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Forord

Utnimningsmakten ir ett viktigt medel for regeringen att styra
statsforvaltningen. I ett land som Sverige med en omfattande
offentlig sektor idr det av yttersta vikt for vilfirden att
forvaltningen priglas av hog effektivitet och kvalitet. Liksom 1
andra organisationer ir ledarskapet avgorande for verksamhetens
resultat. Det ir dirfor ett sjilvklart krav att de som utnimns till
generaldirektorer f6r vira myndigheter besitter den hoga
kompetens som erfordras.

Frdgan om vem som blir utnimnd till generaldirekt6r har frin tid
till annan varit féremdl fér en omfattande debatt. Mycket av
diskussionen har kretsat kring om tjinsterna tillsitts utifrdn det
som i regeringsformen anges som “fortjinst och skicklighet” eller
om det finns andra, mer politiska motiv bakom olika utnimningar.
I debatten har ibland hivdats att det politiska inslaget 6kat 6ver
tiden.

Den statistiska genomging som gérs 1 rapporten kan bidra till att
nigot nyansera debatten. En slutsats dr att andelen
generaldirektorer med politisk bakgrund inte har 6kat dver tiden
utan varit relative konstant. Det finns ocksd andra frigor kring
kompetens och bakgrund som behover stillas. Det giller t.ex. i
vilken utstrickning som kvinnor utnimns till chefer for de storsta
myndigheterna. Den skevhet som rapporten pekar pd kan vara ett
sympton pd brister i rekryteringsprocessen.

Mycket av det material som redovisas i foreliggande rapport
bygger pi enkiter som stillts tll tidigare statsrdd och
statssekreterare. En viktig poing ir att ungefir hilften av de som
svarat angett att de inte dr ndjda med den nuvarande processen,
utan anser att forbittringar kan genomforas. Frigan ir di hur
rekryteringsprocessen kan goras mer effektiv och professionell.
Kan en mer &ppen rekryteringsprocess vara ett sitt att effektivisera
rekryteringen? En annan friga ir vilka begrinsningar som den
svenska offentlighetsprincipen kan innebira.

Ett problem idag ir att tillsittningsprocessen 1 sig ir sluten, inte
bara genom att det inte dr en &ppen ansdékningsférfarande utan
ocksd att det finns en bristande &ppenhet om hur just sjilva
processen faktiskt gir till. Det blir dirmed svart att utkriva ansvar
for en misslyckad rekrytering — vilket enligt enkitsvaren faktiskt
inte ir sirskilt ovanligt. Istillet riskerar den



generaldirektér, som inte borde blivit erbjuden tjinsten, att -
med Axel Oxenstiernas ord - ”sjilv komma p3 olycke”.

En 6kad 6ppenhet kring processen borde kunna vara ett forsta
steg mot ett mer professionellt tillvigagingsitt nir det giller
tillsittningen av de hégsta tjinsterna inom staten. Ett mer 6ppen
rekryteringsprocess ir kanske ocksd en vig att oka jimstilldheten
inom detta omride.

Det andra tema som behandlas 1 rapporten ir hur
ansvarsutkrivandet gdr till nir det giller myndighetscheferna.
Sedan tjugo ar tillbaka tillimpas mal- och
resultatstyrningsmodellen fér den svenska statsférvalningen.
Modellen bygger pd en hog grad av delegering till myndigheterna,
men kriver ocksd en god bestillar- och mottagarkompetens hos
regeringskansliet. P4 vilket sitt utvirderas myndigheterna och
myndighetscheferna? Vilket underlag tas for ett eventuellt
omfoérordnande? Vilka sanktions- respektive beléningssystem
anvinds gentemot myndighetscheferna? Det ir nigra frigor som
behandlas i rapporten.

For att regeringen skall kunna styra riket dr det av avgorande
betydelse att det finns system {6r ansvarsutkrivande av
myndigheterna och myndighetscheferna — och att dessa system
ocksd tillimpas 1 praktiken. Det dr min férhoppning att
foreliggande rapport ska kunna bredda diskussionen kring hur
utnimningsmakten och ansvarsutkrivandet tillimpas 1 Sverige.

Som vanligt 1 ESO-sammanhang svarar férfattaren sjilv for inne-
hall, slutsatser och férslag i rapporten.

Februari 2002

Eva Lindstrom,
Ordférande for ESO



Forfattarens forord

Aven om forfattaren alltid har det slutliga ansvaret fér en rapport,
skulle f& rapporter komma till stdnd utan insatser frin ett antal &v-
riga personer. Férutom virdefulla synpunkter frin den referens-
grupp som varit knuten till denna rapport, liksom andra personer
som jag fort diskussioner med, finns det ndgra personer som delta-
git mer direkt 1 arbetet och som jag sirskilt vill tacka. Pol. kand. Bo
Henriksson har hjilpt mig dels med den praktiska hanteringen av
enkiterna, dels gjort det huvudsakliga arbetet med att samla in
materialet 6ver hur linge generaldirektdrerna har varit verksamma
som generaldirektdrer. En ytterligare person som jag sirskilt vill
tacka ir Marja Lemne pd ESO:s kansli. Hon har gjort tvd special-
studier till denna rapport. Dels har hon sett p& den politiska bak-
grunden bland alla de generaldirektérer som finns med i denna rap-
port, dels gjort en specialstudie for tvd &r utifrdn politisk bakgrund,
kén etc. Att tacka alla de som svarat pd enkiterna och l3tit sig
intervjuas ir en sjilvklarhet men fir naturligtvis aldrig glémmas
bort.

Roénninge i februari 2003

Rolf Sandabl
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1  Sammanfattning och slutsatser

1.1 Bakgrund

Enligt regeringsformens 11 kap. 9 § skall vid tillsittning av statlig
tjdnst avseende fistas endast vid sakliga grunder, sisom fortjinst
och skicklighet. Det giller alla statliga tjinster oavsett om regering-
en eller en myndighet tillsitter dem.

Utnimningsmakten har alltid vid sidan av regelstyrning, an-
slagsstyrning och organisationsstyrning framhdllits som ett av de
viktigaste styrinstrumenten som regeringen har till sitt férfogande
for att styra den svenska statsforvaltningen. Arbetet med att ut-
veckla och effektivisera denna férvaltning, som internationellt sett
ir stor, har pdgdtt under en lingre tid. Ett viktigt inslag har varit att
inféra resultatstyrning, dvs. att forflytta fokus frin resurstilldel-
ning till resultatet av verksamheten.

Vissa moment i resultatstyrningen har fitt stort utrymme, t.ex.
redovisning av verksamhet och ekonomi, diremot inte ledarskaps-
frigorna. Den analys av ledarskapsfrigor frin ett resultatstyrnings-
perspektiv, som presenteras 1 denna rapport, kan férhoppningsvis
bidra till att fylla en del av denna lucka.

Tv4 olika processer har valts ut {6r att analysera detta, nimligen
utndmnandet och ansvarsutkrivandet av generaldirektorer. Dessa
processer hinger nira samman. I utnimningsprocessen handlar det
om att vilja de kandidater som forvintas dstadkomma bra resultat.
Under uppféljningsfasen giller det att ta reda pd hur vil generaldi-
rektdrerna lyckats med sina uppdrag. Denna uppféljning kan sedan
ligga till grund f6r nya utnimningar eller omférordnanden.

Vir hittillsvarande kunskap om vilka kriterier som anvinds nir
generaldirektorer utnimns eller nir man utkriver ansvar av dem ir
mycket begrinsad. Férklaringen ir enkel. Processerna ir slutna och
1 princip fir ingen utanfér regeringen ta del av denna information.
Detta kan vara en orsak till att manga debattorer ifrdgasatt om and-
ra kriterier dn fortjinst och skicklighet anvints.



Vad ér problemet?

Slutna processer kan ge upphov till flera olika typer av problem.
For det forsta kan det leda till att vi fir en simre forvaltning. Ar de
generaldirektorer som utses verkligen de bist limpade for sin upp-
gift? Fir vi “simre” generaldirektorer till f6ljd av att slutna system
har svdrare att finga upp alla tinkbara kandidater?

Ett annat problem 4r mera principiellt, t.ex. bristen pd transpa-
rens. System som inte kan genomlysas kan av princip uppfattas
som fel och kan péverka tilliten till systemet.

Ett tredje problem, som bidde kan ses som problem i sak och
principiellt, dr idén om likabehandling. Den innebir att alla 1 prin-
cip borde ha samma méjlighet att kunna komma ifrdga for dessa
yjdnster oavsett bakgrund. Praktiskt innebir detta att potentiella
kandidater inte skall behdva avbryta en professionell karridr 1 ett
relativt tidigt stadium for att “ge sig ut 1 politiken”. I dagens system
kan det finnas en risk att detta av minga uppfattas som det enda
sittet att nd de allra hogsta posterna.

Mot detta skall stillas de nackdelar som brukar framféras bl.a.
frin de ansvariga mot ett 6ppet ansékningsférfarande. Personer
med ledande befattningar skulle inte soka eftersom de inte 6ppet
vill visa att de s6ker en ny tjinst. Den svenska offentlighetsprinci-
pen tilldter inte att man kombinerar ett 6ppet ansékningsforfaran-
de med mojligheten att hemlighdlla de sokandes ansékningar,
skriftliga referenser etc.

Samma problem som fér utnimningarna kan uppstd nir det
giller att utkriva ansvar av generaldirektorerna. Bristen pd upp-
f6ljning kan leda till att de som gor ett mindre bra jobb fir vara
kvar, vilket i sin tur kan leda till att vi fir en simre forvaltning. Om
uppfattningen hos gemene man ir att ett bra eller diligt ledarskap
inte spelar ndgon roll kan detta leda till misstro bdde gentemot det
politiska systemet och den statliga férvaltningen. Det ir lika viktigt
med Sppenhet vid ansvarsutkrivandet som nir det giller att tillsitta
generaldirektorer.
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1.2 Undersokningsmetod

For att belysa om det finns ndgra problem och hur stora dessa i s3
fall ir, skickade vi ut enkiter till samtliga som under perioden
1988-2001 antingen fortfarande var eller hade varit statsrdd respek-
tive statssekreterare. Dessutom sindes en enkit till ett antal depar-
tementsrdd m.fl. som var verksamma vid denna tidpunkt (septem-
ber 2001). Tidigare studier som behandlar generaldirektdrsrekry-
teringen har 1 huvudsak byggt pd intervju- eller enkitundersok-
ningar som riktats till generaldirektdrerna sjilva. Detta dr forsta
gingen som en undersdkning bygger pa svar frin de ytterst ansva-
riga for sdvil tillsittning som ansvarsutkrivande.

Frigor som stillts 1 enkiterna ir bl.a.: Vilka egenskaper bér en
generaldirektér ha? Har den partipolitiska tillhérigheten ndgon
betydelse? Skulle nuvarande process kunna foérbittras eller méiste
man vilja ett annat mer Oppet system? Gors en utvirdering av
generaldirektoren vid ett omférordnande? Hur gir ansvarsutkri-
vandet till nir man dr missndjd med sina myndighetschefer? Spelar
resultatet ndgon roll i detta ansvarsutkrivande?

Dessutom presenteras vilka som blivit generaldirektorer pd de
115 myndigheter som fitt ny chef under perioden 1988-2001. Det
ror sig om sammanlagt 248 personer. Slutligen presenteras resulta-
ten frdn en separat jimforelse av de som var generaldirektdrer 1989
respektive 2001.

1.3 Utnamningarna

1.3.1 Farre politiker men fortfarande fa kvinnor

Av de 248 generaldirektdrer som varit verksamma pd de 115 myn-
digheter som vi f6ljt har ungefir 1/3 politisk bakgrund, dvs. har ni-
gon ging varit statsrdd, statssekreterare, politisk sakkunnig, lands-
tings- eller kommunalrdd m.fl. Nirmare 1/5 har tidigare varit an-
stillda 1 Regeringskansliet. Mer in hilften har siledes antingen ar-
betat 1 Regeringskansliet, haft politiska uppdrag eller bidadera.
Kanslihusbakgrund, dvs. varit statssekreterare eller tjinsteman
(opolitisk) 1 Regeringskansliet, har nirmare 40 %.
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En specialstudie har ocksd genomforts, dir 1989 irs general-
direktdrer jaimforts 2001 ars generaldirektorer. Detta for att kunna
analysera vilka férindringar som eventuellt intriffat frin slutet av
1980-talet fram till i dag. Eftersom urvalet av tidsperiod ir be-
grinsat, kan inte alltfor l3ngtgdende slutsatser dras. Det ir trots
detta intressant att notera att andelen kvinnor 6kat frin ca 10 till
nirmare 30 %. Generaldirektérer med politisk bakgrund har sam-
tidigt minskat frin drygt 40 till drygt 30 %. Detta innebir att vira
resultat 1 det senare avseendet skiljer sig frin den gingse bilden,
som den beskrivits 1 den allminna debatten under senare &r. Dir
har debatten 1 mycket handlat om risken med att fler skulle ha po-
litisk bakgrund.

Sett 1 ett lingre perspektiv visar dock genomgingen av tidigare
statsvetenskapliga studier frin 1900-talet att ca 1/3 mer eller mind-
re konstant haft partipolitisk bakgrund. Andelen generaldirektorer
som kommer frin Regeringskansliet (tjinstemin eller statssekrete-
rare) har emellertid halverats om man jimfoér &r 1989 med 2001.
Mer in hilften av samtliga generaldirektérer hade 2001 en annan
bakgrund in den politiska eller som tjinstemin i1 Regeringskansliet.
Drygt tio ar tidigare utgjorde denna grupp mindre 4n en tredjedel.

Fler generaldirektérer ir nu kvinnor, men deras andel har inte
blivit storre under de allra senaste dren. Det finns emellertid relativt
sett firre kvinnor pd generaldirektdrsposterna vid stora myndighe-
ter. Minnen dominerar nir det giller myndigheter med fler in 100
anstillda. Bland smd myndigheter med upp till 100 anstillda, utgor
kvinnorna en tredjedel, dvs. ungefir den andel som de har utslaget
pa totala antalet myndigheter. Nir det giller de storsta myndighe-
terna, dvs. med fler 4n 200 anstillda, leds mer 4n 75 % av min. An-
delen generaldirektdrer med politisk bakgrund skiljer sig inte mel-
lan stora och smd myndigheter.

1.3.2 Man ar generaldirektorer ldngre an kvinnor

Jimfort med studier frdn 1980-talet har den genomsnittliga tiden
som generaldirektdrer minskat med nirmare fyra &r. En av forkla-
ringarna ir férmodligen den férindring, som vidtogs 1987, d3 rege-
ringen ansdg att ett omforordnande i normalfallet borde vara p3 tre
ir. Det finns emellertid tydliga skillnader mellan min och kvinnor
dven 1 detta avseende. Minnen verkar genomsnittligt som general-
direktor 1 7,7 ir och kvinnor 5,5. Sett 6ver hela 1990-talet har det
diremot inte skett ndgra storre férindringar, vad giller hur linge
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man ir verksam som generaldirektér. Diremot har vi inte funnit
nigra beligg for att rorligheten bland generaldirektorer skulle ha
dkat. Totalt sett har drygt var tionde generaldirektdr varit chef for
mer in en myndighet.

1.3.3 | realiteten stor politisk enighet

Trots &rliga utfrigningar 1 riksdagens konstitutionsutskott ir det
sillsynt att ndgot politiskt parti, oavsett om sittande regering varit
socialdemokratisk eller borgerlig, fért fram nigra konkreta forslag
till férindringar av utnimningsprocessen. Konstitutionsutskottets
utfrigningar har heller aldrig varit nigot annat dn &rligen dterkom-
mande f6rsok att locka fram svar av statsministern som skulle kun-
na antyda att utnimningarna gjorts utifrdn andra viktigare kriterier
in fortjinst och skicklighet. Debatten har i stora delar handlat om
att vissa partier kint sig forférdelade nir det giller utnimningar av
myndighetschefer. Det dr viktigt att lyfta fram den samsyn som
tycks finnas mellan partierna. Annars kan man litt att {3 intrycket
av att det endast ir det regerande partiets syn som fors fram i de ut-
talanden som gérs 1 dessa frigor.

Under den borgerliga regeringsperioden 1991—1994 foérdes dir-
emot inga allminna debatter om utnimningsmakten, frinsett nigra
enskilda drenden. Under senare ir kan ett nigot storre intresse
skonjas frdn borgerligt hall for att vidga rekryteringsbasen och att
inféra 6ppna utskottsutfrigningar av kandidaterna till generaldi-
rektdrsposterna.

1.3.4 Halften vill férandra dagens system

P23 frigan hur utnimningsprocessen i allminhet fungerade svarade
endast hilften av de i enkiten tillfrigade statsriden och statssekre-
terarna att den fungerade bra. Lika minga — hilften — ansdg dir-
emot att den inte fungerade bra. Det dr 1 huvudsak tv8 typer av {6r-
bittringar som de svarande vill genomféra, nimligen en dkad pro-
fessionalism 1 tillsittningen och ett 6ppnare ansékningsférfarande.
Exempel pd 6kad professionalism skulle enligt statsriden och
statssekreterarna innebira att ett vanligt intervjuférfarande tillim-
pades med mojlighet f6r myndighetens ledningsgrupp att delta,
med en i forvig bestimd kravprofil och en systematisk bedémning
av kompetens. Med ett Sppet ansékningsforfarande menas att
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tjdnsterna bor utlysas och att stérre transparens 1 bedémningskri-
terierna bor efterstrivas. Dessutom framfors att inte tillricklig hin-
syn tas till ledaregenskaper.

Bland statsrdden och statssekreterarna anser drygt 80 % att goda
ledaregenskaper ir en generaldirektdrs viktigaste egenskap. Erfa-
renheter av sakomridet rangordnas som nummer tvi, medan erfa-
renhet som politiker eller av politiskt arbete ofta sitts ligre.

Nir det giller att hitta limpliga kandidater, anger 30 % av stats-
riden och drygt 40 % av statssekreterarna att det ofta dr svirt. Mot
det kan stillas att drygt hilften av statsrdden och statssekreterarna
menar att det sillan dr svart att hitta limpliga kandidater.

P2 frigan om kandidatens partipolitiska tillhérighet haft betydel-
se vid ndgot tillfille anger drygt en tredjedel av statsriden och
nirmare 40 % av statssekreterarna att den haft betydelse. Hur stor
eller om det haft avgérande betydelse vet vi diremot inte.

1.4  Brister i uppféljningen

Det kriterium som oftast rankas hogst av sdvil statsrdd som stats-
sekreterare nir det giller att bedéma om en generaldirektér har
gjort ett bra jobb eller inte ir verksamhetens resultat 1 férhillande
till en myndighets mél och uppdrag. Det som var den frimsta egen-
skapen vid utnimnandet av generaldirektdr, ledaregenskaper,
nimns dock inte oftare in nigot annat kriterium vid bedémningen
av generaldirektorerna.

Drygt hilften av statsriden kan erinra sig att en tillsittning blev
en besvikelse. Bland dessa har hilften blivit besvikna en ging och i
resten av fallen mer idn en gdng. Nirmare hilften av statssekrete-
rarna har varit missndjda med ndgon tillsittning.

Missndje med generaldirektdrer uttrycks ofta i bristande ledar-
skap, t.ex. oférmdga att driva igenom vissa forindringar, personal-
politiska problem och samarbetsproblem.

I vissa fall ledde detta missnoje till “avsked”, omplacering eller
att personen inte omférordnades. Men i minga fall ledde det inte
till nigot annat dn samtal och ibland inte ens till det. Samtidigt ut-
trycks ett missndje med de belénings- och sanktionssystem som
finns att tillgd. For att en generaldirektdr skall f8 limna sin tjinst
krivs ganska mycket. Ord som brottslighet, “uppenbar” oférmiga,
“affirer”, ”grovt” misslyckande etc. ir de formuleringar som an-
vinds (se bilaga 2).
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Frigan om resultatet spelar ndgon roll gir inte entydigt att svara
pi. Det finns i enkiitsvaren exempel pd dtgirder som vidtagits i fall
dir resultatet varit mindre bra. Det finns ocksd exempel pd att &t-
girder inte vidtagits. Varfor dtgirder inte vidtagits kan det finnas
mdnga forklaringar till. Otydligheten 1 mélsittningarna kan vara en
forklaring. Att mita resultat 1 offentlig forvaltning dr ofta svirt.
Bristen pd ansvarsutkrivande kan sledes bero pd bristande under-
lag, f6r {8 omprovningar, for diliga belénings- eller sanktionssys-
tem eller att man inte vill ta en politisk risk. Foérklaringen kan ock-
s& vara den, att det enligt en politisk bedémning finns andra fakto-
rer — och viktigare — att ta hinsyn till dn vilket resultat en general-
direktér eller myndighet uppnétt.

Det ir dock samtidigt uppseendevickande att hilften av de till-
frigande departementsrdden hivdar att det inte gdrs ndgon sir-
skild prévning av generaldirektdrens insatser vid omférordnanden.
Cirka 60 % av statssekreterarna anger att det sillan eller aldrig ge-
nomférs nigon sddan utvirdering, medan drygt 10 % menar att det
alltid gors. Statsrdden hade dock en nigot annorlunda bild av hur
utvirderingar genomférs och utnyttjas. Bland dem anser drygt
25 % att det alltid gors, knappt 40 % att det ofta gors, drygt 30 %
att det sillan gors och knappt 5 % att det aldrig gors en mer om-
fattande utvirdering vid ett omférordnande.

Detta dr endast pd frigan om en utvirdering gors vid omférord-
nanden som statsridens och statssekreterarnas skiljer sig it pd ett
s& markant sitt. I 6vrigt dr samstimmigheten 1 det nirmaste total.
Skillnaden 6ver tiden och mellan borgerliga och socialdemokratiska
statsrdd respektive statssekreterare ir inte heller sirskilt stor.

1.5 Stérre 6ppenhet i Norge och Finland

I minga sammanhang framhivs den svenska offentlighetsprincipen
som en viktig allmin princip och som ett féredéme for andra. Nir
det giller utnimningar av generaldirektorer tillimpas den diremot
inte. Frigan ir dock om de skil som brukar anféras som argument
fér nuvarande slutna system ir starkare i Sverige 4n i linder med
storre Oppenhet. Till viss det kan det handla om tradition. Varje
land ser det egna systemet eller den egna modellen som sjilvklar
och diskuterar eller ifrigasitter den sillan eller aldrig.

I Norge och Finland, linder med ett férvaltningssystem liknande
det svenska, tillimpas ett ppnare forfarande. I t.ex. Norge har man
sedan 2001 utvidgat detta 6ppna ansdkningsforfarande till att

15



omfatta dven landshovdingeposterna. I Norge och Finland upprit-
tar man en offentlig lista ver de s6kande, dock med mojlighet att
vilja om man vill synas pd denna lista eller inte. Den svenska
offentlighetsprincipen tilliter emellertid inte sékande att slippa std
pd en lista och 6ppenheten giller inte bara namnen utan iven samt-
liga ansokningshandlingar.

Alla generaldirektorer 1 Norge och Finland tillsitts dock inte pd
samma sitt. Endast de som bedéms vara de mest betydelsefulla
myndighetscheferna tillsitts av statsrdden, medan 6vriga tillsitts av
tjinsteminnen pd departementet. I Finland, till skillnad frin Nor-
ge, ir statssekreterarna inte politiskt tillsatta tjinster och det vanli-
gaste dr att tjinsterna ir interna rekryteringar.

Generellt sett verkar det dock inte vara ndgot problem med ett
dppet system, dvs. att det skulle finnas brist pd s6kande. Argumen-
tet om att ett dppet ansdkningsférfarande innebir att man inte fir
de man vill ha framférdes siledes inte av nigon av de som
intervjuades 1 vare sig Norge eller Finland. Det har dven dir funnits
en debatt om att vissa tillsittningar varit politiska. Men debatten
har inte varit sirskild stark eller frekvent.

1.6 Bristande transparens skapar misstro

Att tillsitta chefer och att utkriva ansvar ir viktiga frigor for rege-
ringen, vilket man ocks8 har ett naturligt ansvar for. Ingen ifriga-
sitter regeringens roll i detta. Att tillsitta chefer ir dock en svir
uppgift, vilket giller oavsett om det sker inom privat eller offentlig
sektor. Kanske blir utnimnings- och ansvarsutkrivandeprocessen
viktigare 1 den offentliga sektorn dn i1 den privata eftersom det
tryck som t.ex. finns pd en marknad, dir medborgarna kan vilja
bort vissa producenter, inte finns hir. Frigan ir ocksd hur stor
viljan dr frin regeringshdll att bedéma de myndighetschefer som
man sjilv har varit med om att tillsitta. Om ingen utanfor rege-
ringen eller Regeringskansliet har insyn i dessa frigor blir en rele-
vant diskussion omojlig.

Kartliggningen visar att merparten av dem som blir generaldi-
rektdrer inte har en politisk bakgrund. Men misstinksamheten ro-
rande vilka kriterier som giller vid utnimningarna ir emellertid ni-
got som drabbar samtliga generaldirektorer. Ifrgasittandet giller
dock i férsta hand inte om politiker skall kunna inneha dessa tjin-
ster eller ej. Frigan giller snarare om det 1 praktiken ir méjligt att
kombinera ett system dir fortjinst och skicklighet ir
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tillsittningskriterier med ett foérhdllande dir bristen pd dppenhet
gor det nist intill omgjligt att f& kunskap om tillsittnings-
forfarandet.

Ett slutet system leder alltid till frigor om utnimningarna blev
de bista och det betyder samtidigt att regeringen hela tiden miste
forsvara sitt stillningstagande mot detta misstinkliggérande. Fram-
for allt maste man forsvara de utnimningar dir tidigare politiker er-
hallit statliga chefstjinster. Politisk erfarenhet behéver inte vara né-
gon nackdel om man i1 och med detta arbete forvirvat sig erfaren-
heter och egenskaper som kan vara nyttiga 1 det kommande ledar-
skapet for en myndighet. Men pudelns kirna i diskussionen ir om
eller hur ofta dessa egenskaper har varit viktigare dn fortjinst och
skicklighet. Frigan handlar inte om politiker eller icke-politiker,
utan om att de som tidigare haft politiska tjinster eller uppdrag
méste konkurrera pd samma villkor som alla andra.

Att argumentera 1 sak om vi skulle fi bittre eller simre general-
direktérer med ett annat system ir omdojligt. Ar generaldirekto-
rerna t.ex. "bittre” 1 Norge och Finland in i Sverige eftersom dessa
linder har ett 6ppnare system? Det enda vi kan konstatera ir emel-
lertid att ca hilften av de politiker och tjinstemin som 1 praktiken
handhar utnimningarna inte ir néjda med dagens system, oavsett
vad vi principiellt anser om detta system. Bara detta kan vara anled-
ning for att se 6ver systemet. Vi kan ocksd konstatera att frigan om
myndigheternas resultat och konsekvenserna av ett eventuellt d3-
ligt resultat alltfor sillan f&r den uppmirksamhet som den borde fa
bide i Regeringskansliet och 1 den allminna debatten. Vir studie vi-
sar att uppféljningen vid omférordnanden av generaldirektorer dr
alltfor dilig.

1.7 Olika alternativ behover utredas

Ett av syftena med denna studie har varit att férséka tringa bakom
olika offentliga uttalanden och se vilka kriterier som ir viktiga vid
utnimningar av generaldirektorer. Ett ytterligare syfte har varit att
belysa om och hur ansvar utkrivs 1 “vardagssituationen”, inte bara 1
de fall dir massmedia varit intresserade. Det har diremot inte varit
en ambition att komma med olika konkreta férslag om hur de
problem vi tagit upp skall 16sas. Detta kriver en egen studie dir
for- och nackdelar med olika alternativ diskuteras.

Regeringen bor diremot l3ta utreda vad som kan férbittras an-
tingen inom befintligt system eller verviga ett annat system av
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mer Oppen karaktir. Ett forslag av det senare slaget, som for nir-
varande behandlas i Justitiedepartementet, giller hégre domar-
gdnster, tjinster som tillsitts pd samma sitt som generaldirek-
térerna.’

' SOU 2000:99.
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2 Inledning

» : o . 'll . . d . N k
'Jag tror inte ndgon regering vill gora sig av med utnimningsmakten.
Denna dr ett av varje regering anvdint instrument.”

Detta citat av statsminister Goéran Persson ir himtat frin ett av
konstitutionsutskottets utfrigningar av hur regeringens utnim-
ningar av hogre chefer i statsférvaltningen gir till.” Karaktiren pa
dessa utfrigningar ir ofta ett trevande foérsok frin utskottets leda-
moter att f3 ett svar av statsministern pd hur processen egentligen
gar till. Svaret blir alltid detsamma, nimligen att grundkriterierna
vid alla utndmningar ir f6rtjinst och skicklighet.

Utnimningsmakten har alltid vid sidan av regelstyrning, anslags-
styrning och organisationsstyrning framhéllits som ett av de vikti-
gaste styrinstrumenten som regeringen har till sitt férfogande for
att styra forvaltningen. Asikten att utnimningsmakten kanske bli-
vit dn viktigare under senare tid har ocksd framforts. Det skulle
dels bero pa att beslut 1 allt hogre grad delegerats frin de politiska
beslutsfattarna till myndigheterna, dels att 6vriga chefstillsittningar
inom myndigheterna numera skéts av myndigheterna sjilva.’

Det ir inte sjilva utnimningsmakten som sddan som har ifriga-
satts, dvs. regeringens ritt att formellt sett utse generaldirektdrer
eller andra hogre chefer. Det ir regeringens skyldighet och rittig-
het i egenskap av arbetsgivare. Det ir snarare frigan om utnim-
ningarna gors 1 enlighet med de grunder som finns uttryckta i rege-
ringsformens 11 kap. 9 §, dvs. att statlig anstillning endast skall ske
pd grundval av sakliga skil sdsom fortjanst och skicklighet.

Eftersom frigan om utnimningsmakten anses viktig kan man
férvinta sig stor uppmirksamhet och en livlig diskussion. Nu for-
haller det sig inte riktigt sd. Ser vi till det politiska intresset, oftast
kanaliserat 1 konstitutionsutskottets utfrigningar, har detta framfér
allt fokuserats pd att utnimningarna gynnat respektive missgynnat

21997/98:KU25, bilaga B 8, s. 165.
>SOU 1997:15, 5. 121.
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vissa partier.* Intresset inom Regeringskansliet for chefsfrigor i all-
minhet har 6kat. I ett sirskilt dokument som finns om chefspolicy
och 1 ett cirkulir om den drliga resultatdialogen, som skall héllas
mellan statsrid/statssekreterare och myndighetschef utvecklat sin
syn kring dessa frigor.” Tillsittningar eller férflyttningar av gene-
raldirektodrer diskuteras ocks3 till och frin i media, men det handlar
frimst om s.k. "affirer”, vilket alltid fingar mediernas intresse.

Trots en 6kad medvetenhet om ledarskaps- och chefsfrigor ir
imnet ldngt ifrdn genomdiskuterat i nigot medium. Méinga studier,
framfor allt statsvetenskapliga, handlar om utnimningsmakten
eftersom politik och férvaltning och férhdllandet mellan dessa ut-
gor ett centralt imne inom statsvetenskapen. Vad som tas upp 1
dessa studier ir i forsta hand generaldirektdrernas bakgrund, dvs.
var de nirmast kommer ifrdn innan utnimningen, hur linge de varit
verksamma som generaldirektérer, utbildning, dlder etc.® Ett fital
studier berér dock mer direkt sjilva utnimningsférfarandet. Den
gemensamma synen i de senare studierna ir att sjilva tillsittnings-
forfarandet av chefer dr f6r snivt och att den politiska springbri-
dan alltjimt ir spinstig.”

Varfor finns det di s3 {8 studier 1 imnet? Forklaringen dr ganska
enkel. Utnimningsprocessen for bl.a. generaldirektorer 1 Sverige dr
en sluten process, en process som regeringen pa egen hand helt styr
over och inte behover redovisa. Det gor att de utfrdgningar som
forkommer 1 konstitutionsutskottet aldrig kan bli annat ir retorik
eftersom det inte gir att komma bakom processen.

At f3 tllgdng till pd material och studera hur utnimningarna
faktiskt har gitt till, inte hur det formellt sett skall g8 till, har visat
sig svirt. Det dr formodligen dirfér man varit tvungen att nirma
sig frigan bakvigen, dvs. att se vilka som faktiskt blivit generaldi-
rektdrer och utifrin dessa fakta forséka resonera sig fram till om
generaldirektdrsposter ir ett politiskt férliningssystem eller inte.

Men vi ir inte bara intresserade av utnimningar av generaldirek-
torer, utan iven av om och hur ansvar utkrivs av dem. Utnim-
ningar kan visa sig bli ritt eller fel oavsett vilken bakgrund de ut-
nimnda har. Aven om alla generaldirektérer vore politiker eller

* Det ir 1 stort sett moderaten Anders Bjérck som haft monopol pd att vicka dessa frigor
varje dr i konstitutionsutskottet.

® Regeringens chefspolicy. Kvalitet i den statliga chefsforsérjningen. Justitiedepartementet 2000
och Cirkular Ju 2002:1.

¢ Se t.ex. Statskontoret 1999:21; Riksdagens revisorer 1994/95:12; Ehn 1998; Wallin m. fl.
1999; Nyman 1976; Charniawska 1985; SOU 1997:15.

7 Se t.ex. Riksdagens revisorer 1994/95:12; SOU 1997:15; Ds 1998:56; Statskontoret 1999:21
och Ekonomirddets rapport 2000, SNS.
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politiskt tillsatta tjinstemin, behdver inte detta betyda att dessa
skulle vara olimpliga for uppgiften som generaldirektéorer.

Under hela 1990-talet, egentligen inda sedan mitten av 1960-ta-
let, har det inom statsforvaltningen pdgdtt forsok att inféra det
som ryms 1 begreppet resultatstyrning. Kortfattat innebir detta att
tyngdpunkten pd vad myndigheterna skall redovisa har férskjutits
frin hur mycket resurser som férbrukats till vilka resultat som
dstadkoms.

Om en myndighet inte ndr upp till de malsittningar som rege-
ringen formulerat i regleringsbrevet, t.ex. uttryckt som Kkortare
handliggningstider, inte prioriterat det som ir sirskilt efterfrigat
eller skott bevakningen pd sitt omride pd ett mindre tillfredsstil-
lande sitt, vilka konsekvenser fr detta? Ar det acceptabelt att
myndigheten genom att ange olika skil till detta, som t.ex. perso-
nalbrist, brist pd kompetens eller att man inte kommit i gdng riktigt
dnnu skall 8 ett nytt forsok, till nista 8r? Kanske foérhiller det sig
s& att personalbrist, bristande kompetens etc. dr ett resultat av da-
ligt ledarskap? Vad hinder i de fall dir man kanske inte bara upp-
fyller uppstillda mal utan dven overtriffar dessa? Finns det nigra
bra beloningssystem? Vad som intresserar oss hir ir vilka faktorer
som ir viktiga nir det giller att utkriva ansvar av vira generaldirek-
torer. Ar myndigheternas resultat en sidan faktor, dvs. spelar resul-
tatet ndgon roll?

Hur sambandet mellan insats och ansvarsutkrivande ser ut har
inte alls berérts 1 litteraturen. Férklaringen dr f6rmodligen lika en-
kel som i friga om utnimningsprocessen. Det saknas dokumenta-
tion. Ett tillfille nir dessa frigor tminstone formellt sett skall dis-
kuteras ir vid den 4rliga resultatdialogen mellan statsrid/statssekre-
terare och myndighetschef. De minnesanteckningar, som enligt
mallen f6r dessa samtal skall foras, dr internt arbetsmaterial och s3-
ledes inte offentlig handling.

En ytterligare férklaring till att ingen studerat orsakssambandet
mellan myndigheternas resultat och ansvarsutkrivandet ir att fr3-
gan helt enkelt dr besvirlig att besvara. Vad ir egentligen ett bra re-
sultat i den offentliga sektorn nir resultatvariabeln inte ir lika sjilv-
klar som inom det privata niringslivet?

Vilka ir d& skilen frin regeringens sida till att man har en sluten
utnimningsprocess? Ett av argumenten ir att personer med ledan-
de befattningar inte skulle s6ka denna typ av befattningar 1 ett 6p-
pet ansdkningsforfarande eftersom de inte vill visa den nuvarande
arbetsgivaren att de soker en annan tjinst. Vir svenska offentlig-
hetsprincip tilliter nimligen inte ett &ppet ansékningsférfarande
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och sedan hemlighdlla de s6kandes ansdkningar, skriftliga referen-
ser etc. Ett 6ppet forfarande skulle direfter kunna innebira att man
helt enkelt inte f3r de personer man vill ha.

Vad dr problemet?

I denna studie analyseras tvd frdgor, utnimningar och ansvarsut-
krivande. Att vi valt att studera utnimningar av verkschefer och ut-
krivandet av ansvar for verksamhetens resultat beror inte bara pi
att de ir viktiga frigor utan att de ocksi hinger intimt samman.
Bada utgor viktiga delar 1 ledarskapet. De idr ocksd viktiga delar i
strivan att effektivisera den offentliga férvaltningen. I utnimnings-
processen handlar det om att vilja de personer som férvintas dstad-
komma ett bra resultat. Oavsett hur vil en utnimningsprocess fun-
gerar ir detta ingen garanti f6r att det uppnddda resultatet alltid blir
det bista. Det finns givetvis alltid ndgra myndighetschefer som inte
passar pa sin post. Det enda sittet att ta reda pd detta ir att gora en
uppféljning av hur vil verkscheferna skéter sig. Uppféljningen av
verkscheferna miste sedan vara ligga till grund f6r bedémningen av
om utnimningsprocessen fungerar bra eller inte. En viktig utgings-
punkt, om inte den enda, i den hir studien ir siledes att koppla
ithop resultatvariabeln med s&vil utnimnings- som ansvarsutkrivan-
deprocesserna.

Det finns ett antal tinkbara problem som nuvarande utnim-
ningssystem antingen har lett till eller kan leda till. En typ av pro-
blem giller problem 1 sak, dvs. att vi f&r kanske en simre forvalt-
ning. Ar de generaldirektorer som utses verkligen de bist limpade
for sin uppgift? Fir vi simre generaldirektérer med nuvarande sys-
tem, for att mdnga dugliga personer inte rikar finnas med bland de
namn som diskuteras av regeringen? Eller for att de inte soker sig
till den offentliga sektorn eftersom mojligheterna att nd de hogsta
tjdnsterna ir begrinsade?

Den andra typen av problem ir av mer principiell natur, nimli-
gen avsaknaden av transparens i sig. System som inte kan genomly-
sas kan av princip uppfattas som fel och kan paverka tilliten till sys-
temet. Idén om likabehandling av alla personer kan mojligtvis vara
ett annat problem bdde i sak och 1 princip. Detta innebir att alla
bor ha samma méjligheter att kunna komma ifriga for dessa tjins-
ter oavsett bakgrund. Rent praktisk innebir detta att man inte skall
behéva avbryta sin professionella karridr i ett relativt tidigt stadium
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for att ”ge sig ut 1 politiken” eftersom detta uppfattas som det enda
sittet att nd de allra hogsta posterna.

For att belysa om eller hur stort problemet dr nir det giller ut-
nimnings- och ansvarsutkrivandeprocessen har vi férsokt att ta
reda pd hur detta system fungerar i praktiken. Detta underlag kan
forhoppningsvis dven anvindas fér mer principiella diskussioner.
De frigor vi stillt dr bla.: Tillsitts verkligen generaldirektorstjian-
sterna efter fortjinst och skicklighet? Ar utnimningsprocessen s3
professionell att man verkligen fir “de bista”? Vilka egenskaper
bor en generaldirektér ha? Ar det svért att hitta limpliga kandida-
ter? Har den partipolitiska tillhérigheten nigon betydelse? Skulle
nuvarande process kunna férbittras eller mdste man vilja ett annat
mer Oppet system? (Se bilaga 2 och 3).

