handlingsverksamhet kan vara tidskrivande.
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KKR har iven vissa kostnader fér system som myndigheten
mdste ha 1 egenskap av sjilvstindig myndighet (pkt 3). Det ror sig
om riksredovisningen, Agresso, SLOR/PIR, AHS samt betalnings-
system (bank och postgiro). Merkostnaden jimfért med att ingd i
en storre myndighet sammanhinger med att KKR mdste ha egna
licenser och betala vissa avgifter for dessa system. Ocksd denna
merkostnad dr svdr att uppskatta. Av KKR:s avtal med Kammar-
kollegiet framgdr dock att denna myndighet debiterar KKR 55 tkr
per ar for att handha riksredovisningen. KKR redovisar ocksd vissa
sirkostnader for Agresso, SLOR/PIR och betalningssystemet. Dessa
kostnader uppgick till 85 tkr under ar 2003.

Resonemanget visar att KKR:s merkostnader for att vara sjilv-
stindig myndighet ir begrinsade. De berikningar som kan goras
antyder att KKR:s merkostnader for att vara sjilvstindig myndig-
het uppgir till hégst 1 Mkr per dr. I sammanhanget bér erinras om
att de forslag som Ekonomistyrningsverket nyligen har redovisat i
den tidigare omnimnda rapporten dessutom skulle minska mer-
kostnaderna med att vara sjilvstindig myndighet f6r en myndighet
som KKR.

6 Skaleffekter i KKR:s interna verksamhet

Av avsnitt 4 framgick att flera férsék har gjorts inom och utom
landet att bedoéma skaleffekterna i statliga myndigheters internad-
ministration. Ingen har dock lyckats kvantifiera dessa effekter med
ndgon storre grad av tillférlitlighet. Uppfattningarna gir dessutom
isir om vilken storlek pd myndigheten som ger den ligsta andelen
administrativa kostnader. De studier som har genomforts ger dir-
for begrinsad vigledning om man vill bedéma skaleffekterna 1 en
enskild myndighets verksamhet. Om man vill uttala sig i denna
frdga dr man dirfor hinvisad till att undersoka vilka fasta kostnader
och andra omstindigheter som paverkas di verksamhetsvolymen
indras och sedan férsoka bedoma effekten av dessa omstindigheter
pd de interna kostnaderna. Det dr detta tillvigagdngssitt som
tillimpas 1 det foljande.

Som tidigare har framgtt ir kop av tjinster ett sitt att reducera
skaleffekter 1 en verksamhet. KKR har utnyttjat dessa mojligheter i
relativt stor utstrickning. Kammarkollegiets administrativa service
fér mindre myndigheter utnyttjas liksom Ekonomistyrningsverkets
driftservice for Agresso. Vad giller lokalanknutna tjinster finns en
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gemensam reception samt konferenslokaler i den byggnad dir KKR
har sina lokaler. Sidana tjinster — liksom posthantering — kops
dirfér av Vasakronan (hyresvirden). Vaktmisteri- och stidtjinster
kops av Riksforsikringsverket. KKR delar ocksd telefonvixel med
Riksforsikringsverket. IT-stddet kops av ett privat foretag med
stod av det statliga ramavtalet.

Egna lokaler skapar vissa skalnackdelar f6r mindre myndigheter.
Detta sammanhinger med att gemensamma utrymmen som sam-
mantridesrum, pausrum och férrddsrum skall delas av firre an-
stillda 4n i en stor myndighet. Kostnaden per anstilld fér denna
typ av utrymmen kan dirfér bli stdrre 1 en liten myndighet med
egna lokaler dn i en storre myndighet. Merkostnaden ir dock
begrinsad om man bortser frin riktigt sma lokaler (nigra hundra
kvadratmeter eller mindre). KKR disponerar c:a 500 kvm lokalyta.
M.h.t. att lokalerna f.n. inkluderar konsultrum och liknande ut-
rymmen borde en viss utékning av personalen kunna ske utan mot-
svarande okning av lokalytan.

