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Kommittédirektiv D

Kartlaggning och utvardering av skolans Dir.
ledningsstruktur 2003:36

Beslut vid regeringssammantride den 3 april 2003.

Sammanfattning av uppdraget

En sirskild utredare fir i uppdrag att gora en kartliggning och ut-
virdering av skolans ledningsstruktur. Utredningen skall utgd frin
bredden i rektors uppdrag. Samband som kan finnas mellan ledar-
skap, ledningsstruktur och skolans miluppfyllelse skall belysas.

Syftet med uppdraget ir att resultatet skall kunna utgéra under-
lag f6r fortsatt utveckling av skolans ledningsstruktur och rektors
forutsittningar att fullgéra sitt uppdrag.

Bakgrund
Rektorsuppdraget

Rektors uppdrag och arbetssituation forindrades di det detaljerade
statliga regelverket byttes ut mot ett mélstyrt system med resultat-
ansvar till f6ljd av férindringen av ansvarsférdelningen mellan stat
och kommun 4r 1991. Forutom decentralisering av ansvar och be-
fogenheter har férindringarna inneburit att rektor skall fullgéra sitt
nationella uppdrag i ett vidare kommunalt sammanhang in tidigare.

Utvecklingen har inneburit férindringar avseende innehdll 1
arbetet och funktion fér rektorer. Férutom forindringar 1 styr-
systemen har ocksd ansvaret fér férhandlingar om lirares 16ner och
arbetsvillkor lagts pa rektor. Rektor har ansvar for sivil elevernas
resultat, skolutvecklingen 1 sin helhet med fokus pd undervisning,
arbetsorganisation och kvalitetsfrigorna som fér administration
och den l6pande driften av skolan.

Rektor arbetar i ett spinningsfilt mellan statens krav pi verk-
samheten uttryckt 1 liroplanen och andra férordningar, den kom-
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munala uppdragsgivarens méilprioriteringar och tilldelade resurser
for den operativa verksamheten, personalens krav pd en kompetent
och tillginglig chef och inte minst elevers, forildrars och arbetslivets
krav pa en utbildningsverksamhet priglad av hég kvalitet. Dessa krav
blir oférenliga om inte rektor som grund fér sitt ledarskap har ett st6d
1 en modern arbetsorganisation och effektiv ledningsstruktur.

Lérande ledare

Statens skolverk granskade rektors roll 1 en decentraliserad skol-
organisation 1999. Enligt granskningen ges rektor inte tillrickligt
goda forutsittningar f6r att genomféra uppdraget i en mil- och
resultatstyrd skola och for att leda det pedagoglska arbetet.
Granskningsrapporten konstaterar bl.a. att orgamsauonen for mal-
och resultatstyrningen behdver utvecklas pid bdde kommun- och
skolnivi och att det behdévs en mer genomtinkt, funktionell
ansvarsfordelning f6r dagens skola.

Den administrativa bérdan pd skolnivén ir enligt rapporten for
stor och férvaltningens och styrelsens stod till rektorn ger inte
rektor tillrickliga méjligheter att utveckla skolan.

Expertgruppen for skolledarfrdgor gjorde 1 rapporten Lirande ledare
— Ledarskap for dagens och framtidens skola (2001) den bedémningen att
rektor 1 storre utstrickning bor arbeta med skolans resultat, kvalitets-
frigorna och kvalitetssikringsarbetet. Fortroendevalda och forvalt-
ningsledning méste vara tydlig nir det giller s&vil synen pd ledarskapet
och kraven pd férindring och utveckling av skolans verksamhet som
stodet till rektorerna och skolorna. Expertgruppen anser att det lokala
stodet relaterat till uppdraget bor oka.

Ett ledarskap for kvalitet

Foérutsittningarna for rektor att kunna fullgéra sitt uppdrag varie-
rar mellan olika huvudmin liksom inom en och samma huvudmans
ansvarsomride, t.ex. beroende av skolans storlek, skolform och
skolans omgivande samhille. En ledningsorganisation som ger de
bista villkor fér rektor behodver anpassas till varje enskild skolas
férutsittningar och behov.

Forskning och erfarenheter visar att rektorer dr olika framgings-
rika trots att arbetssituationen dtminstone till det yttre ter sig lik-
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artad. Detta innebir att det inte enbart ir omfattningen av led-
ningsresursen som ir avgérande utan hur den anvinds. En gemen-
sam malsittning med arbetet som omfattas av alla i skolan, tydligt
ledarskap och engagemang ir ocksd viktiga faktorer som pdverkar
resultatet. Samtidigt som undersékningar visar att rektorerna inte
haft méjlighet att fullt ut ta sitt ledningsansvar, visar forskning att
deras insatser ir visentliga for att skolutveckling och foérbittring
skall 4ga rum.

Det 4r kommunernas sak att ta ansvar for utveckling av skolans
arbetsorganisation for att skapa bista mojliga forutsittningar for
rektorer och andra i skolan att fullgora sina respektive uppdrag.
Frigan om rektors forutsittningar for ett modernt ledarskap och
mojligheterna att aktivt driva ett systematiskt kvalitetsarbete ir
mycket aktuell och ett utvecklingsarbete pdgir i mdnga kommuner.
Det saknas emellertid en samlad bild av utvecklingen och vilka
skillnader som finns mellan olika kommuner. Sirskilt giller detta
frigan om hur ledningsorganisation och arbetsorganisation som
stod f6r rektors ledarskap utvecklats.

Regeringen anser att skolans ledningsstruktur bor kartliggas och
utvirderas. I detta sammanhang bor dven studeras vilket samband som
kan finnas mellan ledarskap, ledningsstruktur och skolans mal-
upptyllelse.

Uppdraget

Utredaren skall kartligga och utvirdera skolans ledningsstruktur i
ett representativt urval av kommuner och skolor. Uppdraget giller
grundskola, gymnasieskola och vuxenutbildning. Bide kommunala
och fristdende skolor skall omfattas. Studien skall iven omfatta for-
skolan 1 den mén férskolan och skolan har gemensam lednings-
organisation.

Studien skall redovisa omfattning och organisation av olika
ansvarsomriden inom skolan, hur ledning och styrning har utfor-
mats for dessa ansvarsomriden och vad detta innebir for rektors
mojligheter att utdva sitt ledarskap. I samband hirmed skall belysas
vilken betydelse en skolas storlek har f6r hur en vil fungerande
ledningsfunktion kan organiseras.

Utredaren skall studera och redovisa olika exempel pé lednings-
strukturer 1 skolan. Utredaren skall visa om och hur olika faktorer
och férutsittningar f6r rektors ledarskap paverkar skolans resultat
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och miluppfyllelse. Studien skall dven redovisa hur rektor hanterar
dessa olika faktorer och forutsittningar 1 sitt ledarskap. En jimf6-
rande studie av resultat 1 skolor med olika ledningsstruktur men 1
ovrigt likartade forutsittningar skall utféras. Dirvid skall beaktas
att olika foérutsittningar giller f6r de olika skolformerna.

Utredaren skall studera vilket stod rektor har i sitt ledarskap.
Studien skall ocksd belysa betydelsen av den évergripande lednings-
strukturen 1 kommunen fér skolan, ansvarstordelning, delegering
och kommunikationsvigars betydelse for rektors mojlighet att
fullgora sitt uppdrag.

Utredaren skall vidare studera och redovisa olika exempel pd hur
skolor och kommuner arbetar med utveckling av ledningsfunktionen,
exempelvis nir det giller organisation, stod till ledningsgrupper,
kompetensuppbyggnad etc. Lirande exempel bor hir lyftas fram.

Jimforelser av ledarskap inom andra arbetsmarknadssektorer
skall goras. Relevanta erfarenheter och kunskaper om hur ledarskap
ir organiserat och fungerar pd andra delar av arbetsmarknaden bér
tas till vara 1 utredarens arbete. Det giller dven ledarskap i andra
politiskt styrda organisationer. Aktuell forskning om ledarskap bér
ocksd vara av intresse att utnyttja i detta sammanhang.

Bide Skolverkets tidigare nimnda granskningsrapport om rek-
torsrollen och rapporten Lirande ledare aktualiserar behovet av
utbildning 1 ledarskap for rektorer. Utredaren skall dirfér redovisa
sin bedémning av behovet av ledarskapsutbildning, sivil statlig,
kommunal som i annan regi, for rektorer och andra skolledare.

Uppdragets genomforande och tidsplan

Utredaren skall samrdda med olika intressenter och organisationer
som berdrs av utredningen eller har sirskild kompetens eller erfa-
renhet av ledarskap och organisationsfrigor. Hir avses t.ex. den
privata arbetsmarknaden, offentlig férvaltning, forskare, Svenska
Kommunférbundet, lirarnas och skolledarnas fackliga organisatio-
ner samt elevernas intresseorganisationer.