En annan &vergripande frigestillning ir att ta reda pd hur an-
svarsutkrivandet gér till. Vilka kriterier anvinds f6r att bedéma om
en generaldirektor gor ett bra jobb eller inte? Gérs en utvirdering
av generaldirektoren vid ett omférordnande? Hur gir ansvarsutkri-
vandet till nir man ir missn6jd med sina myndighetschefer? Spelar
resultatet nigon roll i detta ansvarsutkrivande? Ar befintliga bels-
nings- respektive sanktionssystem tillrickliga?

2.1 Underlagsmaterial och avgransningar

Antalet myndigheter 1 Sverige ir stort. Man brukar rikna med att
det finns cirka 300 stycken. Den hir studien har begrinsats till att
beréra de myndigheter dir verkschefen har titeln generaldirektor.
Det beror pd att utnimningsprocessen fér andra typer av myndig-
hetschefer, t.ex. rektorer vid universitet och hogskolor, inte alltid
ir densamma. Det beror ocksd pd att information om t.ex. hur
linge man ir verksam som myndighetschef, hur stor del som har
politisk bakgrund etc. kriver en begrinsning av underlaget. Aven
om vi inte kommer att behandla sjilva processen nir det giller and-
ra typer av utnimningar, kommer de till viss del att inbegripas 1 den
allminna diskussionen om denna process.

Urvalet av myndigheter har gjorts utifrin generaldirektorsfore-
ningens forteckning 6ver generaldirektorer. Frin den listan har 1
princip alla myndighetschefer valts ut, utom de kategorier som
nimndes 1 det foregdende. Sammanlagt ingdr 115 myndigheter i
denna studie (se bilaga 1). Urvalet sammanfaller 1 stort med t.ex. en
studie av Statskontoret om utnimningar av verkschefer och ett par
intervjustudier dir ett 40-tal av “vdra generaldirektorer”
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intervjuats.® Dessa studier kommer att anvindas som komplement
till de resultat som vi fr fram 1 virt material.

Enkater till statsrad och statssekreterare

Utgdngspunkten har varit att spegla synen hos statsrdd och stats-
sekreterare pd utnimningar respektive ansvarsutkrivande, dvs. sy-
nen hos dem som ir ansvariga for dessa processer. De myndighets-
chefer som de fitt uttala sig om ir generaldirektorerna pd dessa 115
myndigheter.’

Vi har bett statsrdd respektive statssekreterare att besvara ett an-
tal frgor 1 en enkit. Enkiterna ir i det nirmaste identiska férutom
sjilva frigan om utnimningen som sidan, som endast statsriden
kan svara pd. Enkiterna har skickats till samtliga som under perio-
den 1988-2001 antingen fortfarande var eller hade varit statsrdd
respektive statssekreterare (se bilaga 2, dir frigorna och samtliga
enkitsvar dven pd de 6ppna frigorna dterges). Har personen varit
bide statsrid och statssekreterare har personen fitt enkiten 1 egen-
skap av statsrdd. Den totala populationen ir 72 statsrdd och 113
statssekreterare.

Valet av period har gjorts dels for att urvalet skall vara tillrickligt
stort, dels for att perioden skall vara tillrickligt 18ng for att kunna
ticka in eventuella forindringar av synen pd utnimningar. Perio-
dens lingd gor att vi t.ex. dven ticker in den borgerliga regerings-
perioden 1991-1994. Tidsperioden fir dock inte vara fér ling,
eftersom det kan vara svirt att minnas de olika utnimningarna.

Svarsfrekvens och bortfall

De som fortfarande var statsrdd eller statssekreterare har avstitt
frdn att svara. Studien bygger dirfér pd svaren frén dem som tidi-
gare (fore september 2001) varit statsrdd eller statssekreterare. Den
“nya” populationen av statsrdd ir dirfor 53 1 stillet for 72 och
statssekreterarna 86 1 stillet for 113.

Bortfallet innebir emellertid inte att vi endast har ”ildre”statsrad
eller statssekreterare. Statsrdd eller statssekreterare som slutat un-
der senare delen av undersokningsperioden finns ocksd med.

$ Statskontoret 1999:21; Czarniawska 1985 och Genell 2000.
? Nigra garantier f6r att man uttalar sig om bara dessa myndigheter har vi emellertid inte.

24



Av statsrdden har 38 av 53 svarat pd enkiten. Ndgra av dessa har
dock av olika anledningar avstitt frén att svara pd ndgon eller nigra
frigor. Ett statsrdd anger att hon/han inte svarar pd enkiter av
princip. Ett annat statsrdd anger tidsbrist. Ndgra andra anger att de
antingen har suttit for kort tid f6r att kunna svara eller att det inte
utsdgs ndgon generaldirektdr under den tid som de satt som stats-
rdd. Det innebir att vi har ett firre antal anvindbara svar. I flertalet
frdgor dr den anvindbara andelen svar ungefir 60 %.

Vad giller svaren frin statssekreterarna har 63 av 85 svarat p4 ni-
got sitt. Ett fatal har valt att inte svara pd enkiten med angivande
av ungefir samma anledningar som statsrdden. Den anvindbara an-
delen svar ir ungefir som for statsrdden, dvs. ungefir 60 %.

Svarsfrekvensen for de borgerliga statsrdden ir ligre in genom-
snittet. Genomsnittet f6r de statsrdd som var verksamma under pe-
rioden 1988-1991 ir dock hogre. Statssekreterarnas svarsfrekvens
ir stabil under hela perioden. I 6vrigt finns inga monster som tyder
pd att de som inte svarat skulle skilja sig ifrin de som har svarat.

Enkdit till departementsrdd, budgetsamordnare m.fl.

Ytterligare en enkit gick till ett antal (67) departementsrdd, bud-
getsamordnare, m.fl. De flesta var departementsrdd och ansvariga
fér de myndigheter som ingér i denna studie. Frigorna har gillt sy-
nen pi myndigheternas verksamhetsresultat, vad de anser vara ett
bra resultat, vilka dtgirder som vidtagits 1 de fall dir det funnits
missndje, om underlaget frdin myndigheterna ir tillrickligt for att
kunna bedéma generaldirektdrernas respektive myndigheternas re-
sultat etc. (se bilaga 3, dir dven alla enkitsvar 3terges).

Av dessa 67 har 43 givit ndgon typ av svar. Av dessa har i sin tur
20 valt att inte svara av olika anledningar. Merparten har valt att
inte svara, eftersom de inte ansvarar ngon av de angivna myndig-
heterna. Andra anser att de inte har tillricklig information fér att
kunna svara, att man inte har tid, att frigorna ir for komplexa for
att besvara via en enkit, att man avstdr frdn att svara etc. Ndgon an-
ser sig inte ha befogenhet att svara pd enkiten.

Vi har dirmed endast 23 anvindbara enkitsvar (34 %). Riknar vi
diremot antalet myndigheter som enkitsvaren omfattar, blir det
drygt 70 myndigheter. Nigra sakenheter har ansvar fér méinga
myndigheter. Riknat pd detta sitt berér enkiten drygt 60 % av vira
myndigheter (70/115). Trots detta ir svarsfrekvensen lig. Det be-
tyder att resultatet bor tolkas med stor forsiktighet. I det hir fallet
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ir det svdrare att siga om bortfallet skiljer sig i ndgot avseende frin
dem som svarat pd enkiten. Vi vet inte vilka, nir vi tagit bort de 20
som sagt att de inte kommer att svara, som har svarat respektive
inte svarat pd enkiten.

Owrigt underlag

Utifrdn syftet att f en nigot djupare och kompletterande bild av
enkitsvaren har ett 15-tal intervjuer genomférts (se referenser). De
som intervjuats eller férts samtal med har varit sdvil statssekrete-
rare, generaldirektdrer som andra personer med insikt 1 dessa fré-
gor. Syftet med samtalen har varit att diskutera vissa frigor som
vickts med anledning av dessa enkiter. Tv4 linderbesok har gjorts,
Norge och Finland. Valet av just dessa linder ir att de har en for-
valtningstradition liknande vér. Linder som Danmark, England och
Nederlinderna har nyligen behandlats 1 en studie frin Statskon-
toret.

Utdver detta har vi tagit fram och sammanstillt sirskild statistik
pd hur linge generaldirektdrerna varit verksamma p8 sin tjinst, sa-
vil pd enskilda myndigheter som totalt sett under perioden 1988 —
2001. Det ir en viktig information for att t.ex. se hur stor andel av
generaldirektdrerna som fir omférordnanden, hur minga slutar in-
nan sin férordnandetid gir ut, om de finns nigon skillnad mellan
kvinnliga och manliga generaldirektérer etc. Denna bild kan vara
intressant med tanke pd att det hivdas att den tid man ir verksam
som generaldirektor blir allt kortare.'® Vi har dessutom gitt igenom
generaldirektdrernas bakgrund fér samma period liksom en separat
genomging for tvd dr, 1989 och 2001, for att bla. se i vilken ut-
strickning de har haft politiska uppdrag innan utnimnandet.

2.2  Att synliggora det osynliga

Det ir alltid svért att veta hur man skall gd till viga for att under-
soka ett omrdde dir det kan vara svdrt att f3 tillgdng till uppgifter av
olika slag.

Man kan dirfér alltid friga sig om man val ritt metod. Det ir
mojligt att enkidtmetoden pd de befintliga statsrdden och statssek-
reterarna skulle ha ersatts med intervjumetoden, eftersom det for-

10 Statskontoret 1999:21, s. 11.
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modligen finns en osikerhet om hur enkitsvar kommer att be-
handlas (iven om det garanterades anonymitet enligt det foljebrev
som fanns med enkiten). Ett par intervjuer eller samtal med sittan-
de statssekreterare har efterdt inte varit nigot problem att genom-
fora. En enkit har ocksd den nackdelen att det ir litt “att klumpa
thop” svar och inte ge frigan det djup och variationsvidd som den
egentligen kriver. A andra sidan skulle, vilket tminstone var den
ursprungliga tanken, vdr enkit ticka den totala populationen. Nu
har vi trots allt tickt in den 6vervigande delen av populationen.

Vi har i viss utstrickning forsékt att kombinera enkiterna med
ett antal intervjuer for att 3 ett bredare perspektiv pd dessa frigor.
Intervjuerna har dock haft ungefir samma typ av frigor som enki-
terna. Ett annat alternativ hade varit att vilja ut ett antal utnim-
ningar for att se hur just dessa gtt till. Det kriver att de intervjua-
de kommer ihdg just dessa utnimningar. I annat fall fir man be-
skriva de utnimningar som de kommer ih&g och d& blir frigan hur
representativa dessa ir. Vara svar ger emellertid bara en allmin bild
av dessa processer och inte en beskrivning av enskilda fall som
naturligtvis hade varit nskvirt.
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3 Vem blir generaldirektor

3.1 Inledning

Frigan om vilka som fir tjinsterna som generaldirekt6r har linge
varit foremdl for diskussion, bland forskare, bland politiker och 1
media. Fokus har ofta legat p4 just utnimningarna, mera sillan pd
resultatet eller om sjilva myndigheten drivs effektivt och levererar
vad regering och riksdag féreskrivet for respektive myndighet.

Aven om frigan om vem/vilka som utnimns till generaldirekts-
rer berdrts tidigare vid ett flertal tillfillen gir det ind4 inte att gd
forbi den. I det foljande gors dirfor en genomging av vad som oli-
ka forskare och utredare redovisat hittills men och vidare redovisas
den studie vi sjilva genomfort.

Vi har dven analyserat hur linge generaldirektorer ir verksamma
pd sina tjinster och 1 vilken utstrickning de efter en forsta sexrs-
period omférordnas (se avsnitt 3.5). Det materialet avser samtliga
generaldirektdrer under perioden 1988-2001, totalt 248 personer. "'

3.2 Tidigare studier om GD-rekryteringen

Det finns ett antal studier av vem eller vilka som blir generaldirek-
torer. Detta kan studeras pd ménga olika sitt. Vanligast ir kanske
att ta reda pd varifrin en generaldirektér kommer nirmast nir
han/hon utnimns. Det ir ocksd relativt enkelt att fi fram dessa
uppgifter. Det siger kanske ocksd nigot om hur sniv eller bred
springbridan ir for att bli generaldirektdr. Det siger dock inte
nodvindigtvis att en viss bakgrund fér den skull dr fel. Man bor
ocks3 se till vilken samlad kompetens och vilka erfarenheter en per-
son har, men d& blir det genast svirare.

En ganska ldng serie om generaldirektdrernas bakgrund finns 1
en artikel 1 Statsvetenskaplig tidskrift frin 1976 av statsvetaren Olle
Nyman. Perioden omfattar 1915 till 1975:"

" For att definiera generaldirektdr/myndighetschef har vi utgitt frin de verkschefer som in-
gir i den s.k. generaldirektdrsféreningens férteckning.
2 Nyman 1976, s. 80. Bakgrunden avser verksamhet fore férsta verkschefsférordnandet.
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Tabell 3.1 Generaldirektdrernas bakgrund under 1900-talet,
i %

Verkschefens befattning/

verksamhet fore forordnan-

det till verkschef
1)Departementstjanstgéring 150 13,2 13,9 105 22,0 347 440
2)Befattning i ambetsverk 525 52,6 53,5 59,5 657 43,1 417

a) i det ambetsverk chefs- 425 447 372 368 370 222 179
forordnandet avsig

b) i annat dmbetsverk 100 79 163 227 287 209 238
3) Statig tjanst i Ovrigt 200 158 163 160 68 55 95
4) Icke statlig tjinst 125 184 163 140 55 167 48

Av tabellen framgér att andelen rekryterade frdn departement och
statliga verk okat 6ver tiden. 1975 kom drygt 85 % dirifrin. Sam-
tidigt kan noteras att detta ir var det férsta dret som fler kom frin
Regeringskansliet och ndgot firre frdn dmbetsverk. I studien redo-
visas dven politisk rekrytering. Med politisk rekrytering avses emel-
lertid endast den som vid utnimningen var riksdagsledamot, tidiga-
re hade varit riksdagsledamot eller ledamot av ministir tillsatt pd
politiska grunder, exklusive statssekreterare. Att statssekreterare
inte ingdr beror pd att dessa tjinster vid denna tidpunkt inte betrak-
tades som politiska tjinster.”

En annan studie i detta amne ir Peter Ehns avhandling, Maktens
administratorer, frdn 1998. Den ir en uppféljning av Anders Mell-
bourns avhandling frin 1979, Byrdkratins ansikten. Mellbourns av-
handling handlar om attityder m.m. hos hogre statstjinstemin
(samtliga generaldirektdrer och ett stort urval byrichefer, departe-
mentsrdd m.fl.). T Ehns studie jimfors uppgifternaa frin 1971 med
motsvarande frin 1990 nir det giller vilken tjinst verkscheferna
hade nirmast fére den nu aktuella tjinsten. Foljande tabell visar
detta:

BIbid., s. 80 f. Enligt Nyman, s. 84, var 12 av de 80 férvaltningschefstjinsterna i undersék-
ningen statssekreterare 1975.
" Ehn 1998, s. 89.
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Tabell 3.2. Verkschefernas befattningar omedelbart f6re den
nu aktuella tjansten dren 1971 och 1990, i %

Samma Departe- Myn- Annan Partier
myndighet ~ ment/ut- dighet  offentlig
/departe- redningar utredning
ment
1971 11 49 13 7 0
1990 14 31 20 6 0

Ni-

rings-

I Ehns studie gors ocksd en jimférelse med Nymans siffror:"

Tabell 3.3 Verkschefernas befattning/verksamhet f6re
verkschefsférordnandet, 1 %
1971 1975 1990
Departementstjinst 45,0 44,0 31,4
Verkstjinst 33,3 41,7 40,0
Samma som
Verkschefstjinsten 11,7 17,9 14,3
Annan mynd. 21,7 23,8 25,7
Annan statlig tjginst 10,0 9,5 8,6
Icke statlig tjinst 11,7 4,8 20,0

Urvalet dr olika stort 1 dessa studier, vilket gor att procentsatserna
far ett alltfor stort genomslag i ett litet urval och uppgifterna méaste
dirfor tolkas med forsiktighet. Men med dessa reservationer ir det
tydligt att andelen verkschefer med departementsbakgrund stadigt
okat under efterkrigstiden fram till 1970-talet f6r att direfter min-
ska. 1990 kommer den stdrsta gruppen — 40 % — antingen frin den
myndighet man blir chef {6r eller frdn nigon annan myndighet.

Under samma period har internrekryteringen frdn samma myn-
dighet minskat, medan rekryteringen frdn annat imbetsverk liksom
fran icke-statlig tjinst okat.

5 Ehn 1998, 5.163. 1971 var urvalet 61 verkchefer som intervjuades, medan urvalet i 1990 &rs
undersokning var 35, s. 38 (vilka myndigheter vet vi inte). Medeldldern f6r verkscheferna var
54 ir bade 1971 och 1990, s. 84.
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Den senaste studien pid omrddet ir Statskontorets studie, Det
viktiga valet av verkschef. I denna studie har man bl.a. studerat vil-
ken befattning verkscheferna hade direkt fére den nuvarande
(1998) befattningen:'

Tabell 3.4 Verkschefernas bakgrund (verksamma 1998) ,
i%

O Annat (befattningar inom naringslivet, m.m)

M Professionella befattningar inom staten (domare,forskare,yrkesmilitar)

O Poltiska befattningar i staten (riksdagsledamot,statsrad,statssekreterare,
m.fl.)

O Politiska befattningar inom kommunerna (kommunal- och landstingsrad)

B Administrativa befattningar inom staten (expeditionschef, rattschef,
departementsrad, kanslirad, generaldirektor, dverdirektor o motsv)

Om man med ”politisk springbrida” menar att man innan verks-
chefsbefattningen haft en tjinst som statsrid, statssekreterare,
kommunal-, borgar- eller landstingsrdd och annat politiskt uppdrag
ir andelen 20 %. G&r man lingre tillbaka 1 tiden ir det enligt Stats-
kontoret 37 % av dessa verkschefer som nigon ging haft ett poli-
tiskt uppdrag.”

16 Statskontoret 1999:21, s. 14.
7 Ibid.
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3.3  Fler eller farre med politisk bakgrund?

I den allminna debatten kring verkschefsrekryteringarna brukar
mainga gdnger hivdas att allt fler verkschefer har politisk bakgrund.
Har d3 politiseringen verkligen okat? De tidigare studierna som vi
redovisat dr nigot problematiska i synnerhet nir man jimfoér éver
tiden. Ehn, som kompletterat sitt material med uppgifter ur Vem dr
det, kommer fram till att 23 % av verkscheferna 1971 (14/61) var
politiskt rekryterade medan det &r 1990 var 32 % (11 av 35)." Vi
kan nimna att antalet statssekreterare frin departementstjinst var 8
av 27 8r 1971 och 3 av 11 &r 1990." Det ir svirt att jimfora resulta-
ten fran olika studier, eftersom sittet att klassificera kan variera.

Enligt den tidigare refererade Statskontorsrapporten hade 20 %
en politisk sprangbrida ar 1998. Gir man lingre tillbaka i tiden var
det 37 % som ndgon ging haft ett politiskt uppdrag.”

Nyman anvinder en snivare definition av begreppet politisk re-
krytering. Statssekreterarna ingdr inte. Det var forst 1 och med
1976 &rs regeringsskifte som statssekreterartjinsterna definitivt
kom att betraktas som politiska tjinster. Det hade inte varit aktu-
ellt tidigare eftersom samma parti hade haft makten under s ling
tid. Frdgan om statssekreterarnas tjinster och i vilken utstrickning
tjdnst som statssekreterare skulle berittiga till annan, motsvarande,
hégre statlig tjinst borjade dirfér diskuteras. Att garantera stats-
sekreterarna sidana tjinster vid regeringsskiften, som intriffade
mer frekvent, blev allt svirare.

Enligt 1985 drs 6verenskommelse mellan partierna skulle bara
statssekreterare som suttit mer dn tre &r kunna erbjudas en ny stat-
lig anstillning med motsvarande 16n och stillning. Ovriga skulle i
princip tergd till sina tidigare tjinster och de ekonomiska férma-
nerna, 1 vintan pd ny anstillning eller dtergdng tll tidigare tjinst,
begrinsades till att 1 princip gilla i dtta minader. En ny overens-
kommelse triffades 1995. Den innebir att statssekreterare med mer
in tre &rs anstillning inte lingre har ritt till likvirdiga tjinster. De
enda som garanteras erbjudande ir de som innan statssekreterar-
yjdnsten haft anstillningar med ritt till férordnandepension, dvs. i
regel myndighetschefer som landshévdingar, generaldirektorer eller
motsvarande. Ovriga statssekreterare erbjuds tv rs avgingsveder-

' Ehn 1998 s. 158. Enligt Ehn, s. 161 som hir referar till andra studier skulle en femtedel av
verkscheferna tillsatta under perioden 1976-1983 hade varit statssekreterare, medan en sjitte-
del av 1990 irs verkschefer skulle ha varit statssekreterare.

9 Ibid., s.164.

20 Sratskontoret 1999:21, s. 14.
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lag i de fall de haft tjinsten mer 4n ett ir, annars ett irs avgings-
vederlag. Om man har andra inkomster under denna period min-
skas avgdngsvederlaget i motsvarande grad. *'

3.4 Var studie av generaldirektoérernas bakgrund

Genomgangen av tidigare studier i det foregdende visar hur svért
det ir att beskriva utvecklingen och gora jimforelser, framfor allt
om man vill se utvecklingen 6ver tiden. Foljande faktorer har stor
betydelse f6r denna jimférelse. For det forsta blev alla statssekre-
terartjinster, som nimndes i det féregdende, betraktade som politi-
ska tjinster forst frén och med 1976. Det har ocks4 blivit vanligare
att en generaldirektor t.ex. gir frin en myndighet till ett departe-
ment och direfter kanske tillbaka som myndighetschef. En sidan
okad rorlighet bland verkschefer, som ocksd var ett motiv till de
forindringar som Verksledningskommittén féreslog for snart tjugo
dr sedan, gor det motiverat att inte bara studera den senaste tjins-
ten innan GD-rekryteringen. Ytterligare en komplicerande faktor i
detta sammanhang ir att antalet myndigheter vixlar kraftigt éver
tiden. Myndigheter liggs ner, samtidigt som det under senare &r har
tillkommit m&nga mindre expertmyndigheter.

Det material som vi samlat in primirt for att studera hur linge
generaldirektorer innehar sin tjinst (se avsnitt3.5) omfattar samt-
liga myndigheter dir chefstiteln i princip ir generaldirektdr (115
stycken). Myndigheterna ir himtade frin den s.k. generaldirektors-
foreningens lista. Undersokningsperioden dr 1988-2001 och det to-
tala antalet generaldirektdrer uppgdr till 248, 188 min och 60 kvin-
nor. Vi har tagit reda pd 1 vilken utstrickning dessa antingen haft
politiska uppdrag eller tjinster alternativt haft en bakgrund som an-
stilld 1 Regeringskansliet. Som politisk rekryterade betraktas perso-
ner som tidigare ndgon ging varit statsrad, statssekreterare, politisk
sakkunnig, landstings- eller kommunalrad.

I den allminna debatten hivdas ibland att den hir typen av be-
rikningar alltid skulle underskatta antalet politiska tillsittningar.
Det kan ju t.ex. vara allmint kint att nigon sympatiserar med det
ena eller andra partiet, kanske dr medlem men utan att ha haft poli-
tiska uppdrag. Vi har emellertid begrinsat oss till dem som har eller
haft politiska uppdrag. Som erfarenhet av arbete 1 Regeringskansliet

I Regeringens skrivelse 1994/95:225.
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riknas expeditions- och rittschefer, departementsrdd, kanslirdd vid
nigot departement.

Tabell 3.5 Politiskt rekryterade general-
direktorer m.fl. 1988-2001,
i absoluta och relativa tal

(n=248)

Kategori Antal %
Statsrdd 8 3
Statssekreterare 48 19
_ Riksdagsman 16 7
Opvriga uppdrag 12 5
Summa 84 34

Anstillning i

Regeringskansliet 48 19
Totalt 132 53

Av tabell 3.5 framgir att trots en mycket vid definition av politisk
bakgrund, ir det endast ca 1/3 som faller inom denna kategori.
Nirmare 1/5 har tidigare haft en opolitisk befattning 1 Regerings-
kansliet. Detta innebir att mer dn hilften antingen arbetat i1 Rege-
ringskansliet eller haft politiska uppdrag. Knappt 60 % av dem med
politisk bakgrund har varit statssekreterare. Knappt 40 % av samt-
liga generaldirektdrer har haft kanslihusbakgrund.

For att ytterligare belysa rekryteringen till GD-tjinsterna har vi
gdtt igenom de som hade titeln generaldirektér (inkl. riksarkiva-
rien, riksantikvarien och generaltulldirektéren) 1989 respektive
2001.”” Resultatet framgdr av tabell 3.6. Allmint kan konstateras att
antalet generaldirektdrer har dkat — fran 80 till 106. Flera myndig-
heter vars verksamhet tidigare leddes av en 6verdirektdr hade en
generaldirektor som chef 2001.

22 Basen ir inte exakt samma som tidigare. Vissa tjinster som ombudsmin m.fl. har tagits
bort. Underlaget bygger p4 statskalendrarna f6r dessa bida ar.
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Tabell 3.6 Generalsdirektodrer efter bakgrund och kén 1989
och 2001, i % (n= 80 respektive 106)

1989 2001

Politisk bakgrund 42 33
- exkl. statssekr 18 22
Regeringskansliet 26 15
Statssekr + Regerings- 50 26
kansliet

Ovrigt 32 52
Kvinnor 10 28

Det ir sjilvfallet vanskligt att dra lingtgiende slutsatser av tvd en-
staka &r under en 10-drsperiod, men andelen kvinnor har ékat, frin
10 till nirmare 30 %. Generaldirektorer med politisk bakgrund har
minskat frén drygt 40 till drygt 30 %. Samtidigt ir det fler med an-
nan politisk bakgrund in statssekreterare, dvs. statsrdd, riksdags-
man, kommunal- och landstingsrdd m.fl. Nir det giller anstillda
med bakgrund i Regeringskansliet har dessa minskat frdn drygt en
fjirdedel till drygt en sjittedel. Ligger vi thop andelen tjinstemin i
Regeringskansliet och statssekreterare har andelen minskat frin
hilften till endast drygt en fjirdedel &r 2001. Regeringskansliet som
plattform fér generaldirektdrer har dirmed minskat drastiskt.

I den allminna debatten hivdas ibland att allt fler generaldirek-
torer har politisk bakgrund. Vira uppgifter pekar i motsatt rikt-
ning. Allt firre har politisk bakgrund och allt fler dr kvinnor. Det
kan dirfor vara intressant att studera i vilken utstrickning kvinnor
och min har politisk bakgrund. Ar 2001 var 30 kvinnor generaldi-
rektorer. Av dessa hade 9 politisk bakgrund, dvs. en tredjedel och
dirmed samma andel som den totala populationen fér detta &r.

Mer in hilften, 52 %, av samtliga generaldirektdrer hade 2001 en
annan bakgrund 4n den politiska eller varit tjinsteman i Regerings-
kansliet. Drygt tio &r tidigare utgjorde denna grupp knappt en
tredjedel.

En intressant friga i sammanhanget ir vid vilka myndigheter de
kvinnliga generaldirektdrerna ir chefer. Att klassificera myndighe-
ter dr svirt. En klassificering dr att se till hur ménga anstillda en
myndighet har. Utifrdn en sddan indelning ser férdelningen av 2001
drs generaldirektdrer ut pd f6ljande sitt:
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Tabell 3.7 Generaldirektdrer 2001, fordelade efter kon och
myndighetens storlek, mitt i antalet anstillda
(n=98), i % av totalen”

<100 101 — 200 =201 Totalt
anstillda anstillda anstillda
Andel 11 6 10 27
kvinnor
Andel min 20 16 37 73
Samtliga 31 22 47 100

Minnen dominerar vid myndigheter med fler in 200 anstillda.
Bland smd myndigheter upp till 100 anstillda, utgér kvinnorna en
tredjedel, dvs. ungefir samma andel som for det totala antalet myn-
digheter. Andelen sjunker nigot bland myndigheter med mellan
100 och 200 anstillda. Nir det giller de storre myndigheterna med
fler an 200 anstillda ir endast drygt 20 % 1 denna grupp kvinnor
(10/47). Kvinnor har inte tillsatts 1 samma utstrickning som min
vid stora myndigheter.

Vi har tidigare gjort beridkningar pd antalet politiker bland myn-
dighetscheferna mellan &ren 1988 och 2001. Man kan d& ocks3 stil-
la sig frdgan i vilken utstrickning kvinnorna ir representerade
bland dessa, sett 6ver hela perioden. Riknat pd detta sitta utgor de
61 av 248, dvs. 25 %.

Var finner vi generaldirektdrerna med politisk bakgrund? Svaret
framgdr av tabell 3.8.

2 Uppgift saknas om antalet anstillda fér 8 myndigheter av de totalt 106.

37



Tabell 3.8 Generaldirektorer med politisk bakgrund efter
myndighetens storlek mitt i antalet anstillda, ar
2001, i % av totalen (n=98)

<100 101- 200 >201 Totalt
anstillda anstillda anstillda

Politisk 9 6 14 29
bakgrund

Icke 22 16 33 71
politisk

bakgrund

Samtliga 31 22 47 100

Av tabellen framgar att andelen generaldirektrer med politisk bak-
grund inte skiljer sig mellan myndigheter av olika storlek.

Ytterligare ett sitt att belysa utnimningarna ir att se till de be-
slut som tagits frdn oktober 1999 till den 15 januari 2002. Under
den perioden utnimndes 69 hogre statstjinstemin av regeringen
varav 48 generaldirektorer. Av dessa var 13 eller 27 % kvinnor och
21 % av samtliga hade politisk bakgrund.

3.5 Statistik 6ver hur lange man ar verksam som gene-
raldirektor — tidigare studier

Tidigare studier

Det finns ndgra studier som forsokt att kartligga hur linge general-
direktérer dr verksamma som myndighetschefer. I Statskontorets
rapport, Det viktiga valet av verkschef, sigs att den genomsnittliga
anstillningstiden 1 bérjan av 1990 — talet lg kring 8 &r. I mitten av
decenniet hade den sjunkit till 4-5 &r och att den 1998 uppgick till
omkring 3 ir. Man fir intrycket av att siffrorna speglar hur linge
man i genomsitt varit verksam som generaldirektér. Men bide
Statskontorets studie och en studie av Riksdagens revisorer, miter
hur linge man varit verksam som generaldirektor bland dem som
vid undersokningstillfillet fortfarande ir verksamma som ge-
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neraldirektorer. De som ingdtt 1 studierna har siledes inte slutat
som generaldirektorer. **

Vart perspektiv dr att spegla hur linge man i genomsnitt varit
verksam som generaldirekt6r bland dem som slutat som generaldi-
rektor. Ett par studier har haft denna ansats. En studie har Barbro
Westerholm, f.d. generaldirektdr for Socialstyrelsen och tidigare
riksdagsman for folkpartiet, 13tit genomféra med hjilp av riksda-
gens utredningstjinst. Hon har analyserat kvinnliga och manliga
generaldirektorers tjinstgoringstider sedan den forsta kvinnliga ge-
neraldirektdren, som tillsattes 1978. Under den dirpd foljande 20-
drsperioden tillsattes ytterligare 54 kvinnor och 165 min. Hennes
berikningar visar att tjinstgdringstiden fér dem som bide ut-
nimnts och limnat sin generaldirektdrspost under tiden 1978-1998
ir 3,5 ir fér kvinnorna (n= 16) och 4,8 r fér minnen (n=66).”

En annan studie, som genomférdes pd uppdrag av Verksled-
ningskommittén i mitten av 1980-talet, omfattade 123 verkschefer
som avgdtt under dren 1964-1983. Genomsnittstiden for dessa
verkschefer var 11 r. Av verkscheferna hade mer in 75 % en for-
ordnandeperiod (6 4r), 36 % hade varit verksamma mer in 12 4r i
samma chefsbefattning, 13 % hade innehaft sina poster i mera in
19 ir och i tre fall hade man innehaft tjinsten i 27 &r.”¢

3.6 Tiden som generaldirektor har minskat

Vir undersékning omfattar alla generaldirektérer som varit verk-
samma pé de 115 myndigheter dir myndighetens chef i princip har
titeln generaldirektdr, enligt generaldirektorsforeningen. Under-
sokningsperioden ir 1988-2001, dvs. samma period som for urvalet
av statsrdd och statssekreterare. Underlaget har tagits fram med
hjilp statskalendrarna, Vem dr det och 1 vissa fall Regeringskansliets
centralarkiv.

Att ndgon slutat som generaldirektdr innebir 1 vir studie att man
inte lingre dr kvar som generaldirektdr pd nigon myndighet alls.
Har man limnat myndigheten och arbetar pd Regeringskansliet,
med bibehillen titel generaldirektér, har man slutat som generaldi-
rektdr 1 var statistik. Vi skall ocksd nimna att hur linge man varit
verksam som generaldirektdr inte dr exakt, eftersom det i t.ex.
statskalendern endast framgar hur linge man varit verksam uttryckt

HStatskontoret 1999:21, s. 11 och s. 64; Riksdagens revisorer 1994/95:12, s. 42.
% Motion 1999/2000:K230.
26 SOU 1985:40, s. 168 ff.
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1 hela &r. Férhoppningsvis tar olikheter 1 tid ut varandra, dvs. den
som varit generaldirektdr 1 9 ménader har i vér statistik varit verk-
sam 1 r, men det har ocksd den som varit generaldirektér 1 r och
3 ménader.

Sammanlagt har vi foljt 248 generaldirektérer pd dessa 115 myn-
digheter, 188 min och 60 kvinnor.

Den allminna bilden ir att den tid som man varit verksam som
generaldirektdr har minskat under rens lopp.”” Under vir under-
sokningsperiod har 125 generaldirektérer slutat, 100 min och 25
kvinnor. Av figur 3.1 framgdr den totala tiden som man varit verk-
sam som generaldirektor 1 genomsnitt bland dem som slutat under
perioden.

Figur 3.1 Genomsnittlig total tid som GD bland dem som
slutat ndgot av dren 1988-2000. (n=124 och inte
125, eftersom bara en slutat 2001)

Genomsnittlig tid

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Slutar

Av figuren framgdr att den genomsnittliga tiden som generaldi-
rektdr inte foérindrats sirskilt mycket under dren. Genomsnittet
for respektive ar ir mycket kinsligt beroende av hur minga gene-
raldirektdrer som slutat just detta &r. Vi har dirfér lagt in ett gli-
dande medelvirde (linjen i figuren) som visar medelvirdet for tvd
ar 1 taget vilket gor att varje enskilt &r inte fir s dramatiska effek-

27 Se t.ex. Statskontoret 1999:21, s. 11.
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ter. Trendlinjen visar att antalet tjinstgoringsdr 13g pd ungefir sam-
ma nivd i bérjan som i slutet av 1990-talet.

Ser vi i stillet pd genomsnittstiden f6r personer oberoende av vil-
ket &r de slutat, blir siffran 7,3 &r (n=125). Genomsnittet for kvin-
nor ir 5,5 &r och f6r min 7,7 &r. I figur 3.2 har vi delat upp materia-
let 1 antalet &r man ir verksam som generaldirektor liksom 1 min
respektive kvinnor.

Figur 3.2 Det totala antalet &r man har varit verksam
som generaldirektdr bland dem som slutat
under perioden 1988-2001 (n=125, varav
100 min och 25 kvinnor), i %
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Av figuren framgdr att merparten av kvinnorna ir verksamma 6 &r
eller mindre medan det omvinda giller f6r minnen. Det innebir
samtidigt att det ir minnen som omférordnas 1 hogre grad in kvin-
norna. Vi har dock inte haft méjlighet att ta reda pd varfor kvin-
norna ir verksamma kortare tid in minnen.

Frigan dr d& om man ir verksam kortare tid pi varje enskild
myndighet. Det skulle kunna svara pd frigan om rorligheten okar.
Nedanstdende figur visar detta:
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Figur 3.3 Genomsnittlig tid som GD p4 varje enskild
myndighet bland dem slutat p3 dessa myn-
digheter nigot av dren 1988 — 2001 (n=163)
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Variationen ir stor dver dren och det dr svirt att utlisa nigot mon-
ster, som visar om man ir verksam kortare pd varje enskild myndig-
het 6ver tiden. Av figuren framgar att den tid som generaldirekts-
rerna ir verksamma p3 enskilda myndigheter inte skiljer sig sirskilt
mycket frin den totala tiden som generaldirektoér. Aven hir har vi
lagt in ett glidande medelvirde som gor att utvecklingen inte péver-
kas lika dramatiskt for varje enskilt ir.

Den genomsnittliga tiden som generaldirektér pd en myndighet
ir 6,7 3r, dvs. bara ett ir kortare dn den genomsnittliga totala tiden
som generaldirektér. Genomsnittet som generaldirektér pd en
myndighet ir 6,6 ir f6r min och 4,8 &r for kvinnor. Det vanliga ir
sdledes att man ir generaldirektor pd endast en myndighet. Bland
kvinnorna ir det bara 2 av 25 som varit generaldirektor pd tvd myn-
digheter. Bland minnen ir det endast 13 av 100 som varit generaldi-
rektdér pd 2 myndigheter (1 person har varit generaldirektor pd 3
myndigheter). Rorligheten ir sdledes inte sirskilt stor.

Hur férhéller sig resultatet av denna studie till de studier vi refe-
rerade till 1 det foregdende? I jimforelse med Westerholms studie
skiljer sig resultatet ganska mycket. I Westerholms studie var ge-
nomsnittet f6r kvinnorna 3,5 ir och fér minnen 4,8 3r. Skillna-
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derna beror dels pd att var period ir nigot annorlunda, 1988 —2001,
dels att myndigheterna inte ir exakt desamma och att urvalet ir
storre 1 var studie. Vir statistik omfattar de som har slutat under
denna period, medan generaldirektérerna 1 Westerholms studie har
sdvil borjat som slutat under perioden. Minga av generaldirektorer-
na 1 vir studie har bérjat innan undersékningsperioden. Att kvin-
norna sitter kortare period in minnen bekriftas dock 1 bide vir
och Westerholms studie.

Om vi jimfor vira resultat med den studie som gjordes pa upp-
drag av Verksledningskommittén (férutsatt att man riknat pd
ungefir samma sitt) kan vi konstatera att tiden som generaldi-
rektor, totalt sett, har minskat med nistan 4 &r. En av férklaringar-
na till att tiden minskat ir férmodligen den férindring som vidtogs
1987 nir regeringen ansdg att ett omférordnande i normalfallet
borde vara 3 4r.”® Tiden har siledes minskat, men inte si drama-
tiskt som anges 1 Statskontorets rapport.

% Prop 1986/87:99, s. 67.
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4 Utndmningsmakten

4.1 Inledning

Att beskriva utnimningsmakten stéter pd problem. Det beror pd
att det idr en sluten process som regeringen sjilv bestimmer over.
Trots att frigan om utnimningar nistan har varit en stdende punkt
pd konstitutionsutskottets dagordning de senaste 20 dren har det
varit svirt att komma bakom retoriken. Foljande debatt i konstitu-
tionsutskottet mellan Kenneth Kvist (v) och statsminister Goran
Persson fir illustrera detta:*

Kenneth Kuvist: ..Aven om man ser till etablissemangspartierna som brukar
flockas kring kottgrytorna, har det inte varit en Overrepresentation av
centerpartister under den senaste tiden i1 férhillande till de andra borger-
liga partierna?