En storre verksamhetsvolym kan ge skalférdelar 1 form av moj-
ligheter att anstilla egen personal fér specialfunktioner. Samtidigt
minskar den sdrbarhet som kan vara ett problem i mindre myndig-
heter. KKR bedémer att en utdkning av verksamhetsvolymen
enligt ett av de organisationsalternativ som prdvas 1 denna utred-
ning skulle ge mgjlighet att nyanstilla en administratér. KKR
skulle di kunna utfor den relativt omfattande fakturering som
myndigheten har i egen regi. Detta skulle ge vissa kostnadsférdelar.
En storre verksamhetsvolym ger ocksd en mindre myndighet moj-
lighet att sl8 ut de merkostnader som foljer av stillningen som
sjilvstindig myndighet pd en stérre volym. Dessa merkostnaders
andel av myndighetens totala kostnader sjunker dirfér d& volymen
okar.

De omstindigheter som har framhillits 1 detta avsnitt tyder pd
att skaleffekterna i KKR:s fall inte ir sirskilt starka — tminstone
inte om man jimfér verksamhetsstorlekar i intervallet 12-30
anstillda. Den effekt som har storst betydelse dr sannolikt mojlig-
heterna att sld ut kostnaderna for att vara sjilvstindig myndighet
pa en storre verksamhetsvolym. Denna effekt kan beriknas till 0,3
0,4 Mkr per ar. Den totala skaleffekten i KKR:s interna verksamhet
torde dirfor understiga 0,7 Mkr per &r om verksamhetsvolymen
skulle 2,5-dubblas jimfért med idag.
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7 Omstruktureringskostnader vid en nedlaggning av KKR
som myndighet

Tv4 av de organisationsalternativ som skall kostnadsberiknas for-
utsitter att KKR liggs ned som myndighet. Om verksamheten
bestdr och fors dver till en stérre myndighet far man forutsitta att
all personal omfattas av verksamhetséverging och att inga avveck-
lingskostnader fér personal uppstdr. Diremot uppstdr kostnader
for att avveckla sjilva myndigheten. Om sdvil myndigheten som
verksamheten liggs ned uppstdr dven kostnader for avveckling av
personalen. I det foljande har antagits att KKR i bdda organisa-
tionsalternativen liggs ned den 31 december 2005.

Vid berikningen av personalavvecklingskostnaderna har det varit
nddvindigt att gdra vissa forenklingar f6r att berikningen av pen-
sionskostnaderna inte skall bli alltfér komplicerade. Dessutom har
nuvarande personalsammansittning och lénestruktur 1 huvudsak
skrivits fram till avvecklingstidpunkten. Det har siledes inte varit
mojligt att ta hinsyn till kommande l6nejusteringar, férindringar
av personalstyrkan, etc.

A. Kostnader for personalavveckling

De direkta kostnaderna fér personalavvecklingen utgérs av pen-
sionsersittning f6r de som har fyllt 60 &r vid avvecklingstidpunk-
ten, uppsigningsloner fér ovrig personal och en engdngspremie
som skall reserveras fér framtida pensionsersittning fér den perso-
nal som befinner sig i dldersintervallet 55-60 &r vid avvecklingstid-
punkten. P4 uppsigningslénerna skall tilligg goras for arbetsgivar-
avgifter, mm. P4 engdngspremien utgdr loneskatt. Engdngspremien
beriknas med hjilp av en tabell som Statens pensionsverk har tagit
fram. Om nuvarande personalstruktur skrivs fram till avvecklings-
tidpunkten ir en anstilld 60+. Tre anstillda befinner sig 1 dlders-
intervallet 55-60 &r. Ovriga har antagits ha uppsigningstider mellan
sex mdnader och ett dr. Generaldirektren omfattas inte av berik-
ningarna.

Med dessa forutsittningar kan kostnaderna fér pensionsersitt-
ning och uppsigningsloner inklusive loneskatt/arbetsgivaravgifter
uppskattas till 4,5 Mkr. Engdngspremien kan uppskattas till 4,3
Mkr. Dessutom f&r man rikna med att vissa kostnader uppstir fér
stoddtgirder till personalen under uppsigningstiden (kompetens-
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utveckling, ridgivning, m.m.). Dessa kostnader har uppskattats till
totalt 0,5 Mkr. Totalkostnaden foér personalavvecklingen uppgir
siledes till 9,3 Mkr.