Uppdraget skall redovisas till Utbildningsdepartementet senast
den 30 juni 2004.

(Utbildningsdepartementet)
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Tillaggsdirektiv D

Utredningen om kartlaggning och Dir.
utvardering av skolans ledningsstruktur 2004:66

Beslut vid regeringssammantride den 27 maj 2004.

Forlingd tid f6r uppdraget

Med stod av regeringens bemyndigande den 3 april 2003 (dir.
2003:36) tillkallade chefen fér Utbildningsdepartementet en sir-
skild utredare med uppdrag att géra en kartliggning och utvirde-
ring av skolans ledningsstruktur. Uppdraget skulle enligt direktiven
redovisas den 30 juni 2004.

Utredningstiden forlings, vilket innebir att uppdraget skall
redovisas senast den 30 november 2004.

(Utbildningsdepartementet)
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Om forfattarna

Christian Lindell ir Managing Director fér BearingPoint. Fér mera
information om BearingPoint, se www.bearingpoint.se. Christian
Lindell ir idag ansvarig fér branschinriktningen mot offentlig sek-
tor 1 Sverige. Han har en ling och bred konsulterfarenhet avseende
stora forindringsprojekt i frimst den finansiella och offentliga
sektorn.

Jan Bickman, Senior Manager, BearingPoint, ir specialiserad pa
strategi och verksamhetsstyrning och har arbetat med att hjilpa
foretag och andra organisationer att utarbeta, kommunicera och
folja upp sin strategiska inriktning och affirs- eller verksamhets-
plan.

Bida forfattarna ir civilekonomer.

Inledning

Denna rapport har som syfte att ge en dvergripande beskrivning av
styrningens utveckling och de erfarenheter som dragits av att
arbeta med organisationer och foretag i privata och offentliga sek-
torn. Ett antal paralleller dras ocksd mot skolans virld och ett antal
likheter och skillnader diskuteras. Detta dokument fir ses som en
betraktelse och jimférelse frin ett externt perspektiv. Det ir vik-
tigt att pipeka att hela bilagan bygger p4 erfarenheter och observa-
tioner, och inte akademiska empiriska studier. Forfattarna repre-
senterar en inriktning som tror pd tydlighet, och méjlighet att
kunna kommunicera vision och klara mél, som kan preciseras och
sedan kan kommuniceras och féljas upp.

Fran traditionell ekonomi- till verksamhetsstyrning

Under den senare delen av 1900-talet har stark kritik riktats mot
den traditionella styrningen. Kritikerna menar att den ir ineffektiv,
ofullstindig och inte tillgodoser behovet av styrning och uppfélj-
ning. Minga féretag och organisationer har dirfér kommit att
tillimpa en bredare form fér verksamhetsstyrning. Detta avsnitt
utgdr frdn ekonomistyrningsbegreppet, kritiken av detta och hur
detta bidragit till utvecklingen av modernare styrmodeller.
Traditionellt har féretag nistan uteslutande anvint sig av eko-
nomisk information fér att utvirdera foretagets prestationer och

140



SOU 2004:116

méluppfyllelse. Begreppet ekonomistyrning kan definieras enligt
foljande: At med ekonomisk information forséka uppnd ett onskvdirt
beteende bland organisationens medlemmar”.!

Ekonomistyrningen utvecklades ursprungligen under det tidiga
1900-talet for att hantera de krav som masstillverkningen stillde
med linga produktlivscykler, liten anpassning av individuella pro-
dukter samt material- och arbetsintensiv produktion. Direfter har
foretagen utvecklats till det i princip rakt motsatta med kundanpas-
sade l6sningar, korta produktlivscykler och ett stort tjinsteutbud.
Samtidigt som omgivningen och féretagen har utvecklats har
utvecklingen av féretagens styrsystem i princip sttt stilla sedan
1920-talet. Foérst under 1980-talet bérjade ekonomistyrningens
relevans ifrdgasittas.

Den frimsta kritiken mot den traditionella ekonomistyrningen
ir att den enbart baseras pd finansiell och dirmed historisk infor-
mation. Kritikerna har beskrivit det som att kéra bil genom att
endast titta 1 backspegeln, vilket ger mycket liten vigledning om
hur du skall kéra mot en ny destination. Den finansiella informa-
tionen miste dirfor balanseras och kompletteras med icke finansi-
ell information, exempelvis om kunder, marknad, konkurrenter,
personal och effektivitet for att ge ett balanserat och framitriktat
underlag till en effektiv styrning.’

En annan kritik som riktats mot den traditionella styrningen ir
att kopplingen mellan strategi och styrning ir svag. Ekonomisk
uppfoljning ir av naturen “strategineutral”. Den finansiella infor-
mationen kan ge vigledning om hur du kan bli bittre pd det du
redan gor, men tar varken hinsyn till potentialen 1 nya idéer och
produkter eller bidrar med extern information om marknader och
konkurrenter. For att f6lja upp att man gér vad man kommit 6ver-
ens om for att nd ekonomiska mél, krivs ndgot mer, dvs. en upp-
féljning och styrning av aktiviteter, processer och initiativ. Denna
utveckling anser vi har varit lika eller innu mer intressant f6r den
offentliga sektorn di syftet for vissa verksamheter ir mer ming-
facetterat in endast ekonomiska resultat.

Ytterligare kritik har riktats mot ekonomistyrningens frimsta
verktyg — budgeten. Kritiken har uttryckts som ”att mycket arbete
och engagemang ignas 3t en arbetsuppgift, som nir den ir klar
visar sig ha begrinsat virde for att uppfylla de syften som den ir

! Tbid.
2 Kaplan, Johnsson, 1991, “Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting”.
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tinkt att uppfylla®.’ Kritiken har framférts sdvil i USA som i

Sverige och évriga Europa. Flera svenska foretag har idag helt eller
delvis avskaffat budgeten till férmin fér exempelvis detaljerade
affirsplaner och rullande prognoser. Exempel pd sidana svenska
foretag dr bl.a. Handelsbanken, Volvo, Atlas Copco, Trelleborg
och Scania.

Verksamhetsstyrning har utvecklats som ett resultat av kritiken
for att tillgodose de behov som den traditionella ekonomistyr-
ningen inte tillgodoser. Begreppet verksamhetsstyrning bygger pa
en ny styrfilosofi och innehiller flera olika verktyg som anvinds
for specifika syften istillet f6r som ekonomistyrningens “ett syfte
— ett verktyg”. Den moderna verksamhetsstyrningen bygger pa en
styrfilosofi som markant skiljer sig frdn den traditionella ekonomi-
styrningen. Sammanstillningen nedan visar pd ndgra skillnader:*

Ekonomistyrning Verksamhetsstyrning

Vem har tillgang till information? "Control”, chefen "Empowerment”, chef och

medarbetare

Hur distribueras informationen? "Push”, trycks ut fran "Pull” hdmtas vid behov av
ekonomiavdelningen medarbetaren

Vilket fokus har informationen? Detaljorientering Mélorientering

Vilken &tgardsorientering praglar

informationen? Reaktiv, invanta avvikelse Proaktiv, forutse avvikelse

Vilken orientering har

styrningen? Kostnadsorienterad Vérdeorienterad

Den forindrade styrfilosofin har medfért att nya styrverktyg
utvecklats. Det mest spridda och anvinda 4r The Balanced Scorecard —
Balanserade styrkortet. Styrkortet presenterades forsta gingen av
Robert S. Kaplan och David P. Norton i Harvard Business Review
1992 och har sedan dess, i mingas 6gon, blivit synonymt med
modern verksamhetsstyrning.

3 Lindvall, 2001, “Verksamhetsstyrning”.
*Ibid.
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Tillimpade modeller och angreppssitt

Balanserade styrkort kan kort beskrivas som en metod att bryta ner
organisationens strategi till en balanserad samling av mitbara
nyckeltal som sedan utgér organisationens viktigaste styrparamet-
rar. Med balanserad menas att de finansiella nyckeltalen komplette-
ras med icke-finansiella nyckeltal grupperade under olika perspek-
tiv; kundperspektivet, processperspektivet och utvecklingsper-
spektivet. Minga foretag anvinder sig av ett femte perspektiv,
medarbetarperspektivet for att betona dess strategiska vikt 1 orga-
nisationen, och fér att nd de évergripande mélen.

Inom respektive perspektiv bor det finnas tvd olika typer av
nyckeltal, dels resultatnyckeltal, dels processnyckeltal. Resultat-
nyckeltalen miter det slutliga utfallet — resultatet, medan process-
nyckeltalen miter aktiviteterna/processerna som leder fram till
resultatet. En bra mix av resultat- och processnyckeltal mojliggor
en mer proaktiv styrning dir man inte behdver avvakta resultatet
innan man kan vidta relevanta dtgirder.