Goran Persson: Det kan ocksd vara si att Centerpartiet ir ett parti som ir
vildigt likt det socialdemokratiska partiet i den meningen att f6r engage-
rade och kunniga personer i den kretsen stir det inte sirskilt manga alter-
nativa karriirer &ppna i niringslivet. Vi hade en ging méijligheter att géra
karridrer inom fackfoéreningsrorelsen, men det ser inte likadant ut lingre.
P4 sin tid fanns det kanske mojligheter for centerpartister att gora karriir
inom bondekooperationen, men det ser inte heller likadant ut lingre. Men
de centerpartister som vi har utnimnt ir ju vildigt duktiga, fértjinta och
skickliga féretridare - - inte bara fér Centerpartiet utan f6r det svenska
samhillet - - som jag ir stolt 6ver att ha kunnat rekrytera till min stats-
férvaltning. Det kan finnas flera i andra partier, det héller jag inte f6r ute-
slutet.

Kenneth Kvist: Jag har ingen anledning att gd in pd ndgra personrecensio-
ner. Det statsministern ind3 siger ir ju att andra skil vigs in och att de ir
av betydande tyngd. Man kan inte hivda att det bara ir foértjinst och
skicklighet som ir vigledande, utan det finns ocksa annat.

Géran Persson: Fortjinst och skicklighet ligger 1 botten. Det tummas inte
pa detta, och det ir viktigt.

#1997/98:KU25, bilaga B 8, 5. 165 f.
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Kenneth Kvist: Nir man har letat efter generaldirektorer har det 1 vissa fall
tagit vildigt Iing tid. Men nir en centerpartist blir besviken pi partiets
valberedning kan det gd vildigt fort att bl tillsatt som generaldirektér.

Géran Persson: Kenneth Kvist har naturligtvis ingen aning om hur den
processen har sett ut och hur linge den har pagitt.

Kenneth Kvist: DA fir jag be statsministern att redogdra fér den.

Géran Persson: Det har jag ingen som helst anledning att gora...”

Denna debatt leder osokt till en del funderingar till hur utnim-
ningsprocessen gir till. Argumentet att det finns fi “alternativa
Karridrer” for t.ex. centerpartister l3ter inte som nigot starkt argu-
ment for att man endast tagit hinsyn till sakliga grunder som for-
yinst och skicklighet. Samma typ av resonemang framférdes av
statsminister Persson vid 2002 &rs utfrigning i konstitutionsut-
skottet dir han menade i regel dr det sd att for centerpartister och for
socialdemokrater dr inte den privata sektorn Gppen.”>

Men 13t oss innan vi diskuterar utnimningsférfarandet mer sam-
lat forst se vilka de formella utgdngspunkterna ir fér utnimnandet
och direfter vad enkitsvaren siger i denna friga.

4.2 Formella utgangspunkter

Enligt verksforordningen anstills myndighetens chef efter beslut av
regeringen.”’ Som nimnts tidigare dterfinns de grundliggande kri-
terierna for tillsittning av tjinst 1 RF 11 kap. 9 §. *Vid tillsittning
av statlig tjdnst skall avseende fistas endast vid sakliga grunder, sdsom
fortjdnst och skicklighet. ” Enligt lagen om offentlig anstillning skall,
om det inte finns skil f6r annat, skickligheten sittas frimst.”

I anstillningsférordningen anges att myndigheten vid anstillning
utdver skicklighet och fortjanst ocksd skall beakta sddana sakliga
grunder som stimmer &verens med allminna arbetsmarknads-

3%2001/02:KU20, s. 244.

1 SFS 1995:1322, 32 §.

2SFS 1994:260, 4§. Att skickligheten skulle sittas frimst indrades i anstillningsférord-
ningen enligt férslag 1 prop 1984/85:219 om den statliga personalpolitiken och motsvarande
férindring gjordes i lagen om offentlig anstillning, efter forslag i prop 1985/86:116.
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jimstilldhets-, social- och sysselsittningspolitiska mal.”> Det
grundliggande syftet med dessa regler ir “inte enbart eller ens pri-
mirt att skydda arbetstagarintressena utan frimst att tillgodose
sam-hillets och de enskilda medborgarnas intresse av att statliga
tjanster tillsitts efter objektiva grunder.”*

Fortjdnst och skicklighet

Men vad menas dd med fértjinst och skicklighet? Med fortjinst av-
ses nirmast “den vana som har forvirvats genom foregdende tjinstgo-
ring. ” 1 praktiken har fortjinst oftast ansetts vara liktydig med an-
talet statliga tjinstedr, men dven arbete i t.ex. annan offentlig tjinst
— frimst kommunal — har ibland beaktats.” Med skicklighet *férstds
dirmed enligt praxis limpligheten for en befattning visad frimst ge-
nom teoretisk och praktisk utbildning samt erfarenbet fran tidigare
verksambet..”** Civilminister Bo Holmberg utvecklade skicklighets-
kriteriet pd f6ljande sitt i mitten av 1980-talet:

”Till skickligheten bor som jag ser det hinféras de faktorer som ir av be-
tydelse for att bedoma den s6kandes limplighet f6r den aktuella tjinsten.
Som meritutredningen och flera remissinstanser framhiller bor all relevant
erfarenhet virderas inom ramen for skickligheten. Det skall vara en kva-
litativ helhetsbedémning. Hit bor siledes riknas bl.a. teoretisk och prak-
tisk utbildning, personliga egenskaper (som prestationsformiga, yrkes-
skicklighet, ledaregenskaper, samarbetsféormiga m.m.) samt kunskaper
och erfarenheter som har forvirvats 1 andra offentliga eller privata anstill-
ningar eller 1 egen verksamhet. Men erfarenheter frin omride som vird av
barn, studier, utlandsvistelser, sprikkunskaper, ideellt arbete m.m. bér
ocksd vigas in 1 bedémningen av skickligheten, i den mén de ir relevanta
for tjansten.””’

Som vi ser rymmer skicklighetsbegreppet manga faktorer. Dirfor
behovs det som betonas i regeringens férvaltningspolitiska propo-
sition att det vid rekrytering av myndighetschefer upprittas en
kravprofil pd de tjinster som skall tillsittas. ** Nirmare riktlinjer,

31994:373, 4§. 1 prop 1993/94:65 pipekades att i 11 kap. 9§ RF anges fértjinst och skick-
lighet bara som exempel; dven andra sakliga grunder kan vigas in i beddmningen. Hinsyn
kan exempelvis tas till strivandena efter jimstilldhet mellan kdnen p4 arbetsplatsen och in-
tresset av att bereda arbetshandikappade sysselsittning.

** Prop 1975/76:105, s. 206.

3 Prop 1985/86:116, s. 4.

% Ibid.

%7 1bid., s. 7. Dessa frigor berdrs dven i Hinn-Aspegren 1994, s. 92 ff. och 1 SOU 2000:99, s.
60f.

3% Prop 1997/98:136, s. 49 ff.
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finns utarbetade av Justitiedepartementet i skriften” Regeringens
chefspolicy. Kvalitet i den statliga chefsforsériningen:

“Rekrytering av myndighetschefer skall ske utifrdn preciserade krav, ett
brett sokférfarande och ett omsorgsfullt urvalsférfarande. En skriftlig
kravprofil, baserad pa myndlgheternas nuvarande och kommande verk-
samhet, skall alltid tas fram innan sékandet efter kandidater borjar. Sir-
skild vikt bér ligeas vid ledaregenskaper och tidigare erfarenheter som
chef. Ett brett sokforfarande innebir att regeringen sdker kandidater dven
frin niringsliv, kommuner och landsting. S3 18ngt mojligt skall det alltid
finnas bide en kvinnlig och en manlig kandidat med i det slutliga urvalet.
Milet, att rekrytera sd kvalificerade ledare som méjligt inom statsférvalt-
ningen, skall uppn3s genom att ta vara pi den kompetens som finns bland
sdvil kvinnor som min.’

En annan ambition ir att efterstriva rorlighet bland myndighets-
cheferna.” Riktlinjer fér sjilva utnimningsprocessen av generaldi-
rektdrer dr utarbetade av Statsrddsberedningen. Dir sigs att utnim-
ningarna skall beredas gemensamt med Statsrddsberedningen.*'

4.3  Fran teori till praktik

I Sverige ir utnimningsprocessen 1 hdg grad centraliserad dir Stats-
rddsberedningen och ytterst statsministern har ett sirskilt ansvar
vid beredningen av utnimningsfrigor. Denna procedur ir mer de-
centraliserad i en del andra linder (se avsnitt 4.5). Mjligheterna att
studera den faktiska utnimningsprocessen fér utomstdende ir li-
ten. Vilka eller hur minga kandidater som diskuterats, hur omfat-
tande sjilva beredningsprocessen har varit, vilka kriterier som slut-
ligen fillt avgorandet etc. vet vi inte. Enkiterna till statsrdd och
statssekreterare har férhoppningsvis givit oss en viss inblick 1 dessa
frigor. I det foljande redovisas svaren pd dessa enkiter och vi borjar
med frdgan om vilka egenskaper som anses viktiga hos en general-
direktor.

39Regeringens chefspolicy. Kvalitet i den statliga chefsforsérjningen. Justitiedepartementet
2000, s. 4.

4 Tbid., s. 10.

# Regeringskansliet. Statsridsberedningen. PM 1997:4.
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Vilka egenskaper dr viktiga hos en generaldirektir?

I figur 4.1 har statsrdd respektive statssekreterare rangordnat egen-
skaperna: *

Figur 4.1 De viktigaste egenskaperna eller erfarenheterna
hos en generaldirektor, i %%

90 83-85
80
70
60 -
50 O Statsrad
37
40 | Statssekr.
27
30 -
20 10 10
10 +—5—2 8 3
0 = |—h l_.:
m T m — m [0]
) =3 3 g S
S 3 = o =~ 3 2 3
25 =S o e s x~ 2
= z v T % 31 =2 % 0
o ~ S @ > o @ @
7)) D © (2] % ;r. -
o T < 3 -~
3 8 S

Av figuren framgdr att drygt 80 % av statsriden och statssekrete-
rarna ir verens om att den viktigaste egenskapen hos en generaldi-
rektor dr ledaregenskaper. Att slutsumman 6verstiger 100 % beror
pa att en del bara angett ett antal alternativ utan rangordning. I

*2 For att f3 en allmén bild av personernas erfarenheter av denna beredningsprocess bad vi
forst statsrid, respektive statssekreterare att ange hur minga generaldirektérer som de be-
rett inom sitt departementsomrdde. Antalet generaldirektdrer som beretts av statsrdden va-
rierar mellan 1 och 20. Medianvirdet ir 5, vilket f6rmodligen ir det bista mittet i detta sam-
manhang (medelvirdet dr 6 och typvirdet 3). Det innebir att fler in 80 % av statsriden sjilva
har varit med om att tillsitta 3 eller fler generaldirektérer. Dessutom kan man anta att de har
erfarenhet av andra tillsittningar dn sina egna. For statssekreterarnas del blir medianen 3
(medelvirdet 4 och typvirdet 2). Statssekreterarna har siledes berett firre generaldirektérer
in statsriden. Sammantaget finns det emellertid en ganska stor erfarenhet av sjilva bered-
ningsprocessen, oavsett hur stor del av arbetstiden den tar eller hur viktig den anses vara.

* Vi ska nimna att inte alla, men det stora flertalet har rangordnat egenskaperna. Nir det
giller antalet svar har 55 statssekreterare och 30 statsrad svarat.
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dessa fall har alternativen dirfér blivit lika mycket virda 1 figur 4.1
och givits virdet 1.*

Erfarenheter av sakomridet ir den egenskap som efter ledarskap
ansetts som den viktigaste egenskapen. I de fall erfarenheter frin
sakomrddet inte rangordnats som nummer ett har den vanligtvis
rangordnats som nummer tvd. Erfarenhet som politiker eller av po-
litiskt arbete rangordnas ofta ligre, vilket kanske i sig inte ir ovin-
tat eftersom vi talar om den viktigaste egenskapen.

Eftersom vir undersokningsperiod spinner éver drygt tio ir om-
fattar den dirfor dven den borgerliga regeringsperioden 1991 —
1994. P4 flesta frigorna har vi dirfér férsoke att se om det finns nd-
gon skillnad 6éver tiden och mellan de socialdemokratiska och de
borgerliga statsrdden respektive statssekreterarna. I ménga fall ir
underlaget for litet f6r att kunna dra ndgra sikra slutsatser. I den
hir frigan har ledaregenskaperna en ndgot svagare framtoning un-
der perioden 1988-1994, dvs. under den tidigare socialdemokrati-
ska och under den borgerliga regeringsperioden, in efter denna pe-
riod.

Figur 4.1 speglar endast hur ofta en viss egenskap rangordnas
hogst. I stillet f6r att visa hur de enskilda egenskaperna rangord-
nats, vilket blir nigot ooverskddligt, har vi valt att sammanfatta
detta pd ett annat sitt 1 figur 4.2. For att ta hinsyn bdde till rang-
ordning och hur ofta egenskapen/erfarenheten nimns har vi gett
poing med hinsyn till bida dessa variabler. Eftersom det ir fem
kriterier ger vi den egenskap som rangordnats hégst 5 poing, den
som rangordnats nist hogst 4 poing osv. Den kategori som 8bero-
pas ofta och med hog rangordning far sdledes hoga slutpoing. Be-
rikningen bygger pd antagandet att avstdndet mellan rangordning-
arna ir lika, dvs. att skillnaden mellan 1 och 2 ir lika stor som mel-
lan 2 och 3 etc. (vilket vi inte vet).

44 Tar vi bort de som inte har rangordnat de olika alternativen blir andelen som rangordnar le-
daregenskaper fortfarande lika hogt, dvs. drygt 80 %. Erfarenheter av sakomradet minskar men
far den dterstdende andelen, dvs. knappt 20 %.

50



Figur 4.2 Rangordning av egenskaper i valet av
generaldirektor, i %
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Aven enligt detta sitt att rangordna blir ledaregenskaper fortfaran-
de den viktigaste egenskapen. Erfarenhet av sakomrddet kommer
emellertid inte sirskilt ldngt efter. Erfarenhet som politiker eller av
politiskt arbete fir hir ett storre genomslag och anses som relativt
viktiga erfarenheter. Resultatet uppdelat efter partifirg och ver tid
visar inte pa ndgra storre skillnader.

Att ledaregenskaper och erfarenheter frin sakomridet uppfattas
som viktiga egenskaper verkar ganska naturligt. Att ledaregenska-
per ges hogsta prioritet dr vintat eftersom generaldirektdrstjinsten
ir en chefstjinst. Nir det giller erfarenhet av att vara politiker eller
erfarenhet av politiskt arbete kan detta ge egenskaper som kan vara
till nytta och ge en insikt i och forstielse for relationen mellan re-
gering och myndighet och férmodligen ge en smidighet som kan
behévas 1 minga situationer. Man kan sjilvfallet inte diskvalificera
en person for att ha erfarenhet av politiskt arbete.
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Har den partipolitiska tillhorigheten ndgon betydelse?

En friga som mojligtvis indikerar den politiska betydelsen ir en
friga 1 enkiten om den partipolitiska tillhérigheten haft ndgon be-
tydelse vid det slutliga valet av kandidat. Frigan ir kinslig, efter-
som ett jakande svar och om den dessutom varit avgérande strider
mot regeringsformen. Men frigan kan ocksd uppfattas s& att om
bida kandidaterna ir lika skickliga har den partipolitiska tillhorig-
heten varit utslagsgivande. Svaret pd fri-gan far vi i figur 4.3:

Figur 4.3 Om den partipolitiska tillhérigheten haft
betydelse vid valet av generaldirektor, i %?*
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Av figuren framgir att 70 % av statsrdden och nirmare 60 % av
statssekreterarna menar att kandidatens partipolitiska tillhérighet
inte haft nigon betydelse vid ndgot tillfille. Av statsrdden siger
dock 30% och av statssekreterarna drygt 40 % att det haft

# Av statssekreterarna har 49 svarat och av statsriden 27. Frigan till statssekreterarna var
nigot annorlunda formulerad, nimligen om man kinner till hur ofta den partipolitiska till-
hérigheten haft betydelse eftersom man sjilv, tminstone inte fysiskt, ir med vid beslutstill-
fillet. Eftersom procentsatserna for statsrdd respektive statssekreterare dr ungefir lika talar
for att de formodligen har samma information.
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betydelse vilket indd maiste betraktas som en mycket hog siffra.
Hur vanligt det dr 1 absoluta tal dr svért att berikna.

Ett grovt 6verslag kan vi emellertid gora, eftersom vi av enkiten
vet hur minga generaldirektérer som tillsatts, och de svarande an-
gett hur minga ginger den partipolitiska tillhérigheten haft bety-
delse. For statsrdden skulle det haft betydelse 1 10 % av fallen och
for statssekreterare 1 drygt 15 % av fallen. Vir friga gillde emeller-
tid om det haft betydelse, inte hur stor betydelse och om det haft
avgorande betydelse. Att det haft betydelse innebir siledes inte att
det nddvindigtvis har varit viktigare dn fortjinst och skicklighet.

De borgerliga statssekreterarna och statsrdden anger en nigot
mindre betydelse f6r partipolitisk tillhérighet. Statsriden och stats-
sekreterarna under den socialdemokratiska regeringen 1988-1991
anger diremot en ndgot stdrre betydelse.

Av foljande kommentarer, som giller bdde statsrdd och statssek-
reterare, ir synen blandad om den partipolitiska betydelsen:

Nej det har inte haft betydelse. Det har funnits med i helhetsbilden som
en erfarenhet — om personen haft sidan erfarenhet

I ett av mina tva fall, men i 6vriga GD-fall kinner jag till mdnga exempel
dir partipolitisk tillhérighet varit central

I ett fall av dem som jag haft nirmare insyn i; sedan finns det uppenbarli-
gen 3-5 andra under senaste fyra dren

Oftast ingen betydelse
Samtliga gdnger

Inget fall. Endast en av de fem hade av mig kind partipolitisk tillhoérighet

Nigra hivdar att den partipolitiska tillhorigheten inte haft bety-
delse, medan andra hivdar motsatsen. Av kommentarerna ser vi att
det finns uttalanden som giller dels fall som de sjilva har varit del-
aktiga 1, dels uttalanden om andra utnimningar. Det ir dirfér svart
att ange den sammanlagda betydelsen av partipolitisk tillhérighet.

I det foregdende har bl.a. beskrivits vilken betydelse erfarenhe-
ter av politiskt arbete och partitillhérighet haft f6r det slutliga valet
av generaldirektdr. Innan man kommit s ldngt som till att utse en
generaldirektor skall, enligt regeringens chefspolicy, en bered-
ningsprocess ha dgt rum fér att komma fram till den slutliga
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kandidaten. Hur gir d& denna process till och finns det en god till-
gdng pd kandidater?

Ar det svért att hitta limpliga kandidater?

P4 frigan om det dr svirt att hitta kandidater har vi fitt foljande
svar:

Figur 4.4 Om 4(6let ar svart att hitta limpliga kandidater,
i%?
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Av statsriden dr det en tredjedel och av statssekreterarna knappt
40 % som svarar att det ofta dr svirt att hitta limpliga kandidater.
Drygt hilften av statsriden respektive statssekreterarna siger att
det sillan dr svrt att hitta limpliga kandidater. Att det aldrig ir
svart siger ungefir 10 % av statsrdden respektive statssekreterar-
na, medan ingen angav att det alltid ir svdrt att hitta kandidater.
Nigon storre skillnad sett dver tid eller efter partifirg finns inte
heller i denna friga.

52 svar av statssekreterarna och 30 av statsriden.

54



En annan mojlig indikator pd om det ir svart att hitta kandidater
ir om dessa ofta tackar nej till ett erbjudande om att bli generaldi-
rektor. Drygt 60 % av statsriden och statssekreterarna svarar att
det hint att ngon tackat nej medan knappt 40 % av bidda katego-
rierna siger att det inte hint. I hilften av fallen har det hint en gdng
och i resten av fallen tv3 eller flera ginger. ¥

Att tolka dessa siffror ir inte helt litt. Ar en procentsats p3 10
eller 20 % stor eller liten? Det beror givetvis pd vad vi jimfér med.
Att hitta limpliga kandidater, speciellt nir det giller hogre chefs-
tjinster, skulle férmodligen de flesta svara ir svirt, oavsett arbets-
plats. Att beddma om det ir litt eller svart att hitta kandidater blir
egentligen dnnu svdrare eftersom vi inte vet vilka eller hur minga
kandidater vi talar om, dvs. listan pd kandidater eller vilka kriterier
som varit avgorande for det slutliga valet.

Ett mer generellt sitt att bedéma dessa uppgifter har gjorts ge-
nom att be statsrdden respektive statssekreterarna att uttala sig om
hur de anser att utnimningsprocessen 6verlag fungerar:

Figur 4.5 Om beredningsprocessen fungerar tillrickligt bra
idag,i%:?*
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4752 svar av statssekreterarna och 29 av statsriden.
852 svar av statssekreterarna och 30 av statsriden.
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Ungetir hilften av sivil statsrdd som statssekreterare ir nojda
med beredningsprocessen, medan lika stor andel inte tycker att den
fungerar bra. Aven bland dem som anser att den fungerar tillrick-
ligt bra finns det mdnga som anser att den kan férbittras. Skiljer sig
svaren frin de statssekreterare som sjilva blivit generaldirektdrer
frin de som inte blivit det? Av de 18 statsekreterare som svarat och
blivit generaldirektorer dr 11 néjda och 7 missndjda med processen.
De ir sdledes ndgot ndjdare dn 6vriga statssekreterare. Ser vi 6ver
tid dr missnéjet ndgot storre bland “ildre” statsrdd och statssekre-
terare, dvs. de som verkat under perioden 1988-1994 (vilket inklu-
derar den borgerliga regeringsperioden).

Att minga ir missndjda med utnamnmgsprocessen ar allvarligt
men siger egentligen ingenting, om vi inte vet vad de ir missndjda
med. Vi bad dirfér statsrdden och statssekreterarna att ange vad
som behéver forbittras. Hir f6ljer ndgra av svaren:

Generellt f6r mycket viktiga utnimningar utan att tillricklig hinsyn tas
till ledaregenskaper

En nimnd, ungefir som nuvarande "lénenimnd fér parlamentariker” bor-
de bereda drenden av denna karaktir

Utlysning av GD-tjinster, stdrre transparens i bedémningskriterier

Processen bor redovisas offentligt, méjlighet att stilla statsrdd till svars
fér utnimningar 1 hégre grad. Statsministern bor inte ligea sig 1 allt for
mycket.

Ett ordentligt intervjuforfarande av limplig(a) kandidat(er) och systema-
tisk bedémning av kompetensen bér inféras. Detta bor stillas mot en 1
torhand uppgjord kravprofil

I vissa fall bér 6ppen annonsering och sedvanligt intervjuférfarande vara
mojligt med deltagare frin myndighetens ledningsgrupp och personal.
Sirskilda rekryteringskonsulter bér kunna anlitas

Tjinsterna bor utlysas men med méjlighet att hilla s6kandena hemliga

For mycket Statsridsberedningsmakt. For lite respekt f6r departemen-
tets kunskap

Fér mycket partipolitisk hansyn Detta leder till en férsimrad kvalitet pd

t]ansteman inom staten si de duktiga inte ser nigra utvecklingsméjlighe-
ter pa sikt d3 toppjobben ir reserverade fér politiker
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Min uppfattning ir att det alltfor ofta tillsitts chefer utan dokumenterad
formaga att leda en stor organisation. Ibland kan det gi bra ind4 men lika
ofta kan det bli en besvikelse. I regel bér vederbérande ha ordentliga kun-
skaper inom myndighetens sakomrdde vilket man inte alltid tillgodosett.

Ungefir hilften av synpunkterna nir det giller férbittringar giller
onskemadlet om att bredda urvalet av kandidater och en i allminhet
mer kvalificerad rekryteringsprocess. Ligger vi till 6nskemilet om
bittre kravprofiler och ledaregenskaper har vi tickt in flertalet av
svaren. Storre inflytande frin fackdepartementen och att férhindra
politiska utnimningar nimns, men inte lika frekvent. Vi kan notera
att samstimmigheten, oavsett friga, ir mycket stor mellan statsrid
och statssekreterare i denna del av enkiterna.

For att komplettera bilden skall vi dterge svaren frin den enkit
som skickades till departementsrid, budgetsamordnare m.fl. Aven
om dessa inte dr beslutande 1 dessa frigor, deltar de ibland 1 bered-
ningsprocessen eller har synpunkter pa den. Vi stillde frigan om de
ansdg att dagens utnimningssystem fungerade bra.

Av de 22 svaren pd dessa frigor ansdg 5 att den fungerade bra, 9
att den inte fungerade bra, 6 svarade vet ej, 1 var tveksam och 1 sva-
rade bide ja och nej. Féljande kommentarer ir 1 huvudsak frin dem
som tycker att systemet inte fungerade bra, eftersom det ir de som
uppmanats att siga vad som kan foérbittras:

Tillsittningen av GD ir vanligtvis en sluten process mellan Statsrddsbe-
redningen och fackminister utan insyn frdn berérd enhet/enhetschef. I
bista fall tillfrigas enhetschef om férslag till kandidater eller forslag till
kravspecifikation. Genom ett 6ppet rekryteringsférfarande med en upp-
stilld kravspecifikation och méjlighet for alla att inlimna en ansékan/in-
tresseanmilan skulle rekrytering av GD kunna ske pi mer objektiva grun-
der dn i1 dag. Samma process kunde idven tillimpas vid omférordningstill-
fillen.

Bittre kontroll innan tillsittningen av generaldirektdrens f6rméga att leda
en stor organisation. Ett bittre metodstéd i rekryteringen. Det som ir bra
i dag dr att det 1 f6rvig gérs upp en sokprofil, dvs. vilka kunskaper och
egenskaper en generaldirektdr bor ha.

GD-kandidaterna borde genomgi samma omsorgsfulla tester som vid re-
krytering av andra chefer. D8 GD ir viktig f6r myndighetens hela verk-
samhet inklusive ledarskapet ir det oerhort viktigt att egenskaperna hos
en kommande GD ir noga analyserade. En dilig rekrytering dr dyrt for
staten!
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GD bér férordnas pi kortare tid 3 &r (max 4)....... med méjlighet till for-
lingning

Hiilften néjda, hélften missndjda

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att ungefir hilften av sdvil
statsrdd, statssekreterare och departementsrdd m.fl. ir nojda med
dagens system medan en lika stor andel f6ljaktligen har en motsatt
uppfattning. Det ir 1 huvudsak tvd typer av férbittringar som man
vill genomféra. Den ena dr en 6kad professionalism 1 tillsittningen
och den andra ett 6ppnare ansékningsforfarande.

4.4 Professionalism och 6ppenhet

De synpunkter som framforts i enkiterna ger uttryck for en for-
indringsvilja nir det giller utnimningar av generaldirektdrer. Den
officiella linjen ser dock annorlunda ut.”

I 2002 4rs utfrigning 1 konstitutionsutskottet utvecklade stats-
minister Goran Persson skilen till varfér man inte har ett dppet an-
sokningsférfarande:™

”Vi har diskuterat den hir frigan, och vi har kommit till slutsatsen att om
vi skulle vilja den modellen si tror vi att vi kanske skulle fi en del férde-
lar, men vi skulle ocksd f3 nackdelar. Det ir svirt att se att folk, med de
krav pi offentlighet att vi har i statliga sammanhang, skulle vilja stka ett
jobb som man sedan inte fir, sirskilt om man har en stillning redan nu.
Det skulle pi si sitt, tror vi, begrinsa urvalet. Dir 4r vi inte annorlunda 1
var rekrytering av hdgre chefer in exempelvis den privata sektorn. Ingen i
den privata sektorn skulle komma p4 tanken att si att siga vika upp hela
sin chefsrekrytering f6r offentligheten, trots att man ju dir ligger ohygg-
liga belopp pa att rekrytera sina chefer.”

Den enda antydan till dppenhet dterfinns 1 ett utkast till den for-
valtningspolitiska propositionen (1997/98:136). Dir stod nimligen
att: > "Forvintade vakanser och kvalifikationskrav bor i god tid vara
offentligt tillgingliga for att ge méjlighet till intresseanmilan. " Denna
formulering stroks sedan i den slutliga versionen av propositionen.

# Ett sddant tillfille var nir det skulle utses en museidirektér och éverintendent f6r Statens
historiska museer m.m. 1997. Tjinsten gick emellertid inte till ndgon av de 11 sékande. Tjin-
sten gick till Jane Cederqvist, ddvarande statssekreteraren i ddvarande Inrikesdepartementet.

592001/02:KU20, s. 247.

3! Anonym killa.
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Den politiska enigheten?

Ser vi till den politiska debatten om utnimningsmakten har den i
begrinsad omfattning berdrt oppenheten. Den har snarare berort
ojamlikheter i den partipolitiska bakgrunden hos dem som tilldelats
olika chefstjinster. Att vi har minga uttalanden frin statsminister
Goran Persson beror dels pid att det ir den socialdemokratiska
regeringen som innehavt makten under l&nga perioder och dirmed
fatt st till svars for olika utnimningar, dels att intresset och inlig-
gen 1 debatten blivit ndgot fler frdn mitten av 1990-talet. Det inne-
bir att det inte ir omdjligt att samma typer av uttalanden som vi re-
fererar till i den hir undersékningen mycket vil skulle kunna géras
av en statsminister frin ett annat parti.

En mojligtvis intressant notering ir att det inte férdes nigra all-
minna debatter om utnimningsmakten under den borgerliga rege-
ringsperioden 1991—1994. Diremot férekom en ling debatt under
den borgerliga regeringsperioden dir bl.a. Bo Lundgren utfrigades
om Finansinspektionens divarande generaldirektér Anders Sahlén
varit “tvungen” att gi eller inte.”

Under senare &r kan ett ndgot storre intresse skonjas for att moj-
ligtvis bredda rekryteringsbasen och att inféra 6ppna utskottsut-
frigningar av kandidater. Antalet riksdagsmotioner i imnet ir fort-
farande litet och vanligtvis frin enskilda riksdagsledaméter. Under
de allra senaste dren finns emellertid ett par partimotioner. Syn-
punkterna i dessa motioner spinner frin “att regeringen méste for-
indra sitt sitt att arbeta med chefstillsittning...” till att dberopa
andra linders mer 6ppna tillsittningssystem.>’

I ett par partimotioner frin moderaterna har dock frigan be-
rorts om en viss typ av dppenhet: Foljande citat dr himtat frén en
nyligen framlagd partimotion frin moderaterna: **

”Grundlagens bestimmelser skall ocksi regeringen efterleva. Mot den
bakgrunden ir det hogst anmirkningsvirt att den nuvarande regeringen i
stor utstrickning tycks anvinda utnimningsmakten som ett beléningsin-
strument for det egna eller nirstiende partiers foretridare. Denna utveck-
ling kan tvinga fram att verkschefer och andra statliga befattningshavare
miste bytas ut efter varje regeringsskifte. For att motverka detta vill vi
oka insynen vid tillsittningen av statliga myndighets- eller verkschefer.

521993/94:KU30, bilaga B 9, s 225 ff.

Citatet 4r himtat frin motion 1999/2000:Fi510 av Karin Pilsiter (fp) och det ir Margit
Gennser (m) 1 motion 1999/2000:K261 som hinvisar till andra linders system.

>*Motion 2001/02:K60 av Bo Lundgren m.fl, s. 21. Samma f6rslag finns i motion
1999/2000:K206 av Bo Lundgren (m).
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Det bér inféras ett nytt, dppet férfarande vid utnimningar av hogre statli-
ga tjinster. Det skulle kunna géras genom att lita kandidater till sidana
tjinster frigas ut offentligt av det riksdagsutskott som bereder de iren-
den som rér myndighetens eller verkets omride.”

Det ir svirt att uttolka om denna Sppenhet dven innefattar ett
oppet ansdkningsférfarande eller om det bara ir 6ppen utfrigning
av regeringen av tinkta kandidater. Enligt uppgifter frdn en av par-
tiets riksdagsmin avses det senare.” Tanken bygger i princip pd det
system som tillimpas i USA dir kongressen har en utfrigning av
tinkta myndighetschefer®. Ett nigot mera ldngtgdende forslag
finns 1 en debattartikel i Svenska Dagbladet som skrivits gemen-
samt av Bo Lundgren (m) och Alf Svensson (kd). Dir foreslds en
nimnd eller ett rdd som gor meritvirdering av dem som sékt en
tjidnst eller uppmanats att s6ka.”

Rdster utanfor politiken

Det finns dock roster utanfér politikerkdren som har framfért op-
penhet vid rekrytering som en tinkbar linje 1 den svenska utnim-
ningspolitiken. Forvaltningspolitiska kommissionen pekade 1 sitt
betinkande pi vikten av en 6ppenhet vid rekryteringen.”® Riksre-
visionsverket (RRV) gick lingre i sitt remissvar pd Forvaltnings-
politiska kommissionens utredning och menade att rekryteringen
av myndighetschefer borde ske 1 offentlig process med uttalade och
precisa krav pd meriter och att det borde inrittas nigon form av
nimnd eller rdd med uppgift att bistd regeringen nir det gillde t.ex.
meritvirderingen. >’

Vid ett tidigare ESO-seminarium menade férre finansministern
Kjell-Olof Feldt att det som gav upphov till diskussion var miss-
tinkliggérandet av att ett antal utnimningar setts som rent politi-
ska. Han menade att detta var olyckligt for de individer som utsatts
for den hir typen av kritik. Det skulle inte intriffa i ett system dir
det framgick tydligare vilka krav som stilldes och dir man har en
dppnare konkurrens.®

> Enligt korrespondens med Per Westerberg (m).

*® General Accounting Office (GAO) har en manual for vilken typ av frigor som kan stillas.
7 SvD 2002-07-21.

¥ SOU 1997:57, s. 125f.

5 RRV dnr 22-97-2190.

€ Ds 1998:56, s. 28.

60



Samma synpunkter tas upp i en studie av Genell dir 43 general-
direktorer intervjuats. Dir menade en av de intervjuade att det slut-
na systemet fir lingsiktiga negativa effekter: *'

”Man ser inte den lingsiktiga effekten av att de inte har en tillricklig tran-
sparent rekryteringsprocess. Och jag menar att de negativa effekterna de
kommer fran flera hill. Det handlar ju om medborgarnas fértroende, det
handlar ocksd om vilken signal man sinder in i myndigheterna och vad det
har for betydelse fo6r den hir verksamheten och hur man l&ngsiktigt kan
rekrytera minniskor till den statliga verksamheten dir férestillningen kan
bli att den hégsta posten dnd3 ir vikt fér nigon med en helt annan karridr
och utan synliga eller uppenbara meriter. (...) Vi berémmer oss i alla and-
ra avseenden av en oerhdrd 6ppenhet, hir 4r vi pi nigot sitt i ett renis-
sansartat forliningssystem.”

For Kjell-Olof Feldt var ett sitt att 16sa dagens problem att inritta
ett sirskilt organ for tillsittning av chefstjinster i férvaltningen
med Oppen redovisning av krav pd kompetens och meriter, utlys-
ning av lediga tjinster etc. inda upp till generaldirektérsniva.®

L&t oss kort se hur rekryteringsprocessen gir till 1 ngra andra
linder utan att gora ansprdk pd att vara vare sig fullstindiga eller att
kunna gora en helt rittvisande jimforelse. Den bild som ges ir den
officiella och formella bilden. Alla som studerar andra linder vet att
det all-tid ir komplicerat att férstd hur andra linders system
fungerar och hur det “egentligen” gir till. Syftet ir inte att beskriva
ndgot som vi 1 Sverige skulle kunna kopiera, utan endast att bidra
till att 6ka kunskaperna om vira grannlinder. Beskrivningen av
Danmark, England och Nederlinderna bygger helt pd Statskonto-
rets studie, Det viktiga valet av verkschef, medan beskrivningen av
Norge och Finland ir ett resultat av vira besék i dessa linder.*’

! Genell 2000, s. 10. }

©Ds 1998:56, s. 19. Férslaget diskuterades i bilaga 1, s. 84 till denna rapport. Aven Statskon-
torets rapport 1999:21, s. 55 diskuterar liknande forslag.

© Statskontoret 1999:21. Virt underlag ar frimst intervjuer i Norge och Finland.

61



4.5 Rekryteringen i nagra andra lander

Utlysning av tjinster

I alla véra linder ir grundprincipen att tjinsterna skall utannonse-
ras. I England skall rekryteringen ske genom fair and open competi-
tion och selection on merit. I den norska lagen om statliga tjinste-
min sigs att: ”Ledige embete eller stilling skal kunngores offentlig...”
Sedan 2001 har man i Norge dven utannonserat de tjinster som
motsvarar vira landshévdingeposter. I propositionen, dir forslaget
om indring diskuterades konstaterades, att 14 av 18 fylkesmenn”
hade klar partipolitisk bakgrund. Syftet bakom férindringen var att
6ka den administrativa och sakliga kompetensen.** Det innebir inte
att politiker pd ndgot sitt dr diskvalificerade for dessa tjinster. I
Finland utlyses sedan linge landshovdingstjinster pd samma sitt
som alla andra statliga tjinster. I England, Nederlinderna och Dan-
mark stiller man sig dock frimmande till att politiker skulle kunna
utses till statstjinstemin.

Forfarandet vid rekryteringen kan vara mer eller mindre organi-
serat. I England finns det en sirskild grupp bland de omkring 3 000
hégsta tjinsteminnen som kallas The Senior Civil Service. Inom
denna grupp finns motsvarigheten till vira generaldirektorer,
Agency Chief Executives (ACE), och som utgér omkring 160 per-
soner. Enligt Statskontorets undersékning skulle 66 % av de 140
ACE som utsetts de senaste aren, dvs. 1 slutet av 1990-talet, ha ut-
setts genom oppen tillsittning, dvs. dir personer utanfér Civil
Service erbjudits mojligheten att soka tjinsten.

Det dr Civil Service Commissioners (9 kommissionirer), bildat
1855, med ett kansli pd fem personer som 6vervakar tillimpningen
av grundprinciperna. Dessa utformar riktlinjerna fér rekryterings-
politiken och inspekterar liksom deltar i rekryteringen till the
Senior Civil Service. Kommissionirerna viljer sjilva vilka drenden
de vill engagera sig 1, men det giller bara de irenden som ir utan-
nonserade.

I Nederlinderna finns Senior Public Service (De Algemene
Bestuursdienst) som tillkom 1995. Senior Public Service (SPS)
handhar de tre hogsta [6negraderna i den civila statsférvaltningen

 Ot.prp.nr.84, s. 5. Arbeids- og Administrationsdepartement, Norge.
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som omfattar omkring 350 personer. Alla vakanser i dessa l6ne-
grader anmils till SPS. Det ir varje enskilt departement som utfor-
mar kravspecifikationen. Urvalet av kandidater kan vara stort. SPS
har en databas fér de 350 tjinstemin som har dessa tjinster och
deras profiler. Utdver dessa kan det finnas kandidater som sjilva
anmilt intresse, tjinstemin utanfér dessa lonegrader som SPS, de-
partementet sjilvt eller rekryteringskonsulter foreslagit etc.

Hantering av ansékningar

Ansokningshanteromgem sker idr olika i dessa linder. I Danmark ir
det fackministern som féredrar irendet fér regeringens anstill-
ningsutskott (statsministern, finansministern och ekonomiminis-
tern) men har ett stort inflytande 6ver valet av verkschef. Ingen an-
nan in anstillningsutskottet fr ta del av fackministerns skriftliga
material 1 drendet.