B. Kostnader for att avveckla myndigheten

Kostnaderna fér att avveckla sjilva myndigheten omfattar kostna-
der f6r avvecklingsadministrationen samt kostnader f6r att avveck-
la lokaler och inventarier, avslutande av l6pande avtal, arkivliggning
av myndigheten samt ekonomiskt avslut.

Kostnaderna f6r avvecklingsadministrationen kan uppskattas till
0,6 Mkr om svil myndighet som verksamhet skall avvecklas. Om
personalen fors over till en stérre myndighet med verksamhets-
dverging minskar kostnaderna till 0,4 Mkr. Detta belopp innefattar
inte lokaler for avvecklingsadministrationen. Om endast myndig-
heten skall avvecklas kan det vara tillrickligt med kommittélokaler
for avvecklingsadministrationen och att man kan disponera KKR:s
befintliga lokaler under nigon ménad f6r att avveckla inventarierna.
Nigra egentliga hyreskostnader uppstir di inte for avvecklingsad-
ministrationen. Om personalavveckling skall ske méste avveck-
lingsadministrationen disponera en lokal for stoddtgirder for de
uppsagda. Denna lokal miste vara tillginglig under minst ett &r
men behéver inte vara lika stor som KKR:s nuvarande lokaler. Man
torde indd behova rikna med en hyreskostnad pd c:a 0,5 Mkr for
en sddan lokal.

KKR:s hyresavtal 16per ut den 1 oktober 2005. Man behéver
dirfor inte rikna med nigra kostnader for resthyror under avtalets
dterstiende loptid. Diremot uppstir kostnader for flyttstidning,
dterstillande av eventuella ombyggnadsdtgirder, etc. Dessa kostna-
der dr dock inte sirskilt stora. Avvecklingen av myndighetens
inventarier kan inbringa vissa intikter. Samtidigt uppstdr dock kost-
nader f6r bortforsling och kassering av sddant som inte kan siljas.
Totalkostnaderna for att avveckla myndighetens lokaler och inven-
tarier torde inte dverstiga 0,3 Mkr.

Restkostnaderna foér uteldpande avtal kan minimeras om upp-
signingstiderna bevakas noga och si ldngt som mojligt samordnas
med avvecklingstidpunkten. Detta dr dock inte alltd mojligt.
Kostnaderna fér att avveckla KKR:s avtal ir svira att uppskatta
utan att fingranska ett relativt stort antal avtal. En rimlig kostnad
kan kanske vara 0,2 Mkr.
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Kostnaderna for arkivliggning och ekonomiskt avslut kan upp-
skattas till 0,5 Mkr.

Totalkostnaden for att avveckla sjilva myndigheten skulle med
dessa forutsittningar uppgs till 2,1 Mkr om s&vil myndigheten som
verksamheten skall avvecklas. Om endast myndigheten skall avvecklas
blir kostnaden 1,4 Mkr.

8 Kostnadsberdkning av organisationsalternativen

Enligt uppdragsbeskrivningen skall tre organisationsalternativ
kostnadsberiknas vad giller interna kostnader och omstrukture-
ringskostnader. Underlaget for de berikningar som redovisas i det
foljande har tagits fram i avsnitten 4-7. Som tidigare har framhillits
ir minga av de berikningar som har gjorts osikra. Detta miste
beaktas vid bedémningen av de resultat som redovisas i det fol-
jande.

KKR avvecklas som myndighet och verksamheten liggs ned

Detta organisationsalternativ innebir att KKR:s verksamhet upp-
hér den 31 december 2005. Personalen sigs di upp och myndighe-
ten avvecklas. Kostnaderna f6r detta organisationsalternativ redovi-
sades 1 avsnitt 8. Den totala avvecklingskostnaden beriknades di
till 11,4 Mkr. Av denna kostnad utgérs huvuddelen av personalav-
vecklingskostnader (9,3 Mkr).