Alla nyckeltal skall sedan mélsittas och kompletteras med hand-
lingsplaner for att uppnd méilen. For att 6ka styrkraften i balanse-
rade styrkort kan dven organisationen koppla ett beléningssystem
mot de utvalda nyckeltalen.

Férutom att balanserade styrkort anvinds som styrinstrument
har det ocksd visat sig vara ett mycket effektivt verktyg for att
initiera och uppmuntra strategiska diskussioner och processtin-
kande i organisationer. Eftersom varje nyckeltal har en mer eller
mindre direkt koppling till féretagets strategi har det dven visat sig
vara ett effektivt sitt att kommunicera och férklara innebérden av
foretagets strategi och vision s att varje medarbetare kan relatera
dessa till sina dagliga arbetsuppgifter.

Det balanserade styrkortet har utvecklats och anpassats efter det
att Kaplan och Norton férst introducerade det. Bland annat har
detta angreppssitt vuxit sig starkt inom den offentliga sektorn, dir
den balanserade styrningen fyllt ett behov som den traditionella
ekonomistyrningen mer och mer misslyckats med att leva upp till.

Under senare &r har det ofta satts likhetstecken mellan modern
verksamhetsstyrning och balanserade styrkort vilket inte kan sigas
vara helt ritt. Diremot dr balanserade styrkort ett bra exempel pd
modern verksamhetsstyrning. Ett annat verktyg som representerar
modern verksamhetsstyrning ir Performance Management som
bygger pd nyckeltalsmitning av prestationer/utfall utan att néd-
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vindigtvis f6lja det balanserade styrkortets definierade perspektiv
och metodik.

Eftersom verktyg som balanserade styrkort och Performance
Management bygger pd strateginedbrytning och inte tar hinsyn till
organisationers funktionella indelning medfér de dven ett mer
processorienterat arbetssitt. Dirigenom utgdr ocksd processori-
entering en naturlig del av den moderna verksamhetsstyrningen.

Economic Value Added (EVA), Shareholder Value (SHV) etc. ir
exempel pd att dven de finansiella nyckeltalen forindras. Dessa
nyckeltal har utvecklats i takt med att man fokuserar verklig virde-
tillvixt, med hinsyn tagen till kapitalkostnader och kassafloden,
istillet for traditionella redovisningsbaserade nyckeltal som rinta-
bilitet och avkastning. Dessa nya tal som delvis ensidigt fokuserade
pd aktieigarvirde, och minga gidnger ocksi knéts thop med led-
ningens incitamentsprogram frimst under slutet 1990- och bérjan
pa 2000-talet har ocksd visat pa avarter 1 beteenden bide 1 svenskt
och internationellt niringsliv. Aktiedgarvirdet har delvis tillfilligt
fatt trida tllbaka fér kundfokus i dagens visionsdokument. Vi
anser att det balanserade styrkortet med dess metodik ir en mer
relevant metod for offentliga sektorn dd mélet 1 sig inte dr hogsta
mojliga vinst och dirmed direkt korrelerat med aktiedgarvirde.

Kirnan i den moderna verksamhetsstyrningen ir att stddja orga-
nisationer nir det giller att svara pd frigorna VAD? och HUR? dir
”Vad?” stdr f6r organisationens strategi — vad ska vi gora for att
uppnd visionen? och Hur?” stir f6r det operativa arbetet — hur
utfér vi arbetet f6r att nd uppsatta mal? Var erfarenhet ir att arbe-
tet med att utveckla ett styrkort, och dirmed bryta ned och fér-
tydliga organisationens strategiska planer och madl, oftast ir vikti-
gare in sjilva styrkortet 1 sig. Detta dr en liroprocess for alla
inblandade och medfor en helt annan méjlighet till reflektion och
konstruktiv diskussion.
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Figuren ovan ir ett forsdk frdn BearingPoints att visa pd den opti-
mala moderna verksamhetsstyrningen dir samspelet mellan vad?
och hur? ir kirnan fér att uppnd en indamilsenlig och effektiv
verksamhetsstyrning. Som tidigare nimndes ir vir erfarenhet att
huvudutmaningen nir det giller att fi styrningen att fungera ir att
sammanlinka de tvd huvud processerna fér "VAD” och "HUR?”.
Tyvirr finns en traditionell strivan att separera de tvd processerna,
och dirmed férhindra en naturlig linkning av samspelet mellan
dem. Ofta utférs de olika processerna av olika personer parallellt,
med olik information och olika definitionsbegrepp.

Grundtanken dr att kunna spira de dagliga arbetsprocessernas
koppling och anpassning mot den &vergripande strategiutveck-
lingen och dess nedbrytning. Tydliga brister uppstir om det inte
finns en naturlig linkning av den nedbrutna strategin 1 handlings-
planer som paverkar arbetsprocesser, vilket f&r konsekvensen att
huvudcirklarna/processerna blir separerade.

Detta ir fortfarande vanligt bide i den privata och i den offent-
liga sektorn. Var uppfattning ir att detta ir ett av grundproblemen
dven inom skolans virld, vilket vi iterkommer till senare. Det ir
dock tydligt att minga mél pd olika nivier kan leda till en lokal
osidkerhet och oklarhet. Skolan har dock en stor férdel av sin
tydliga definitionsapparat, som ligger en bra plattform foér att
kunna kommunicera mellan olika enheter. Vir erfarenhet ir dock
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att den privata sektorn idag ligger stor kraft pd att sikerstilla och
enas om definitioner och terminologi.

Erfarenheter frin forindringsarbete kring styrning

Nir foretag och organisationer bestimmer sig for att forindra sitt
sitt att arbeta med och kommunicera évergripande mél och inrikt-
ning, respektive prioritera och genomfdra handlingsplaner, sker
detta som regel mot bakgrund av upplevda brister 1 nuvarande styr-
ning och verksamhetsuppféljning.

Vir erfarenhet dr att de férvintningar som stills pd ett nytt sitt
att arbeta ofta ir flera och 1 vissa fall av skiftande karaktir beroende
pa situationen. Aven om skillnader férekommer ir det indj likhe-
terna som dominerar. Vi kommer nu redovisa ett antal effekter som
vi uppfattat som dterkommande, bdde vad giller féretags och andra
organisationers férvintningar. Gemensamt for dessa dr att de har
kunnat infrias i samband med inférandet av en férindrad verksam-
hetsstyrning 1 enlighet med den som beskrivits tidigare.

Vi ser strategi och styrning som en nira sammanflitad ingrediens
med ledarskap och kultur. Vi viljer i denna forsatta del att fokusera
pa styrningsomradet.

Okat engagemang och fokus pi 6vergripande vision, inriktning
och strategiska frigor

Inte sillan dr uppgiften att hantera och diskutera organisationens
dvergripande syfte, vision och inriktning, liksom dess mojlighet att
skapa virde och vara uthilligt konkurrenskraftig. Denna uppgift ir
forbehdllen en relativt sett liten grupp chefer och medarbetare.
Dessa utvalda ges i1 uppdrag att arbeta fram en affirs- eller verk-
samhetsplan. Minga ir de som pdverkas av denna, men som inte
sjilva fir en naturlig relation till de antaganden och den logik som
planen vilar pa. Just i denna problematik ligger mycket av utma-
ningen for ett framgdngsrikt ledarskap. Vir erfarenhet ir att den
mer historiska och mekaniska redogorelsen som beskrivits 1 inled-
ningen av detta dokument kan vara ett bra hjilpmedel for alla typer
av ledare for att involvera och artikulera en ofta svivande strategi
for att nd uppsatt vision och mil. Detta hjilpmedel ir relevant
oavsett ledarstil och kultur, dock adresseras det pa olika sitt.
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Ett dterkommande kinnetecken pd modern verksamhetsstyrning
ir att flera involveras 1 arbetet med strategiska frigor. Ett hand-
gripligt exempel pd hur fler fir en relation till den strategiska
inriktningen visas di den enskildes roll och bidrag i férhillande till
overgripande mél, virderingar och tgirdsplaner utgor underlag for
utvecklingssamtal och personliga mél. Nir enheters och enskilda
individers mél arbetas fram och f6ljs upp, leder detta till att man
skapar gemensamma referensramar och ett gemensamt sprik. Detta
effektiviserar 1 sin tur kommunikationen kring verksamhetens
inriktning och plan. Strategiska frigor blir mer nirvarande i det
dagliga arbetet och den allminna kunskapen ékar om vilka mélsitt-
ningar som satts upp och hur planen f6r maluppfyllelse ser ut.