I Norge och Finland sitts alla sékande upp p4 en offentlig lista.
Det gir emellertid att vilja om man vill synas p& denna lista eller
inte. Det har lett till en del diskussion. Alla generaldirektorer till-
sitts dock inte pd samma sitt. I bdde Norge och Finland tillsitts
endast de viktigaste myndighetscheferna av statsrdden medan res-
ten tillsitts av tjinsteminnen pd departementet. I Finland till skill-
nad mot 1 Norge ir statssekreterarna inte politiska tjinster och det
vanligaste dr att tjinsterna ir interna rekryteringar.

Forfarandet 1 Nederlinderna och England pdminner om varand-
ra. I Nederlinderna redovisar SPS méjliga kandidater (the long list)
for berort departement. De definitiva kandidaterna (the short list)
bestims av SPS tillsammans med berért departement. Direfter
kontaktas de utvalda kandidaterna for att hora efter vilket intresse
det finns for befattningen. Efter orienterande samtal mellan intres-
serade kandidater och berért departement gér kvarvarande vidare
till departementets urvalsprocess. SPS hills informerad om vilka
som gir vidare. Berérd minister och inrikesminister undertecknar
gemensamt utnimningsbeslut, eftersom inrikesministerns samtyc-
ke krivs da alla statstjinstemin dr anstillda i inrikesministeriet.

I England sker ofta det férsta grovurvalet av privata rekryte-
ringskonsulter som rekommenderar ett antal kandidater tll en ur-
valspanel. Urvalspanelen bestdr vanligtvis av fem personer, en kom-
missionir som ordférande, tvd frdn berért departement och tvd
som representerar t.ex. medborgar/brukarintressen, niringslivet
eller specialister frin det sakomride som rekryteringen avser.
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Forfarandet 1 England dr ungefir lika som 1 Nederlinderna (eller
kanske snarare tvirtom). Man tar forst stillning till ett antal moy-
liga kandidater och sedan viljer man ut ett antal tinkbara kandida-
ter. Dessa rangordnas sedan av kommissionirerna in order of merit
(3—4 personer) och man ir i stort sett alltid 6verens om vilken kan-
didat som slutligen rekommenderas till ministern. Om ministern
inte vill utse den hogst rankade kandidaten, som kriver en motive-
ring, startar urvalsprocessen om pa nytt.

Forordnanden

Foérordnandena for generaldirektdrerna eller motsvarande ér olika i
de olika linderna. I England utses dessa som regel pd tre dr, med
mojlighet till forlingning. I Danmark har man tidigare haft tillsvi-
dareanstillningar for generaldirektérer. Nu finns det mojlighet att
vilja mellan ett tillsvidareférordnande eller ett femarigt férordnan-
de (dven tredriga forordnanden kan férekomma). Viljer man ett
tidsbestimt férordnande finns det méjlighet att 8 upp till 25 pro-
cents hogre lon.

I Norge ir tjinsterna antingen fast anstillning eller sex dr. De ir
redan pd forhand bestimt vilka tjinster som skall tillhéra vilken ka-
tegori. I Finland ir verkschefstjinsterna en tillsvidare anstillning.

4.6 Vem tjanar pa systemet?

Varfér ir det svenska systemet med utnimningar slutet medan en
del andra linders system verkar vara mer 6ppna? I Sverige brukar
den svenska offentligheten framhillas som en viktig princip. Ett
skil ir sikert tradition, dvs. s& hir har vi alltid gjort. Varje enskilt
lands system ses som ganska sjilvklart. Detta gor férmodligen att
man inte heller diskuterar eller ifrdgasitter det.

Utgangspunkten for den svenska diskussionen om utnimningar
behover inte goras utifrdn erfarenheter av andra linders utnim-
ningssystem. Utgdngspunkten kan lika girna vara att stilla sig fré-
gan hur det nuvarande systemet fungerar. Synpunkter har ju fram-
forts 1 vdra enkiter.

En tidigare 8beropad forklaring till en sluten process ir den som
den tidigare vice statsministern Lena Hjelm-Wallén tar upp i en in-
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tervju i tidningen Riksdag & Departement dr 2001. Hon menar
att det inte alls vore dumt med en &ppen diskussion om de olika
kandidaterna, men att minga av dessa inte vill att det skall komma
fram att de varit foremal for provning. Arbetsgivarverket foreslog i
en hemstillan till regeringen 1997 att nuvarande begrinsning av
offentlighetsprincipen skulle utdkas, eftersom man ansig att det
var svért att rekrytera chefer till den offentliga sektorn. Sekretess
borde dirfor gilla dven fér anstillningen av chefer nirmast under
myndighetschefen.®

Ett 6ppet forfarande innebir, som ocksd framkom vid en av vira
egna intervjuer, att man inte fir de personer man vill ha. Man wvill
helt enkelt ha bra kinnedom om de personer som utses, veta att de
gdr att lita pd och forstdr systemet. Med en sidan utgdngspunkt be-
tyder det att kretsen av mojliga personer 1 praktiken inte kan vara
hur stor som helst.

Ar dessa argument tillrickliga som skil for ett slutet system?
Inget system har bara férdelar eller bara nackdelar. Frigan giller
snarare vilken princip som skall ges hogsta prioritet. Vi ser att
mdnga linder kan sigas ha valt 6ppenhet som 6vergripande princip,
dven om den innehiller vissa begrinsningar. I t.ex. Norge och Fin-
land finns det mojlighet att slippa std pd denna offentliga lista. Ett
sddant oppet ansokningsforfarande verkar i grunden inte vara nigot
problem 1 nigot av dessa linder. I Norge har man, som vi sett, se-
dan 2001 till och med utvidgat det 6ppna ansékningsférfarandet till
att omfatta dven landshévdingeposterna.

Den svenska offentlighetsprincipen skulle dock, om inte en sek-
retessregel inférdes, medfora att en sidan lista, ansokningshand-
lingar och inhimtade skriftliga referenser sdgs som en del i ett 6p-
pet ansokningsforfarande. Det blir d& inte tilldtet att slippa std pd
en lista och 6ppenheten giller inte bara férekomsten av vissa namn.
I Sverige priglas sdledes det offentligrittsliga ansdkningsférfaran-
det av en 1 princip fullstindig 6ppenhet, medan det s.k. kallelse-
forfarandet, som omfattar bl.a. generaldirektérer, priglas av sluten-
het.

Argumentet att ett dppet ansékningsférfarande innebir att man
inte fr de personer man vill ha framférdes inte av ndgon av de in-
tervjuade 1 vare sig Norge eller Finland. Det har dven dir funnits en
debatt om att vissa tillsittningar varit politiska. Men debatten har
inte varit sirskild stark eller frekvent.

 Riksdag & Departement 2001, nr 24, s. 6 {.
¢ Arbetsgivarverket Dnr 9702-0141-Av-99.
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Utifrdn vira enkitsvar och andra uttalanden kan frigan stillas
om ett skil for att behdlla den slutna processen kan vara att ha
makten 6ver utnimningarna snarare in att “skydda” de sékande.
Det finns alldeles fér minga uttalanden i vra enkiter och 1 konsti-
tutionsutskottets utfrigningar dir det hivdas att det tas fér mycket
partipolitisk hinsyn vid utnimningar.

Lit oss illustrera detta ytterligare med en annan debatt i konsti-
tutionsutskottet:*

Géran Persson: Jag kan ju avsl6ja att vi nu har en utnimning dir jag tror
att vi har tillfrigat sju moderater om ett mycket attraktivt arbete men som
de tackat nej till, medan diremot den centergeneration som ju utmirks av
utomordentligt stor fértjinst och skicklighet och som férlorade sin politi-
ska plattform efter valet ju har stitt till f6rfogande fér att ta pa sig offent-
liga ledningsuppdrag, och det ir jag mycket tacksam fér, eftersom det
handlar om mycket skickliga minniskor. S3 ser det ju ut.”

Ordféranden: Det jobb som sju moderater har tillfrigats om kinner bdde
statsministern och jag till.” "Det féranleder mig en undran. Hur kan det
komma sig att det fér ett visst jobb nummer ett, tva, tre, fyra, fem, sex
och sju séks 1 samma parti?

Géran Persson: Det har helt enkelt varit si att vi har fatt kritik frin kon-
stitutionsutskottet att vi inte har haft minniskor med den bakgrunden,
och det ir nigonting som vi har lyssnat till. Men 1 fortsatt grad, pd samma
sitt som tidigare, handlar det om fértjinst och skicklighet.”

Det gir inte att veta om den partipolitiska betydelsen ir viktigare
in hinsyn till fértjinst och skicklighet. Vi vet utifrin enkitsvaren
och utifrdn uttalanden av statsminister Géran Persson i konstitu-
tionsutskottet att det tminstone for en typ av tjinst finns ett spe-
ciellt férfarande, ett partipolitiskt kvotsystem, och det ir nir det
giller landshévdingar.®

Ser vi pd statistiken 6ver landshévdingar framgar den partipoliti-
ska dominansen.”

71999/2000:KU20, bilaga 13, s. 490.
¢ KU 2001/02:KU20, s. 250.
' SOU 1998:168, s. 30.
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Tabell 4.1 Landshévdingarnas bakgrund, 1973, 1983, 1993,

1998, i %

Tjinst/uppdrag nirmast 1973 1983 1993 1998
fore rekrytering

Statsrdd/riksdagsledamot 42 46 54 62
Kommun/landstingspolitiker 8 17 4 10
Statssekreterare 21 13 4 5
Hogre imbetsman 17 17 17 10
Facklig organisation 4 8 4 10
Niringslivet 8 0 17 5

Landshévdingarna omfattas ocksg av regeringstormens krav pd for-
yanst och skicklighet. De har dock 1 praktiken 1 annan utstrickning
in generaldirektorsposterna bemannats med personer med politisk
bakgrund. En grupp av tjinstemin som regeringen sirskilt virnar
om ir, enligt féljande citat, statssekreterarna: °

”Vi har en grupp tjinstemin och chefer som vi ir angeligna om att behilla
1 statsférvaltningen, och det 4r véra statssekreterare, som ju efter ett visst
antal ir gir ur den karriiren och di ofta gir in som myndighetschef. Det
har visat sig vara en utmirkt 16sning.” ”MAnga av de statssekreterare som
fick limna sina poster 1991 — 1994 och som inte hittade annan sysselsitt-
ning 1 privat sektor blev ju ocksd chefer i1 vra myndigheter.”

Ar detta ett utslag av beloningssystem, dvs. att de fir tjanster for
det arbete som de lagt ner som statssekreterare och inte for att de
ir vildigt skickliga? Eller ir det sd att dessa som kinner systemet sd
vil ir bist skickade som myndighetschefer?

Om vi sneglar pd ett av vira grannlinder, nimligen Norge, dir vi
stillde frigan var deras statssekreterare (som ocksd ir politiska
tjdnster) “tog vigen” vid ett regeringsskifte var det sjilvklara svaret
att de gick tillbaka till sina tidigare anstillningar, som 1 minga fall
var som generaldirektdr (numera efter en karenstid pd 3 ménader).

702001/02:KU20, s. 243.
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4.7 Behdver utndmningssystemet forandras?

Inget system har, som nimndes tidigare, bara férdelar eller bara
nackdelar. Ett slutet system leder alltid till frigor om utnimningen
blev den biste och det betyder samtidigt att regeringen hela tiden
méste forsvara sitt stillningstagande mot sddana misstankar. Fram-
for allt miste man forsvara de utnimningar dir tillsittningarna
skett av tidigare politiker. Margareta Winbergs uttalande med an-
ledning av att generaldirektoren for Jordbruksverket fick gd hos-
ten 2001 ir ett sidant exempel:”

”Statens Jordbruksverk i Jonkoping skall f8 en ny generaldirektdr. Hin-
delsen har utlést en intressant reaktion bland media och politiker. Varfor
skall man utnimna politiker till chefer for statliga myndigheter? Ar inte
detta att politisera férvaltningen? Borde inte cheferna utses pi basis av
“kompetens”? Varfér skall avsuttna statsrid och riksdagsledaméter “be-
16nas” med fina poster? Debatten ir inte enkel. Men den gir p3 sitt viss
forbi den centrala frigan; vad ir kompetens? Vad for slags kompetens
fordras i statsférvaltningen? Det ir skillnad pd att vara chef och att vara
ledare. Ordet chef syftar pi en titel. Ordet ledare syftar pd speciella egen-
skaper en person har. Man kan vara chef utan att vara ledare, man kan vara
ledare utan att ha titeln chef. Drémsitsen ir att vara bdde chef och ledare.
Att leda en férvaltning kriver inte att man ir expert pi det omride som
forvaltningen arbetar med. Det kriver ledaregenskaper. Att kunna leda
personal. Att stimulera och se sin personals inneboende kraft. Att kunna
organisera. Att ha f6rmiga till perspektiv och helhetssyn. Att forsta riks-
dagens och regeringens policy och se till att den genomférs ute pa filtet.
Att ge regeringen feed-back om politikens verkningar. Ledare miste dir-
for kunna rekryteras ur en stérre krets minniskor. Till denna krets hor
politiker. T politiskt arbete fir man kunskaper och erfarenheter ur ett
mingsidigt perspektiv. Man fir enorma kontakter med férvaltningar,
myndigheter och niringsliv. Nu ir det dock, precis som i det privata ni-
ringslivet, ldngt ifrdn alla politiker som ir goda ledare. Ibland slir dock en
utnimning fel. Vederbérande hade erfarenhet men brast i ledaregenskap.
Si3dant férekommer som bekant ocksi 1 det privata niringslivet. Aven dir
tvingas man byta chefer — och de gamla fir gi med sina fallskirmar.

7! Pressmeddelande fran Jordbruksdepartementet: Politiker och ledarskap, veckobrev, v 44,
2001.
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Politisk erfarenhet behover inte vara ndgon nackdel om man 1 och
med detta arbete forvirvat sig erfarenheter och egenskaper som kan
vara nyttiga 1 det kommande ledarskapet f6r en myndighet. Men
pudelns kirna i diskussionen dr om eller hur ofta dessa egenskaper
har varit viktigare in andra kriterier som fértjinst och skicklighet.
Det ir inte s att frigan giller politiker eller icke-politiker, utan att
de som har haft politiska tjinster méste konkurrera pd samma vill-
kor som alla andra.

Till skillnad mot den av regeringen uttalade offentliga bilden vill
ungefir hilften av statsrdden och statssekreterarna, enligt vira en-
kitsvar, férindra utnimningsprocessen. Det gir naturligtvis att
forindra den befintliga processen i1 s& motto att 6ka den professio-
nella rekryteringen genom att anvinda professionella rekryterings-
konsulter, vilket ocksd férekommer. Man kan ocksi tinka sig en
typ av nimnd som hyjilper regermgen 1 bedémningarna av olika
kandidater som forekommer i en del andra linder. Transparensen
utdt okar visserligen inte. Men det skapar kanske ett system som
priglas av 6kat inslag av professionalitet. En annan mojlighet ir det
forslag som diskuteras nir det giller utnimningar av hégre domare
dir forfarandet i dag dr detsamma som f6r generaldirektorer.

Utndmning av domare — ett exempel att ta efters

Ordinarie domare utses av regeringen. Det finns tvd olika férfa-
ringssitt nir det giller att tillsitta domare. De hogsta domarbefatt-
ningarna tillsitts direkt efter ett kallelseférfarande, medan 6vriga
anstillningar som ordinarie domare, hyresrdd och som dispaschor
tillsitts ett dppet ansdkningsforfarande. I det senare fallet dr det
Tjinsteforslagsnimnden (TFN) som handligger drendena. Det ir
nimnden som ger forslag till regeringen och rangordnar dessa dir
det finns flera forslag. Regeringen ir emellertid inte bunden av den-
na rangordning. TFN:s f6rslag far 6verklagas till regeringen.

TEN anlitar dven vid behov utomstdende konsulter nir det giller
tillsittningen av domstolschefer. Det kan gilla fall dir man ir tvek-
sam till hur de s6kande bér rangordnas i friga om ledarskapsfor-
mdga och administrativ skicklighet. Antalet tjinster, om vi talar om
chefstjinster, ir ungefir ett hundratal, men dir antalet anstillda
kan vara lika mdnga som vid minga myndigheter dir det finns en
generaldirektor. Efter det att drendena har behandlats av TFN skic-
kas protokollet 6ver till regeringen dir Justitiedepartementet tar

vid.
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Det andra forfaringssittet nir det giller domare ir det s.k. kallel-
seforfarandet. Det giller de hogsta domarimbetena som justitierd,
regeringsrdd, president 1 hovritt och kammarritt m.fl. Det handlar
om ungefir 100 tjinster, var av betydligt firre ir chefstjinster (15—
20). Dessa befattningar kungérs inte lediga och det sker inte heller
ndgot ansoknings- eller forslagsforfarande. Justitiedepartementet
ansvarar som regel for beredningen.

Limplighetsbedémningen sker i férsta hand inom departemen-
tet. Synpunkter om limpliga personer kan komma frdn den dom-
stol som berérs eller att enskilda personer limnat sin intresseanmi-
lan och det férs vanligen diskussioner med ledningen pd den dom-
stol som berdrs. Rangordningen av personer sker inom departe-
mentet.

Den kommitténs vars uppgift var att se éver detta kallelseforfa-
rande foreslog att beredning av dessa utnimningsirenden borde iga
rum i en sirskild férslagsnimnd f6r hogre domarbefattningar. Till
nimnden borde ett sekretariat knytas som beredde och féredrog
drendena infér nimnden. Nimndens uppgift skulle vara att limna
regeringen ett offentligt forslag pd limpliga kandidater till hogre
domarbefattningar. Om mgjligt borde den sitta upp tre personer
pa forslag i varje tillsittningsidrende och gradera dem inbordes.

Alla lediga befattningar skulle, enligt kommittén, offentligt till-
kinnages och ett system inféras dir intresseanmilningar kunde go-
ras till forslagsnimnden. Intresserade personer skulle antingen
kunna anmila sitt intresse sjilva eller med deras samtycke féras upp
pa en offentlig lista med intresseanmilningar av annan. Intressean-
milan kunde dven f6éregds av en uppmaning frdn ndgon av ledamé-
terna i férslagsnimnden eller dess sekretariat till vederbérande att
anmila sitt intresse.

Kommittén hade inte funnit nigot tecken p3 att regeringen miss-
brukat utnimningsmakten. I stillet var det ifrdgasittandet av hur
utnimningsmakten utévades som ibland kommit upp till diskus-
sion. Fér kommittén var det frigan om tillit som blivit den vigle-
dande principen for f6rslag pd forindring. Mot invindningen att ett
ansokningsforfarande skulle himma minga sékande anférdes att
detta var en attitydfrdga och man hinvisar till andra linders system
1 dessa drenden. Forslaget bereds for nirvarande 1 Justitiedeparte-
mentet.
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Overforbart till generaldirektirerna?

I utredningen om hogre domare gjordes dven en allmin genomgéng
av utnimningsproblematiken av hogre tjinster 1 staten. Den visade
att tillvigagingssittet inte alls dr enhetligt.”” Inom t.ex. Regerings-
kansliet utannonseras som regel inte anstillningar av expeditions-
chefer, rittschefer och departementsrdd. Ibland finns nir det giller
expeditionschef eller rittschef mojlighet att anmila intresse. Nir
det giller departementsrdd forekommer att tjinsterna tillsitts sdvil
efter 6ppet ansdkningsforfarande som att de inte alls utannonseras.
Nir det giller rektorer vid universitet och hogskolor anstills de ef-
ter forslag av styrelsen, forslag som regeringen sillan eller aldrig gir
emot.

Nimnda férhillande innebir samtidigt att man kan stilla sig fri-
gan om vad som har med rationalitet att géra och vad som bara har
med tradition att gora. For alla generaldirektérer, oavsett storlek pd
myndighet, dvs. oavsett om den har 10 eller minga tusen anstillda,
ir tillvigagingssittet for utnimningar ungefir densamma. En av
frdgorna 1 enkiten till statsrdd och statssekreterarna gillde just om
utnimningarna gick annorlunda till 1 6vriga fall dir titeln inte var
generaldirektor. I 70 % av fallen var férfarandena lika, vilket nigon
tyckte var anmirkningsvirt frn strategisk synpunkt. I vissa fall var
sakkompetensen viktigare, t.ex. nir det gillde jurister, forsknings-
chefer, rektorer vid universitet och hégskolor, eller liknande. Vid
tillsittningar av landshévdingar spelade den politiska bakgrunden
en storre roll.

Frigan ir om det finns ngonting som siger att det férslag som
foreslds for hogre domare inte skulle kunna gilla for generaldirek-
torer eller i princip 6vriga myndighetschefer. Varfér, kan man friga
sig, har en utredning tillsatts f6r att utreda om forfarandet kan dnd-
ras for just hogre domare men inte f6r generaldirektdrer eller mot-
svarande tjinster? Beror det pd att det finns en grundliggande skill-
nad mellan dessa typer av tjinster?

Det man kan siga ir att generaldirektorstjinster till skillnad mot
universitetsvirlden eller domarvirlden i ménga fall ir en genera-
listtjanst och inte specialisttjinst. Antalet personer som kan kom-
ma i friga f6r de hogre domaretjinster ir betydligt firre in de som
kan komma i friga fér generaldirektorstjinsterna. Generaldirekts-

250U 2000:99.
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rerna har svirt att agera pd samma sjilvstindiga sitt som t.ex. en
domstol utan utgér i hogre grad en del av den politiska sfiren, dir
dven politikerna agerar. Faktorer som t.ex. samarbetsférmiga, att
forstd det politiska spelet etc. ir viktiga faktorer 1 detta samspel
mellan myndighetschef och regering. Regeringen bdde kan och har
storre kontroll 6ver dessa tillsittningar.

Detta betyder kanske ocks3 att politiker kinner sig vil s& limpa-
de for den hir typen av tjinster och kan dirfér inte heller forstd
den kritik som riktats mot de generaldirektérer som utsetts med
den bakgrunden.

Nu ir ju inte pd l8nga vigar alla generaldirektérer f.d. politiker,
som vi visat tidigare, och politiker kan ocksd ha en limplig bak-
grund fér generaldirektdrsjobb. Men det som skall gilla f6r en mo-
dern férvaltning och som ocksd betonas 1 regeringen egna doku-
ment ir t.ex. kravet pd ledaregenskaper, som blir dnnu viktigare fér
yjdnster som kriver generalister snarare 4n specialister. Det innebir
att personer oavsett bakgrund miste uppfylla vissa kriterier for att
kunna leda en ibland ganska stor organisation. Det ir bl.a. dessa
krav bland andra kriterier i en kravprofil som skall upprittas och
dir olika personer skall vigas emot varandra.

Det som ir intressant hir dr den grundprincip som varit vigle-
dande f6r domarutredningen och som ir éverférbar till utnimning-
en av generaldirektorer, nimligen medborgarnas #//it till systemet.
Det ir en principfriga, som bygger pd transparens i systemet, inte
en friga 1 sak. I vir utredning finns emellertid dven frigor i sak som
inte fungerar bra, bl.a. i minga fall bristen p4 ledarskap.

Vir ambition ir inte att i férsta hand diskutera olika konkreta
forslag pa losningar. Det kriver sin egen studie. Dirfor kan pro-
cessen for att utse hogre domare utgora en bra utgdngspunke for
detta arbete. Det man férmodligen med sikerhet kan siga dr att vill
man frin regeringens sida oka tilliten till utnimningssystemet mas-
te ndgon typ av atgird vidtas, antingen inom rddande system eller
genom att byta utnimningssystem.
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5 Ansvarsutkravande

5.1 Inledning

“If I were a nut, I think it would take them a very long time to
discover it’, says one of the GDs.”

“This does not mean that evaluation does not exist — GDs suspect
that they are evaluated in the ministries, but that this is not being
communicated to them.””

Citaten dr himtat frdn en intervjuundersékning av ett antal gene-
raldirektdrer genomford i mitten av 1980-talet. Frigan dr om for-
hillandena ir desamma 1 dag? Det som skulle tala emot detta ir
t.ex. det reformarbete som pdgdtt under hela 1990-talet och som
ryms under samlingsbegreppet resultatstyrning. Syftet med re-
formarbe-tet har varit att férindra just de férhdllanden som nimns
1 detta citat, nimligen att f6lja upp verksamheten oftare och att ge
klarare signaler till generaldirektérerna om vad som fungerat bra
och vad som behover &tgirdas. I den hir delen av studien skall vi
diskutera om det finns nigot samband mellan ansvarsutkrivande
och uppnitt resultat.

De flesta erinrar sig olika affirer beskrivna i massmedia dir gene-
raldirektorer har fitt limna sina tjinster, dven om dessa 1 det stora
hela har varit ganska f3. Vad som i 6vrigt hinder och vilka "korrige-
ringar” som gors 1 det 16pande arbetet, varfér myndighetschefer
slutar innan férordnandetiden gir ut, varfér vissa inte omférordnas
etc. har vi liten kunskap om. Innan vi tar oss an enkitsvaren skall vi
borja med att se hur det formella ansvarsutkrivandet ser ut.

73 Czarniawska 1985, s. 84, om de svenska generaldirektdrerna.
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5.2 Det formella ansvarsutkravandet

Av verksférordningen framgdr myndighetschefens ansvar f6r myn-
dighetens verksamhet:™*

”Myndighetschefens ansvar och uppgifter
6 § Myndighetens chef ansvarar f6r myndighetens verksamhet.

7 § Myndighetens chef skall se till att verksamheten bedrivs férfattnings-
enligt och effektivt.

Chefen skall
1. hushilla vil med statens medel,

2. verka for att myndigheten genom samarbete med andra myndigheter
och p4 annat sitt tar till vara de férdelar som kan vinnas fér staten som

helhet,

3. fortlépande f6lja upp och préva den egna verksamheten och konse-
kvenserna av de forfattningsforeskrifter och sirskilda beslut som rér verk-
samheten samt vidta de dtgirder som behévs,

4. beakta de krav som stills pd verksamheten nir det giller total-forsvaret,
regionalpolitiken, en ekologisk héllbar utveckling, jimstilldheten mellan
kvinnor och min samt integrationspolitiken,

5. se till att allminhetens och andras kontakter med myndigheten under-
littas genom en god service och tillginglighet, genom information och
genom ett klart och begripligt sprik 1 myndigheternas skrivelser och be-
slut,

6. se till att myndigheternas organisation ir utformad si att redo-is-
ningen, medelsférvaltningen och férvaltningen av 6vriga tillgdngar samt
myndigheternas verksamhet kontrolleras p3 ett betryggande sitt,

7. faststilla riktlinjer f6r myndighetens representation.”

”8 Myndighetens chef ansvarar f6r myndighetens arbetsgivarpolitik.”

74 SFS 1995:1322.
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Andra krav som stills pd generaldirektéren finns i respektive myn-
dighets instruktion, 1 de irliga regleringsbreven eller via andra sir-
skilda krav som kan stillas ad hoc pi myndigheten frin regeringens
sida. Det ir sammantaget ganska stora krav, bide formellt och
reellt sett, som kan stillas pd myndigheten och dess generaldirek-
tor.

Vilka konsekvenser?

Vad hinder d& generaldirektoren skoter respektive inte skoter sin
myndighet tllrickligt vil? Beloningssystemen ir inte sirskilt vil
utvecklade inom den statliga sektorn. Vi har t.ex. inte, som 1 en del
andra linder som Danmark och Norge, ett system med kontrakt
utformat som ett bonussystem. Mojligheterna att justera 16nerna
och beléna duktiga generaldirektorer ir inte sirskilt stora 1 prakti-
ken. Rent praktiskt finns en 16nepott som férdelas inom respektive
departement med hinsyn till bl.a. antalet generaldirektérer. Sank-
tionssystemen, om vi bortser frin de fall dir man gér ndgot brotts-
ligt, dr att generaldirektdren antingen inte omférordnas eller for-
flyttas under gillande férordnandeperiod. Blir vederbérande t.ex.
inte omférordnad och ir under 55 &r och inte kan komma i friga
for chefspension har han/hon ritt till avgdngsvederlag. Avgidngsve-
derlaget betalas ut 1 24 manader om anstillningen varat 1 minst
6 &r.”

Mojligheten att kunna férflytta en myndighetschef diskuterades
av regeringen i mitten av 1980-talet 1 samband med frigor som gill-
de ledningen av den statliga férvaltningen.”® Exempel pd situationer
dir det ansigs angeliget att forflytta en myndighetschef var t.ex.
vid en omstrukturering av myndigheten eller dir personen inte an-
sdgs limplig for sin uppgift och det var visentligt f6r myndighetens
bista. Vid samma tidpunkt bestimdes dven att det skulle kunna in-
rittas tillfilliga tjinster inom Regeringskansliet f6r myndighetsche-
fer som forflyttats frin en myndighet av olika orsaker, med bibe-
hillen chefstitel. Tanken var dven att detta skulle oka rorligheten
bland myndighetschefer och att dessa under en period skulle ha
uppgiften som sirskild utredningsman, sakkunnig eller liknande.”

I lagen om offentlig anstillning (SFS 1994:260) stadgas om
mojligheten att kunna skiljas frin sin tjinst:

7> SFS 1995:1038.
76 Prop.1986/87:99.
77 Prop 1986/87:99, s. 68 och s. 72 f; KU 1986/87:29, s. 24 ff.
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32 § Foreskrifterna om grunden for uppsigning eller avskedande, turord-
ning vid uppsigning och féretridesritt till 4teranstillning i lagen
(1982:80) om anstillningsskydd skall ocks3 tillimpas pd en arbetstagare 1
verksledande eller dirmed jimférlig stillning som ir anstilld tills vidare,
om nigot annat inte féljer av denna lag eller, sdvitt ror andra frigor idn
grunden fér uppsigning eller avskedande, av féreskrifter som regeringen
meddelar.

33 § Ar chefen for ett statligt affirsverk eller for Arbetsgivarverket an-
stilld f6r bestimd tid, fir han skiljas frin sin anstillning fére utgdngen av
denna tid, om det ir ndédvindigt av hinsyn till verkets bista. Lag
(1997:178).

Ar chefen fér nigon annan férvaltningsmyndighet som lyder omedelbart
under regeringen anstilld for bestimd tid, fir han foérflyttas till en annan
statlig anstillning som tillsitts pd samma sitt, om det ir pikallat av orga-
nisatoriska skil eller annars ir nédvindigt av hinsyn till myndighetens
bista.”

Det betyder 1 klartext att personen inte kan sigas upp men forflyt-
tas inom den stipulerade anstillningstiden. Alla anstillda, dven ge-
neraldirektéren har dock ritt att f3 sitt fall provat.”® Det ir Statens
ansvarsnimnd som beslutar i frigor om disciplinansvar, dtalsanmi-
lan och avskedande. Beslut om férflyttning fir inte ske foérrin be-
slutet har prévats, om det inte finns synnerliga skil.

Formellt sett finns det méjligheter att flytta pd en generaldirek-
tor. Sedan kan det, som en av vdra intervjuade menade, nistan vara
omdjligt 1 praktiken att flytta pd en generaldirektor. For var gir
grinsen nir man inte lingre ir "limplig” som generaldirektor? Att
en generaldirektdr fir limna sin tjinst pd grund av ndgot brott eller
av samarbetssvérigheter ir litt att f6rstd. Men vad hinder om myn-
digheten presterar ett mindre bra resultat? For att kunna svara pd
denna frdga miste vi veta vad som avses med ett bra eller mindre
bra resultat.

78 SFS 1994:260, § 34 och § 36.
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5.3 Resultatbegreppet

Vad menas, till en bérjan, med begreppet resultat? Talar vi om
verksamhetsresultatet pd en myndighet, t.ex. att man har minskat
handliggningstiderna eller minskat arbetsplatsolyckorna? Eller ta-
lar vi om det ekonomiska resultatet, t.ex. att man har hillit sig
inom de ekonomiska ramarna eller skétt sin ekonomiadministra-
tion? Eller talar vi om en lyckad arbetsgivarpolitik dir medarbe-
tarna trivs och mér bra?

Det finns ménga aspekter som kan rymmas inom begreppet re-
sultat. Det vi tinker oss hir dr i forsta hand det verksamhetsmis-
siga resultatet, dvs. de prestationer som myndigheten dstadkommer
eller de effekter som dessa prestationer leder till. Det ir den hir ty-
pen av resultat som framfér allt diskuteras 1 budgetpropositionen
och inom ramen f6r den resultatstyrning som funnits under de se-
naste tio dren. Samtidigt ir det svirt att bortse frin andra typer av
resultat som diskuteras 1 samband med en bedémning av en myn-
dighet, t.ex. att man skoter sin ekonomi, sin ekonomiadmini-
stration etc. *Ordning och reda” ir svdrt att utesluta nir man 1 all-
minna ordalag talar om en myndighets resultat. Vi pdstr inte att
myndighetens verksamhetsresultat pd ndgot sitt skulle vara den
enda eller den viktigaste faktorn nir det giller ansvarsutkrivande.
Den friga vi stiller dr endast att reda pd vilken roll den har.

En nédvindig forutsittning for att kunna bedéma om den hir
typen av resultat spelar nigon roll ir att det finns underlag dir re-
sultat redovisas och att det anvinds.

5.3.1 Redovisning av resultat

Tv4 viktiga aktorer nir det giller att bedéma myndigheternas resul-
tat dr Riksrevisionsverket (RRV) och Riksdagens revisorer (RR).
Nir det giller granskningar av sakverksamheten kan RRV (effekti-
vitetsrevisionen) och RR av resursmissiga skil endast ta sig an en
del av statsforvaltningen och av naturliga skil har det gillt det som
inte fungerat sirskilt bra. RRV:s effektivitetsrevision producerar
ett 15-tal rapporter varje &r medan RR ungefir ett 10-tal (dvs. rap-
porter som foranleder en riksdagsskrivelse). Dessa rapporter ger
dirfér inte en samlad bild av hur det den statliga férvaltningen i
stort fungerar, dvs. vad som fungerar bra respektive fungerar mind-
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re bra. Diremot kan det som revideras gilla verksamheter med stor
personal eller verksamheter som omsluter stora ekonomiska
belopp.”

Forutom de effektivitetsrevisioner som RRV och RR genomfér,
gors uppfoljningar av myndigheternas finansiella delar. Det gors
dels av RRV:s &rliga revision, dels av Ekonomistyrningsverket
(ESV). Dessa tva system kan sigas vara nigorlunda fasta system dir
resultat bedoms efter 1 f6rvig givna kriterier. Den &rliga revisionen
granskar ungefir 500 objekt och for de dr som vi tittat nirmare pd
hir (1995-2001) ir det ungefir 20 myndigheter/4r i genomsnitt
som fitt en invindning 1 revisionsberittelsen (s.k. oren revisions-
berittelse).” Det betyder att det finns vdsentliga fel i tillimpningen
av foreskrifter och regeringsbeslut.” Visentliga fel kan grupperas i
nigra kategorier. En del invindningar har, under tidigare &r, gillt
att drsredovisningen inte varit underskriven av samtliga styrelsele-
daméter eller att drsredovisningen limnats in f6r sent. En annan
stor grupp av invindningar giller att man har 6verskridit sina an-
slag. En ytterligare kategori ir de fall dir man inte dterrapporterat i
enlighet med kraven i regleringsbrevet. Andra typer av invind-
ningar kan vara att det finns brister i den interna kontrollen pd
myndigheterna, att visentliga uppgifter inte presenteras pd ett rik-
tigt sitt, att lagen om offentlig upphandling inte {6ljts etc.

Den ekonomiadministrativa virderingen, EA-virderingen, gor
Ekonomistyrningsverket varje ir (som innan ESV bildades 1998,
gjordes av RRV). EA-virderingen har sin tyngdpunkt pi redovis-
ning och intern kontroll. De omriden som mits ir huvudsakligen
desamma &ver dren och indras endast om det generella ekonomi-
administrativa regelverket férindras eller om vissa nya frigeomrs-
den bor uppmirksammas.”” Myndigheterna ges ett antal poing som
i slutinden anger grad av méiluppfyllelse och leder till ett EA-om-
déme som kan vara fullt tllfredsstillande, tillfredsstillande eller e
tillfredsstillande Forindringarna under perioden 1995/96-2000
framgdr av nedanstdende tabell:

7 Fér en genomgéng av vad som granskats av Riksdagens revisorer, se Sandahl 2001.

% Antalet invindningar ir for: 1990/91 33 st; 1991/92 15 st; 1992/93, 23 st; 1993/94, 29 st;
1994/95, 15 st; 1997, 25 st; 1998, 20 st; 1999, 19,; 2000, 21 st och enligt 2001 &rs rapport, 15
st. 1997-2001 &rs rapporter giller f6r verksamheter ret innan, t.ex 1998 4rs rapport giller
verksamhetsdret 1997.

S RRV. Dnr 29-95-3231; RRV 1997:21; RRV 1998:33; RRV 1999:22; RRV 2000:16 och RRV
2001:18.

82 Tbid., s. 3.

78



Tabell 5. 1 EA-omdomen for dren 1995/96-2000
EA- 1995/96 1997 1999

omdome

Antal Procent Antal Procent Antal Procent Antal Procent Antal Procent

Fullt 140 58 185 80 159 69 257 67 155 72
tillfreds-

stéllande

Tillfreds— 65 27 29 13 45 19 56 24 49 23
Stillande

Ej 36 15 17 7 28 12 20 9 12 6

tillfreds-

Stillande

Eftersom klassificeringarna ir nigot olika fér de tvd senaste &ren,
har man gjort en omrikning i tabellerna s8 att de tidigare drens EA-
virden ges samma EA-omdome som de senaste tvd dren. Om vi ser
till 4r 2000, som vi kommer att beréra nedan, ir det emellertid 12
stycken eller 6 % av myndigheterna som fitt EA-omdémet ¢ t2//-

fredsstillande.

5.3.2 If\rsredovisningen

Det som myndigheternas redovisar 1 sina drsredovisningar utgdr en
stor del av den resultatinformation som myndigheterna limnar till
regeringen. Arsredovisningen skall best3 av resultatredovisning, re-
sultatrikning, balansrikning, anslagsredovisning, finansieringsana-
lys, samt noter. Nir det giller verksamhetsdelen skall myndigheten
redovisa och kommentera verksamhetens resultat 1 férhéllande till
de mil och de krav pd dterrapportering som angetts i regleringsbre-
vet eller 1 ndgot annat regeringsbeslut. I de fall regeringen inte har
angett ndgra krav pd dterrapportering skall myndigheten 4nd3 redo-
visa och kommentera hur prestationerna har utvecklats med avse-
ende pd volym, intikter, kostnader och kvalitet.

Myndigheterna skall siledes svara pd de arliga &terrapporterings-
krav som regeringen stiller till varje enskild myndighet i reglerings-
breven. Aterrapporteringskraven kan ibland vara bide minga och

%3 SFS 2000:605, 2 kap., 4 §. och 3 kap., 1 §.
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omfattande.** RRV har en viktig roll i dessa sammanhang eftersom
myndigheten granskar dessa drsredovisningar.

5.3.3 Ovrigt underlag

Myndigheterna redovisar vanligtvis mycket mer in det som kom-
mer fram 1 drsredovisningen. En mingd andra rapporter tas fram av
de flesta myndigheter antingen pd eget initiativ eller pd uppdrag av
regeringen. Ovriga informationskillor som kan belysa hur myn-
digheterna skoter sig eller hur verksamhetsomridet diar myndighe-
terna verkar utvecklar sig ir kommittévisendet. Statskontorets rap-
porter som vanligtvis gors pd uppdrag av Regeringskansliet dr ocksa
en informationskilla. Det finns dven forskningsrapporter gjorda av
olika institut eller liknande som verkar inom de flesta av de olika
departementens sakomriden, t.ex. IFAU (Institutet foér arbets-
marknadspolitisk utvirdering) eller Brd (Brottstérebyggande ri-
det).