KKR liggs in i en storre myndighet

Detta organisationsalternativ innebir att KKR:s nuvarande verk-
samhet fors 6ver oforindrad till en stérre myndighet. Personalen
omfattas di i sin helhet av verksamhetsévergdng. Inga personalav-
vecklingskostnader uppstr dirfoér. Diremot uppstdr kostnader for
att avveckla sjilva myndigheten. Vad giller de dterkommande kost-
naderna bortfaller de merkostnader som ir en f6ljd av KKR:s still-
ning som sjilvstindig myndighet (0,8 Mkr). Hirutéver uppstar
vissa skalfordelar genom integreringen i en stdrre myndighet. Des-
sa torde inte 6verstiga 0,5 Mkr per 4r.
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Detta innebir att organisationsalternativet medfor foljande kost-
nader i forhdllande till nuliget:

Omstruktureringskostnader:  + 1,4 Mkr
Aterkommande kostnader (per &r): - 1,3 Mkr

Ett storre KKR med c:a 30 medarbetare

Detta organisationsalternativ innebir att fem medarbetare férs 6ver
frin Regeringskansliet till KKR. Dessutom sker ett resurstillskott
till verksamheten. KKR skulle hirigenom bestd som myndighet och
visentligt utéka sin verksamhet.

I det foljande forutsitts att dverforingen av personal till KKR
kan ske med verksamhetsoverging och att ndgra personalavveck-
lingskostnader inte uppstdr 1 Regeringskansliet. Organisationsfor-
indringen forutsitts ske 1 ett steg den 1 januari 2006.

I detta organisationsalternativ uppstir inga omstrukturerings-
kostnader till f6ljd av att myndigheten KKR avvecklas. Diremot
uppstdr vissa engdngskostnader vid byte till storre lokaler och
utrustning av dessa (flyttkostnader, avveckling och nyanskaffning
av viss utrustning, etc.). Om man férutsitter att flyttning kan ske
till storre lokaler 1 anslutning till KKR:s nuvarande lokaler och att
sdvil befintlig som 6verford personal tar med sig mobler och annan
arbetsplatsutrustning kan dessa kostnader héllas nere. Man torde
indd f8 rikna med engingskostnader i storleksordningen 1,5-2,0
Mkr.

Utdkningen av KKR:s externa verksamhet kan inte utféras utan
att de interna kostnaderna okar. De skaleffekter som upptrider
medfor dock att de interna kostnadernas andel av myndighetens
totalkostnader minskar. Detta beror bl.a. pd att merkostnaderna for
att vara sjilvstindig myndighet slds ut pd en storre verksamhetsvo-
lym och pd att mojligheterna att anvinda specialiserad administrativ
personal foérbittras. Som tidigare har nimnts ir det inte mojligt att
uppskatta skaleffekterna med nigon storre sikerhet. En grov och
osiker gissning kan vara att de interna kostnaderna minskar med
omkring 0,7 Mkr per &r jimfort med en linjir 6kning av de interna
kostnaderna. Hilften av denna minskning beror di p4 att KKR:s
merkostnader for att vara sjilvstindig myndighet slds ut pd en
storre verksamhetsvolym.
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Detta innebir att organisationsalternativet medfér foljande
kostnader jimfort med ett 2,5-dubblat nulige:

Omstruktureringskostnader:  + 2,0 Mkr
Aterkommande kostnader (per r): - 0,7 Mkr

Sammanfattning

Organisationsalternativen skiljer sig dt sdvil vad giller omstruktu-
reringskostnader som betriffande dterkommande kostnader. Skill-
naderna sammanfattas 1 tabellen p nista sida. Ett minustecken i
tabellen anger att kostnaderna minskar i férhéllande till nollalter-
nativet. Det bor observeras att nollalternativet 1 alternativ 3 ir ett
2,5-dubblat nulige medan nollalternativet i alternativ 2 ir KKR:s
nuvarande verksamhet. Detta ir ett sitt att gora virdena jimfor-
bara.

Tabell 2.0mstruktureringskostnader och interna kostnader i tre
organisationsalternativ (MKkr).

Organisationsalternativ Omstrukture-  Aterkommande
ringskostnader  kostnader

1. KKR och verksamheten avvecklas 11,4

2. KKR liggs in i en stérre myndighet + 1,4 -1,3

3. KKR utvidgas till c:a 30 medarbetare + 2,0 -0,7

M.h.t. de osikerheter som finns i berikningarna bér man inte till-
mita skillnaderna mellan alternativen 2 och 3 alltfor stor betydelse.
Skillnaderna kan mycket vil ligga inom felmarginalerna. Alternativ
1 har helt andra forutsittningar in de bdda dvriga och miste bedo-
mas utifrdn dessa.
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