Kvalitetsledning 4r ett annat angreppssitt som okat involve-
ringen, bdde kring vilka resultat som skall skapas och hur detta bér
ske. Flera av de skolor som deltog i virt projekt i en stor svensk
stad, arbetade enligt SIQ’s’ modell. Synergierna med ett arbete med
t.ex. balanserade styrkort ir starka.

En 6kad forstielse for kopplingen mellan mal och medel

Ett grundliggande syfte i den moderna verksamhetsstyrningen ir
att kommunicera och skapa en forstielse for pd vilka grunder iden-
tifierade dtgirdsprogram och férindringar har valts. Det handlar
om val som har sin utgdngspunkt i en dvertygelse om att det finns
ett positivt samband mellan 3tgird och 6nskad effekt, dvs. mlupp-
fyllelse. Vi talar hir om orsak-verkan-samband, om mal och medel.

Vid framtagande av balanserade styrkort s3 finns ambitionen om
att arbeta med sdvil process- som utfallsmétt (pd engelska leading
och lagging indicators). Syftet ir att komplettera mer tradionella
resultatmdtt med en uppféljning direkt riktad mot den process, de
aktiviteter, som skall leda till forbattrat resultat. P4 si sitt fir man
mojlighet att bekrifta att det som forvintas leda till ett visst resul-
tat verkligen genomférts. Ett exempel som illustrerar detta ir nir
ett foretag dnskar forbittra sina kunders lojalitet och 3terkopsfre-
kvens genom att sikerstilla, och félja upp, att siljarna spenderar
mer tid hos och med kunden. Okad tid ir strategin, dvs. medlet,
och trognare kunder ir milet.

Varje strategi kan med ett sddant resonemang sigas representera
en Overtygelse om ett visst orsak-verkan-samband, eftersom den

3 SIQ, Svenska institutet for kvalitetsutveckling.
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valts for att sikerstilla ett visst resultat. Strategin blir ett uttryck
féor den ”mentala modellen” som foretaget arbetar efter och kan
beskrivas som en form fér organisatorisk kunskap. Detta ir en
kunskap som kan “testas” nir effekten av valda 4tgirder senare
utvirderas. Nir vi inte stannar vid att folja upp resultatet, i finansi-
ella eller andra uttryck, utan ocksd miter och foljer upp de tgirder
vi beslutat om, eller de processer vars effektivitet vi menar ir avgo-
rande, ger det oss mojlighet att utvirdera och testa vdra antaganden
om orsak och verkan. Uteblir det 6nskade resultatet, effekten, kan
den valda handlingsplanen ifrigasittas och forindras. Nir flera
medarbetare delger sina erfarenheter och sin syn p& den gemen-
samma mentala modellen kan den utvecklas och ett organisatoriskt
lirande dga rum (se Daniel Kim, 1993).

Flera av de foretag vi arbetat med vittnar om att ett arbete med
detta angreppssitt har inneburit att fler medarbetare har fitt en
forstdelse for avgorande samband i verksamheten, f6r vad som
leder till hog effektivitet respektive till goda resultat. En annan
effekt som dterkommande nimns ir att ”styrkraften ” upplevs oka.
Nir vi miter att vi gor det vi sagt, samtidigt som vi miter effekten,
far vi tydligare besked om den valda strategin eller dtgirden ir den
ritta. Var strategi testas mer uttryckligt och skarpt. Manga profes-
sionella organisationer har satt en dra i att sikerstilla en s3 perfekt
process som mojligt f6r genomfdrandet av strategier. Detta for att
over tid kunna utvirdera och lira sig om strategien var ritt eller fel,
eller om ett diligt utfall hingde samman med brister i genomféran-
defasen.

Den helhetssyn som den nya verksamhetsstyrningen tar sin
utgdngspunkt i, med anvindning av flera perspektiv pd verksamhe-
ten, leder dessutom till att eventuella méilkonflikter avsléjas och
kan diskuteras. Det handlar om att hitta en indamailsenlig balans
mellan olika mdl och medel, eller, annorlunda uttryckt att allokera
resurser dir de kan ge bist utdelning och undvika suboptimering.
Koppling till resurser gér ocksi kopplingen mellan styrningens
innehdll och budgetering pataglig och synlig.

Nir vi {or ndgra &r sedan arbetade med en stor svensk stad 1 syfte
att utveckla en verksamhetsuppféljning enligt Scorecard-modellen
for grundskolan blev diskussionerna linga kring uppféljning av
bide mal och medel. Att identifiera dvergripande mél och mélsitt-
ningar gick bra, men att komma &verens om ”processmaitt”, dvs.
hur man bor arbeta var betydligt mer kontroversiellt. Vilken
pedagogik som anvinds framstod som en friga som den enskilda
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skolan sjilv vill iga och kontrollera inom sitt kollegium och 1 sin
skolplan. Att komma &verens om att alla grundskolor i staden
skulle folja upp exempelvis ”andel av undervisning som sker med
hjilp av lirarlag”, dvs. med mer dn en lirare, visade sig svirt. Den
typen av processmitt kom for nira pedagogiken, verksamhetens
kirna, och var svira att komma 6verens om.

Liknande erfarenheter har vi ocksd haft frin andra verksamheter
in skolan. Nir vi genomférde ett verksamhetsstyrningsprojekt for
en svensk dagstidning framkom spinningar mellan ”professionen”
journalister och de medarbetare som representerade mer “administ-
rativa” roller. Det ”dubbla” ledarskapet pa en tidning, med en Vd
och en chefredaktor utgor i sig ett uttryck for detta. Sannolikt inte
helt olikt skolans situation med en rektor som férvintas vara peda-
gogisk ledare och samtidigt “administrativ chef”, ofta i en och
samma person. Hur-frigan forefaller 1 sddana organisationer i
storre grad dn 1 andra, vara férbehdllen “skriet” eller professionen,
och till stor del bestd i tyst kunskap. Med tyst kunskap menar vi
erfarenheter som den enskilde utvecklar &ver tiden, och utan
direkta stéd i ndgra dokumenterade processbeskrivningar som
blivit s& vanliga i minga andra verksamheter for att beskriva och
bedriva en kontinuerlig verksamhetsutveckling.

En starkare styrning mot verksamhetens olika omriden och mil

Ett dterkommande kommentar 1 samband med att erfarenheter
samlas in efter det att en organisation infért en mer allsidig och
modern verksamhetsstyrning ir det virde som tillskrivs att
versamhetens olika ”perspektiv” och funktioner samlas kring ”ett
bord”, kring en helhet. Arbetet med att tillsammans diskutera och
skapa en forstdelse f6r hur olika delar i verksamheten bidrar till
helhetens mojlighet att infria 6vergripande mal gor att alla tvingas
ta ett "VD-perspektiv” pd verksamheten, snarare in att utgd frin
den egna funktionens utmaningar och handlingsplaner. Istillet
mdste bidraget och rollen férstds 1 forhdllande till helheten, till
”systemet”. En konsekvens av detta blir att milkonflikter gemen-
samt identifieras och kan diskuteras. Detta helhetstinkande fir
ocksd stéd 1 en processorientering, dir processer som skir genom
organisationens olika funktioner och enheter beskrivs och synlig-
gors.
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Vad vi uppfattar som en bidragande orsak till spridningen av en
bredare och mer icke-finansiell uppféljning med hyilp av nyckeltal,
ir att mitmetoderna inom flera omrdden blivit allt mer verdertagna
och robusta. Ett exempel pd detta utgor ett sd kallat Human-Kapi-
tal-Index (HKI). Ett HKI ger organisationen mojlighet att folja
upp de delomrdden som har kunnat pdvisas leda till hog presta-
tionsnivd. Ett byggféretag vi arbetat med under l&ng tid anvinder
sig av HKI-mitningar och kan pévisa tydliga samband mellan hoga
virden pd bla. tydligt ledarskap samt hog grad av kompetens-
utnyttjande och loénsamhet. I likhet med utvirdering av
kundtillfredstillelse ligger kraften i metoder som HKI 1 att
utvirderingar genomférs och att en handlingsplan tas fram for att
forbittra resultatet. Ocksd hir har olika kvalitetssystem etablerade
standards och hog tillforlitlighet.

En 6kad uppféljning inom icke-finansiella omriden leder till en
mer representativ balans. Ar verksamheten organiserad i ett antal
starka funktioner och professioner sisom utveckling, inkép,
produktion och férsiljning, 6kar komplexiteten och svirigheten
vad giller att balansera olika funktioners intressen. Fér en skola
borde det omvinda kunna gilla, med en stark homogenitet och ett
mindre utrymme {6ér en “vi-och-dem-attityd” mellan funktioner.
For en skola borde dirmed risken fér milkonflikter vara ligre dn
for de flesta andra verksamheter.