Alla dessa typer av underlag kan belysa myndighetens verksam-
het eller dess verksamhetsomrdde och ge underlag fér en mingd
olika typer av beslut. Dessutom har statsrdden och statssekreterar-
na med all sikerhet en mingd annan mer informell information
som ger en mer sammansatt bild av myndighetens eller generaldi-
rektdrens resultat. Det svdra i det hir sammanhanget ir att {3 en
bild av om eller 1 vilken utstrickning som den hir typen av under-
lag anvinds inte bara i bedémningen av hur myndigheten i stort
skoter sig utan ytterst generaldirektéren. Ar t.ex. en omorganisa-
tion eller en nedliggning av en myndighet ett resultat av en dndrad
politisk inriktning eller av att myndigheten och dess generaldirek-
tor inte skott sitt jobb?

5.3.4 Anvandningen av resultatet

Om ndgot fir betydelse kan till viss del bero pa vilken massmedial
uppmirksamhet det fir. En uppgift om myndigheters betalnings-
anmirkningar leder med all sikerhet till att de utpekade myndig-
heterna relativt omgdende itgirdar detta.* Uppgifterna uppfattas
sannolikt snarare som pinsamma in att det egentligen har en sir-
skild stor betydelse. Det dr ocksd den hir typen av uppgifter som i

% Se t.ex. Hwang 1999 och Sandahl 1999.
8 Metro 2001-10-10.
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stor utstrickning uppmirksammas i media, eftersom detta ir litt
att beskriva. Detta giller sirskilt myndigheter som medborgarna
har en direktkontakt med. Att studenterna inte fir sina studieldn 1
tid av CSN ir ett typexempel dir sivil intressenter som problem ir
litta att identifiera och beskriva.

Samma kan sigas nir det giller de myndigheter som fir oren re-
visionsberittelse eller ej tillfredsstillande EA-omdéme. Det finns
nigorlunda klara grinser f6r betygssittningen (oavsett vad det fak-
tiskt stdr for). Paradoxen blir att hur sjilva verksamheten bedrivs
hos flertalet myndigheter inte f&r samma uppmirksamhet.

Frigan ir 1 vilken utstrickning regeringen uppmirksammar och
kommenterar myndigheternas resultat. Om vi bortser frin de in-
formella samtal som férs mellan Regeringskansliet och myndig-
heterna, finns det dtminstone ett par tillfillen dir man mer samlat
skall ge sin bedémning och det ir 1 budgetpropositionen och vid de
drliga mél- och resultatdialogerna.

Lit oss se hur om och hur man kommenterar myndigheternas
resultat och vilket genomslag RRV:s och ESV:s bedémningar fir i
2002 &rs budgetproposition (prop. 2001/2002:1).*I budgetproposi-
tionen nimns 1 stort sett alltid de effektivitetsrevisioner som RRV
gjort inom respektive omrdde. Nir det giller den finansiella revi-
sionen finns ocksd 1 stort sett alltid en rubrik som benimns revisio-
nens iakttagelser, oavsett om myndigheterna har fitt en invindning
eller inte. Invindningen kommenteras oftast av regeringen. Man si-
ger att myndigheten gett en forklaring till det intriffade, att man
vidtagit dtgirder eller att regeringen forutsitter att dtgirder vidtas
for att det intriffade inte ska upprepas.

Om vi ser pd EA-virderingens genomslag 1 budgetpropositionen
dir, som vi konstaterade i tabell 5.1, 12 myndigheter fatt ¢ zllfreds-
stillande, ir det bara vid ett tillfille som detta nimns i budgetpro-
positionen. I detta fall sigs att departementet har en fortlépande
dialog med myndigheten om det ekonomiadministrativa liget och
att myndigheten kommer att forstirka sin ekonomifunktion.”
Diremot ir det mer vanligt, om in inte sirskilt vanligt, att myndig-
hetens EA-betyg nimns om det ir bra: ”Ekonomistyrningsverket har
gett Skogsstyrelsen hogsta betyg i sin EA-virdering”; ”Jordbruksverket
har emellertid givits hogsta betyg i Ekonomistyrningsverkets EA-vir-
dering for dr 2000.” *

8¢ RRV gbr egna undersékningar om genomslaget och Riksdagens revisorer har nyligen i en
rapport tittat pd genomslaget, se Granskningspromemoria 2000/01:1

87 Prop. 2001/2002:1 Utgiftsomride 21, s. 24.

% Prop. 2001/2002:1 Utgiftsomrade 23, s. 23 och s. 50.
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Det ir mojligt att det ricker for Regeringskansliet att myndighe-
terna hiller ordning pd sig sjilva. Vilken roll detta EA-virde spelar
ir inte helt klart. Kommentarer frin ndgra budgetsamordnare inom
Regeringskansliet dr att man forsokt att tona ned dessa virden
eftersom de 1 vissa avseenden kan pdverkas av myndigheternas egna
svar. Aven om EA-virdet uppskattas som en indikator som &kar
och effektiviserar insyn i myndigheterna ir man osiker pi hur
exakt/trubbig EA-virderingen egentligen dr som instrument och
hur rittvisa och jimférbara virdena ir mellan myndigheter.

Det man kan konstatera dr att EA-virderingen nimns i hogre
grad nir den ir positiv in nir den ir negativ 1 2002 irs budgetpro-
position.

5.3.5 Beddmningar av myndigheternas resultat

Nir det giller regeringens samlade omdémen om myndigheterna
framhélls att det ibland kan vara svir att mita resultat:

”Kulturomridet ir ett politikomride dir verksamheten till sin karaktir
inte s litt liter sig uttryckas i mitbara termer, utan snarare limpar sig fér
mer kvalitativt formulerade beskrivningar. Regering och riksdag har beto-
nat att mal- och resultatstyrningen inom kulturomridet inte handlar om
att styra innehéllet i den konstnirliga utévningen.” ¥

Inom andra omriden i budgetpropositionen har man en ganska klar
uppfattning om myndigheterna presterar ett bra eller ett mindre
bra resultat: Hir f6ljer ndgra axplock:

Skatteférvaltningen: ”Trots mer nedlagd tid minskar antalet indrade de-
klarationer. Det finns inget som tyder pi att firre fel gérs.” *Produktivi-
teten inom beskattningsverksamheten fortsitter att minska, vilket den har
gjort sedan 1997. Det ekonomiska resultatet visar att skattefdrvaltningen
¢3r med underskott och att anslagssparandet 1 viss utstrickning anvinds
till att finansiera den l6pande verksamheten.”®°

“Regeringen bedémer att aklagarorgamsatlonens verksamhetsresultat un-
der de senaste dren visar pi en positiv utveckling. De mal som slagits fast
for verksamheten har i stort sett uppfyllts.” “Domstolarna kan dock, mot
bakgrund av féreliggande variationer mellan enskilda domstolar och ar-
betsliget i kammarritterna, inte anses helt ha uppfyllt milet att avgora mal
och idrenden pi ett effektivt sitt. Enligt regeringens bedémning ir

$%Prop. 2001/2002:1. Utgiftsomrade 17, s. 47.
“Prop. 2001/2002:1. Utgiftsomride 3, s. 17f.
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resursférstirkningar — som domstolarna ocksi erhillit — inte tillrickliga
for att avhjilpa dessa problem, utan det dr ocksd nédvindigt med fortsatta
forindringar av organisation, arbetsformer och regelverk.””!

“Riksrevisionsverket riktade allvarlig kritik mot Foérsvarsmakten 1 sin dr-
liga revisionsrapport....och angav att orsakerna till 6verskridandet berod-
de pa brister i styrningen och kontrollen av verksamheten samt bristfillig
prognosverksamhet.” "Regeringen vill understryka att det ir mycket all-
varligt nir genomférandet av planerad verksamhet inte ryms inom till-
ginglica ekonomiska ramar. Det ir regeringens uppfattning att hindel-
serna under 2000 och rapporteringen i kvartals- och deldrsrapporter samt
prognoser tyder pi att det inom Forsvarsmakten inte heller uppmirksam-
mades, eller fanns tydliga signaler pa risk fér 6verskridanden. Dessa for-
hillanden kan inte accepteras.”?

”Regeringens samlade bedémning ir att Socialstyrelsen under 2000 p3 ett
effektivt sitt arbetat mot mélen fér verksamheten. Den verksamhet som
Socialstyrelsen bedrivit under dret har ocksg en inriktning och omfattning
som p3 ett bra sitt svarar mot de krav som regeringen stillt pA myndighe-
ten i olika sammanhang.””

Av dessa citat kan slutsatsen dras att regeringen i manga fall ir gan-
ska rak 1 sin kritik och gér uttalanden som kan tyckas som relativt
graverande fér myndigheten. Sedan ir frigan vilken betydelse man
ligger 1 dessa missférhdllanden och hur stora de egentligen anses
vara. I en del fall riknar man med, som det sigs i budgetproposi-
tionen, att myndlgheterna automatlskt rittar sig efter de pdpekan-
den som gors 1 propositionen, t.ex. “regeringen utgir ifrin att ver-
ket omprioriterar sina resurser .....""* I andra fall riknar man med
att de dtgirder som redan vidtagits kommer att leda tll férbitt-
ringar.

Det vi inte vet ir om dessa fel och brister leder till ndgon typ av
ansvarsutkrivande. Det dr mojligt att vissa pdpekanden ir bristfal-
ligheter som hirstammar ldng tid tillbaka dir de ansvariga redan
slutat. Det som sker ir knappast nigot som stdr att lisa 1 budget-
propositionen. Vi vet inte heller om det enbart ir myndigheternas
fel att ndgonting inte fungerat bra. Det kan likavil vara regeringen
som gett oklara direktiv eller malsittningar eller stillt fér hoga krav
som inte gdr att uppfylla med de resurser som tilldelats myndig-
heten. Vem ska man di utkriva ansvar av?

'Prop. 2001/2002:1. Utgiftsomrdde 4, s. 93 och s. 97.
2Prop. 2001/2002:1. Utgiftsomrade 6, s. 22.

%Prop. 2001/2002:1. Utgiftsomride 9, s. 45.

%*Prop. 2001/2002:1. Utgiftsomride 16, s. 135.
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5.3.6 Resultatdialogen

Mal- och resultatdialoger startade i mitten av 1990-talet. Enligt
uppgifter frin Justitiedepartementet genomfordes 109 dialoger
1995/96, 111 dialoger 1997 , 79 dialoger 1998, 112 dialoger 1999
och 158 dialoger 2000. I kommentaren frin Justitiedepartementet
till dessa siffror kan de verka exakta men bér indd betraktas som
uppskattningar. De senaste riktlinjerna om maél- och resultatdialo-
ger finns att lisa 1 ett cirkulir frin Justitie- och Finansdepartemen-
tet frin april 2001, reviderat 2002-03-11.”

Mil- och resultatdialogen bestdr av tvd delar. Den ena delen ir
verksamhetsdiskussionen och den andra delen ir planeringssam-
talet. Verksamhetsdiskussionen “utgir en dterkoppling och avstim-
ning av verksambetens mal, resultat och effekter, kompetensforsory-
ning, ]amsmlldbet kvalitetsarbete och organisation m.m. Aterkopplmg
ges ocksd pd myndighetens drsredovisning och annan rapportering in-
given till regeringen.”

Vid verksamhetsdiskussionen kan sdvil generaldirektdr och
statsrdd/statssekreterare som ansvarig enhetschef och myndighets-
handliggare medverka. Planeringssamtalet ir ett tillfille dir myn-
dighetschefen och statsrddet/statssekreteraren pd tu man hand kan
diskutera arbetssituationen. Det kan gilla hur samarbetet med
verksledning, styrelse, underlydande chefer m.fl. fungerar, men
ocksd frigor om respektive myndighetschefs framtidsplaner eller
andra 6nskemdl om forindringar i roll och uppgifter.

Infoér dessa samtal tas en planeringspromemoria fram. Den skall
innehdlla myndighetens maélsittningar, nuvarande uppgifter, en
resultatbedomning och en ekonomisk uppféljning. Den skall dven
innehilla information frin Riksrevisionsverket, Ekonomistyrnings-
verket, utvirderingar, myndighetens arbetsgivarpolitiska ansvar etc.

De formella férutsittningarna finns siledes for att det skulle
kunna féras mycket konstruktiva samtal. Det som sigs i dessa dia-
loger, dvs. bdde i verksamhetsdiskussionen och i det enskilda sam-
talet skall eller bor, enligt cirkuliret, dokumenteras, fast som inter-
na minnesanteckningar.

Eftersom dessa samtal och dokumentationen inte ir offentligt
material fir vi luta oss mot vad som kommit fram i andra samman-
hang. T ett av de f§ svaren i vir enkit till departementsrdd m.fl.
framkom att verksamhetsdialogen fungerade bra. Diremot funge-
rade utvecklingssamtalet mellan den politiska ledningen och gene-

% Justitiedepartementet 2002:1.
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raldirektéren simre. Minga gdnger kommer sddana samtal éver hu-
vud taget inte till stind.

I en studie gjord av Genell intervjuades generaldirektérernas syn
pd denna dialog, dvs. den andre parten i denna dialog. Intervjuerna
gjordes 1 slutet av 1998 och 1 bérjan 1999 och dialogerna kan ju ha
forindrats sedan dess. Hon sammanfattar generaldirektdrernas syn
pd dialogerna pd foljande sitt:

"I relationen med departementen ingdr ocksi rliga utvecklingssamtal med
statsrddet. Detta forefaller, som redan framgitt tidigare inte fungera sir-
skilt bra. Flera av de intervjuade generaldirektdrerna har éver huvud taget
inte varit med om nigot utvecklingssamtal.””

Den bild som ges hir ir mer negativ dn den 1 verkligenheten f6r-
modligen dr. Men eftersom vi inte kan ta del av underlaget och de
flesta departementsrdd m.fl. valt att inte svara kan vi inte 3terge
andra synpunkter in de som finns tillgingliga.

Hur ser d& statsrdden och statssekreterarna pd vad som ir ett bra
eller mindre bra resultat och hur hanterar de situationer i de fall dir
de dr nojda respektive inte ir nojda med sina generaldirektorer?

5.4  Statsradens och statssekreterarnas syn

I den hir delen av enkiten har frigorna varit mer 6ppna. Syftet har
varit att inte férsoka styra svaren till olika pd férhand bestimda
alternativ. Vi vill veta vad de sjilva anser vara viktiga kriterier for
att bedéma om en generaldirektor gjort ett bra jobb eller inte.

5.4.1 Efter vilka kriterier bedoms en generaldirekt6r?

P4 den forsta frigan har vi bett statsrdden och statssekreterarna att
rangordna de kriterier som anvinds fér att bedéma generaldirek-
térerna. Om vi bortser frin nigra “udda” kriterier och slr ihop
snarlika kriterier finns dtta huvudkriterier som statsriden och stats-
sekreterarna nimnt. Kriterierna ir uppnddda resultar (i forhillande
till mdl och uppdrag), personalrelationer (bra arbetsklimat, social
kompetens hos GD etc.), mediebantering, forindringsbendgenbet

% Genell 2000, s. 41f.
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(initiativkraft), samverkan (samarbetstérmiga, lojalitet), ekonomi,
ledaregenskaper och “ordning och reda”.”

Vi har foérsokt att sammanfatta resultatet efter samma princip
som 1 tabell 4.2. Kriterierna har poingsatts dir hogst rangordning
getts 4 poing, rangordning tvd 3 poing, rangordning tre 2 poing
och rangordning fyra 1 poing. Den kategori som dberopas ofta och
med rangordning 1 fir sdledes hoga slutpoing. Vi har dven hir for-
utsatt att avstindet mellan rangordningarna ir lika, dvs. att avstan-
det mellan rangordning 1 och 2 ir lika stort som mellan 2 och 3

(vilket vi inte vet). Resultatet visas i figur 5.1.

Figur 5.1 Rangordning av kriterier {6r att bedoma om en
generaldirektdr gor ett bra jobb eller inte, i %’

0 Statsrad

W Statssekr.
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Foérandringsbenag.
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Ledaregensk.
Ordn. o reda

Det kriterium som &beropas flest gdnger och som oftast rankas
hégst av sdvil statsrdd som statssekreterare ir verksamhetens resul-
tat, dvs. i férhdllande till milsittningar och uppdrag. Statssekrete-
rarna betonar dock personalfrigor nigot starkare in statsriden. Av
figuren framgar ocksd att det finns en mingd olika faktorer att ta
hinsyn till nir det giller att bedoma om en generaldirektor gjort ett
bra jobb eller inte. Bedémningen kan méjligtvis skilja sig mellan

%7 1 kategorin uppnidda resultat ingir dven effektivitet. I kategorin “ordning och reda” inklu-
deras dven kriterierna myndighetens funktion, sakkunskap och trohet mot uppdraget. I ka-
tegorin ledarskap ingdr kriterierna gott omdéme.

% Antalet svar frin statssekreterare 4r 51 och frén statsrdden 29.

86



typ av myndighet och éver tiden. Ngon skillnad 1 syn sett 6ver tid
eller efter partifirg kan inte urskiljas.

Underlaget som anvinds och som nimns for att gora dessa be-
démningar ir resultatredovisningar, drsredovisningar, dialoger, de-
partementens erfarenheter, RRV:s bedémningar etc. Utvecklings-
samtal nimns ibland, dvs. de samtal som generaldirektérerna var
ganska kritiska till. Steget frin att de férekommer till att de funge-
rar bra, vilket 18g 1 generaldirektorernas kritik, kan emellertid vara
l&ngt.

Det som kanske ir intressant att notera ir att det som var den
frimsta egenskapen vid utnimnandet av generaldirekt6r var ledar-
egenskaper. Hir nimns ledaregenskaper inte uttryckligen oftare in
nigra andra egenskaper. Forklaringen kan vara att bakom ett bra
resultat eller f6r den delen dven vriga faktorer kan délja sig ett bra
ledarskap.

5.4.2 Hur ofta 4r man missndjd med en tillsattning?

Att i princip ange vilka faktorer som ir viktiga nir det giller att be-
déma om en generaldirektdr gjort ett bra jobb eller inte dr en sak,
att omsitta detta 1 praktiken kan vara en helt annan sak. En foérut-
sittning for att kunna omsitta detta 1 praktiken ir att man till att
bérja med miste ha varit n6jd eller missnéjd med nigon generaldi-
rektor.

Om vi borjar med hur vanligt det ir att statsriden respektive
statssekreterarna varit missndjda med en tillsittning. Resultatet vi-
sas 1 féljande figur:
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Figur 5.2 Om nigon tillsittning blev en besvikelse, i %
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Hilften av statsrdden kan erinra sig att en tillsittning blev en besvi-
kelse. Av dessa har hilften blivit besvikna en gdng och i resten mer
in en ging. Det ir svirt att i absoluta tal ange hur vanligt det ir att
de har blivit besvikna En del svar har karaktiren ”ett antal gdnger”,
“ett fital ginger”, ” 1-5 gdnger” etc. En ungefirlig uppskattning (av
de 90 generaldirektorer som beretts av dem som varit missnojda)
ger att de varit missndjda 1 25 % av fallen.

Om vi pd motsvarande sitt ser till statssekreterarna har nirmare
hilften varit missnéjda med ndgon tillsittning. Det innebir att
missndjet rent procentuellt sett ir ndgot mindre bland statssekre-
terarna. Diremot dr missndjet storre 1 de fall dir man varit miss-
n6jd med utnimningarna. En grov uppskattning visar att dessa varit
missndjda med fyra av tio utnimningar. Detta ir en férhdllandevis
hoég siffra. Ndgon storre skillnad 6ver tiden mellan ”gamla” statsrdd
och statssekreterare, dvs. de som verkat under perioden 1988 —
1994, och nya eller mellan partifirg finns inte.

9 51 svar frin statssekreterarna och 29 frin statsriden.
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5.4.3 Vad har man varit missnéjd med?

Missnéjet bland statsrdden och statssekreterarna har haft féljande
karaktir:

Vederborande var inte kapabel att leda utan bara att bestimma, likt en an-
nan korpral. Klarade inte av att analysera och virdera de olika myndig-
hetsuppgifterna

F6érmagan att hantera en stor organisation 1 blisvider
Inte tillrickligt kraftfullt ledarskap. Brist pd férindringsbenigenhet
Bristande lojalitet mot Regeringskansliet

Utnimningen l6ste ett personalpolitiskt problem pi departementet, men
gav i stillet upphov till problem pi myndigheten

Alltfor partipolitiskt profilerad GD

Vederbérande var mer intresserad av sitt lantbruk in myndighetsutévan-

det

Bakom citaten ryms olika typer av problem. Ser vi till alla svaren fir
bristande ledarskap det stérsta utrymmet. Det tar sig uttryck inte
bara 1 det som stdr uttryckligen ovan utan i oférmdgan att driva ige-
nom vissa férindringar, personalpolitiska problem, samarbetspro-
blem etc. Aven illojalitet mot regeringen, “brikig” etc. ir andra
missndjesfaktorer dock inte lika frekvent férekommande som bris-
ten pd ledarskap. Frigan ir di vilka dtgirder som vidtogs med an-
ledning av missnojet.
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5.4.4 Vilka atgarder vidtogs med anledning av missnéjet?

Foljande exempel ir himtade frin statsrddens och statssekreterar-
nas svar:

Endast muntliga dtgirder, dvs. tillsigelser och uttalad kritik i enrum
Samtal. Inget omférordnande

Gd fick ej nytt omférordnande vid periodens utging

Vederboérande avgick sjilv

Han flyttades till en annan myndighet som inte krivde samma omst&p-
ning

Omplacering

Inga momentana dtgirder di bristerna ej var tillrickligt stora f6r att féran-
leda drastiska dtgirder

Diskret avsked 1 forsta fallet

Av svaren att doma vidtogs trots allt en del dtgirder. Férutom sam-
tal som vi inte riktigt vet effekten av var dtgirderna i minga fall
“avsked”, omplacering eller inget omférordnade. I en del fall ledde
dock missndojet inte ens till samtal. Det dr méjligt att det finns olika
omstindigheter som gor att man inte vidtar ndgra mer drastiska 3t-
girder. Ett samtal kan ricka. Men det kan t.ex. vara si att det en-
dast dr en kort tid kvar pd férordnandet, att en omorganisation ir
pa ging, att det faktiskt dr svirt att rent konkret pavisa ett diligt
resultat, att det finns en politisk risk att vidta alltfér drastiska 3t-
girder.
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5.4.5 Lamna sin tjanst?

Vad krivs d3 for att vidta en s drastisk 3tgird som att [ita en gene-
raldirektér [imna sin tjinst?

Enligt statsriden och statssekreterarna:

Tjinstefel, grova missférhdllanden pi myndigheten

Bristande fértroende frin departementsledning (av mer grundliggande
slag). Fiffel

Misskott sina uppgifter. Katastrof som chef

Of6rméga att leda myndigheten 1 genomférandet av statsmakternas be-
slut. Bristande fértroende hos personal och/eller styrelse

Brott mot svensk lag, saknar fértroende hos regeringen
Ja, det finns men det vill mycket till

Det finns omstindigheter som borde leda till tidigare avging, men som av
formella skil inte gir att tillimpa

Oegentligheter, ineffektiv, revisionsproblem, trots mot instruktionen,
personalproblem, affirer

Ekonomisk brottslighet. Missbruk av statens medel i tjinsten, t.ex. privat
bruk av statens kreditkort. Klart bristande kompetens och ej uppfyllda re-
sultat om det kan pivisas att dessa ir betydande i kronor

Missbrukarproblem

Av svaren framgdr att det finns ett par olika skil som ir av allvarlig
natur. Den vanligaste 3beropade enskilda faktorn hos bida katego-
rierna, 1 synnerhet statsrdd, ir tjinstefel och olagligheter. Men ock-
s& verksamhetens resultat dir personen misskott sig bdde nir det
giller sakfrigor och ekonomi anges som en viktig faktor. Brist pd
ledarskap ir en kategori som &beropas i stort sett lika ofta som
oegentligheter bland statssekreterarna.

En generell iakttagelse ir att det verkar krivas ganska mycket for
att en generaldirektdr skall £ limna sin tjinst. Ord som “uppen-
bar”, ”affirer”, “grovt” misslyckande, "misskotsel” etc. dr ord som
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anvinds. Nigon skillnad 1 syn sett 6ver tiden eller efter partifirg
finns inte.

5.4.6 Berom?

Att ge berdom ir lika viktigt som att utdela olika typer av sanktio-
ner. Vi frigade pa vilket sitt man brukade visa uppskattning nir en
generaldirektor gjort ett bra jobb.

Foljande dr ndgra svar frin statsriden och statssekreterarna:

Handskrivna kort, maltid, jobba fér hégre 1on
Genom att framféra detta till vederbérande personligen

Hora av mig di och d&. En lunch eller middag. Ringa och trésta vid mot-
gingar. Besokte alltid mina myndigheter di och d3.

Aterkopplande samtal samt l6n

Var dilig pd detta

Allt for sillan. Men i ord. Och nir det gir vid 16nesamtal

Personliga samtal. "Offentligt berém." Uppmairksamhet 1 departementet
Framf6ra det till vederbérande. Nya fértroendeuppdrag. Lonejustering
Feedback i1 utvecklingssamtal. "Uppmuntrande tillrop"

Tydlighet i myndighetsdialogen. Visa infér ledningsgrupp att jobbet ér bra

Frigan verkade komma som en &verraskning f6r en del av de sva-
rande och minga medgav att de var dliga p4 att berémma.

En viktig friga ir om man ir ndjd med dagens mojligheter till
ansvarsutkrivande, dvs. bdde 1 friga om sanktioner och om bels-
ningar.
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5.4.7 Vad kan forandras eller forbattras?

Statsrdden och statssekreterarna gav féljande syn pd detta:

Jag ir emot beléningar och sanktioner om det tar sig uttryck i pengar eller
forméaner. Enda sanktionen — avsittning

Lén, omdémen frin regeringen (det ir sd tyst dirifrdn)
En konkurrenskraftig 16n ir det viktigaste

Framfor allt méjligheten att gi vidare till nya och stimulerande arbets-
uppgifter, t.ex. utredningsuppdrag, andra verksamhetsomriden etc.

Vederbérande miste kunna omplaceras

Jag anser att l6neliget ir allt fér ligt - inte minst mot bakgrund av den
osikra situationen. Vad hinder nir férordnandet gir ut + att det vore
mojligt att avsitta en GD enbart p.g.a. bristande samarbetsklimat

Ett insiktsfullt och irligt samtal med statsridet

Konkurrenskraftiga férmanspaket. Olimpliga GD bér limna verksamhe-
ten

De som finns fungerar vil

Tydlighet vid myndighetsdialog och andra kontakter med brister/vad ir
bra

Loneinstrumentet anses frin svil statsrdd som statssekreterare va-
ra det viktigaste styrinstrument dberopas av 1 stort sett alla statsrid
och statssekreterare. Det borde dessutom anvindas mer frekvent.
Ett annat inslag dr att man vill ha en storre tydlighet om vad som
har fungerat bra eller mindre bra. Man vill ha ocksd ha méjligheter
att kunna omplacera eller forflytta olimpliga generaldirektorer.
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5.5 Spelar resultatet nagon roll?

En av férutsittningarna for att kunna utkriva ansvar for ett bra
eller mindre bra verksamhetsresultat dr att det finns ett resultat att
redovisa, att resultatet ir tydligt och gdr att bedoma och att ndgon
ir beredd att utkriva ansvar. Det miste finnas olika typer av under-
lag som kan behévas for att diskutera om en verksamhet har gitt
bra eller diligt. Det miste ocksd finnas olika processer for att fa en
bra helhetsbild av verksamheten och for att kunna bedéma ledning-
ens och d& sirskilt generaldirektérens roll 1 detta.

Vilket underlag finns for att bedéma myndighetens och general-
direktdrens insats? Bilden beror till viss del pd vem man frigar i
denna process. Vi har i det féregdende visat att det kommer in olika
typer av underlag som direkt eller indirekt berér myndigheternas
verksamheter. Det frimsta skriftliga materialet som giller enskilda
myndigheter ir drsredovisningen. Dessa granskas av RRV som kan
pavisa vissa revisionella brister. I RRV:s och Riksdagens revisorers
effektivitetsrevisioner berdrs en del av de statliga myndigheternas
verksamheter, men lingt ifrdn alla. Utredningsvisendet liksom
forskningsinstitutioner har mera sillan myndigheternas verksam-
heter som frimsta analysobjekt utan ir mer intresserat av ett helt
sakomrdde eller en sirskild friga dir myndigheternas verksamhe-
ter utgor en del.

Enligt enkitsvaren frin departementstjinsteminnen ansdg de all-
ra flesta att de uppféljningar som gjordes var tillrickliga for att
kunna bedéma myndigheternas resultat. Bland de svar dir underla-
get inte ansdgs tillrickligt berodde det pd att &rsredovisningen inte
var tydlig pd alla punkter, att en extern konsult egentligen borde
granska drsredovisningen och att det skulle behévas benchmarking
med andra myndigheter. Vidare menade dessa att det skulle beho-
vas mer omfattande utvirderingar, mer effektivitetsrevision i den
drliga revisionen av RRV etc.

Vi stillde dven frigan om det gors en sirskild uppfoljning av ge-
neraldirektdrens arbete. Ungefir hilften av dem svarade ja och
ungefir hilften svarade nej. Den vanligaste uppfoljningen sker en-
ligt departementsriden vid den &rliga midl- och resultatdialogen,
men dven vid den l6pande dialogen.

De flesta departementsrdd menar att den uppfoljning de sjilva
gor ir tillricklig for att 3 en bra bild av myndigheternas verksam-
heter. Frigan ir di om de tror att statsrdd och statssekreterare
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deltar 1 tillrickligt hog utstrickning i1 uppféljningen av myndighe-
terna och generaldirektdrerna for kunna bedéma deras prestatio-
ner.

Det ir givetvis svart for dem att svara pd vad andra har fér kun-
skap om myndigheterna. Merparten av de svarande (15/23) ansig
emellertid att statsrdden/statsekreterarna hade kunskapen fér att
gora dessa beddmningar, 5 svarade nej och 3 visste inte.

Vi frigade statsrdden respektive statssekreterarna sjilva om de
gjorde en mer omfattande utvirdering vid omférordnanden av ge-
neraldirektérer.

Figur 5.3 Om en utvirdering gors vid omforordnanden,
i%
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Av statsrdden menar en dryg fjirdedel att det alltid gors en mer
omfattande utvirdering nir omfdérordnanden diskuteras, knappt
40 % att det ofta gors, drygt 30 % att det sillan gors och knappt
5 % att det aldrig gors. Jimfér vi statsridens svar med statssekre-
terarnas svar ser vi, fér férsta gingen, att de skiljer sig markant 3t.
Medan drygt 65 % av statsrdden menar att en utvirdering alltid
gors eller gors ofta dr motsvarande siffra for statssekreterarna
knappt 40 %. Det innebir samtidigt att drygt 60 % av statssekre-
terarna menar att utvirderingar sillan eller aldrig gors.

100 46 svar frin statssekreterarna och 26 frin statsriden.
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En intressant friga ir siledes vad denna skillnad beror pi? En
mojlig forklaring kan vara att det ir regeringen och dirmed stats-
riden som beslutar om ett omférordnande och dir statssekreterar-
na kanske inte vet vad som ligger till grund fér detta omférord-
nande.

En allmin férklaring till bristen pd utvirdering kan vara att om
inget uppseendevickande intriffar som pa nigot sitt skulle ifriga-
sitta generaldirektoren, finns det heller ingen storre anledning att
just vid detta tillfille ifrdgasitta personen 1 friga.

Detta uttrycktes ganska vil av en generaldirektérerna i1 den tidi-
gare dberopade studien av Genell:'"' ”Alltsd sd linge det fungerar, sd
linge man inte har en massa bekymmer av myndigheterna s dr man
noyd pd ndgot vis, darfor att man gar frin den ena krishirden till den
andra. Hiélsan tiger still.”

Oavsett forklaring kan vi dock konstatera att det ir en stor andel
bade relativt som absolut sett, sirskilt bland statssekreterarna, som
siger att det inte gors en mer omfattande utvirdering vid omfor-
ordnanden. Om detta ir en riktigt kan man frga sig om féljande
pistdende frin statsminister Goran Persson 1 en utfrdgning i kon-
stitutionsutskottet beror pd just avsaknaden av omprévningar:

“Resultatet av vdr utnimningspolitik om man ser till verksamheten i vira
verk och myndigheter ir sddant att det finns f8 exempel pd chefer som
inte har klarat sin arbetsuppgift. D2 ska vi veta att vi ge-nomfér rekryte-
ringen med egen personal.”'®

Vet man verkligen i vilken utstrickning generaldirektorerna skoter
sitt jobb om de inte utvirderas 1 tillricklig utstrickning?

5.6 Bristen pa tydlighet

Det finns visserligen situationer, som vi visat i det foregdende, dir
man t.ex. siger att generaldirektérer omplacerats, men ocksd minga
fall dir man inte har gjort nigonting alls. Om vi rekapitulerar det
citat som inledde detta kapitel, var den intervjuade generaldirekts-
ren siker pd att departementen utvirderade dem men att det inte
kommunicerades tillbaka.

For att vara tydlig krivs att det finns ett underlag som visar pd
om ndgonting fungerat bra eller mindre bra. Det krivs ocksd att det

101 Genell,2000, 5.28.
1022001/02:KU20, s. 242.
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finns instrument som visar att resultatet betyder nigonting. Det
krivs emellertid ocksd att man ir beredd att visa tydlighet och
verkligen anvinder dessa instrument nir nigot fungerat bra eller
mindre bra.

Var beror bristen p3 tydlighet pa? Ar det brist pi underlag, brist
pd sanktions- respektive beloningssystem eller ir det en ovilja att
anvinda dessa som ir problemet? Eller ir problemen nigra helt
andra?

Om vi bérjar med underlaget sd upplever dtminstone inte mer-
parten av departementsrdden att det skulle vara brist pd underlag.
Det kan tolkas p4 flera sitt. Fér den ambitionsnivd som finns i dag
ricker underlaget. Att gora kontinuerliga uppféljningar dir den
vanliga myndighetsverksamheten ”fortgdr” kan underlaget mycket
vil ricka. Om ambitionsnivin verkligen ir att prova myndigheter-
nas verksamhet saknas vanligtvis denna typ av underlag. RRV och
Riksdagens revisorer m.fl. kan bara ticka in en del av den verksam-
het som tid till annan skulle behéva genomlysas.

Med tanke pd antalet myndigheter, ungefir 300 stycken, kan inte
ambitionsnivin vara sirskilt >omprévande”. Det underlag som vi
redogjort for tidigare, t.ex. RRV:s revisioner och ESV:s EA-virden
finns dock alltid att tillg, dven om de dr av mer kontrollerande
karaktir. Diskussionerna om och med olika myndigheter skiljer sig
givetvis. Det ir uppenbart att stora myndigheter, som Arbetsmark-
nadsverket, Riksforsikringsverket, Rikspolisstyrelsen etc. f&r myc-
ket mer uppmirksamhet in de flesta andra myndigheter.

Vi kan konstatera att regeringen 1 t.ex. budgetpropositionen 1i
ménga fall verkar ha en ganska klar bild av om myndigheterna upp-
nitt sina malsittningar samtidigt som det verkar det finnas en
otydlighet mellan departement och myndigheter nir det giller att
kommunicera detta till myndigheterna.

Utifrdn Genells studie av generaldirektdrerna var ungefir hilften
av dessa missndjda med sin relation till departementet. Det som
saknades var en dterforing och dialog pd det som de 8lades att rap-
portera.'®”

En annan av vdra intervjuade menade att bristen pd tydlighet
innebir att det dr svirt att fora ett resonemang om ansvarsutkri-
vande. Vid tillsittningen av generaldirektorer ir direktiven eller
dverenskommelserna ofta oklara om vad som faktiskt férvintas av
den nyblivne generaldirektdren. Genom att t.ex. inféra en form av
kontrakt skulle, enligt den intervjuade, inte bara férvintningarna

105 Genell 2000, s. 27 f.
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klargéras utan dven uppfoljningen gi littare. D3 vet man bittre vad
som uppndtts respektive inte uppnitts i forhillande till forvint-
ningarna.

For att utkriva ansvar mste man vara mer tydlig frin rege-
ringens sida. Frigan dr om man tar sig den tid som krivs for att ut-
veckla relationen med myndigheterna som ir grundproblemet och
som skapar otydlighet. Om det foérhéller sig som det pdstds i en
studie fr&n SNS, Vem styr¢, att endast 5 % av Regeringskansliets re-
surser anvinds fér myndighetsstyrning, ir det sjilvklart att man
knappast kan hinna med att ha en bra myndighetsdialog. Detta {6r-
hillande miste gilla f6r merparten av myndigheterna. ' Aven om
fler omprévningar gjordes, vem skulle ha ork att ta sig an och ana-
lysera dessa?

Om vi antar att det dgnas for lite tid 4t myndighetsstyrningen in-
nebir sikerligen detta att det dven dgnas for lite tid till att beddma
generaldirektorerna. For att kunna beldna eller bestraffa krivs att
det finns klara kriterier pd vad som skall belénas respektive be-
straffas. Vid en av véra intervjuer sades att l6nen var ett belénings-
system som anvindes. Vid f6ljdfrdgan om vilka kriterier som an-
vindes framkom att det egentligen inte fanns s klara kriterier. Det
som framférs dr en ”allmin uppfattning” om att dessa system
“borde” utvecklas och anvindas mer, men frdgan ir om det finns de
forutsittningar som krivs for att de ska kunna anvindas.

Spelar d& resultatet nigon roll? Skulle inte en omformulering av
frigan ge svaret: Om vi har svirt att {8 reda pd om resultatet spelar
ndgon roll, kan det vil knappast spela ndgon roll? ”Jag har aldrig
hort att en generaldivektor av ansvarigt departement stillts till svars
for ett daligt resultat” siger en av departementstjinsteminnen i vira
enkiter.

S& enkelt ir det formodligen inte. Vi vet ju fall dir det bdde en-
ligt enkiterna, och via massmedia spelat stor roll och dir myndig-
hetschefer t.ex. har fitt limna sin tjinst. Det dr dock svért att veta
hur det gir till 1 6vriga fall dir generaldirektéren inte fitt limna sin
yjinst men dir det kanske forts mycket diskussioner, dir resultatet
spelar en stor roll, men inte lett till de allra mest drastiska dtgir-
derna.

Samtidigt ligger det alltid en politisk risk 1 att vidta mer drastiska
itgirder eftersom det kan leda till uppmirksamhet och utnyttjas av
de politiska motstindarna. Vid ett par tillfillen har enskilda iren-
den diskuterats som gillt om avgingar varit frivilliga eller varfér

1% Molander m.fl, s. 39.
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omférordnanden inte gjorts. Vid mitten av 1980-talet gjordes en
utfrigning i konstitutionsutskottet som gillde generaldirektdrerna
vid Datainspektionen, Socialstyrelsen och Riksrevisionsverket. Fra-
gan var om generaldirektdrerna pd de tvd forstnimnda myndighe-
terna hade avgitt sjilva och 1 Riksrevisionsverkets fall varfor gene-
raldirektdren inte fitt nytt férordnande.'®

Ett ytterligare fall som ledde till flera utfrigningar 1 konstitu-
tionsutskottet var om Finansinspektionens divarande generaldirek-
tor fick avgd eller kinde sig “tvingad” att avgd nir han blev erbju-
den ett annat jobb. I det senare fallet fick statsrddet Bo Lundgren
kritik fér handliggningen av omflyttningen av Finansinspektionens
generaldirektdr. Utskottet ansdg att skilen f6r omflyttningen inte
uppfyllde kravet pd saklighet och opartiskhet enligt regeringsfor-
men. Utskottet ansig vidare att det fanns en risk att mer eller
mindre tvingsvisa omflyttningar kunde ses som ingrepp i myndig-
heternas sjilvstindighet och att chefernas vilja att ta sig an ange-
ligna men kanske kontroversiella intressen kunde minska.'®

Priset, om det nu ir s att man vill gora sig av med en generaldi-
rektor, kanske dr f6r hogt och leder till att man hellre avstdr om
man vet att det leder till stor uppmirksamhet.

Det som ir svirt att {3 fram ir vilken betydelse resultatet haft i
andra fall in de som lett till stérre offentlig uppmirksamhet. Det dr
givet att det under &rens lopp, med tanke pd det stora antalet myn-
digheter, forekommit en hel del fall dir generaldirektérer ompla-
cerats, fitt sirskilda uppdrag, ej omférordnats etc.

Om vi antar att det dgnas for lite tid 4t myndighetsstyrningen,
vilket ett flertal rapporter visar, fir detta dven &terverkningar pd
méjligheterna att bedéma ledningen.'” Om instillningen ir att s3
linge som ingenting sirskilt uppseendevickande intriffar vare sig i
friga om myndighetens verksamhet eller generaldirektérens age-
rande vidtas inga sirskilda dtgirder frin regeringens sida. Detta ir
ocksd en bedémning av resultatet, fastin en mer passiv sidan.

Detta innebir att det tryck som t.ex. finns pd en marknad, dir
medborgarna kan vilja bort vissa producenter, inte finns hir. Det
enda tryck som i minga fall di 3terstdr, eftersom resultat oftast ir
svirare att mita, ir att samtala om det som har dstadkommits. Om
den officiella bilden ir att det finns f& misslyckade utnimningar,
medan vir bild hir att detta inte riktigts stimmer, ir det faktiskt

105 KU 1985/86:25, s 33 ff.
106 1993/94:KU30, s. 146 ff.
17 Sandahl 1999; Molander 2002; Finansdepartementet 2002.
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viktigt att detta framkommer klarare. Om ingen annan utanfér
Regeringskansliet eller regeringen har insyn i dessa frdgor far vi inte
den diskussion och det tryck som behovs for att ingen skall behova
tvivla pd att resultatet faktiskt spelar en roll. Detta ir precis som i
utnimningsférfarandet en friga om tillit till systemet. Det ir sjilv-
klart att det & manga andra faktorer utdver resultatet som péverkar
ansvarsutkrivandet. Nigot annat vore naivt att tro. Men det hind-
rar inte att resultatet dr eller borde vara en viktig faktor och som
det forts alldeles for lite diskussion om.
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Bilaga 1

Forteckning dver myndigheter 1988-2001

1. Statens institut for sirskilt utbildningsstéd | 1997. Tidigare Nimnden
for vardartjinst

2. Handikappsombudsmannen Ny 1994

3. Svenska ESF-ridet Ny 2000

4. Overstyrelsen for civil beredskap

5. Delegationen for utlindska investeringar i Ny 1995
Sverige, ISA

6. Allminna reklamationsnimnden

7. Ekobrottsmyndigheten Ny 1998

8. Rikspolisstyrelsen

9. Riksarkivet

10. Statens haverikommission

11. Patent- och registreringsverket

12. Post- och telestyrelsen

13. Kammarkollegiet

14. Styrelsen for psykologiskt férsvar

15. Styrelsen for ackreditering och teknisk
kontroll (SWEDAC)

16. Statens fastighetsverk Ny 1993

17. Statskontoret

18. Statens institutionsstyrelse Ny 1993

19. Riks3klagaren

20. Riksforsikringsverket

21. Folkhilsoinstitutet Ny 1992

22 Exportkreditnimnden

23, Konjunkturinstitutet

24. Statens kvalitets- och kompetensrid Ny 1999

25. Arbetsgivarverket Ny 1994. Tidigare Statens

arbetsgivarverk

105




26. Jimstilldhetsombudsmannen

27. Hilso- och sjukvirdens ansvarsnimnd

28. Riksgildskontoret

29. Vetenskapsridet Ny 2001

30. Konkurrensverket Ny 1992

31. Svenska institutet

32. Finansinspektionen Ny 1991

33. Hégskoleverket Ny 1995

34. Datainspektionen

35. Sikerhetspolisen

36. Barnombudsmannen Ny 1993

37. Internationella programkontoret Ny 1995

38. Ekonomistyrningsverket Ny 1998

39. Riksrevisionsverket

40. Utlinningsnimnden Ny 1992

41. Statistiska centralbyrdn

42. Sida

43. Statens skolverk Ny 1991

44. Socialstyrelsen

45. Naturvirdsverket Tidigare Statens
naturvirdsverk

46. Statens kirnkraftinspektion

47. Inspektionen for strategiska produkter Ny 1996

48. Forsvarsmakten

49. Rittsmedicinalverket Ny 1991

50. Medlingsinstitutet Ny 2000

51. Premiepensionsmyndigheten Ny 1998

52. Brottsférebyggande ridet

53. Elsikerhetsverket Ny 1993

54. Arbetslivsinstitutet 1995. Tidigare
Arbetsmiljdinstitutet

55. Tullverket

56. Kommerskollegium

57. Arbetsmarknadsstyrelsen

58. Riksantikvarieimbetet

59. Forsvarets materielverk

60. | HomO Ny 1999

61. Ombudsmannen mot etnisk diskriminering
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62. Riksutstillningar 1997. Tidigare en stiftelse

63. Verket {6r innovationssystem Ny 2001

64. Verket f6r niringslivsutveckling Tidigare Nirings- och
Teknikutvecklingsverket

65. Konsumentverket

66. Ungdomsstyrelsen Ny 1994

67. Radio- och TV-verket Ny 1994

68. Forsvarets radioanstalt

69. Affirsverket svenska kraftnit Ny 1992

70. Rymdstyrelsen

71. Statens strilskyddsinstitut

72. Kemikalieinspektionen

73. Springimnesinspektionen

74. Smittskyddsinstitutet Ny 1993

75. Arbetsmiljoverket Tidigare
Arbetarskyddsverket

76. Riksskatteverket

77. Totalférsvarets forskningsinstitut Ny 2001

78. Livsmedelsekonomiska institutet Ny 1999

79. Boverket Ny 1988

80. Kustbevakningen Ny 1988

81. Statens bostadskreditnimnd Ny 1992

82. Fiskeriverket Tidigare Fiskeristyrelsen

83. Domstolsverket

84. Statens jordbruksverk Ny 1991

85. Skogsstyrelsen

86. Statens geotekniska institut

87. Statens vig- och transportforskning Tidigare Statens vig- och
trafikinstitut

88. Statens skolor fér vuxna

89. Integrationsverket Ny 1998

90. Migrationsverket Tidigare Statens
invandrarverk

91. Sveriges meteorologiska och hydrologiska

institut

92. Sjofartsverket

93. Luftfartsverket

94. Kriminalvirdsstyrelsen

95. Statens energimyndighet Ny 1998
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96. Fortifikationsverket Tidigare Fortifikations-
férvaltningen

97. Lotteriinspektionen

98. Statens riddningsverk

99. Specialskolemyndigheten Ny 2000

100. | Statens veterinirmedicinska anstalt

101. | Likemedelsverket Ny 1990

102. | Institutet for arbetsmarknadspolitisk Ny 1997
utvirdering

103. | Statens livsmedelsverk

104. | Sveriges geologiska undersékning

105. | Banverket Ny 1988

106. | Vigverket

107. | Lantmiteriverket

108. | Institutet f6r tillvixtpolitiska studier, ITPS

109. | Glesbygdsverket

110. | Rikstrafiken

111. | Centrala studiestddsnimnden

112. | Statens pensionsverk

113. | Distansutbildningsmyndigheten

114. | Specialpedagogiska institutet

115. | Brottsoffermyndigheten
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Bilaga 2

Enkat till statsrad och statssekreterare angaende
utnamningar och ansvarsutkravande av
generaldirektorer!

Del I: Utndmningar av generaldirektorer

! Citaten i denna bilaga ir i huvudsak ordagrant 3tergivna. Diremot har férkortningar skri-
vits ut. De citat som skulle hiva det anonymitetsskydd som vi lovat de svarande har dirfér

redigerats/kortats.
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1. Hur mdnga generaldirektirer” har Ni tillsatt inom Ert departe-
ments omrdde/omrdden, under Er period som statsrdd? (bar Ni
varit med om att bereda inom Ert departementsomrdde/omrdden,
under Er period som statssekreterare?)

Ca....

. generaldirektorer

Av de 24 statsrdd som svarat bar:

1 tillsatt 1 generaldirektor

3 tillsatt 2 generaldirektorer

6 tillsatt 3 generaldirektorer

1 tillsatt 4 generaldirektorer

4 tillsatt 5 generaldirektorer

1 tillsatt 7 generaldirektérer

1 tillsatt 7-8 generaldirektorer

1 tillsatt 8 generaldirektérer

3 tillsatt 10 generaldirektorer

1 tillsatt 10-15 generaldirektorer
1 tillsatt ett fital generaldirektdrer

Av de 52 statssekreterare som svarat har:

2 tllsatt O

7 tillsatt 1 generaldirektor

10 tillsatt 2 generaldirektorer

2 tillsatt 2-3 generaldirektdrer
6 tillsatt 3 generaldirektorer

5 tillsatt 4 generaldirektorer

8 tillsatt 5 generaldirektorer

1 tillsatt 5-8 generaldirektorer
1 tillsatt 5-10 generaldirektorer
1 tillsatt 6 generaldirektorer

1 tillsatt 6-7 generaldirektorer
2 tillsatt 7 generaldirektorer

2 tillsatt 8 generaldirektorer

3 tillsatt 10 generaldirektorer

1 tillsatt 10-15 generaldirektorer

" Hirmed avses myndighetschefer med titeln generaldirektdrer, ombudsmin, rikspolischef,
riksarkivarie, riksdklagare, riksgildsdirektdr, universitetskansler, dverbefilhavare, riksantik-
varie samt ordférande for ARN.
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2. Vilken eller vilka egenskaper och erfarenbeter bedomer Ni vara
viktig/viktiga i valet av generaldirektir? (Rangordna.)

.... Erfarenbet som politiker

.... Erfarenbet av politiskt arbete

.... Ledaregenskaper

.... Erfarenbeter fran sakomrddet

.... Andra egenskaper eller erfarenbeter, nimligen ..................

Av statsriden har:

Erfarenhet som politiker fdtt randordning
e 415avsvaren
e 513 avsvaren

Erfarenbet av politiskt arbete fitt rangordning
e 113 avsvaren

212 av svaren

3111 av svaren

413 av svaren

511 av svaren..

Ledaregenskaper fatt rangordning
e 1125av svaren
e 212avsvaren
e 311avsvaren

Erfarenbeter fran sakomrddet fatt rangordning
e 1111 avsvaren
e 2112 avsvaren
e 313 avsvaren
e 411 avsvaren

Andra egenskaper eller erfarenbeter

har fitt f6ljande rangordning med féljande kommentarer:

1) Kunskap och erfarenhet av politiskt och annat samhilleligt ar-
bete; 1) Goda sprikkunskaper; 1) Erfarenheter frdn ledarfunktio-
ner 1 niringslivet;

2) Formdga att lyssna och delegera hilla ordning och reda p& myn-
digheten; 2) Personlig kompetens, integritet; 2) Beslutskapacitet;
2) Forméga till overblick viktigare in sakomridet; Beroende pd
myndighetens utvecklingsstadium och behov;
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3) Kontaktnit, dppenhet; 3) Legitimitet, effektivitet; 3) Omsorg
om personal, kanske en ledaregenskap; 3) Kunskap om samhills-
arbete;

4) Niringslivserfarenhet.

Owriga kommentarer:

Jag anser att erfarenhet av arbete i1 den statliga sektorn, t.ex. i Rege-
ringskansliet, dr viktig f6r att kunna f6rstd och hantera uppdraget.
Den erfarenheten kan man ha skaffat sig som politiker eller i poli-
tiskt arbete, men det finns ménga andra sitt att skaffa sig sddana er-
farenheter. I minga fall ir dessa erfarenheter frin sakomridet vik-
tigt f6r att en GD ska {8 auktoritet, indt och utdt. Balansen mellan
dessa erfarenheter ir beroende pad vilken uppgift en myndighet har;
1 en del fall dr erfarenheten pd sakomridet viktigare ir erfarenheter
frén politik/regeringskansli/etc. I alla sammanhang ir ledaregen-
skaper en viktig — och ofta underskattad — faktor vid rekryteringen.

Av statssekreterarna har:

Erfarenhet som politiker fdtt rangordning
e 111 avsvaren

211 av svaren

313 av svaren

419 av svaren

517 av svaren

Erfarenbet av politiskt arbete fdtt rangordning
e 113 avsvaren

215 av svaren

3119 av svaren

4110 av svaren

511 av svaren

Ledaregenskaper fitt rangordning
1144 av svaren

216 av svaren

311 avsvaren

511 av svaren
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Erfarenbeter fran sakomrddet fatt rangordning
e 1114 avsvaren
e 2124 av svaren
e 316avsvaren
e 413 avsvaren

Andra egenskaper eller erfarenbeter

har fitt f6ljande rangordning med f6ljande kommentarer:

1) Positivt med kunskap om det statliga systemet; 1) Personligt en-
gagemang; 1) Ledningserfarenhet och kompetensprofil 1 linje med
uppdraget; 1) Integritet, intelligens, kunskap om hur férankrings-
processen gir till; 1) Energi, mod;

2) Forindringsformdga; 2) Ledar/chefserfarenhet + social kompe-
tens; 2) Samarbetsférmiga etc.; 2) En analys av myndighetens upp-
drag och situation bor styra kravspecifikationen. Ibland ir den poli-
tiska dimensionen i fokus — ibland sakomridets tekniska eller ritts-
liga frigor; 2) Formiga att foretrida utdt;

3) Erfarenhet av att arbeta i en politiskt ledd organisation, erfaren-
het av samspel myndighet — departement; 3) Gott omdéme; 3) Me-
dievana; 3) Viljan att nd uppsatta mail, resultatorienterad; 3) Jim-
stilldhetsaspekter; 3) Sprik, nitverk; 3) T.ex. utbildning, resultat
frdn tidigare anstillningar (meriter); 3) Erfarenhet av férvaltning;
3) Omdome, psykiskt stabil; 3) Férmaga att presentera verkets po-
licy infér omvirlden;

4) Att hantera snabba omstillningar;

5) Vana att upptrida offentligt;.

Ovriga kommentarer:

e  Gir inte att rangordna. Det beror helt pa personen som hel-
het och uppgiften. Ledaregenskaperna ir sjilvklart vikti-
gast. Sakomridet kan man — 1 de flesta fall — lira sig. Erfa-
renhet av politiskt arbete och/eller som politiker kan ocksa
vara en viktig och nyttig erfarenhet. En viss utbildning kan
ibland vara av betydelse.

e  Gir inte att rangordna. Helhetsbedémning. Dock alltid vik-
tigt med erfarenhet frdn omrddet i friga (och kunskaper)
samt arbetsledande kompetens och erfarenhet

e  Erfarenhet frin politiskt arbete ir alltid bra. Det ir ej bra
om man tar folk frin den egna myndigheten. Utgallringen
sker mycket tidigt si man vet 1 allminhet vilka som ir ak-
tuella. Dirfor blir det 1 allmidnhet inga som tackar ne;j.
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3. Har det hint att ndgon tackat nej till ett erbjudande fran Er om
att bli generaldirektior?

7 Nej
0 Ja

Av de 29 statsrdd som svarat siger:
e 11 att det aldrig hint att ndgon tackat nej
e 18 att det hint att ndgon tackat nej

Av de 49 statssekreterarna som svarat siger:
e 19 att det aldrig hint att nigon tackat nej
e 30 att det hint att ndgon tackat nej.

4. Om svaret dr ja, bur mdnga gdanger bar det béint?
.... antal gdnger

Av de 16 statsrdd som svarat siiger:
e 8attdet hint 1 ging

3 att det hint 2 ggr

1 att det hint 2-3 ggr

1 att det hint 3 ggr

1 att det hint 3—4 ggr

1 att det hint 5-6 ggr

1 att det hint 5-7 ggr

Av de 32 statssekreterare som svarat siger:
e l6attdet hint 1 ging

6 att det hint 2 ggr

1 att det hint 2-3 ggr

1 att det hint 3 ggr

1 att det hint 4 ggr

2 att det hint 5 ggr

1 att det hint 5 6 ggr

1 att det hint 10 ggr

1 att det hint 1 10% av fallen

1 att det hint sillan

1 att det inte hint s3 minga ggr
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5. I vilken utstrickning brukar Ni delta i beredningen av tillsitt-
ningsirenden ndr det giller generaldirektirer?

Jag brukar sjilv...

[ ...aktualisera kandidater till en lista.

[1 ...ta del av och ge mina synpunkter pd en lista med alla kandi-
dater.

O ...delta endast vid slutdiskussionen av huvudkandidater.

[ ...delta pd foljande sAtt...c.uvenviiiiiiiiii

Bland statsrdden (som i mdnga fall har svarat pd flera alternativ
eftersom de deltar pd flera sitt i processen) dr det :
e 20 som aktualisera kandidater till en lista
e 18 som tar del av och ger synpunkter pd en lista med alla
kandidater
e 5 som endast deltar vid slutdiskussionen av huvudkandi-
dater
e 4 som svarar att de deltar pd foéljande sitt: 1) Frin bérjan
till slut. Statsridet har alltid ansvaret for tillsittningen. Att
komma fel ger bara problem och mer arbete; 2) Tillsam-
mans med Ovriga sdrskilt statssekreterare 1 politiska led-
ningen och 6vrig departementsledning aktualisera kandi-
dater till en lista; 3) Foérberedande diskussion > férankring
> egen foredragning; 4) Underhandsdiskussioner med
statssekreteraren.

Bland statssekreterarna (som i mdnga fall ocksd har svarat pd flera
alternativ eftersom de deltar pa flera sdtt i processen) dr det:
e 37 som aktualisera kandidater till en lista
e 24 som tar del av och ger synpunkter pd en lista med alla
kandidater
e 9 som endast deltar vid slutdiskussionen av huvudkandi-
dater
e 4 som svarar att de deltar pd foljande sitt: 1) Svarade for
hela processen; 2) Utarbeta kravspecifikation; 3) Ge syn-
punkter och férslag pd kandidater fér annan del av departe-
mentet in mitt eget ansvarsomrade; 4) Hilla 1 drendet.
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6. Var det svdrt att bitta limpliga kandidater?

Allud

O

Ofta Sillan Aldrig
U] ] ]

Av de 30 statsrdden som svarat siger:

0 att det alltid 4r svirt
10 att det ofta ir svirt
16 att det sillan 4r svirt
4 att det aldrig dr svirt

Av de 52 statssekreterare som svarat siger:

0 att det alltid 4r svirt
20 att det ofta dr svirt
26 att det sillan 4r svirt
1 att det ibland 4r svart
5 att det aldrig dr svirt

7. Fanns det flera ungefirligen likvéirdiga kandidater?

Allud

O

Ofta Sillan Aldrig
U U U

Av de 30 statsrdd som svarat siiger:

0 att det alltid fanns likvirdiga kandidater

17 att det ofta fanns likvirdiga kandidater

11 att det sillan fanns likvirdiga kandidater

1 svarade att det ibland fanns likvirdiga kandidater
1 att det aldrig fanns likvirdiga kandidater

Av de 52 statssekreterare som svarat siiger:
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2 att det alltid fanns likvirdiga kandidater

29 att det ofta fanns likvirdiga kandidater

18 att det sillan fanns likvirdiga kandidater

1 som svarade att nir man vil bestimt sig kinns det ju inte
sd

2 att det aldrig fanns likvirdiga kandidater



8. Hur vanligt var det att Ni bade en egen, positiv eller negativ,
uppfatining om den slutliga kandidatens limplighet?

Allud Ofta Sillan Aldrig
U U N N

Av de 29 statsrdd som svarat siger:
e 12 att det var vanligt med en egen uppfattning
e 1 som svarade: med ett undantag nir jag blev anmodad att
acceptera en kandidat”
12 att det ofta var vanligt med en egen uppfattning
4 att det sillan var vanligt med en egen uppfattning
0 svarade att det aldrig var vanligt med en egen uppfattning

Av de 52 statssekreterare som svarat siger:
e 20 att det var vanligt med en egen uppfattning
26 att det ofta var vanligt med en egen uppfattning
3 att det sillan var vanligt med en egen uppfattning
2 att det aldrig var vanligt med en egen uppfattning.
1 att man inte skall féresld kandidater man inte kan std for

9. Hur ofta har kandidatens/kandidaternas partipolitiska tillbérig-
bet varit av betydelse vid det slutliga valet av kandidat?

.... antal gdnger

Av de 27 statsrdd som svarat siger:
e 3 att det haft betydelse 1 gdng
1 att det haft betydelse 2 ggr
1 att det haft betydelse 3-4 ggr
1 att det haft betydelse 5 ggr
1 att det haft betydelse nigon ging
1 att det haft betydelse samtliga ggr
1 att det haft betydelse vid landshévdingeutnimningar
18 siger att det inte haft betydelse
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Awv de 20 statssekreterare som svarat siger:

e 9 att det haft betydelse 1 gdng (varav 1 siger: "av de som jag
haft nirmare insyn i. Sedan finns det uppenbarligen 3-5
andra under senaste fyra dren”)

e 6 att det haft betydelse 2 ggr, (varav 1 siger: ”i mina tv fall,
men 1 6vriga GD-fall kinner jag till m&nga exempel dir par-
tipolitisk tillhérighet varit central)”

1 att det haft betydelse 2-3 ggr

1 att det haft betydelse 3 ggr

1 att det haft betydelse 4 ggr

1 att det haft betydelse 5 ggr

1 att det oftast inte har nigon betydelse

10. Anser Ni att beredningsprocessen for utnimningar fungerar
tillrickligt bra?

7 Nej
0 Ja

Av de 30 statsrdden som svarat siger:
e 14 att den inte fungerar bra
e 16 att den fungerar bra.

Av de 52 statssekreterare som svarat siger:
e 26 att den inte fungerar bra
e 26 att den fungerar bra

11. Skulle Ni vilja fordndra/forbidttra processen och i sd fall bur?

Statsrddens svar:

e Det ligger helt 1 statsrddets hand.

Snabbare besked frin statsridsberedningen for att undvika
att myndigheter ir chefslosa for linge.

e DProcessen bor redovisas offentligt, mojlighet att stilla
statsrdd till svars f6r utnimningar 1 hégre grad. — Statsmini-
stern bor inte ligga sig i allt f6r mycket.

e Frigora den frin partipolitiska placeringsbehov.
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Oppnare rekryteringsprocess skulle ge storre legitimitet
om in inte nddvindigtvis andra personer.

Generellt f6r mycket viktiga utnimningar utan att tillrick-
lig hinsyn tas till ledaregenskaper.

Berort eller ansvarigt departement bor ha skyldighet att
noga prova s.k. *politiska” tillsittningar.

Oppnare, tydligare virdering av meriter. Dokumenterade
ledaregenskaper. Lingsiktig chefspolitik.

Mer professionell med mojlighet for inspark” av politiska
kandidater, f6r liten f6rprévning.

Metodutveckling vad giller utvirdering av GD-dmbetet, s&
att skillnaderna i bedémningssitt begrinsas.

Miste t.ex. kunna testa om vederbérande kan vara chef, le-
daregenskaper och liknande.

Ett problem kan vara nir andra departement vill placera sin
egen kandidat (hejdukar eller gora-siga med-fall). Finans-
departementet alltid virst i detta stycket.

Alltid/nistan fér sen aktualisering av drendena. Otillrick-
liga forberedelser. Borde finnas lista 6ver kandidater. Starta
tidigare. Jag tog sjilv vissa initiativ i denna riktning.

P4 80-talet fanns ingen “lista” pd limpliga kandidater (kan-
ske finns nu?). Bor finnas for att gora rekryteringen mera
systematisk — mindre “ad-hoc-betonad”.

Utlysning av GD-tjinster, stdrre transparens 1 bedém-
ningskriterier.

Nej, regeringen utser och behdver inte offentligt motivera
sina beslut — enligt RF.

En nimnd, ungefir som nuvarande ”16nenimnd fér parla-
mentariker” borde bereda drenden av denna karaketir.

Statssekreterarnas svar:

Det skulle vara dnnu bittre om det fanns en kompetent
rekryteringsfunktion i Regeringskansliet som ocks8 arbeta-
de med "outsourcing”. Det vore bra om man kunde sekre-
tessbeligga intresseanmilningar. P4 den nivd vi talar om nu
ir det till stor skada om det kommer fram att en person vill
byta jobb. Om han/hon inte kommer i friga har de mist sin
plattform hemma.

Snabbare beslut.

Firre inblandade.
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For mycket statsrddsberedningsmakt. For lite respekt for
departementets kunskap.

I de fall det finns styrelse med extern ordférande i myndig-
heten ir det bra att hilla den (i vart fall ordféranden) infor-
merade. De kan sikert ocksd ge forslag pd bra kandidater
till GD-posten.

Bittre systematik 1 det grundliggande urvalsférfarandet.
Alla GD-tjinster bor utannonseras 1 dagspress och alla in-
kommande ansdkningar hanteras objektivt, under full
transparens. Jimfor norsk statsadministration.

Stérre 6ppenhet.

Den process jag holl i var systematisk och transparent, men
det ir alldeles for sillan fallet. Forslag 1) Uppritta alltid
kravspecifikation/uppdragsbeddmning; 2) Lt alltid alla in-
tressenter foresld namn; 3) Gor kint att en urvalsprocess
pagdr (mojlighet att anmiila intresse).

GD-tjinster bor utlysas externt.

En bittre framfoérhdllning och en mer systematisk hante-
ring av listan 6ver mojliga kandidater.

1) Bittre framforhillning; 2) “Karriirplanering” for statliga
chefer/chefsimnen; 3) Alltid ha tvd eller flera kandida-
ter/man/-kvinna bl.a.

Utveckla formerna fér en bredare sékprocess.

Ett ordentligt intervjuférfarande av limplig(a) kandidat(er)
och systematisk bedémning av kompetensen bor inforas.
Detta bor stillas mot en i férhand uppgjord kravprofil.

1) Underlitta forflyttningen mellan myndigheter; 2) Mer
tid for utnimningar.

Minska antalet utnimningar med inslag av partipolitiska be-
vekelsegrunder och erfarenheter.

Fungerande utvecklingssamtal med GD:ar, sirskilt infor
férordnandetidens utging (> 6 min). Kombination av an-
soknings- och kallelseférfarande. Dock viktigt med sekre-
tesskydd.

Framfor allt att utarbeta en job profile i varje enskilt fall
samt mer systematiskt, t.ex. tester, préova om kandida-
ten/erna verkligen har de egenskaper som krivs.

I vissa fall bér 6ppen annonsering och sedvanligt intervju-
forfarande vara mojligt med deltagare frdn myndighetens
ledningsgrupp och personal. Sirskilda rekryteringskonsul-
ter bér kunna anlitas.



En viktig férutsittning for att kunna gora ett gott jobb som
GD ir att man har erfarenheter av och férstdelse for det
politiska beslutsfattandet. I dag himtas dock de flesta
GD:ar frin det socialdemokratiska partiet. Denna princip
boér dverges.

Mera 6ppen. Méjligt for alla som vill att s6ka. Mindre poli-
tiska —fortroende —uppdragsmeriter.

Annu mer tydlig professionell rekryteringsprocess, inklu-
sive profilintervjuer (beteende, férmiga, ledaregenskaper
etc.).

Kravspecifikationen idr fér tunn, vilket leder till att mo-
mentet intuition blir fér stort.

Diskussionen om eftertridare/ny generaldirektér bor pé-
borjas tidigare. Girna ocksd héra sittande generaldirektors
synpunkter. Funderingar infér framtida utveckling for
verket och i vilket skede verket befinner sig i (utvecklings-
fas) bor diskuteras nirmare.

Tillférsel av kandidater for dilig genom en “sluten” bered-
ningsprocess.

Oppen process.

Tjinsterna bor utlysas men med mojlighet att hélla sokan-
dena hemliga.

»Oppet” forfarande. Intresseanmilningar.

Okad lingsiktighet.

Bittre framférhéllning, uttinkt strategi for tillsittningar ir
ett mdste.

Mer tydlig kravlista.

Se till att prioritering enligt friga 2 kommer till stdnd. Stor-
re oppenhet och ndgon form av prévning av kandidaterna.
Regeringen (oavsett partifirg) fister alldeles for stor vikt
vid politisk tillhérighet hos GD-kandidater och alldeles for
liten vikt vid ledaregenskaper och chefserfarenhet (samt so-
cial kompetens).

Ett oppnare tillvigagdngssitt (i vissa fall annonsering) 3t-
minstone medverkan av rekryteringsexperter.

“Tillrickligt bra” i den meningen att olycksfallen ir relativt
fi. Kan ind3 naturligtvis forbittras: Undvika utnimningar
av personer som helt saknar ledningserfarenhet. Noggran-
nare kartliggning av kandidaterna.

1) Forhindra politiska utnimningar; 2) Samtal mellan par-
tierna om detta.
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Storre tydlighet vad giller kravspecifikation. Stérre dppen-
het.

For centraliserad. For litet inflytande frin den berdrda
verksamheten.

12. Dessa fragor bar gillt generaldirektorer. Ni bar sikert dven ut-
ndmnt myndighetschefer med annan titel. Ar beredningsprocessen
annorlunda i ndgot avseende ndr det giller dessa myndighetschefer
och i sd fall pad vilket sditt?

Statsrddens svar:
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10 svarade nej.

1 svarade vet ej.

Fler inblandade vid upprittande av lista. Mer formaliserad
handliggning. Ingen férankring hos partiledarna.

Inte sirskilt stor skillnad, vilket 4r anmirkningsvirt ur stra-
tegisk synpunkt.

Ja, for landshovdingar. Politisk bakgrund och erfarenhet ir
da viktigare.

Andra — t.ex. rektorer, kanslichef, nimnd nirmare intern-
Karriir.

Endast myndighetschef som samtidigt ir domare. Hir ir
fackkunskap och oberoende viktigast.

Mer internrekrytering vid ligre nivier.

Samma.

Ja, 1 vissa fall krivs ju t.ex. att vederbérande har viss bak-
grund som exempelvis jurist eller forskarkompetens.

I princip likartad.

Det arbetet har 1 mina fall huvudsakligen skett pd statssek-
reterarniva.

Ja — statliga verk stdr nirmare den politiska processen och
strukturen.

Har ovan redovisat vissa skillnader landshovdingar — gene-
raldirektorer.

I ett avseende ganska tydligt; myndighetens egna forslag
spelade en mer eller mindre viktig roll.

Knappast.



Statssekreterarnas svar

16 svarade nej.

3 svarade vet ej.

Ja, departementens tjinstemin har storre inflytande. Men
dven hir kunde systemet vara mer 6ppet och transparent.

e Tycker det ir likadant dir. Utnimningsmakten ir icke
transparent och koncentrerat till statsrddsberedningen.

I friga om landshévdingar skiljer sig utnimningsprocessen.
Landshovdingar spelar “allminna” faktorer stérre roll,
chefserfarenhet mindre roll.

e Landshoévdingar, dir tjinsterna besitts 1 enlighet med 6ver-
enskommelse mellan partierna (har gillt sedan 1970-talet).
Vissa GD-tjinster tillsitts efter samrdd ocksd med det stor-
sta oppositionspartiet.

Traditionell rekrytering med konsult, annonser etc.

Tror inte det.

GD-rekryteringarna ignas nog mer uppmirksamhet och
storre resurser. Andra myndighetschefer” rekryteras kan-
ske innu mer pd professionella meriter, d4 management to-
nas ned i mindre myndigheter.

e I vissa fall 6kad betoning pd sakkompetens (framfor all-
minna egenskaper) vid utnimning av specialister (t.ex. lag-
min).

e Nej med undantag fér rektorer och forskningschefer. D3
giller annan férslagsordning.

e Ingen erfarenhet.
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Del II: Ansvarsutkrdavandet av generaldirektérer

13. Vilka kriterier bar Ni anvint for att bedoma om en general-
direktir bar gjort ett bra jobb eller inte? (Ange i rangordning.)

Statsrddens svar:
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1) Resultat i form av uppfyllda mdl och uppdrag;
2) Personalrelationer; 3) Mediehantering.

1) Hanteringen av sakirendena; 2) Om han/hon héller ord-
ning och reda pd myndigheten.

1) Klarat verkets/myndighetens mél vad giller verksamhe-
ten;

2) Vad giller ekonomi; 3) Foretritt myndigheten utdt pd
ett lojalt men ej lydigt sitt; 4) Bra chef i férhéllande till per-
sonalen.

1) Klarat sina uppgifter vil; 2) Kreativ nir det giller att
komma med nya idéer, foresld saker; 3) Duktig i media;
4) Vil fungerande organisation (ledaregenskaper).

1) Min personliga bedémning av myndighetens verksam-
het; 2) Min personliga bedémning av samarbetet med che-
fen; 3) Departementsmedarbetarnas bedémning av ovansti-
ende;

4) Myndighetens kostnadseffektivitet och férméga att folja
sina planer.

1) Maluppfyllelse; 2) ”“Pengahantering”; 3) Innovations-
formaga.

1) Férmaga att 6verblicka; 2) Styra verksamheten utan de-
taljreglering frén chefens sida.

1) Effektivitet; 2) Integritet; 3) Social kompetens.

1) Resultat 1 forhdllande till uppsatta mél; 2) Forindrings-
benigenhet; 3) Verksamhetens ledaracceptans.

1) Myndighetens resultat — kvantitativt och kvalitativt;
2) GD:s ledaregenskaper; 3) Samverkan.

1) Myndighetens funktion; 2) Fullgérande regeringsupp-
drag; 3) Egna initiativ.

Jag har aldrig gjort nigon formell bedémning. Kontakt med
myndighetens personal, med personer, myndigheten och
foretag inom verksamhetsomridet gors oftast.



1) Resultat; 2) Initiativkraft; 3) Samarbete indt — utdt.

1) Hur klarar han/hon pressen frin media och allminhet;
2) Dokumenterade resultat/irendebalanser o. dyl.; 3) Bra
arbetsklimat pd myndigheten.

1) Maluppfyllelse (av vira regleringsbrev m.m.); 2) Exeku-
tiv kapacitet; 3) Omvirldsbedémningar av denne; 4) Samar-
betsférmaga.

1) Myndighetsutférandet; 2) Ledarférmdga, visionirt och
organisatoriskt, nationellt och internationellt; 3) Formiga
att hantera personal; 4) Férmdga att hantera omvirlden,
dvs. relation till denna.

Sjilvstindighet ir nog bra, men det krivs lojalitet.
Myndighetens verksamhet/utveckling. Hilla budgeten.

1) Mialuppfyllelse; 2) Budgetansvar; 3) Personalansvar;
4) Samarbetstérméga.

Vi skapade under min tid som ...minister en form av verks-
genomging, byggd pd goda forberedelser i verksledningen
och 1 departementsledning, som syftade till att etablera ett
“kontrakt” om hur verksamheten skulle drivas vidare. Jag
hade skapat en sidan form inom ...verket nir jag var GD
dir pd 80-talet och den ”examinationen” togs 6ver av den
divarande ledningen for ...departementet.

1) Om verket inte belastar departementet ir det ett tecken
pa god funktion; 2) Oberoende och klokskap.

1) Hanteringen av sakfrigor; 2) Férmdgan att skapa bra
myndighet och trivsel dir; 3) Initiativkraft; 4) Foljsamhet
till givna riktlinjer for arbetet.

1) Utvirdera verksamheten; 2) Triffa personligen (satte
igdng sddant utvirderingssystem p3 ....departementet).

1) Formiga att nd uppsatta mil f6r verksamheten; 2) For-
mdga att hlla budget; 3) Férmaga att utveckla verksamhe-
ten; 4) Férméga att rekrytera medarbetare och skapa ”god
anda” inom myndigheten.

Myndighetens férmdga att 1) N3 av regeringens/riksdagens
uppstillda mal 2) Tillgodose kravet pd rittssikerhet och li-
kabehandling av medborgarna.

1) Resultat; 2) Anstilldas och omvirldens bedémning.

1) Forindringsberedskap.

1) Skicklighet och fértjinst.

1) Formdga att presentera och bekantgéra sitt arbete;
2) Ledarskapet vis a vis anstillda; 3) Den sakpolitiska kom-
petensen.
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Statssekreterarnas svar:
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1) Graden av miluppfyllelse + férmigan att utveckla verk-
samheten; 2) Férmigan att beskriva relevanta problem och
alternativa l8sningar; 3) Samarbetsférmigan i meningen
konstruktiva samtal; 4) Ansvarsfull budgethantering.

1) Foljer GD regeringens uppdrag; 2) Har verksamheten
utvecklats 1 enlighet med regeringens riktlinjer och beslut;
3) Ledarskap; 4) Styrning, internt.

1) ”Avnimarnas” bedémning av resultatet; 2) Personalens
bedémning av resultatet; 3) Mediehantering.

1) Upptyllda mél; 2) Tydligt ledarskap; 3) Ekonomisk hall-
ning; 4) Synlighet.

1) Hallit budgeten; 2) Foljt regeringens mal.

1) Verksamhetsresultat.

1) Miluppfyllelse; 2) Resultatdialog; 3) Ledarskap.

1) Ledaregenskaper; 2) Utveckling av sakomrddet; 3) Bra
samarbete med Regeringskansliet.

1) Msluppfyllelse; 2) Ledarférmiga; 3) Kreativitet vid ut-
veckling av verksamheten; 4) Kommunikation.

1) Omdoéme allmint; 2) Erfarenhet ledare/chef; 3) Sakkun-
skap; 4) Arbetskapacitet i férhillande till uppgiften.

1) Drivande i utveckling av myndighetens verksamhet;
2) Ledarskapsformdga; 3) Samarbetsférmidga; 4) Sjilvstin-
dighet.

1) Myndighetens resultat i férhallande till mil; 2) Persona-
lens arbetsmil;é.

1) Miluppfyllelse och resultat.

1) Myndigheten fullféljer sin uppgift; 2) Myndigheten ut-
vecklas 1 positiv riktning.

1) Oegentligheter; 2) Personalproblem; 3) Uppenbara
brott mot instruktionen; 4) Trott.

1) Resultat och maluppfyllelse; 2) Ledarskapet; 3) Tillstin-
det i organisationen; 4) Troheten mot uppdraget.

1) Verksamhetens resultat; 2) Ekonomins skotsel; 3) Per-
sonalens trivsel.

1) Myndighetens resultat; 2) Kontakter med personer infér
utvirderings/utvecklingssamtal.

1) Mal- och resultat; 2) Lojalitet.



1) Myndighetens maluppfyllelse; 2) Underlaget frin Fi-
nansdepartementet inklusive utvecklingssamtal 1 forekom-
mande fall; 3) Egen allmin bild av personen i friga (i fore-
kommande fall).

1) Ledarskap; 2) Personalens tyckande; 3) Verksamhetens
kvalitetsutveckling; 4) Den externa kunskapen om ver-
ket/myndigheten.