Lirande och kunskapsdelning stimuleras

Vi har tidigare kunnat konstatera att en okad forstdelse for strate-
gin och verksamhetsplanens orsak-verkan-samband i sig utgér en
form for organisatoriskt lirande. Mentala modeller kring vad som
ger 6nskade resultat testas, sprids och utvecklas 6ver tiden. Ofta
framférs att vi lever i en allt mer komplex virld med fler variabler,
osikerheter och komlexa samband in tidigare. Intresset for lirande
1 arbetet med ledning och styrning har ocksd dkat och bland annat
tagit sig uttryck 1 olika tekniker fér grupplirande sd som scenario-
analyser och simulering.

En viktig uppgift {or den moderna verksamhetsstyrningen ir att
stddja ett skapande och utbyte av kunskap och erfarenheter. Detta
ir kanske speciellt pitagligt om verksamheten ir "multi-filial”, dvs.
samma eller liknande uppgifter delas av flera organisatoriskt skilda
enheter. De erfarenheter som dessa enheter samlar pd sig ir di
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hogst relevanta ocksd for andra att ta del av. Detta oavsett om de
visat sig ge goda resultat, eller det omvinda. En i vir mening felak-
tig slutsats ir att den ”lirande organisationen” skulle arbeta pd
samma sitt dverallt. Snarare dr det sd att en viss redundans och en
viss spridning i vilka "strategier” som anvinds gor lirandet storre
och spridningen av erfarenheter in mer relevant och givande.

F3& verksamheter har s3 goda forutsittningar f6r kunskapsdelning
som skolan. Det finns ett stort antal “enheter”, dvs. skolor, som
arbetar med 1 huvudsak samma verksamhet och mélbild. Om wvi
ftervinder till fallet med den stora staden, med sina cirka 130
grundskolor, s& var verksamhetsstyrningens roll som “lirverktyg”
satt 1 centrum. Att jimféra absoluta prestationsnivier i termer av
mdtt s& som ”Andel elever med fullstindiga betyg” eller ”Andel
elever som blir antagna pd sina forstaval” ansigs problematiskt d&
forutsittningarna 1 olika omrdden och stadsdelar bedémdes omdj-
liggéra detta. Det som diremot ansdgs vara relevant var att se p
trenden och sprida goda exempel. Om t.ex. ett omride med vissa
socioekonomiska forutsittningar, hade en positiv trend pd ett
omride, si var uppfattningen att de kan ha nigot att lira andra
skolor med andra férutsittningar, 4ven om dessa resultatmissigt
ligger pd en hogre niva.

For skolan kan man snabbt konstatera att det 1 hégsta grad ir en
multi-filial verksamhet. Den har i stort sett samma verksamhets-
syfte och mél vid varje enhet, vid varje skola. Och inte nog med
detta, inom respektive skola finns samma struktur i termer av ett
antal lirare som har samma eller liknande uppgift som sina kolle-
gor. Utvecklar man di gemensamma begrepp och mitmetoder si
underlittas jimforelserna och fokus hamnar pd vad som visar sig ge
resultat eller inte ge resultat, bdde inom och mellan skolor.

Miénga kunskapsintensiva verksamheter, kanske framfér allt ser-
viceproducerande, har under de senaste &ren investerat avsevirda
belopp 1 informations- och kunskapshanterande system. Huvudsyftet
ir dels att 6ka den enskilde medarbetarens kunskap och kompetens
genom att sikerstilla att relevant information och kunskap tillhanda-
hélls, dels att uppmuntra en organisatorisk kunskapsutveckling genom
att den kunskap som sprids ocks3 utvecklas och férnyas.

I vir egen verksamhet, dvs. en konsultverksamhet, ir en viktig
framgdngsfaktor och konkurrensférdel att den enskilde medarbeta-
ren, eller gruppen/teamet, pé ett si effektivt sitt som mdjligt skall
kunna utnyttja den kunskap och de erfarenheter som organlsatlo—
nen som helhet representerar. Den enskilda medarbetaren kan p3 si
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sitt “leverera” mer relevant kunskap och ridgivning in han sjilv
besitter. For att detta skall fungera stills inte bara krav pd stod-
jande teknik och rutiner, utan kanske in viktigare dr ett stéd 1
ledarskap och kultur, och i hur den enskilde utvirderas. Vad giller
kultur s handlar det om att spridning sker, t.ex. att goda exempel
dokumenteras och kan spridas, men det handlar ocksd om att det
finns en 6ppenhet och prestigeldshet for att lira sig, att ta till sig
andras erfarenheter.

En utmaning hir dr det som Argyris (1985) kallar “defensiva
rutiner”. Vad Argyris syftar pd ir vir benidgenhet att undvika att
stilla frigor som riskerar avsloja att vi inte kan eller forstdr sjilva
med vad det innebir av obehag infér en grupp. Manga kinner nog
igen detta frdn skolmiljén och klassrummet, dir eleven tvekar att
ricka upp handen och friga fér “tink om det bara ir jag som inte
forstdtt”. Detta sitt att agera tar vi sedan med oss som vuxna till
vara arbetsplatser.

En annan defensiv rutin ir nir vi undviker att stilla frigor eller
be om férklaringar frin ndgon annan och gér detta av omsorg for
den andre, dvs. for att undvika att utsitta den andra personen fér
en situation dir han eller hon tvingas st svarslos infér en grupp.
Bida dessa rutiner fungerar som hinder for lirande och ir enligt
Argyris vanliga i professionella organisationer dir medarbetarna
forvintas veta svaret, forvintas vara hogutbildade och kunniga.
Argyris anvinder konsult- och advokatbyrder som exempel.

Frigan ir 1 vilken utstrickning ett organisatoriskt lirande inom
skolan forsviras av defensiva rutiner. M3hinda ir det svdrare att
finna former foér och utveckla organisatoriskt lirande i en verksam-
het som har lirande och utbildning som kirnverksamhet.

Nagra synpunkter kring ledarskap

Vi har valt att diskutera kopplingen mellan modern verksamhets-
styrning och ledarskap genom att redogéra for ett antal karakteri-
stika hos ledarskap som vi menar befrimjar sddan styrning. Inom
varje omride har vi gjort ett f6rsok att kort kommentera relevansen
frén ett skolperspektiv.
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F6érmagan att samla en organisation kring en vision/malbild

Utgdngspunkten for en positivt genomférande av en stra-
tegi/verksamhetsplan ir att det finns en gemensam vision/malbild.
Vidare att denna maélbild ir si efterstrivansvird for medarbetarna
att de har en stark motivation att arbeta for att realisera den. For
ledaren handlar det om att ha formdgan att skapa denna
vision/malbild tillsammans med sina medarbetare, samt att kunna
forklara vilka fordelar och méjligheter som den innebir f6r den
enskilde medarbetaren. Lyckas han/hon med detta stirks gruppen
som sddan och mojligheterna att forindra/forbittra verksamheten
(beroende pd vilken situation man befinner sig 1).

Att framgﬁngsrikt samla en organisation kring en vision/malbild
bygger pd existensen av ett tydligt och trovirdigt ledarskap. I en
organisation som i huvudsak omfattar ett professionsomride, si
som inom t.ex. vardsektorn, revisions-och advokatbyrier, dagstid-
ningar, och dven utbildningsomridet, ir vir uppfattning att denna
trovirdighet 1 stor utstrickning vilar pd ledarens egen professio-
nella bakgrund.

Virt intryck ir att det inom vissa professionella organisationer
viljs en 16sning som bygger pd ett dubbelt ledarskap, med en chef
himtad frin ”professionen” och en “administrativ” chef. Om vi
dterbesoker fallet med dagstidningen som vi tidigare refererat till
har vi ett exempel pd just detta, i form av en chefredaktér och en
VD. Ungefir halva deras personalstyrka idr journalister och ser
chefredaktdren som sin naturlige ledare. Lojaliteten mot professio-
nen var tydlig, liksom misstinksamheten mot den administrative
chefens krav pd ett 16nsamt och konkurrenskraftigt foretag. Att
under sidana férhdllanden samla organisationen kring en gemen-
sam malbild kriver ett samférstdnd bortom professionens ramar.
Vi kommer d3 tillbaka till frigan om tydlighet. Att framgingsrikt
arbeta med ett dubbelt ledarskap kriver en stor tydlighet kring vem
som ansvarar for vad, dvs. vem som tar beslut om vad. Finns en
sddan tydlighet och rollerna tar sin utgdngspunkt i olika men kom-
pletterande kompetenser si kan goda férutsittningar finnas for att
fa ett dubbelt ledarskap att fungera. En modell som diremot byg-
ger pd dubbla ledare som avlastar varandra, och dir dessa har en
likartad roll och kompetensprofil stiller vi oss mer tveksamma till.
Problemet med en sidan modell ir att den ”bygger in” en otydlig-
het i ledarskapet.
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Tilliggas kan att det forefaller bli allt vanligare inom en rad olika
omriden, iven inom tjinstesektorn, att utse en si kallad COO,
Chief Operational Officer. P4 sitt och vis kan det jimféras med en
delning av uppgiften att vara ansvarig fér den l6pande verksam-
heten, vilket ofta ir ett VD-ansvar. Relationen mellan en administ-
rativ chef, en CFO (Chief Financial Officer), och en COO kan
sigas pdminna om det dubbla ledarskap som beskrivs ovan. En vik-
tig skillnad 4r dock att bida dessa roller rapporterar till VD, med
andra ord rider inga tvivel om vem som bir det yttersta ansvaret.