1) Graden av mailuppfyllelse, beslutskvalitet; 2) Arbets-
stimningen inom verket; 3) Upptridandet vid exter-
na/offentliga moten (bl.a. media); 4) Samspelet departe-
ment/verk.

1) Att myndigheten (motsvarande) vil uppfyllt sina
mél/krav; 2) Férmiga genomféra férindringar (beordrade
eller egna); 3) En vil fungerande arbetsplats (frdnvaron av
klagomal).

Nigon systematisk utvirdering av generaldirektdrerna
inom vért departement (3ren 1991-94) gjordes egentligen
inte. Det var mer friga om en allmin bedémning av veder-
borandes limplighet.

1) Férmiga att leda myndigheten i enlighet med faststillda
maél; 2) Forméga leda och organisera verksamheten s att en
god arbetsmiljo uppnis.

1) Formiga att nd uppsatta mil f6r verksamheten; 2) For-
mdga att utveckla verksamheten; 3) Ledarférméga; 4) Kom-
munikationsférmiga.

1) Kan inte pdminna mig utvirdering in samtal.

1) Myndighetens generella sitt att fungera; 2) Maluppfyl-
lelse i forhdllande till styrdokument (regleringsbrev);
3) Formdga att foretrida myndigheten; 4) Samarbetsfor-
maga.

1) Regelbundna genomgingar 1 relation till reglerings-
brevet; 2) En fungerande myndighetsdialog; 3) Myndighe-
tens sitt att fungera (personal, ekonomi osv.); 4) GD:s for-
mdga att driva sitt omrdde externt.

1) Sjilvstindighet; 2) Sakkunskap; 3) Budgethdllning, per-
sonalansvar, ledaregenskaper; 4) Forstdelse for riksdagens
beslut (uppfoljning).

1) Ar chef och uppfattas som chef i den egna organisatio-
nen; 2) Sakkunskap; 3) Kommunikationsférmdga utdt med
media etc.
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1) M3luppfyllelse 1 verksamheten (kvalitet och kvantitet.);
2) Korrekt beslutshantering av myndighetsfrigor; 3) Idérik
verksamhetsutveckling.

1) Myndighetens resultat i férhéllande till milen; 2) Samar-
bets-/samverkansférmdga; 3) "Har det hint nigot nytt pd
myndigheten”.

1) Kunnat f8 myndigheten effektiv; 2) Visat god arbetsle-
dande funktion; 3) Visat forstdelse for personalens olika
behov.

1) Uppfylla faststillda mil; 2) Halla budget.

1) Resultatet av verksamheten; 2) Hallit budget; 3) Nojda
“kunder”; 4) Nojd personal.

1) Resultatet i verksamheten; 2) Vil fungerande myndig-
het; 3) Foretridandet av myndigheten utdt.

1) Uppndende av mil; 2) Stimningen, 1 vid mening, pd
myndigheten.

1) Ordning och reda enligt RRV:s revision 2) Ej éverskrida
anslag.

1) Ledarskapsegenheter; 2) Férmiga att se helhet; 3) Ly-
hordhet indt—utdt; 4) Formaga att vara sdvil spjutspets som
lojal”.

1) Foljt och uppnitt angivna mél; 2) Varit flexibla och kun-
nat snabbt svar pd nya frigor; 3) Varit tydlig 1 dialogen.

1) Uppnéelse av 6verenskomna mil; 2) Samarbetsférméga
internt och externt; 3) Kreativitet och nyskapande.

1) Ekonomisk maluppfyllelse; 2) Andra maluppfyllelser;
3) Allmin ”stimning” pa verket/myndigheten.

1) Verksamhetens resultat, dessvirre sillan mitbart 1 rele-
vanta termer; 2) Utvecklings-/férindringskraft; 3) Social
kompetens, arbetsklimat pd myndigheten.

1) Utfért och utvecklat huvuduppgiften; 2) Hallit budget;
3) Fatt organisationen (myndigheten) att fungera; 4) Und-
vikit skandal.

1) Resultat; 2) Anda pd verket; 3) Kunna hantera media;
4) Kunna hantera politiker.

1) Om myndigheten verkar fungera bra.

1) Resultat; 2) Ledarrollen.

1) God férmédga att handskas med svira, kontroversiella
frigor; 2) God foérmiga att f& mycket utrittat; 3) God
stimning 1 personalen; 4) Goda kontakter med departe-
mentet.

1) Allmin bedémning.



14. Vilket underlag bar Ni anvdnt for att géra denna bedémning?

Statsrddens svar:

Resultatredovisningar.  Sirskilda  uppféljningsrapporter.
Samtal med styrelseledaméter och “skvaller”.

Samtal med enhetschefer. Utvecklingssamtal och kaffe-
triffar. Samtal med personalorganisationer.
Forhandlingsunderlag till mal- och resultatdialog. Arsredo-
visning. Personligt besok pd myndigheten.

Egna intryck fr&n utvecklingssamtal och 6verliggningar.
Arsredovisningar, forslag etc. frin myndigheter. Statssekre-
terare och departementsridens erfarenhet.

Samtal, &rsredovisningar, verksamhetsplaneringar, reaktio-
ner och kommentarer frin respektive myndighets “kun-
der”.

Samtal. Skriftlig rapportering.

Personlig bedémning + samtal. GD:s medarbetare och de
som berdrs av verksamheten.

Resultatbedémning, erfarenhet.

Arsredovisningar, samtal med GD, tit kontakt med myn-
digheten pa verksamhetsniva.

Skriftliga redovisningar, bedémningar av nirmast ansvariga
tjinstemin samt egna intryck.

Genomgang publikationer, samtal avnimare, samtal medar-
betare.

En tillfredsstillande bild. Att nd uppsatta médl och hilla sig
inom budgetramar ir sjilvfallet nédvindigt.

Direkt samtal byggande pd utvirdering av resultat och upp-
fattningar inom och utom Regeringskansliet.

Folja medier. M&nadsvisa uppféljningar med GD:arna (vis-
sa av dem).

Samtal, utvirdering, resultat.

Arsredovisning och berittelse. Regleringsbrev och instruk-
tioner och hur dessa hanterats. Omdémen frin omvirlden.
Hur har myndigheten och GD beskrivits av bl. a media,
medborgare.

Lyssnat pd personal. Summerat hur beslut stimt med for-
ordning, regleringsbrev.

Departementens egen utvirdering.
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Arsredovisningar. Utvecklingssamtal. Lopande kontakter
med myndigheten.

De resultat verket nitt. Verkets férméga att f6lja riktlinjer,
dvs. mdlstyrningen och uppféljningen av denna.
Genomgang verksvis. Forberedelser. Sittning.

Utvirdering av budget- och miluppfyllelse. Lépande kon-
takter med verksamheten.

Medarbetares utvirderingar och egna kontakter.

Egna iakttagelser.

Goda referenser.

Revisorernas berittelse, allminna opinionsbilden, egna iakt-
tagelser.

Statsekreterarnas svar
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En nira och frekvent dialog med GD. Enheternas och om-
virldens bild. Resultatuppféljning i form av redovisning av
uppdrag eller drsredovisning etc.

Arsredovisningar, budgetunderlag, mil- och resultatdialo-
gen, l6pande kontakt under &ret.

Subjektiva och personliga samtal.

Rapporter frdn myndigheten och iakttagelser vid diverse
arrangemang och media.

Tjinsteminnens bedémning. Dialogen.

Arsredovisning och annat underlag/redovisningar som
myndigheten limnar till departementet. M3l- och resultat-
dialogen. RRV:s underlag och bedémningar samt andra
eventuella specialinriktade analyser.

Arsredovisning. Om det finns “kundundersékningar”
respektive arbetsklimatmitningar.

Allminna kontakter med myndigheten, budgetdialogen
m.m.

Gedigna underlagsrapporter for utvirdering, mil- och re-
sultatstyrning samt dven i diskussion med GD.

Ambitidst underlag infér mél- och resultatdialog.
Meritlista. Referenser.

Samtal med intressenter och departementstjinsteminnens
egna iakttagelser.

Underlag som tagits fram inom departementet.

Skriftlig analys av ml och resultat. Dialog omkring detta.
Arsredovisningar och samtal med personer som p4 olika
sitt har kontakt med myndigheten.



Samtal med vederborande, Finansdepartementet/chef/fac-
ket, m.fl., revisionsrapporter, skriverier.

Regleringsbrev och andra styrdokument. Arsredovisning
och sirskilda redovisningar.

Uppfoljningssamtal med GD baserad pd analyser av myn-
dighetens verksamhet och resultat.

Kvartalsrapporter, personalenkiter, drsredovisning, RRV:s
granskningar, medarbetssamtal.

Resultatrapporter.

Ma3l- och resultatdokument.

Fanns vid denna tid en sirskild enhet pd Finansdeparte-
mentet med ansvar for beredning av dessa frigor (for hela
Regeringskansliet).

List dokument resultat- och balansrikning osv. Intervjuat
personalen.

Verkets egna produkter (utredningar, program, projekt).
Departementsenheternas kommentarer. Kommentarer frdn
tredje part.

Arliga planeringsdokument och annan skriftlig rapporte-
ring, myndighetschefsdialog, andra kontakter med myndig-
heten och dess "kunder”.

Under dessa ar hade vi (statsrdd + statssekreterare) regel-
bundna triffar (ungefir varannan minad) med de viktigaste
generaldirektdrerna.

Iakttagelser vid uppféljningsméten vid myndigheten, kon-
takter under hand med GD. Signaler frin andra chefer och
anstillda.

Analys av verksamhetens utveckling, samt bedémning av
vederborandes personliga egenskaper.

Departementets “inre” erfarenhet. Planerings/utvecklings-
samtal.

Regleringsbrev versus uppféljningsunderlag. Arsredovis-
ningar. Personligt intryck.

Arsberittelser, samtal, 16pande kontakter under aret.
Moéten, kontakter 1 organisationen, media.

Egna erfarenheter av myndighet och chef samt dialog med
departementets huvudman.

Arsredovisningar, rapporter, personliga kontakter etc.
Underhandskontakter med berérda.

Foredragning av tjinstemin pd departementet.
Arsberittelse, diskussion med respektive GD, allmin infor-
mation etc.
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Skriftlig och muntlig information. Allminna omdémen.
Media.

Formella underlag och rapporter. Kinsla, information, in-
tuition.

RRV:s revision/bedémning.

Samtal dterkommande.

Diskussioner och &rsredovisning. List utredningsuppdra-
gens resultat.

Gemensamt framtagna mélsittning vid utnimning. Utveck-
lingssamtal. Diskussioner med omgivningen.

Samtal med handliggare/huvudmin i departementet som
har daglig kontakt med verksamheten samt egna kontakter
med GD, verket och dess omgivning.

Arsredovisningar, budgetunderlag, interna rapporter, even-
tuell kundundersokning”, personalenkiter, samtal med ve-
derborande.

Arsredovisning, kontakter med myndigheten, media.
Genom att nira folja verksamheten.

Allminna kontakter.

Redovisningar, helst reviderade. Feedback frin fackdeparte-
mentet och medarbetare.

Kinnedom om fattade beslut och genomfért utredningsar-
bete. Kontakter med dem som arbetar pd myndigheten.
Kontinuerliga kontakter.

15 Gors en mer omfattande utvirdering av generaldirektoren ndr
omférordnanden diskuteras?

Allud

O

Ofta Sillan Aldrig
U U U

Av de 29 statsrdd som svarat siiger:
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7 alluid
10 ofta
8 sillan
1 aldrig
3 vet g



Av de 49 statssekreterare som svarat siger :

6 alltid

11 ofta

27 sillan

1 knappast
1 aldrig
3vetej

16. Om en mer omfattande utvirdering gors, pd vilket sdtt sker

detta?

Statsrddens svar:

Flera samtal med personer 1 GD:s omgivning.

Jag triffade alltid vederborande och stillde frigor.

I en dialog mellan minister — berérda tjinstemin pd depar-
tementet — Statsrddsberedningen.

Skéter han/hon sitt jobb.

Erfarenheter frdn den arbetsplatsen.

Det som har varit och hur klarar hon/han det som ska ske
framover.

Tjidnstemannamissigt.

Tillsammans med kontaktpersoner och ansvariga pd depar-
tementet. Intervjuer med personen i friga.

Har ej varit med om nigon ordentlig utvirdering.
Departementens egen utvirdering.

Samtal med nira medarbetare. Analys av arbetsuppgifter.
Genomgang av verksamhetsperiodens resultat, dvs. genom-
gdng av verksamhetsberittelserna. Medarbetarsamtal.
Genomgéng, utvirdering, samtal.

Utvirdering av budget- och miluppfyllelse. Lépande kon-
takter med verksamheten.

Fortldpande granskning av tillstdndet i myndigheten. Sam-
tal med verksledning och styrelse (om sidan finns) + reak-
tioner frn allminhet, medier.

Resultat. Anstilldas och omvirldens bedémning. Medar-
betares utvirderingar och egna kontakter.

Avvigs mot ministerns uppstillda m3l.
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Statssekreterarnas svar:
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Informella intervjuer med omvirlden. En ordentlig intern
genomging med medarbetarna kring vad som krivs av le-
darskap infor den nirmaste perioden.

En djupgdende analys av resultat.

Informell diskussion inom departementsledningen om ut-
vecklingen under hela mandatperioden.

Skiljer p& utvirdering av myndighetens arbete och GD:s
sitt att fungera for att bidra till goda resultat. Myndigheten
utvirderas regelbundet men GD:s agerande utvirderas i
mindre utstrickning.

Underlag fér bedémning av arbetet indt i organisationen
och utdt mot organisationer, media etc.

Fanns vid denna tid en sirskild enhet p& Finansdeparte-
mentet med ansvar for beredning av dessa frigor (for hela
Regeringskansliet). Men det var inte friga om "mer” omfat-
tande “utvirderingar”.

Diskussion mellan statsrdd och statssekreterare i regel pd
basis av kommentarer frin berérda departementsenheter.
Maluppfyllelse 1 verksamheten (kvalitet och kvantitet).
Korrekt beslutshantering av myndighetsfrigor. Idérik verk-
samhetsutveckling. Egna erfarenheter av myndighet och
chef samt dialog med departementets huvudman.
Genomging med tjinstemin och ibland infér statsridet.
Arsberittelse, diskussion med respektive GD, allmin infor-
mation etc.

Genom sirskilda genomgingar infér omférordnandet.
Arsredovisningar, budgetunderlag, interna rapporter, even-
tuellt ”kundundersékning”, personalenkiter, samtal med
vederborande.



17. Néimn ndgon/ndgra brister hos en myndighet, som kan ge an-
ledning till att ifrdgasdtta en generaldirektirs kompetens som myn-

dighetschef?

Statsrddens svar:

Icke uppfyllda mél eller uppdrag som inte har saklig férkla-
ring. Personalmissnéje.

Rapporter om dilig stimning. Oro i personalen. Om GD ir
dalig p3 att planera. Ar diligt nirvarande pi myndigheten
etc. Om GD har dilig framférhillning.

Uppenbar illojalitet mot regeringen. Oegentligheter. Bris-
tande ledarskap.

Inte klarat sina uppgifter vil. Inte kreativ nir det giller att
komma med nya idéer, foresld saker. Inte fungerande orga-
nisation (ledaregenskaper).

Omfattande kritik frdn de av verksamheten berérda. Om-
fattande kritik frén ledningsgrupp och anstillda.

Oférmiga att hantera ekonomiska resurser. Oférméga att
leda verksamheten s3 att planerna fér den uppfylls.

Gér ej att ange pd detta sitt. Verkligheten ir tack och lov
mer komplex.

Oférmaéga att utveckla myndigheten 1 takt med omvirlden.
Illojalitet. Bristande forstdelse for “imbetsmanna”-uppdra-
get.

Foljer inte fattade riksdags- eller regeringsbeslut. Saknar
foérankring i den egna verksamheten.

Myndighetens resultat — kvantitativt och kvalitativt. GD:s
ledaregenskaper. Samverkan.

Dalig stimning pd myndigheten. Ringa respekt 1 samhiillet.
Dalig kvalitet rapporter etc.

Direkt olydnad av regeringen och riksdagsbeslut. Jag avske-
dade en under l6pande period p.g.a. olydnad.

Svért att hilla budget. Slutenhet visavi departementet och
andra aktoérer. Bortforklaringar av problem.

Maluppfyllelse (av vira regleringsbrev m.m.). Exekutiv
kapacitet. Omvirldsbedémningar av denne. Samarbetsfor-
méga.
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Brist i ledarkompetens vad giller resultat, ekonomiskt och 1
forhillande till beslut av riksdag och regering. Brist 1 ledar-
kompetens 1 forhdllande till personal. Myndigheten féljer
inte lagstiftning eller hanterar inte sin del av lagstiftningen
pd ett bra sitt. Minniskor ska ha fértroende for vdra myn-
digheter.

Myndigheten fungerar illa, brister i samarbetet mellan de-
partement och myndigheten.

Myndighetens verksamhet/utveckling. Hélla budgeten.
Dalig arbetsmiljo. Brister 1 hanteringen av tilldelade medel.
Samarbetssvirigheter med andra myndigheter och politisk
ledning.

Verk som alltid rdkar i konflikt under sin myndighetsutov-
ning kan ha dilig ledning.

Daliga resultat. Myndigheten fungerar daligt.

Bristande méluppfyllelse. Kan inte 3 fart i verksamheten.
Svag kontakt med departementet. Hiller inte budgeten.
Oférmiga att hilla budget och infria uppsatta mal. Bris-
tande ledaregenskaper. Dilig férmdga att kommunicera
med styrelse, departement, riksdag och allminhet.

Nir uppdraget inte uppfylls pd ett acceptabelt sitt.
Byrikratisering.

For allmin friga.

Om en generaldirektor inte fitt sitt uppdrag utifrin gedig-
na kunskaper i drendena han/hon har att hantera framgir
detta pd dtskilliga sitt.

Statssekreterarnas svar:
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Ej ansvarsfull ekonomistyrning. Brist pd samarbetsvilja.
Arrogans 1 forhdllande till departementstjinstemin.
Myndigheten hérsammar inte regeringens uppdrag. Ingen
kontroll pd ekonomin.

Oklar friga.

Bristande miluppfyllelse eller ekonomisk hantering.
Orealistiska planer. Inte kontakt med intresseorganisatio-
ner.

Diligt verksamhetsresultat som inte har resursbrist som
grundliggande orsak.

Stora ekonomiska problem, leveransproblem (mél- och re-
sultat nds ej), utpriglad dilig arbetsmiljé/arbetsklimat.



Brister 1 ledningskompetens.

Ej uppfyllda uppsatta mal for verksamheten under viss tid,
dvs. mer dn 1 &r. Omdomeslos/bristande kompetens/sva-
righeter foéretrida myndigheten externt.

Bristande resultat, svért att hilla budget, missndje hos per-
sonalen.

Oférmiga att hantera utvecklingsprojekt. Otillricklig verk-
samhetsutveckling. Interna motsittningar.

Bristande ledaregenskaper som leder till allvarliga forind-
ringar 1 arbetsmiljé och resultat/kvalitet.

Att myndigheten inte lever upp till de krav som stills av
uppdragsgivare och omvirld, t. ex. att myndigheten inte ir
effektiv eller inte lever upp till rittssikerhetskrav.

Stora ekonomiska underskott eller oordning i1 ekonomin.
Kraftigt negativa relationer frdn andra myndigheter m.fl.
Oegentligheter. Personalproblem. Uppenbara brott mot in-
struktionen. Trott.

Om man avviker frdn myndighetens uppdrag. Om man
fortsitter att driva frigor som blivit bedémda politiskt av
regering och/eller riksdagen och dirmed blivit avvisade.
Om man inte hiller sig inom de ekonomiska ramar som
riksdagen lagt fast. Om man struntar i direktiv frdn rege-
ring och riksdag.

Verksamhetens resultat. Personalens trivsel. Ekonomins
skotsel.

Diligt resultat.

Uppnadda resultat i relation till uppsatta mil. Arbetsmiljon
pid myndigheten. Myndighetens fortroende hos allmin-
heten.

Bristande maluppfyllelse fé6r myndigheten, omvittnat dilig
ledarférmdga, bristande moral och etik pd det personliga
planet och/eller som chef, uppenbar kommunikativ inkom-
petens.

Politiska utnimningar. Bristande kompetens.

Sakligt illa underbyggda beslut.

Om kompetens hir likstills med limplighet 1) Ekonomiska
bristfilligheter; 2) Strukturella och ledningsbrister 1 organi-
sationen; 3) lg arbetsmoral/konfliktmiljé m.m.

Kraftig avvikelse frin budget eller nonchalerande av direk-
tiv givna 1 regleringsbrev.
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Stor avvikelse frin angivna mil och budget. Omfattande in-
tern kritik frdn anstillda. Oférmédga att hantera kriser i
verksamheten.

Ofoérmiga att leva upp till uppsatta mal for verksamheten,
oférmiga att utveckla verksamheten, ej ledarformiga, ej
kommunikationsférmiga.

Om han offentligt skriver en linje pd tvirs med regeringens
pd ett centralt politikomrade.

“Inbordeskrig” och stora personalproblem. Svirt att hilla
budgeten. Linga handliggningstider.

Inkonsekvent myndighetsutévning.

Loser inte uppdraget. Klarar inte personal. Klarar inte eko-
nomin.

Sjilvstindighet. Sakkunskap. Budgethillning, personalan-
svar, ledaregenskaper. Forstdelse for riksdagens beslut
(upptdljning).

Intern kritik och ifrdgasittande som kommer ut. Daligt/fel-
aktigt underbyggda beslut.

Kan vara dilig kvalitet 1 verksamheten, bristande férmiga
utveckla verksamheten, brister 1 myndighetsutdvning, ovil-
ja/oférméga regleringsbrev och dithérande riktlinjer.
Myndighetens resultat i férhllande till méilen. Samar-
bets/samverkansférmdga. ”Har det hint ndgot nytt pd
myndigheten”.

Misskoétsel av myndigheten. Skapat otrivsel bland de an-
stillda i en storre krets

Personalmissnoje. Media.

Resultaten uppnis ej. Budgeten 6verskrids. RRV:s revisio-
ner pavisar brister, personalproblem.

Om resultaten inte ir tillfredsstillande eller nir myndighe-
ten har interna problem respektive har problem i férhil-
lande till omgivningen.

Bristande maluppfyllelse. Bristande ekonomisk kontroll.
Havererad ledningsgrupp pd myndigheten.

Personliga missforhillande.

Revisionsanmirkning. Politiserande (exempelvis lobbying
mot riksdagen). Overskridande. Brik med personal.
Oformiga att leda. Stuprérstinkande.

Stelbent agerande. Ej fyllt milen med inneh3ll.

Ej uppnielse av 6verenskomna mél. Dilig samarbetsférma-
ga internt och externt. Ej kreativitet och nyskapande. Skan-

daler.



1) Bristande ledarskap som leder till turbulens/oro/miss-
noje pd verket; 2) Slarv med ekonomi med administration;
3) Pitagligt ointresse for verksamheten.

Uselt resultat. Samarbetssvarigheter, bristande social kom-
petens.

Brister 1 utférande och ej utvecklat huvuduppgiften, brister
1 budget, ej fitt organisationen (myndigheten) att fungera.
Skandal.

Bristande médluppfyllelse. Fér mycket egotrippande av GD.
Konflikter.

Overenskomna resultat nis ej.

Ett agerande som gir stick i stiv mot regeringens faststillda
policy. Ett missndje 1 personalen som allvarligt minskar ar-
betets effektivitet.

Dokumenterad oro bland personalen. "Konstiga” utspel.
Budgetoverskridanden.

18. Finns det ndgon/ndgra omstindigheter som Ni kan ange, som dr
av sddan art, att en generaldirektor mdste limna sin tjinst innan
forordnandetiden dr slut?

Statsrddens svar:

Oférmiga leda myndigheten i genomférandet av statsmak-
ternas beslut. Bristande fortroende hos personal och/eller
styrelse.

Rapporter om dilig stimning. Oro i personalen. Om GD ir
dalig p3 att planera. Ar diligt nirvarande pi myndigheten
etc. Om GD har dilig framférhdllning.

Miste bedémas frén fall ull fall.

Misskott sina uppgifter. Katastrof som chef.

Ja. Rena olagligheter naturligtvis — 1 6vrigt beror det pd
myndigheten, chefen och uppgifterna.

Ofoérmdga att styra verksamheten, total krock med perso-
nalen t.ex.

Bristande fortroende frin departementsledning (av mer
grundliggande slag). Fiffel.

Foljer inte fattade riksdags- eller regeringsbeslut. Saknar
férankring i den egna verksamheten.

Tjinstefel, grova missférhillanden pd myndigheten.
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En GD maste ha fértroende bide inom myndigheten och
inom sitt ansvarsomrade. Allvarliga brister 1 detta avseende
omdjliggor ett bra resultat.

Direkt olydnad av regeringen och riksdagsbeslut. Jag av-
skedade en under l6pande period p.g.a. olydnad.
Oegentligheter (dock ej enbart rykten via media).

Brister 1 maluppfyllelse (av vira regleringsbrev m.m.), exe-
kutiv kapacitet, omvirldsbedémningar av denne och samar-
betsformiga.

Oegentligheter uppdagas. Atgirder som skadat myndighe-
tens anseende och minskat minniskors fértroende for
myndighetsutévandet.

1) Generaldirektéren "tappar" kontrollen éver verksamhe-
ten; 2) Generaldirektoren har ej ordning pd myndighetens
ekonomi.

Tjinstefel och brister av allvarlig art, t.ex. dlig arbetsmil;o,
1 hanteringen av tilldelade medel, samarbetssvirigheter med
andra myndigheter och politisk ledning.

Bedrigligt beteende eller annan brottslig handling. Konflikt
om uppgiftens utférande.

Ofdrmaga att samarbeta. Oférmaga att f6lja riksdagens och
regeringens beslut. Katastrofala forhdllanden p& myndighe-
ten.

Ja, det finns men det vill mycket till.

Oférmiga att hilla budget och infria uppsatta ml. Bristan-
de ledaregenskaper. Dilig férmiga att kommunicera med
styrelse, departement, riksdag och allminhet.

Tjinstefel.

Brott mot svensk lag, saknar fértroende hos regeringen.
Om chefstjinsteminnen inte ser samarbete som méjligt,
om GD:n inte klarar att fullgéra sina uppgifter som ledare
och sakkunnig.

Statssekreterarnas svar:
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Brist pd ekonomisk styrning och kontroll. Illojalitet mot
uppdraget, dvs. en annan uppfattning om verksamheten in
den som kommer till uttryck 1 riksdagens och regeringens
riktlinjer.

Ja.

Olagligt agerande, olimpligt agerande av allvarlig karaktir.



Stora verk. Minga minniskor, for lite respekt 1 organisa-
tionen.

Om generaldirektéren skulle ha gjort ndgot oegent-
ligt/olagligt. Misstanke ricker dock inte. Det méste ju ock-
s& finnas ett fértroende fo6r myndighetschefens férméga att
klara av sin uppgift.

Om en myndighet misskots vad giller ekonomi, ledarskap
och bristande miluppfyllelse 1 sidan omfattning att det e;
finns anledning att tro pd férbittring.

Det finns omstindigheter som borde leda till tidigare av-
gdng, men som av formella skil inte gdr att tillimpa.
Ekonomisk brottslighet. Missbruk statens medel 1 tjinsten,
t.ex. privat bruk statens kreditkort. Klart bristande kompe-
tens och ej uppfyllda resultat om det kan pévisas att dessa
ir betydande i kronor.

Brottslig girning, drogmissbruk.

Ja, bristande fortroende for f6rmédgan att leda myndigheten
pd ett korrekt sitt (= transparens som ger riksdagen moj-
lighet granska beslut snarare in specifika krav som mdste
vara uppfyllda).

Ja. Bristande ledaregenskaper som leder till allvarliga fér-
indringar 1 arbetsmilj6 och resultat/kvalitet.

Att myndigheten inte lever upp till de krav som stills av
uppdragsgivare och omvirld, t.ex. att myndigheten inte ir
effektiv eller inte lever upp till rittssikerhetskrav.

Stora ekonomiska underskott eller oordning i1 ekonomin.
Kraftigt negativa relationer frdn andra myndigheter m.fl.
Oegentligheter, ineffektiv, revisionsproblem, trots mot in-
struktionen, personalproblem, affirer.

Om man agerat och forsatt sig i en situation dir den per-
sonliga trovirdigheten kan ifrdgasittas.

Oegentligheter (ekonomiska och andra lagbrott). Ofér-
méga att leda verksamheten mot maélen. Konflikter med
uppdragsgivaren om verksamhetens mil och syfte, interna
konflikter p.g.a. ddligt ledarskap.

Illojalitet. Diligt resultat.

Mycket diligt resultat. Mycket dilig arbetsmiljo pd myn-
digheten. Bristfillig lojalitet till uppdragsgivaren.
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Brottslighet, alkoholism, bristande moral och etik som
chef, oférmaga att skota jobbet till £6ljd av 1dngvarig sjuk-
dom, uppenbar inkompetens som chef vad giller att
uppfylla médlen foér myndigheten samt att fungera som
arbetsledare.

Brist pd kompetens. Brist pd ledarskap.

Om GD:s agerande (brist pd ledarskap) ger upphov till
akut kris inom myndigheten.

Egentligen inte, annat in om GD ir uppenbart ohérsam
mot regeringens beslut (hir inkluderar jag inte enskild mi-
nister).

Ekonomiska oegentligheter. Brett missndje bland medar-
betarna beroende pd bristande ledarférméga.

Brott, grovt misslyckande 1 sakfrigor.

Dir fortroendet mellan departementsledning och GD ir
forbrukat.

Samspelet mellan minister och myndighetschef méste fun-
gera ndgorlunda, iven inom ramen fér myndighetens sjilv-
stindighet.

Storre samarbetssvdrigheter. Ofta och upprepad offentlig
kritik mot myndighetens beslut.

Om det finns brister, t.ex. brister i myndighetsutdvningen,
bristande férmdga att utveckla verksamheten som ir till-
rickligt grova och dirigenom iventyrar allminhetens tilltro
till myndigheten eller personalens fértroende for verksam-
heten.

Inkompetens, politiskt agerande.

Ja, om GD har gjort sig omdjlig pd myndigheten eller hos
sakdepartement.

Oegentligheter. Oférmiga att styra verket.

”Klarar ej uppgiften”, ndr ej resultat. Personalen mycket
missnojd.

Bristande fortroende pd ett mer grundliggande plan i for-
hillande till departementsledning.

Bristande maluppfyllelse. Bristande ekonomisk kontroll.
Havererad ledningsgrupp pd myndigheten. Personliga miss-
forhillanden. Om dessa faktorer ir graverande och bedéms
l&ngvariga.

Politiserande/lobbying 1 riksdagen. Upprepade anmirk-
ningar frin RRV.

Bristande lojalitet mot uppdragsgivaren. Uppenbar ofor-
mdga att leda.



Korruption. Stindiga budgetéverdragningar.
Brottsliga handlingar, skandaler, utnimningar ull andra
uppdrag. Men GD maste sjilv medverka till detta.

e Om en GD vigrar att utféra regeringens “bestillningar”
eller pd annat sitt dppet obstruerar regeringsmaktens ut-
dvande.

Interna samarbetssvérigheter.

Frimst kaos 1 organisationen (i forsta hand myndighetens
ledningsgrupp).

Missgrepp, felsteg, ddligt omdéme.

Inte klarar jobbet.

Uppenbar oférmiga att nd resultat och berika/rekrytera
medarbetare.

Brottsligt beteende.

Missbrukarproblem.

19. Kan Ni i efterband erinra Er att ndgon tillsitining blivit en
besvikelse?

1 Nej
0 Ja
Av de 29 statsrdden som svarat siger:
e 14ne
e 15ja
Av de 51 statssekreterarna som svarat siiger:
e 28 nej
e 23

20. Om svaret dr ja, bur mdnga ganger bar det hint?
.. antal gdnger

Av de 14 statsrdd som svarat har:
e 8 varit besvikna 1 ging
1 varit besviken 2 ggr
1 varit besviken 2-3 ggr
2 varit besvikna 3-4 ggr
1 varit besviken 1-5 ggr
1 varit besviken ett antal ggr
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Ao de 20 statssekreterare som svarat har:

9 varit besvikna 1 ging
9 varit besvikna 2 ger
1 varit besviken 3 ggr
1 siger sillan

(3 har svarat att de var besvikna, men har ej uppgett hur manga ger)

21. Vad var Ni missnojd med?

Statsrddens svar:

Férmdgan att hantera en stor organisation i bldsvider.
Samarbetsbekymmer inom verksamheten.

Sjilvgodhet, f6ljde inte bestimmelser och riktlinjer.

Inte tillrickligt driv.

Bristande forstdelse for GD-rollen.

1) Generaldirektdren "tappar" kontrollen éver verksamhe-
ten; 2) Generaldirektoren har ej ordning pd myndighetens
ekonomi.

1) Vederborande var inte kapabel att leda utan bara att be-
stimma, likt en annan korpral; 2) Klarade inte av att analy-
sera och virdera de olika myndighetsuppgifterna.
Engagemanget. Kunskapsnivin. Personalledningsférmagan.
Visade diligt omdéme i vissa situationer.

GD tyckte tydligen att det var littare att ”lobba” fér ckade
anslag 1 riksdagen dn att med kraft genomféra beslutade
effektiviseringar och organisationsférindringar.
Samarbetsproblem inom myndigheten. GD:s missuppfatt-
ning om myndighetens uppgift.

Vederbérande rickte inte till.

Statssekreterarnas svar:
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1) Férmagan motsvarande inte férvintningarna; 2) Brist pd
social kompetens/konflikthanteringsférmaga; 3) Brist pd
oppen dialog och forstielse for politikens/allminhetens
krav pd information och empati.

X foljde inte regeringens riktlinjer/beslut.

Bristande ledarskap och bristande férméga att f6lja upp,
hélla en linje.

Bristande lojalitet mot Regeringskansliet.



En forvintad positiv utveckling av myndigheten uteblev.
Olika saker som dilig fart, ineffektivitet, "affirer”, trots
mot regeringen, besvirlig, brikig.

Brist pd handlingskraft och driv.

Utnimningen l6ste ett personalpolitiskt problem pd de-
partementet, men gav i stillet upphov till problem pd myn-
digheten.

Arbetsledningskompetens och miluppfyllelse.
Vederbérandes férméga att genomfora de férindringar som
regeringen avsett.

En allmin bedémning att vederbérande inte levde upp till
kraven frimst avseende ledaregenskaper (management-
kompetens).

Oférmégan att genomféra diskuterade férindringar.
Allminna kompetensbrister.

Allt for partipolitiskt profilerad GD.

Olimpliga transaktioner, ett fall. Oférmédga att styra ver-
ket, ett fall.

Att politikerkriteriet var viktigare in andra kriterier.
Vederbérande var mer intresserad av sitt lantbruk in myn-
dighetsutdvandet.

Interna samarbetssvirigheter. Ekonomiska tveksamheter
(bil, ligenhet).

Kraften/férmigan att utféra huvuduppgiften. Férmégan att
fa med sig viktiga delar av personalen.

For mycket exponering av den egna personen och pd fel
saker.

Ledarférméga.

Inte tillrickligt kraftfullt ledarskap. Brist pd férindringsbe-
nigenhet.
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22. Ledde detta missndje till att ndgra atgirder vidtogs och i sd
fall vilka?

Statsrddens svar:

Vederboérande limnade pd egen begiran.

Ja.

Ja, efter ”min tid”.

Ja, samtal.

Fick aldrig mojlighet.

Endast muntliga 8tgirder, dvs. tillsigelser och uttalad kritik
1 enrum.

GD varit inférstddd med missnojet, omplacering.
Spelade roll vid diskussionen om omférordnande.
Medarbetarsamtal.

Ja, samtal. Inget omférordnande.

GD fick ej nytt omférordnande vid periodens utging.
Samtal.

Vederborande avgick sjilv.

Statssekreterarnas svar:
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7 svarade nej

I ett fall gick det sd illa att GD:n blev sjuk och slutade, i ett
annat stannade det vid stor besvikelse.

Samtal med vederborande.

Staten vintar linge med att vidta &tgirder.

Ja, inget omférordnande.

Ny overdirektor tillsattes. Inget omférordnande. Avslutade
férordnandet.

Avsittning (i realiteten) respektive omplacering.

Ja, omplacering.

Uppkom efter regeringsskiftet. S3 inga &tgirder kunde vid-
tas av mig.

Inga momentana dtgirder d& bristerna ej var tillrickligt sto-
ra for att féranleda drastiska dtgirder.

Diskret avsked 1 forsta fallet.

Utnimning till annat uppdrag.

Ja, myndigheten slogs thop med ett annat verk.

I bida fallen limnar GD tjinsten 1 fortid.

Samtal med GD. I ett fall till slut avligsnande av GD.
Samtal som inte ledde till nigon rittning.



Ja, han flyttades till en annan myndighet som inte krivde
samma omstopning.

23. Pd wvilket sitt brukar Ni visa uppskattning om en general-
direktor gor ett bra jobb?

Statsrddens svar:

Berém vid utvecklingssamtal. Spontant telefonsamtal. Be-
rom invivt 1 tal.

Hora av mig dd och di. En lunch eller middag. Ringa och
trosta vid motgdngar. Besokte alltid mina myndigheter d
och da.

Positiva signaler via personliga samtal. Loneinstrumentet
har varit svirt att {4 anvinda.

Ringa och siga nigot uppmuntrande. Ge berém vid utveck-
lingssamtal.

I personliga samtal.

Genom att tala om det.

Planeringssamtal.

Berom vid dialog.

Tala om det f6r dem och andra.

Personliga kontakter.

Siga det till vederbérande.

Stor fortrolighet och 6ppenhet. I 16nefrigor — dock margi-
nellt.

Handskrivna kort, mltid, jobba fér hogre 16n.

Samtal, sidouppdrag, referensgivare.

Frekvent kontaktskapande, stéttande, uppmuntrande. Posi-
tiva uttalanden om myndighetens arbete. Uttrycka sitt for-
troende for GD infér personal liksom utit. Oppen kom-
munikation.

Beritta for vederborande att man tycker vederborande gor
ett bra jobb. Det kan man géra pd minga sitt bl.a. ta med
pa resor osv.

Tala om det {6r vederbérande.

Ge erkinnande 1 personliga samtal.

Siga det.

Ringa upp och ge berém.

Samtal.

Genom att framféra detta till vederbérande personligen.
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Berom. Forstdelse for onskem3l om ny eller indrad organi-
sation samt mer resurser.

Var dilig pé detta.

Som man alltid bor géra. Talar om att ett bra jobb gjorts.
Aterkopplande samtal samt 16n.

Statssekreterarnas svar:
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Allt f6r sillan. Men i ord. Och nir det gir vid [6nesamtal.
Tala om det vid personliga samtal 1 anslutning till mél- och
resultatdialog.

Berom - direkt och offentligt.

Siga det vid dialog.

Tydlighet i myndighetsdialogen. Visa infér ledningsgrupp
att jobbet ir bra.

Feedback i mél- och resultatdialogen. Uppskattande ord vid
besok pd myndigheten. Sjilvklart av positiv betydelse vid
l6nediskussionerna.

Genom direktkontakt och i samband med utvecklingssam-
tal och l6nediskussioner.

I utvecklingssamtal med vederborande 1 16nesittningen.
Det talade vi om 1 de &rliga mél/resultatstyrningssamtalen
som avslutades med ett personligt utvecklingssamtal med
GD.

Regelbundna utvecklingssamtal.

Tala om det.

1) Samtal med vederborande i mil- och resultatdialog;
2) Loneupprikning.

Tala om det. Héja [6nen.