En oppenhet {6r ett bredare deltagande i strategiarbetet

Att g frin ekonomistyrning till en bredare verksamhetsstyrning
innebir att fler personer berérs och behover involveras 1 arbetet. P&
engelska talar man om modellen fér balanserade styrkort som
“inclusive” snarare in “exclusive”. T ett ledarperspektiv medfor
detta ofta en mer konsultativ och samférstindssékande ansats dn
den som giller fér ren ekonomistyrning. Strategi och styrnings-
arbetet blir nigot flera i organisationen fir ett férhillande till. For
att lyckas med detta krivs en férméga i ledarskapet att sitta sig in i
olika delar av verksamheten och anta deras “perspektiv” pd helhe-
ten. Dessutom krivs ett tdlamod och en dvertygelse som 3terspeg-
lar sig 1 att det ir styrkortets terminologi och innehdll som 3ter-
kommer 1 ledarens kommunikation om verksamhetens resultat.

I en skolverksamhet forefaller detta vara mindre utmanande in 1
en del andra verksamheter. Det finns inte ett antal starka funk-
tionsomriden att medla” mellan, s& som forskning & utveckling,
produktion, marknadféring och forsiljning.

Vad som mojligen talar emot ir graden av erfarenhet och tilltro
till ”strategisk” planering. Frin chefredaktdren pd den tidning vi
tidigare refererat till kom starka ifrigasittanden av den metodik
och den upplevda férenkling av verksamheten som det balanserade
styrkortet uppfattades innebira. Att bryta ner” 6vergripande mal i
framgdngsfaktorer , processberoenden och tgirder upplevdes som
att overforenkla komplexa samband.
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Ett sokande efter samsyn kring antaganden om orsak och verkan

Vir erfarenhet ir att framgdngsrikt arbete med t.ex. balanserade
styrkort, bygger pa ett genuint intresse for att utveckla en 6kad och
mer samstimmig forstdelse fér de antaganden om orsak och verkan
som strategin/planen vilar pi. Nedbrytning av ml till framgings-
faktorer och initiativ, liksom kopplingar mot processer och deras
effektivitet, bygger pd att tid ges till ett gemensamt arbete med att
komma igenom dessa antaganden om orsak och verkan. Hir krivs
tdlamod och en insikt om att denna férstdelse dr ndgot som vixer
fram 6ver tid, 1 samband med framtagandet av t.ex. styrkort, men
kanske in mer i samband med att erfarenheter gors 1 det dagliga.
Att vi kan komma &verens om vilka antaganden som ligger till
grund for strategin/planen innebir inte att vi nddvindigtvis har
total samsyn. Ett misstag ir att tro att den ”lirande organisationen”
med gemensamma tankemodeller, saknar den spinst som finns i
olika uppfattningar. Skillnaden ir mojligen att den inte ldter sig
himmas av sidana skillnader.

En skolmiljé borde ge goda férutsittningar for att dela erfaren-
heter av hog relevans for medarbetarna, erfarenheter kring olika
sitt/vigar att nd de utfallsmal man satt upp. Detta forutsitter att
det finns en kultur och en trygghet som stddjer detta.

Avslutande kommentarer/reflektioner

Som tidigare nimnts kan man konstatera att skolan som organisa-
tion 1 hogsta grad ir en multifilial verksamhet. I stort sett samma
verksamhetssyfte och 6vergripande mal finns vid varje enhet, vid
varje skola. Dessutom férekommer samma struktur i och med att
det finns ett antal lirare som har samma eller liknande uppgift som
sina kollegor pd andra skolor. Skolan har en mycket stor férdel av
sin tydliga och homogena definitionsapparat, vilken ligger en
mycket god plattform fér att kunna kommunicera mellan olika
enheter.

Det borde vara enkelt att ta fram &vergripande mal och mélsitt-
ningar, men iven att komma 6verens om “processmitt”, dvs. hur
man bor arbeta, eller hur ndgra olika ledande skolor arbetar. Vi har
noterat det kontroversiella 1 att forsoka adressera detta 1 skolans
virld, di detta ibland ses som ett intring i1 pedagogiken. Val av
pedagogik som anvinds upplevs som en lokal friga som den
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enskilda skolan sjilv vill 4ga och kontrollera inom sitt kollegium
och 1 sin skolplan. Det ir hir vi anser att konflikten mellan "VAD?”
och "HUR?” bryter ut. En annan komplicerande faktor ir miangden
och mingfalden av mal som kan arbetas fram frin centrala doku-
ment vilket inte férenklar situationen, di det i praktiken gir att
vilja en egen komponerad milkorg. Vir ansats ir dock att det inte
ir pedagogiken, strategin eller organisationsstrukturen som ir
nyckeln till framgdng. Det ir tydligheten 1 satta mdl och upp-
foljningen av dessa som ir viktig, dvs. nir vet vi att vi lyckas? Ar vi
endast hir for att uppritthilla en verksamhet? Att sitta tydliga mél
som f6ljs upp kriver starka ledare som stimulerar, utmanar och
slutligen tillsammans med sin personal beslutar vad som krivs. Var
mer mekaniska genomging av nedbrytning av strategi och dess mil
kan utgora ett hjilpmedel i denna process.

Begreppet organisatoriskt lirande ir fortsatt ett mycket populirt
koncept i bdde privata och offentliga sektorn. Skolan har ocks3
tagit till sig detta idéramverk. Det kins dock som att det ligger en
utmaning i att 16sa upp den tysta kunskap som professionen virnar
om for att f8 ut de fordelar som ir mojliga 1 ett fullskaligt
genomforande.

Slutligen vill vi betona att vi inte goér ansprdk pd att bedéma om
svenska skolan ir i1 bra eller diligt skick i1 jimforelse med vira
grannlinder eller internationellt. Det ir dock intressant att notera
att en av de storsta budgetposterna, vars uppdrag ir av nationellt
intresse, grunden fér vér tillvixt och fortsatta vilstdnd, inte kan
mita effekten av sitt uppdrag.
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Statens offentliga utredningar 2004

Kronologisk forteckning

. Ett nationellt program om person-

sikerhet. Ju.

. Vem tjinar pd att arbeta? Bilaga 14 till

Lingtidsutredningen 2003/04. Fi.

. Tvidng och férindring. Rittssikerhet,

virdens innehill och eftervird.
+ Bilagor. S.

. Férnybara fordonsbrinslen.

Nationellt mal {6r 2005 och hur
tillgingligheten av dessa brinslen kan

dkas. M.

. Fran klassificering till urval. En

dversyn av Totalférsvarets pliktverk.
Fo.

6. Oversyn av personuppgiftslagen. Ju.

7. Ledningsritt. Ju.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

. Folkbildning och lirande med ITK-

stdd — en antologi om flexibelt lirande

1 folkhdgskolor och studieférbund. U.

. Bokpriskommissionens fjirde del-

rapport. Det skall vara billigt att képa
bécker och tidskrifter IV. Ku.
Ritten till skadestind enligt
konkurrenslagen. N.

Sveriges ekonomi — utsikter till 2020.
Bilaga 1-2 till Lingtidsutredningen
2003/04. Fi.

Patientskadelagen och likemedels-
forsikringen — en dversyn. S.
Sambhillets insatser mot hiv/STI

— att méta férindring. S.

Det ofullstindiga pusslet. Behovet

av att utveckla den ekonomiska
styrningen och samordningen nir det
giller linsstyrelserna. Fi.
Tolkférmedling. Kvalitet registrering
tillsyn. Ju.

Digital Radio. Ku.

Turistfrimjande f6r 6kad tillvixt. N.

18.

19.
20.
21.

22.

23.

24.

25.
26.

27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.

34.

35.
36.

Brottsforebyggande kunskaps-
utveckling. Ju.

Lingtidsutredningen 2003/04. Fi.
Genetik, integritet och etik. S.
Egenforsorjning eller bidrags-
férsérjning? Invandrarna, arbets-
marknaden och vilfirdsstaten. Ju.
Allminhetens insyn i partiers och val-
kandidaters intikter. Ju.

Frin verksférordning till myndighets-
férordning. Fi.

Utlandstjinstens villkor. Arbetsvillkor,
ersittningssystem och skatteregler for
statligt anstillda under utlandsstatione-
ring. UD.

Informera om samhillets sikerhet. Fé.
Arbetstid vid vigtransporter — férslag
till ny lag. N.

En Ny Doktorsutbildning — kraft-
samling for excellens och tillvixt. U.
Hyressittning av vissa dndamals-
byggnader. Fi.

Tre vigar till den 6ppna hégskolan. U.
Folkbildning 1 brytningstid

— en utvirdering av studieférbund och
folkhogskolor. U.

Flyktingskap och kénsrelaterad for-
foljelse. UD.

Informationssikerhet 1 Sverige och
internationellt — en 6versikt. Fo.
Kunskap for integration. Om makt i
skola och utbildning i mingfaldens
Sverige. Ju.

Regional utveckling — utsikter till 2020.
Bilaga 3 till Lingtidsutredningen
2003/04. Fi.

Utan timplan — med mélen 1 sikte. U.
Reformerade egendomsskatter. Fi.



37.

38.

39.

40.

41

42.

43.

44,

45.
46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.
57.

58.

59.
60.

61.

Miljobalkens sanktionssystem och
hinsynsregler. M.

Alternativ f6r miljébalkens prévnings-
organisation. M.

Nytt regelverk for marksind digital-
TV. Ku.

Kortare instanskedja och 6kad samord-
ning. Alternativ fér plan- och bygg-
lagens prévningsorganisation. M.

.Totalforsvarets forskningsinstitut.

En oversyn. Fo.

Lirare, forskare och likare — tre
kompetenser i en befattning. U.

Den konsuppdelade arbetsmarknaden.
N.

Kan vi rikna med de ildre? Bilaga 5 till
Lingtidsutredningen 2003/04. Fi.
Nationaldagen — ny helgdag. Ju.
Svensk kod fér bolagsstyrning.
Forslag frin Kodgruppen. Ju.
Niringslivet och fértroendet.

+ Bilagedel. Ju.

Kategorisering och integration.

Om forestillda identiteter 1 politik,
forskning, media och vardag. Ju.
Engagemang, méingfald och integra
tion. Om mdjligheter och hinder for
politisk jimlikhet. Ju.

Skolans ansvar fér krinkningar av
elever. U.

Vem fir vara med? En belysning av
folkbildningens relation till icke del-
tagarna. U.

Samhillets behov av betaltjinster. N.
Bevara ljud och rérlig bild. Insamling,
migrering — prioritering. U.
Handikappolitisk samordning

— organisation fér strategi och
genomférande. S.

Ett utvidgat skydd mot kénsdiskrimi-
nering. Ju.

E-tjinster for alla. Fi.

Tillsyn for sikra varor och &ppna
marknader. UD.

Forsvarshogskolan. En &versyn. Fo.
Kvinnors organisering. Ju.

Samspel och integration. Nationell
organisation for deltagande 1 EU:s
forsknings- och utvecklingsarbete. U.
En 6versyn av Brottsoffer-
myndigheten. Ju.

62.

63.
64.
65.

66

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.
78.

79.

80.

81.

82

83.

84.

85.

86.

Handla fér bittre klimat — handel med
utslippsritter 2005-2007, m.m. N.
Skatt pd vig. Fi.

Allminna vattentjinster. M.

En statsférvaltning 1 utveckling och
fornyelse. Fi.

.Egendomsskatter. Reform av arvs-

och givoskatter. Fi.

Kunskapsliget pd kirnavfallsomridet
2004. M.

Sammanhillen hemvérd. S.
Marknadsmissbruk. Fi.

Tid och pengar — dela lika?

Bilaga 13 till Lingtidsutredningen
2003/04. Fi.

Sexuell exploatering av barn i Sverige.

S.
Utsiddeskontroll i férindring. Jo.
Migration och integration — om fram-

tidens arbetsmarknad. Bilaga 4 till
Lingtidsutredningen 2003/04. Fi.

Utlinningslagstiftningen 1 ett
domstolsperspektiv. UD.

Insyn och sekretess

— i statliga foretag

— 1 internationellt samarbete. Ju.
Godstransporter — noder och linkar 1
samspel. N.

Sné, mérker och kyla. Fo.

Byggnadsdeklarationer. Inomhusmil;jé
och energianvindning. M.

Allt ljus pd storstadspolitikens lokala
utvecklingsavtal?

Forslag till nationellt utvirderings-
program. Ju.

Kompletterande bestimmelser till den
nya Bryssel II-férordningen. Ju.

Ett steg mot ett enklare och snabbare
skuldsaneringsférfarande. Ju.

.Sluta strunta 1 EU

- EU 2004-kommitténs forslag till
permanent bidragsgivning och utdt-
riktad verksamhet. SB.

Hjilpmedel. + Littlist, DAISY och
sammanfattning pd teckensprik. S.
SWENTEC AB - {ér en nationell
kraftsamling p4 svensk miljéteknik. N.

Genomfoérande av direktivet om
information och samrid. N.

Var gir grinsen? S.



87.

88.

89.
90.

91.
92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.

111.

Ny reglering f6r transporter av farligt
gods. Fé.

Tobakskontroll i internationellt
perspektiv. S.

Verksamheten vid IMEGO AB. U.
Bokpriskommissionens femte del-
rapport. Det skall vara billigt att képa
bécker och tidskrifter V. Ku.

Reformerad hyressittning. Ju.

En samlad jirnvigslagstiftning.

+ Bilagedel. N.
Lonegarantifdrsikring

— en partsfriga. Fi.

K-mirkt.

Forslag till forbittrat skydd for kultur-
historiskt virdefull bebyggelse. K.
PROSPEKT. Nya regler om prospekt
m.m. Fi.

Remissvaren pd 2003/04 drs Lingtids-
utredning. Fi.

Att lyfta matematiken

— intresse, lirande, kompetens. U.
For oss tillsammans. Om utbildning
och utvecklingsstérning. U.
Kirnavfall — demokrati och vetenskap.
M.

Tillsyn. Férslag om en tydligare och
effektivare offentlig tillsyn. Fi.
Genomférande av tjinstepensions-
direktivet. Fi.

Ekonomisk brottslighet inom taxi-
niringen. N.

LSS - Sirskilt personligt stéd. +
Littlist sammanfattning, DAISY och
sammanfattning pd teckensprik. S.
Att lira f6r hallbar utveckling. U.
Utdelning av 6verskott i inkomst-
pensionssystemet. S.
Folkbokféringsuppgifter hos arkiv-

myndigheterna. Integritet — Effektivitet

- Tillginglighet. Ku.

Att granska och préva ansvar 1
kommuner och landsting. + Bilaga. Fi.
Personskyddet f6r den centrala stats-
ledningen. Ju.

Energideklarering av byggnader. For
effektivare energianvindning. N.
Grinskontrollag

— effektivare grinskontroll. Ju.

Ny vallag. Ju.

112.

113.

114.

115.

116.

Frigor om Férmyndare och stillfore-
tridare fér vuxna. Band I-1II. Ju.
Utveckling av god foretagshilsovird
— ny lagstiftning och andra 4tgirder.
N.

Vissa tryck- och yttrandefrihets-
rittsliga frigor. Internationellt ritts-
ligt bistdnd, brottskatalogen, mal-
handliggningsfrigor m.m. Ju.

Den kénade férskolan — om
betydelsen av jimstilldhet och genus
1 skolans pedagogiska arbete. U.
Skolans ledningsstruktur. Om
styrning och ledning i skolan. U.



Statens offentliga utredningar 2004

Systematisk  forteckning

Statsradsberedningen

Sluta strunta 1 EU
- EU 2004-kommitténs forslag till
permanent bidragsgivning och utdt-
riktad verksamhet. [82]

Justitiedepartementet

Ett nationellt program om personsikerhet.

(1]

Oversyn av personuppgiftslagen. [6]

Ledningsritt. [7]

Tolkférmedling. Kvalitet registrering
tillsyn. [15]

Brottsforebyggande kunskapsutveckling.
(18]

Egenférsérjning eller bidragsférsérjning?
Invandrarna, arbetsmarknaden och
vilfirdsstaten. [21]

Allminhetens insyn i partiers och val-
kandidaters intikter. [22]

Kunskap fér integration. Om makt 1
skola och utbildning i mangfaldens
Sverige. [33]

Nationaldagen — ny helgdag. [45]

Svensk kod fér bolagsstyrning.

Forslag frin Kodgruppen. [46]

Niringslivet och fortroendet. + Bilagedel.
[47]

Kategorisering och integration. Om fore-
stillda identiteter i politik, forskning,
media, och vardag. [48]

Engagemang, méngfald och integration.
Om mojligheter och hinder fér politisk
jimlikhet. [49]

Ett utvidgat skydd mot kénsdiskrimi-
nering. [55]

Kvinnors organisering. [59]

En 6versyn av Brottsoffermyndigheten.

(61]

Insyn och sekretess
— 1 statliga foretag
— i internationellt samarbete. [75]
Allt ljus pd storstadspolitikens lokala
utvecklingsavtal?
Forslag till nationellt utvirderings-
program. [79]
Kompletterande bestimmelser till den nya
Bryssel II-férordningen. [80]
Ett steg mot ett enklare och snabbare
skuldsaneringsférfarande. [81]
Reformerad hyressittning. [91]
Personskyddet f6r den centrala stats-
ledningen. [108]
Grinskontrollag
— effektivare grinskontroll. [110]
Ny vallag. [111]
Frigor om Férmyndare och stillfore-
tridare f6r vuxna. Band T—1IT. [112]
Vissa tryck- och yttrandefrihetsrittsliga
frigor. Internationellt rittsligt bistind,
brottskatalogen, méilhandliggnings-
frigor m.m. [114]

Utrikesdepartementet

Utlandstjinstens villkor. Arbetsvillkor,
ersittningssystem och skatteregler for
statligt anstillda under utlandsstatione-
ring. [24]

Flyktingskap och konsrelaterad forfoljelse.
[31]

Tillsyn for sikra varor och 6ppna
marknader. [57]

Utlinningslagstiftningen i ett domstols-
perspektiv. [74]



Forsvarsdepartementet

Frin klassificering till urval. En &versyn av
Totalférsvarets pliktverk. [5]
Informera om sambhillets sikerhet. [25]
Informationssikerhet 1 Sverige och
internationellt — en 6versikt. [32]
Totalférsvarets forskningsinstitut.
En 6versyn. [41]
Forsvarshogskolan. En 6versyn. [58]
Sné, mérker och kyla. [77]

Ny reglering for transporter av farligt
gods. [87]

Socialdepartementet

Tvéng och férindring. Rittssikerhert,
vérdens innehdll och eftervird.
+ Bilagor. [3]

Patientskadelagen och likemedels-
forsikringen — en &versyn. [12]

Samhillets insatser mot hiv/STI — att méta
férindring. [13]

Genetik, integritet och etik. [20]

Handikappolitisk samordning
— organisation fér strategi och genom-
forande. [54]

Sammanhillen hemvérd. [68]

Sexuell exploatering av barn i Sverige. [71]

Hjilpmedel. + Lictlist, DAISY och
sammanfattning pd teckensprik. [83]

Var gir grinsen? [86]

Tobakskontroll i internationellt perspektiv.
(88]

LSS - Sirskilt personligt stéd. +
Littlist sammanfattning, DAISY och
sammanfattning pi teckensprik. [103]

Utdelning av 6verskott 1 inkomstpensions-
systemet. [105]

Finansdepartementet

Vem tjinar pi att arbeta? Bilaga 14 till
Lingtidsutredningen 2003/04. [2]

Sveriges ekonomi — utsikter till 2020.
Bilaga 1-2 till Lingtidsutredningen
2003/04. [11]

Det ofullstindiga pusslet. Behovet av att
utveckla den ekonomiska styrningen
och samordningen nir det giller lins-
styrelserna. [14]

Langtidsutredningen 2003/04. [19]

Frin verksférordning till myndighets-
férordning. [23]

Hyressittning av vissa dndamadls-
byggnader. [28]

Regional utveckling — utsikter till 2020.
Bilaga 3 till Lingtidsutredningen
2003/04. [34]

Reformerade egendomsskatter. [36]

Kan vi rikna med de ildre? Bilaga 5 till
Lingtidsutredningen 2003/04. [44]

E-tjinster for alla. [56]

Skatt pd vig. [63]

En statsf6rvaltning i utveckling och
fornyelse. [65]

Egendomsskatter. Reform av arvs- och
gdvoskatter. [66]

Marknadsmissbruk. [69]

Tid och pengar — dela lika?

Bilaga 13 till Lingtidsutredningen
2003/04. [70]

Migration och integration — om fram-
tidens arbetsmarknad. Bilaga 4 till
Lingtidsutredningen 2003/04. [73]

Lonegarantiforsikring — en partsfriga. [93]

PROSPEKT. Nya regler om prospekt
m.m. [95]

Remissvaren pd 2003/04 drs Lingtids-
utredning. [96]

Tillsyn. Férslag om en tydligare och
effektivare offentlig tillsyn. [100]

Genomforande av tjinstepensions-
direktivet. [101]

Att granska och prova ansvar i kommuner
och landsting. + Bilaga. [107]

Utbildningsdepartementet

Folkbildning och lirande med ITK-stéd
— en antologi om flexibelt lirande i folk-
hégskolor och studieférbund. [8]

En Ny Doktorsutbildning — kraftsamling
for excellens och tillvixt. [27]

Tre vigar till den 6ppna hogskolan. [29]

Folkbildning i brytningstid
— en utvirdering av studieférbund och
folkhégskolor. [30]

Utan timplan — med mélen i sikte. [35]

Lirare, forskare och likare —
tre kompetenser i en befattning. [42]

Skolans ansvar fér krinkningar av elever.
[50]

Vem fir vara med? En belysning av
folkbildningens relation till icke del-
tagarna. [51]



Bevara ljud och rérlig bild. Insamling,
migrering — prioritering. [53]

Samspel och integration. Nationell
organisation for deltagande 1 EU:s
forsknings- och utvecklingsarbete. [60]

Verksamheten vid IMEGO AB. [89]

Att lyfta matematiken
— intresse, lirande, kompetens. [97]

For oss tillsammans. Om utbildning
och utvecklingsstorning. [98]

Att lira for hillbar utveckling. [104]

Den kénade férskolan — om betydelsen av
jamstilldhet och genus i férskolans
pedagogiska arbete. [115]

Skolans ledningsstruktur. Om styrning
och ledning i skolan. [116]

Jordbruksdepartementet

Utsiddeskontroll i férindring. [72]

Kulturdepartementet

Bokpriskommissionens fjirde delrapport.
Det skall vara billigt att képa bocker och
tidskrifter IV. [9]

Digital Radio. [16]

Nytt regelverk f6r marksind digital-TV.
(39]

Bokpriskommissionens femte delrapport.
Det skall vara billigt att képa bocker och
tidskrifter V. [90]

K-mirkt.

Forslag till forbittrat skydd for kultur-
historiskt virdefull bebyggelse. [94]

Folkbokféringsuppgifter hos arkiv-
myndigheterna. Integritet — Effektivitet
- Tillginglighet. [106]

Miljodepartementet

Fornybara fordonsbrinslen. Nationellt
mil f6r 2005 och hur tillgingligheten av
dessa brinslen kan okas. [4]

Miljsbalkens sanktionssystem och
hinsynsregler. [37]

Alternativ f6r miljobalkens prévnings-
organisation. [38]

Kortare instanskedja och 6kad samord-
ning. Alternativ f6r plan- och bygg-
lagens prévningsorganisation. [40]

Allminna vattentjinster. [64]

Kunskapsliget pi kirnavfallsomrddet 2004.
[67]

Byggnadsdeklarationer. Inomhusmiljé och
energianvindning.[78]
Kirnavfall — demokrati och vetenskap. [99]

Naringsdepartementet

Ritten till skadestind enligt konkurrens-
lagen. [10]

Turistfrimjande foér 6kad tillvixt. [17]

Arbetstid vid vigtransporter — forslag till
ny lag. [26]

Den koénsuppdelade arbetsmarknaden. [43]

Samhillets behov av betaltjinster. [52]

Handla fér bittre klimat — handel med
utslippsritter 2005-2007, m.m. [62]

Godstransporter — noder och linkar i
samspel. [76]

SWENTEC AB - for en nationell kraft-
samling pd svensk miljoteknik. [84]
Genomférande av direktivet om informa-

tion och samrid. [85]
En samlad jirnvigslagstiftning.
+ Bilagedel. [92]
Ekonomisk brottslighet inom taxi-
niringen. [102]
Energideklarering av byggnader. For
effektivare energianvindning. [109]
Utveckling av god foéretagshilsovird

— ny lagstiftning och andra 4tgirder.
[113]
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