Det har nog varit diligt med det.

Siga det. Hogre lon.

I samtal uttrycka uppskattning. Férsoka bidra till goda for-
utsittningar f6r myndighetens mojligheter att genomfora
uppdraget.

Loneférhéjning. Berom.

Lon. Uppmirksambhet.

Ge berém. Hojd 16n. Beromma myndighetens arbete infor
hela dess personal.

Var inte aktuellt i mitt fall. Men sjilvfallet hinde det att jag
personligen uttryckte min uppskattning nir jag av annat
skil triffade sddana GD:ar.



Tala om det.

Framf6ra uppskattning i den 16pande dialogen.

Frimst muntliga kommentarer 1 samband med strukturerad
myndighetsdialog.

Muntligen framfora det till vederbérande.

Vid samtal.

Framféra det till vederbérande. Nya foértroendeuppdrag.
Loénejustering.

Stilla upp i offentliga sammanhang + siga att jag ir nojd,
naturligtvis.

Tala om det.

I myndighetsdialogen. I [6nesittning.

Beritta i &rliga samtal och/eller I16pande om bra/mindre bra,
visa uppskattning i tal eller skrift vid limpliga tillfillen.

I samtal.

Personliga samtal. ”Offentligt berém.” Uppmirksamhet i
departementet.

Vid den &rliga resultatuppféljningen.

Ge berom f6r gott utfért arbete.

Bra friga. Vid drsgenomgingen med GD:n.

Tas upp bl.a. 1 de arliga dialogerna.

I samtal med GD. Vid méte med ledning och/eller perso-
nal.

Positiv kritik.

Feedback i utvecklingssamtal. ”Uppmuntrande tillrop.”
Lon. Genom samtal.

Tala om det, hogre 16n och intimare samarbete. Rekom-
mendation till stérre uppgifter.

Genom l6nen och uppskattande ord (telefon, mail eller
personligen).

Lita myndigheten (bl.a. vid besék) och andra intressenter
veta det. I viss mén via lonen.

Muntlig kommentar till GD (ibland).

Genom samtal och genom att kunna {3 extra uppdrag.
Alltfor sillan.

Muntlig feedback, 16neférhéjning, offentligt berém.
Berémmande ord i personliga samtal.

Muntligt.
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24. Vilka beléningar respektive sanktioner anser Ni bor finnas
for generaldirektorer?

Statsrddens svar:

Lonen — upp eller stilla. Sidouppdrag.

Uppskattning i olika former ir viktigt.

Loneinstrumentet borde anvindas mer frekvent.

Inga sirskilda utdver vad som avtalas vid anstillningen.

En konkurrenskraftig 16n dr det viktigaste.
Loneskning/dalig loneskning. Berom/kritik.

Mojligheterna begrinsade. Lon. Omférordnanden. Till-
liggsuppdrag.

Lon. Karriir.

Lon, omdémen frdn regeringen (det ir sd tyst dirifrdn).

Jag dr emot beldningar och sanktioner om det tar sig ut-
tryck i pengar eller forméner. Enda sanktionen — avsitt-
ning.

Vederbérande méste kunna omplaceras.

1) Loneutvecklingen; 2) omplaceringar.

Bor 18 betydelse vid justering av [6neférman.

Man bor akta sig for brister som litt leder till att ministern
blir 6verchef och generaldirektéren ledhund.

Ett bra jobb bor resultera i 16nehojning. Ett diligt jobb bor
medfora att vederbérande inte omférordnas. Minsta méj-
liga 16nepdslag.

Lon. Uppskattning. Samtal bista korrektionsmedlet.
Mainga sitt finns.

Framfor allt mojligheten att g8 vidare till nya och stimule-
rande arbetsuppgifter, t.ex. utredningsuppdrag, andra verk-
samhetsomriden etc.

Aterkopplande samtal samt l6n.

Statssekreterarnas svar:
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Jag anser att 6neliget ir allt for 18gt - inte minst mot bak-
grund av den osikra situationen. Vad hinder nir férord-
nandet gir ut + att det vore mojligt att avsitta en GD en-
bart p.g.a. bristande samarbetsklimat.

Lon. Deltagande i viktiga beslutsprocesser. Foretrida Sve-
rige internationellt.

Lon. Berom/kritik.

Uppdrag. Lon. Uppmirksamhet.



Samma som f6r andra ledare/chefer.

Bonus.

Differentierad l6nesittning i storre utstrickning.
Loneforhdjningar — fast hir dr utrymmet 1 Regeringskan-
sliet 1 dag for litet. Sanktioner = personligt utvecklings-
samtal och eller i 16neutveckling.

Uppmuntran, i viss mén l6n, utvecklingsméjligheter genom
nya uppdrag. Sanktioner finns bara nir GD:n gjort allvarli-
ga fel.

Tydlighet vid myndighetsdialog och andra kontakter med
brister/vad ir bra.

Statsrddet bor vara tydligt 1 sina omddémen. Lonefrigor
tveksamt instrument, iven om l6nen ska pdverkas av veder-
bérandes skicklighet.

De som finns fungerar vil.

Ovan, samt att 4ven meddela kritik.

Ett insiktsfullt och irligt samtal med statsridet.

Som f6r alla andra.

Det finns ett instrument och det ir 16nen. Uppféljnings-
samtal ir viktiga for bide positiv och negativ feed-back.
Individuell [6nesittning. Omplacering, berém, kritik, osv. 1
medarbetarsamtal. Ovrigt ir svirt att hitta.

Loneutveckling. Egen utveckling. Nya svdrare arbete.
Bittre ekonomiska incitament (och karriirvigar). Mojlig-
heten att kunna avsitta en GD nir bristande resultat eller
fortroende foreligger.

Lon respektive avsittning/omplacering.

Marknadsmissiga.

Lonesittningar dr hir viktigt instrument.

Beloningar: att f3 sitta kvar, eventuellt omférordnanden
(GD ir en befattning dir topprestation bér normalférvin-
tas, utan sirskild beléning.) Sanktioner: kontroll 1 dialog-
form, ytterst entledigandehot.

Har varit svirt att se ndgot annat in individuell l16ne-
sittning.

Inga speciella men viktigt med ordentliga planeringssamtal
och vanlig feedback.

Lonepolitiken bor férindras radikalt.

Prestationslon, OK. Loneavdrag, tveksamt.

En GD bér inte komma 1 ligen dir man talar om sanktio-
ner. D4 miste vederbérande limna.
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Beloningar/sanktioner i samband med l6nesittning. Ytter-
sta sanktioner — ej fortsatt férordnande nir detta hade for-
vintats.

Beloningar sker via l6nesystemet. Sanktioner kan knappast
bli andra in avsked eller utebliven l6neckning.
Konkurrenskraftiga formanspaket. Olimpliga GD bor lim-
na verksamheten.

Ungefir samma som i dag.

Vet ej.

Bel6ningar > 16n, uppskattning. Sanktioner > samtal, for-
flyttning.

Uttryckliga 16nepdslag, mer av aktivt ansvarsutkrivande
som kan ta sig olika former och dir exempelvis forflyttning
kan behova anvindas mer.

Lon, anlitande f6r regeringsuppdrag, uttalande 1 proposi-
tion.

Loneinstrumentet bor anvindas 1 hogre grad.

Lon. Genom samtal.

Visentligt stérre utrymme fér 16nehdjningar, andra upp-
drag etc.

Loneskningar respektive avsked.

Lon respektive f& limna tjinsten.

Tydligt muntligt och skriftligt erkinnande, férlingt férord-
nande. Muntlig kritik, avligsnande, ej forlingt férordnande.
Differentierad l6nesittning och ett nytt férordnande pd en
annan tjinst (efter de 6 &ren).

Bonusar. Viktigt ir rak feedback.

I princip inga. Det ir viktigt att hivda generaldirektdrernas
sjilvstindighet och egna ansvar under den tid férordnandet
varar.

Som 1 dag.

Ovriga kommentarer

(hir har bara tagits med svar som inte kan spdras till respondenten)
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Statsrddens svar:

Oacceptabelt med utnimningar som styrs av behov att pla-
cera 6verblivna” personer eller personer som behéver flyt-
ta pd sig. Giller sdvil politiker som tjinstemin. Sddana kan
overvigas som 2:e man pd en myndighet men inte myndig-
hetschef. Fér mdnga GD:ar med placering 1 Regeringskans-
liet. Borde ut pd myndigheterna med bibehdllen 16n och
”bitr. GD”-titel.

Jag anser att processen ir sddan att duktiga tjinstemin allt-
for sillan nr GD-posten. Politik och media betyder for
mycket i dag.

Regeringskansliet saknar: 1) Professionell personalavdel-
ning; 2) Ledarutvecklingsprogram/ledarekonferenser.

Vid friga 2 har jag angett att den partipolitiska tillhorighe-
ten hade betydelse vid ett tillfille. Det bor pdpekas att dd
vinnlade jag mig att finna en person med annan partitill-
hérighet i4n min egen. Vid friga 2 har jag avstdtt frn rang-
ordning av det skilet att rangordningen méste bli olika be-
roende av arten av verksamhetsomride.

Statssekreterarnas svar:

A. Det ir ett stort bekymmer att man kopierat ett "nirings-
livssystem” utan att ha niringslivets handlingsfrihet 1 friga
om: 1) Lon; 2) Fallskirm; 3 ) Mojlighet att byta ut sin GD
utan skil. Nir det giller punkten 3 finns kanske inga for-
mella hinder, men vil politiska. B. Om man vill ha tidsbe-
grinsade forordnanden miste man ha en idé om hur man
ska ta om hand sin GD nir tiden [6per ut. I dag riskerar
man std arbetslos vid 58 &rs dlder. Pensionen ligger pd hilf-
ten. Ar du kvinna och har verkat inom samma filt ir moj-
ligheterna sm3 att hitta ett nytt uppdrag. For ett fackde-
partement ir det synnerligen svért att bistd en sidan per-
son. Vi hade 8 verk. Och inga lediga. Och ndgon hjilp fick
viinte av ndgon. Forlorare blir minniskan och systemet.
Skulle behéva headhunting-lista som var kollektivt till-
ginglig vid departementen. Inte rimligt behandla departe-
mentsledning som ett transportkompani.

Omojligt att svara med generella alternativ. Varje utnim-
ning dr unik 1 tid och omstindigheter.
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I ndgra tillsittningsirenden var det helt enkelt friga om att
fixa ett jobb &t personer som var berittigade till sidant. Det
ir enligt min mening alldeles nédvindigt att regeringen lig-
ger ned mycket méda pd tillsittningsforfarande, mer syste-
matik 1 kravprofil och urvalsprocess. Mer hinsynstagande
till ledare- och managementférméga. Detta behéver givetvis
inte utesluta att politiker blir verkschefer. Men det skall
inte bli det bara p.g.a. sina politiska meriter. Dialog och
feed-back mellan departe-mentsledning och GD ir oerhért
viktig. Jag har sjilv varit biggedera och som GD férund-
rats over ointresse/brist pd feed-back/svarigheter att 6ver
huvud taget 8 kontakt med departementsledning. Den s.k.
myndighetsdialogen ir otillricklig. Det skall tilliggas att
nir jag tillhérde departementsledningen strivade vi =
statsrdd + statssekreterare — att ha regelbundna kontakter
och triffar 4+ utvecklingssamtal.

Min uppfattning ir att det alltfor ofta tillsitts chefer utan
dokumenterad fé6rméga att leda en stor organisation. Ibland
kan det g bra indd men lika ofta kan det bli en besvikelse. I
regel bor vederborande ha ordentliga kunskaper inom myn-
dighetens sakomrade vilket man inte alltid tillgodosett.



Bilaga 3

Enkat till departementsrad m.fl.!

1. Hur mdnga myndigbeter finns inom Ert ansvarsomrdde?

Av de 23 respondenterna ansvarar:
9 for 1 myndighet

2 f6r 2 myndigheter

3 £6r 3 myndigheter

3 {6r 4 myndigheter

2 f6r 5 myndigheter

2 fo6r 6 myndigheter

1 f6r 7 myndigheter

1 f6r 8 myndigheter.

X = 71 myndigheter

2. Tycker Ni att era myndigheter generellt sett dstadkommer ett bra
verksambetsresultat?

U U
Ja Nej

Av de 23 respondenterna svarar:
e 19ja

e 1ne

e 1 svarar bdde ja och nej

! Citaten i denna bilaga ir i huvudsak ordagrant 3tergivna. Diremot har férkortningar
skrivits ut. De citat som skulle hiva det anonymitetsskydd som vi lovat de svarande har
dirfor redigerats/kortats.
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1 svarar tveksamt
1 respondent vet ej.

3. Kan Ni ge exempel pd vad Ni anser vara et bra verksambets-
resultat?
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Ange de 1 regleringsbreven angivna uppgifterna. Hilla
budgeten.

Nir man uppfyllt uppdrag i regleringsbrev och gjort innovati-
va/forankrade 8sningar (visar att man verkligen arbetat med
frigan/uppgiften).

Anpassning till samhillsutvecklingen. Fokusering pd uppgiften
enligt regleringsbrev och instruktion. Kompetent agerande 1i
verkstillighet.

Hallit budget. Uppfyllt uppstillda m3l. Transparens mellan pla-
nering i budgetunderlag och resultatredovisning 1 arsredovis-
ning.

Generellt sett gor dom det regeringen 8ligger dom samt tar
egna Initiativ.

Myndigheterna lyckas som regel genomféra det man kan for-
vinta sig (inte bara rapportera i enlighet med regleringsbrevet).
Man blir allt bittre pd att virdera sina egna insatser. Viga er-
kinna att allt inte ir bra.

Framgingsrikt arbete i EU och internationellt.

Aktivt utdtriktat arbete.

Ekonomi i balans. Effektivitetshdjningar. Férbittringar.

Att myndigheten uppfyller de mdl som regeringen faststiller i
regleringsbrev.

Nir myndigheten ndr sina mél och fullgér sina uppdrag och
samtidigt har hog trovirdighet och legitimitet 1 den sektor dir
myndigheten verkar.

Arbeta mot och redovisa resultat i férhllande till uppstillda
mal. Hilla ekonomiska ramar. Leverera adekvata underlag 1 ritt
tid. Sl larm 1 tid. Bra intern planering och styrning.

Foérmégan att genomfoéra komplexa och omfattande reformer
under stor tidspress.

Framgingsrika effektiviseringar av verksamheten.

Genomfér uppdrag i tid och med god kvalitet. Redovisar verk-
samheten pd ett sitt som méjliggor god kvalitet pd dterrappor-
tering till riksdagen. Goda argument vid prognoser.



e T.ex. att myndigheten anvinder de lagstiftningsinstrument som
finns.

e Fullgér sitt uppdrag i verkinstruktionen pd ett bra sitt, fullgsr
uppdrag och uppsatta mél i regleringsbrev, har ett gott rykte
bland dem som berdrs av myndighetens verksamhet (kompe-
tens, service osv.).

e Att verket har en god bild och kunskap 6ver sitt ansvarsomra-
de. Att uppdragen fullfoljs pd ett kvalificerat sitt och att rege-
ringen fir svar pd de frigor som stills.

e Om verksamheten har bidragit till att nd av regeringen uppsatta
mal.

4. Kan Ni ge exempel pd néir Ni varit missnéjd med myndig-
betens/myndigheternas verksambetsresultat?

Genomforande av krav i regleringsbrev har ej uppfyllts.
Nir det ekonomiska utfallet kraftfullt éverskridit bade tilldelat
belopp och prognoser under iret.

e For min del giller det en av vira myndigheter som jag inte rik-
tigt tycker foljer med 1 utvecklingen. Verksamheten anpassas
inte efter ridande lige.

e Det finns exempel pd verksamheter hos ndgra myndigheter dir
man uppenbart inte har gjort det som ”bestillts”. Myndigheten
har inte visat sig vara lyhord eller f6ljsam 1 férhéllande till styr-
signalerna.

e Oduillrickligt tillsynsarbete och ldnga handliggningstider for

vissa drenden.

Nej.
Dalig kvalitetssikring. Dilig samverkan med myndigheten.
Utvecklingen av ett nytt IT-system for ...... administrationen

och de dirmed sammanhingande behoven av effektivisering av
verksamheten, omorganisation, forindrat arbetssitt som leder
till 6kad kvalitet m.m.

e Rapporter och skrivelser kan ibland brista i kvalitet. Har inte
tagit egna sjilvstindiga initiativ nir uppenbara behov foreligger.
Linga vintetider vid irendehandliggning. Brister i stabsfunk-
tion till regeringen. Regeringsuppdrag informerar media innan
man redovisar till regeringen.

e En av myndigheterna limnar ofta in sina uppdrag for sent och
med relativt 13g kvalitet.
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e Verksamhet har kostat orimligt mycket. For ldnga handligg-
ningstider.

e Ejritt uppsatta mél {6r verksamheten, t.ex. vad giller handligg-
ningstider och tillginglighet f6r allminheten.

e Limnat vaga forslag till dtgirder, ej vigat ta stillning. Brist pd
dialog med Regeringskansliet 1 politiskt kinsliga frigor. Vaga
slutsatser av de resultat som fors fram. Resursallokering, t.ex. ej
givit tillsynsuppgiften tillricklig betydelse.

e Ja, nir insatser inom sektorsansvaret 6kade samtidigt som inget
resultat kunde utlisas.

5. Vilka dtgérder vidtogs med anledning av detta missnoje?

0 0 0 0
Inga Samtal i sam-  Andra dtgirder Vet ej
band med den
arliga resultat-
dialogen

Av de 13 respondenterna svarar:

e 9 sivil samtal 1 samband med den arliga resultatdialogen som
andra dtgirder.

e 4 samtal 1 samband med den &rliga resultatdialogen.

Om andra dtgirder vidtogs, vilka var dessa?

Skirpning av uppdraget 1 piféljande &rs regleringsbrev.
Kompletterande utredning av verksamheten inkluderande &t-
girdsforslag for att komma tillritta med problemen och kom-
petensstdd frin annan myndighet.

e Enskilt samtal utéver den arliga dialogen samt tilliggsuppdrag
att se over verksamheten i relevanta delar.

e Vid t.ex. uppfoljande samtal mellan statssekreterare och myn-
dighetschef efter mal och resultatdialog. I ndgot fall via telefon-
samtal frin statssekreterare eller huvudman i Regeringskansliet
till myndighetschef.

e Forstirkningar av verksamheterna 1 budgetpropositionen och
regleringsbrev.
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e Ett antal uppdrag har givits i regleringsbreven. Statskontoret ir
inkopplat och féljer och utvirderar arbetet. En sirskild grupp,
dir generaldirektéren och statssekreteraren ingdr har bildats.
For att departementet nira skall folja utvecklingen. Motsvaran-
de grupp finns pd tjinstemannanivd. Enheten har forstirkts
med en halv tjinst pd omridet.

e Specifika regeringsuppdrag eller uppdrag i regleringsbrev. Dis-
kuterar frigan vid informella myndighetsdialoger.

Samtal med GD. Méten med rapportansvariga.

Tillsatt en utredning for att se 6ver frigan.

Informella samtal med GD, lopande. Skirpta krav 1 reglerings-
brev. Anslagstorstirkningar 1 budgetpropositionen.

e Informella diskussioner med generaldirektéren. Formella be-
sked 1 t.ex. regleringsbrev och 1 budgetpropositionen. Fortyd-
liganden av bestillningar.

e Samtalet vid den 4rliga resultatdialogen medforde att ...verket
och ...departementet. var verens om att dndra inriktning pd
...arbetet s& att insatser som har sikra effekter skulle priori-
teras...

6. Anser Ni att man borde ha agerat pd annat sdtt?

U U U
Ja Nej Vet gj
Av de 13 respondenterna svarar:
e 1lja
e 11 svarar nej
o lvete
Om ja, pd vilket sitt?

e  Om man ir pd departementet sd agerade vi pa det sitt vi tyckte
var rimligt. Om man ir pi myndigheten si anser jag att myn-
digheten skulle agera annorlunda och har pdtalat det enligt
ovan.

e OK i princip men i nigot enstaka fall borde inte chefen fatt
forlingt forordnande.
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Tillsitta en extern utvirdering av verkets organisation. Ge upp-
drag om en kvalitetsutveckling av verket med externt stod.
Andra instruktionen. Tillsitta styrelse. Utnimningsmakten av
generaldirektér och overdirektor.

7. Pd vilka sdtt foljer Ni upp en myndighets verksambet?
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Limnar underlag och deltar i departementsledningen, myndig-
hetsdialog. Kontrollera att uppdrag redovisas 1 tid.

Formell resultatdialog 1gdng/ar. Informella dialoger 4—6 ggr/ar.
Myndighetshandliggarnas analys av drsredovisningen.
Samridstriffar myndighetsledning och sakenhet var 6:e vecka.
Resultatdialog myndighetsledning och politisk ledning 1
ging/ar. Underhandskontakter (i bida riktningar) mellan myn-
dighetsrepresentanter och sakhandliggare respektive myndig-
hetschef och huvudman.

Arsredovisningar, rapporter, dagliga kontakter, prognoser.
Dialoger 1 samband med halvirsredovisningar samt infér myn-
dighetens inlimnande av budgetunderlag. Verksamhetsdialoger
pa olika nivier. Uppféljning av prognoser. Vid behov komplet-
terande frigor.

Samtal mellan handliggare och myndigheten samt ibland depar-
tementsrdd och myndigheten. Den arliga dialogen. Myndighe-
tens rapporter och redovisningar.

Kontinuerlig dialog med ledningen. Arsredovisning och bud-
getunderlag med efterféljande 6verliggning. Besok.

Lopande samtal med ledningen.

Genomgéng av drsredovisning och budgetunderlag infér ram-
beredning. M&l- och resultatdialog. I vissa fall djupstudier,
oversyn av viss verksamhet och verksamhetsgren. Besok av
statssekreterare och huvudman ute pid myndighet. Synpunkter
och referenser frin omvirlden och allminheten.

Arlig resultatdialog med departementsledningen. Aterkom-
mande avstimningsmoten mellan enheten och myndigheten.
Aterkommande informella méten mellan enhetschefen och
GD. Arsredovisningen och delredovisningar. Sirskild utredare
gjorde éversyn 2001.

Regelbundna samtal ca 3 ggr/ar. Rapporter och verksamhetsbe-
rittelser.

Dagliga kontakter. Mal- resultatstyrning. Resultatdialog.



Analys av drsredovisning/budgetunderlag. M&l- och resultatdia-
log med myndighetschef. Fortlépande dialog med myndighet.
Anmodan att redovisa vissa uppdrag.

Regelbundna dialoger (ca 1 ging/man). Arsredovisningar. Ge-
nomgéng av regeringsuppdrag. Genomging av de rapporter och
skrifter som publiceras. Trovirdigheten “avlyssnas” genom
kontakter med sektorn.

Lopande uppféljning 1 samband med avrapportering. GD-mé-
ten med statssekreterare. Genomging av drsredovisning. GD-
moten med enhetschef.

Dialog. Tita kontakter pd tjinstemannanivd. Regelbundna mé-
ten (var sjitte vecka) som leds av enhetschef respektive 6verdi-
rektoren. Regleringsbrev och uppdrag. Genom uppdrag till
Statskontoret. Kontakter och dterkommande samtal med RRV.
Vi bildar uppféljningsgrupper pa vissa f6r verksamheten strate-
giska omrdden dir tjinstemin fr&n departementet och myndig-
heten deltar och som rapporterar till enhetschefen, som vid be-
hov tar kontakt med generaldirektor.

Arlig myndighetsdialog. Informella/lépande kontakter pa olika
nivder. Via drsredovisningar och andra rapporter t.ex. i form av
rsrapporter, kompetensférsérjning, m.m. Prognoser som
myndigheten limnar.

Krav och rapportering i regleringsbrev. Samtal och méten med
GD. Verksamhetsdialoger med avdelningar. Aktiv dialog kring
prognoser och utfall.

I budgetarbetet, mal- och resultatdialog. Bestilla utvirderingar.
Arsredovisning. Prognoser (minads-, kvartals- , halvir). Bud-
getpropositionsuppdrag. Myndighetshandliggares dagliga enga-
gemang.

Myndighetsdialog. Arsredovisning. Lépande kontakter.

Varje uppdrag som redovisas f6ljs upp av enheten och andra be-
rorda enheter. Arsredovisning, prognoser, resultatdialog.
Punktmarkering av vissa omriden, t.ex. att representanter frin
myndigheten muntligen redovisar sina verksamheter.

Med jimna mellanrum under 4ret {6ljs budgetutfallet upp. Var-
je ar analyseras drsredovisningen och sektorrapporter. Ca vart
fjirde &r utvirderas politikomridet. Tillsammans med RRV
gors varje &r en prioritering av vilka omrdden som effektivitets-
revisionen skall dgna sig 3t.
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8. Anser Ni att dessa uppfoliningar dr tillrickliga for att kunna
bediéma myndigheternas resultat?

U 0 0

Ja Nej Vet ej
Av de 23 respondenterna svarar:

17 ja

6 nej

Om nej, vad skulle 1 sd fall krivas?
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Mer av effektivitetsrevision i den &rliga revisionen av RRV.

Om vi inte tycker det, agerar vi t.ex. genom att triffa myndig-
heten.

Ofta svdra samband, mer omfattande analyser av samhillseko-
nomisk karaktir behovs.

Arsredovisningar ir inte tillrickligt tydliga p3 alla punkter.

I vissa fall behévs mer omfattande utvirderingar. Sddana plane-
ras 1 ndgra fall.

Aktivare uppféljning av uppdragen i regleringsbreven, t.ex. in-
formella kontakter under uppdragets framskridande, bl.a. ge-
nom att ange fler delrapporteringstillfillen. Ta hjilp av extern
konsult som granskar drsredovisningen. Géra jimférelser med
andra myndigheter med likartad verksamhet.

Svirt att avgdra om myndigheterna drivs pd ett effektivt sitt. I
vissa fall kan vi mita produktivitetsutvecklingen inom vissa
produkter och tjinster som myndigheterna tillhandahéller. Men
ir myndigheterna effektiva? Hir krivs nya utvirderingsmeto-
der, t.ex. benchmarking med andra myndigheter, motsvarande
myndigheter 1 utlandet och/eller med niringslivet.



9. Gors ndgon sdrskild uppfolining av bur myndigheternas general-
direktirer eller ledningar skiter sig?

O
Ja

U
Nej

Av de 23 respondenterna svarar:

11 ja

10 nej

1 bdde ja och nej
1 vetej

Om ja, pd vilket sdtt?

Ingen uppgift f6r enhetscheferna.

Frigor kring myndighetens ”stimning” diskuteras vid triffar
myndighetschef — huvudman.

Resultatdialogen. Aterkommande dialog vid besék och telefon.

Sker 1 allminhet via utvecklingssamtal mellan GD och statssek-
reteraren.

Statssekreteraren har utvecklingssamtal drligen med alla chefer.
Ett underlag tas fram av berérd myndighetshandliggare utifrin
den samlade erfarenheten.

Avstimning mot i férvig uppstillda kriterier.

T.ex. enskilt samtal med GD vid mél- och resultatdialog.

Jag ir osiker pd vad som menas med ”skoter sig”, men statssek-
reteraren har regelbundna dialoger med GD och dessutom mé-
ter jag hogre tjinstemin pd myndigheter 1 dialoger regelbundet.
GD-moten med statssekreterare. Genomging av &rsredovis-
ning. GD-md&ten med enhetschef.

Bl.a. den &rliga myndighetsdialogen.

Jag har regelbundna och 6ppna samtal med GD som ger visst
underlag for bedémningar.

Myndighetsdialogen.

Ja- genom utvecklingssamtal och andra informella kontakter
med statsrid/statssekreterare. Nej — inte pd huvudmannanivd
annat in det som framgdr av drsredovisning och ekonomisk
kontroll.

Ministern eller statssekreteraren frigar vanligtvis styrelsens
ordférande om hur de uppfattar GD:s agerande.
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10.

I vilken utstrickning bedomer Ni att generaldirektorerna pd

Era myndigheter bidragit till dessa myndigheters verksambets-
resultat?

U N U U N

I stor I ganska stor I liten Inte alls Vet ¢j

utstrickning utstrickning  utstrickning

Av de 23 respondenterna svarar:

21 i stor utstrickning
2 i ganska stor utstrickning

Kan Ni ge exempel pa eller kommentera Ert svar pd fraga 10¢
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GD:s instillning till regeringens olika uppdrag till myndigheten
spelar en stor roll fér personalens prioriteringar och arbete.
Generaldirektdéren skapar arbetsmiljé (inriktning/ “vision”),
arbetsklimat (6ppet/slutet) innovativt/ kreativt/reaktivt etc.
De tre myndighetschefer som hir avses ir samtliga av karakti-
ren expertmyndigheter med hogt specialiserad personal. Gene-
raldirektoren och dennes ledningsgrupp har hir stor betydelse
for ledningen av verksamheten.

Inte annat in att det & GD som leder myndigheten och GD:s
attityd avspeglar sig naturligtvis i myndighetens arbete, priori-
teringar och beteende 1 dvrigt.

I nystartade myndigheter har GD en avgorande roll nir det gil-
ler att ange tonen.

Sitter stilen och instillning 1 organisationen.

Engagemanget hos GD mycket viktigt. GD:s styrférmiga ir
som regel god. Om GD vill kan regeringens och riksdagens be-
slut och politik genomféras. Utnimningarna ir mycket viktiga
for att uppnd goda resultat och omliggning av politiken om s3
onskas.

GD siitter sin prigel pd hur verksamheten bedrivs och har bety-
delse inte minst for effektiviteten. GD har férmodligen mindre
betydelse for sjilva verksamheten eftersom den faller utanfor
myndighetens uppdrag och styrningen frin departementet.

Ger myndigheten ett ansikte.

Forebild. Ansikte utdt. Priglar chefskulturen. Férmdga att en-
tusiasmera.



Det ir GD som sitter standarden fér verksamhetsresultatet in-
ternt samtidigt som GD har en viktig extern betydelse for tro-
virdigheten av vad som produceras = verksamhetsresultatet.
Att generaldirektéren har stor betydelse tycker jag dr en sjilv-
klarhet. Skulle det inte vara si, vore det nigot fel. En general-
direktdr har stora beslutsbefogenheter och stort delegerings-
ansvar. Det ir sjilvfallet av stor betydelse att generaldirektoren,
likt andra chefer, ir en bra ledare. Diaremot tycker jag att vi dr
daliga pd att utkriva ansvar. Jag har aldrig hort att en general-
direktdr av ansvarigt departement stillts till svars for ett déligt
resultat.

GD maste vidta tgirder for att forbittra verksamhetsresulta-
tet, vara aktiv och pddrivande foér intern organisationsutveck-
ling och kvalitetsarbete.

Ledaren skall vara inspiratér och sitta grinser och se till att sa-
ker blir gjorda i ritt tid, det i&r mycket viktiga funktioner.

GD:s roll central men kan inte ensam vinda utvecklingen inom
en stor organisation pa kort tid. Hir krivs ocksd stéd fran de-
partementsledningen.

I ett enrddighetsverk fir generaldirektéren med automatik ett
mycket stort inflytande, sirskilt nir generaldirektdren dirtill
genom egen yrkeserfarenhet har en mycket god kunskap om
verksamhetsomradet.

Det ir GD som ansvarar for den dagliga operativa verksamhe-
ten. Genom sitt sitt att agera pdverkas omgivningen. GD be-
slutar om organisation, utser chefer, utvecklar visioner m.m.
Allt ger sammantaget myndighetens resultat.

11. Anser Ni att era statsrdd eller statssekreterare deltar i till-
rdckligt bog grad i uppfoliningen av myndigheternas verksambeter
eller bur deras ledningar skoter sig for att kunna bedoma deras

resultat?
U U U
Ja Nej Vet ¢j
Av de 23 respondenterna svarar:
e 13ja
e 2 ja, nir det giller statssekreteraren
e 5Snej
o 3vete
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12.

Tycker Ni att dagens utnimningssystem respektive ansvars-

utkrdvande av generaldirektorer fungerar bra?

U 0 0

Ja Nej Vet ej
Av de 22 respondenterna svarar:

5ja

9 nej

1 bdde ja och nej
1 4r tveksam
6 vet ej

Om nej, vilka forbéttringar skulle kunna goras?
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Mycket sluten process. Nigon form av beredning pi t.ex.
gruppchefsnivd i departementen. Flera kandidater att diskutera
ar ett annat.

GD bor forordnas pd kortare tid 3 &r (max 4), jimfor departe-
mentsrdd/chefstjinster 1 Regeringskansliet med mojlighet till
forlingning.

Mitt svar pd frigan blir tveksam. Orsaken till det ir att jag inte
kan se att det finns ndgot system for beldningar respektive
sanktioner. Skall ett sidant system skapas s& miste uppnidda
resultat vara mitbara i férhillande till méilsittningen. Hir kan
det danska systemet vara av intresse med kontrakt mellan GD
och statsrddet om mélsittningen och en koppling mellan upp-
nidda mal och lon.

Man borde bittre préva frén fall till fall vilket introduktions-
stod respektive GD behéver respektive stod som behévs 1dng-
siktigt for att orka eller ”std ut” som GD.

Skarpare kravformuleringar och uppdrag vid utnimningar.
Sanktionsméjligheterna synes vara timligen begrinsade.
GD-kandidater borde genomg3 samma omsorgsfulla tester som
vid rekrytering av andra chefer. D3 GD ir viktig f6r myndighe-
tens hela verksamhet inklusive ledarskapet ir det oerhért vik-
tigt att egenskaperna hos en kommande GD noga analyseras.
En dilig rekrytering ir dyrt for staten.



Den politiska ledningen skulle kunna professionalisera utnim-
ningarna genom att ta fram en profilbild tillsammans med an-
svarig enhet och sedan sdka en limplig kandidat. Dialogen bor-
de utnyttjas bittre. Del 1, nir vi gdr igenom verksamheten och
dir ocks3 tjinstemin frin departementet och myndigheten del-
tar, tycker jag fungerar bra och tas pd allvar. Men del 2, som
skall vara ett utvecklingssamtal mellan den politiska ledningen
och generaldirektoren, fungerar betydligt simre. Det ir inte
ovanligt att den delen inte blir av. Kommer detta samtal till
stdnd dr det ofta statssekreteraren som triffar generaldirekto-
ren. Jag tycker att ministern borde ha denna typ av samtal. Jag
tror inte heller att samtalet ir si strukturerat som det borde
vara.

Rekrytering utifrdn kompetens och ledaregenskaper.

Bittre dialog politisk ledning/GD.

I hogre utstrickning se till kompetens och limplighet fér upp-
giften.

Nej — generellt sett bor det finnas bittre kontroll innan till-
sittning av generaldirektdrens formédga att leda en stor organi-
sation. Ja — vid tillsittning gors 1 férvig upp en sokprofil, dvs.
vilka kunskaper och egenskaper en generaldirektdr bor ha. Nej
— kanske ett bittre metodstdd skulle anvindas 1 rekryteringen.
Ansvarsutkrivande: Finns vildigt fi, men 16n, kompetensut-
veckling och omférordnande ir vil verktyg att anvinda. Bels-
ning: férhillandet mellan handlingsutrymme och styrning kan
anvindas, en bra generaldirektdr kan ges storre frihet att sjilv
ta Initiativ.

Tillsittningen av en GD ir vanligtvis en sluten process mellan
Statsrddsberedningen och fackminister utan insyn frin berord
enhet/enhetschef. T bista fall tillfrigas enhetschef om férslag
till kandidat eller forslag till kravspecifikation.

Owvriga kommentarer:

GD bor tillsittas efter kompetens/befattningens krav/ och inte
vara en (politisk) retrittpost som tycks vara fallet 4tminstone 1
ndgra fall.

De frigor som tas upp i enkiten hanteras 1 forsta hand av det
departementsrdd som ansvarar for myndighetsstyrningsfrigor.
Jag har dirfor mycket begrinsade erfarenheter pi omridet och
kan inte pd ett relevant sitt besvara frigorna.
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De myndigheter som jag ansvarar for har skapats under det se-
naste halvdret, dven om de delvis drvt uppgifter frén andra in-
rittningar.

Hos flera av myndigheterna finns styrelser med fullt ansvar.
Vart tog era frigor i detta avseende vigen?

It takes two for a tango, dvs. samspelet mellan departement och
myndighet ir forutsittningen for en framging.

Genom ett oppet rekryteringsforfarande med en uppstilld
kravspecifikation och mojlighet for alla att inlimna en anso-
kan/intresseanmilan skulle rekrytering av GD ske pd mer
objektiva grunder in idag. Samma process kunde dven tillimpas
vid omférordningstillfillen.



Merit and Skill — A Report on
Appointments and Holding the
Swedish General Directors
Accountable. A Summary

1 Background

In terms of the Instrument of Government, chapter 11 § 9, merit
and skill should be the only criteria to be considered when
appointing civil servants. This applies to all services, irrespective of
whether the appointments are made by Government or an agency.

The power to appoint has always been singled out, from among
regulations, budget-allocations and administrative management, as
one of the most important Governmental and Parliamentary
instruments in controlling and managing the Swedish public sector.

Work in developing and rendering the public sector more
efficient has been going on for quite a long time. A very important
element in this development has been the introduction of
management by results, ie. to change focus from budget-
allocations to the results the agencies achieve.

Some aspects of this development have received a great deal of
attention, for example accountability, while the leadership task, for
instance, has been discussed to a lesser degree. This study is an
attempt to remedy that lack of discussion.

Two different processes have been chosen for this discussion,
namely the appointment process and the process of holding the
general directors accountable. These two processes are inter-linked.
During the appointment process, the task is to choose the
candidate the Government expects will achieve the best results.
During the follow-up, the task is to establish how well the general
director concerned has fulfilled his/her commission. This follow up
is subsequently expected to provide a basis for new appointments
or re-appointments.

Our present knowledge is meagre when it comes to establishing
the criteria used by Government in appointing general directors or
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in calling them to account. The explanation is simple. Both of these
processes are conducted behind closed doors and nobody outside
the Government gains access to this information. This probably
explains why so many of those with whom we have discussed this
have queried whether criteria other than merit and skill have been
decisive in some appointments.

What is the problem?

Closed processes always give rise to problems of different kinds.
Firstly, a closed system can lead to a less efficient public
administration. Do we get “the best” general directors when the
system is closed for some of the possible candidates? Secondly, a
“behind closed doors” system can always be questioned on grounds
of principle. A system that lacks transparency can be regarded as
wrong in itself and detracts from confidence in the system.
Thirdly, a problem, both actual and in principle, is the idea of
equity, which means that everyone, irrespective of background,
should have the same opportunity of applying for these positions.
It also means, in practice, that people should not have to interrupt
a professional career and feel “forced to get into politics” in order
to qualify for these high positions. Today, the risk is that people in
general see this as the only way available.

Defenders of the present system argue that people already in
high positions would never have applied for these positions in an
open system, as it would have meant openly showing their then
employers that they were looking for another job. The Swedish
principle of access to official records does not allow for a
combination of an open application system and keeping the
applicants’ names secret.

It we look at our second area of interest in this study, the
claiming of responsibility from the general directors, the problems
have about the same character. The lack of follow-ups of the
general directors can lead to less efficient administration if general
directors lacking in competence continue to hold these positions.
Another consequence is that confidence in both the political
system and the public administration will suffer if people get the
impression that it makes no difference whether or not the holders
of these high positions do a good job, i.e. responsibility will not be
questioned.
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2 Methodology

Our main method in seeking elucidation to the problems
mentioned above has been by questionnaire. One questionnaire
was sent to all persons who either held a position as a minister or
state secretary at that time the questionnaire was sent out (Septem-
ber 2001) or who had at any time held such a position during the
period 1988 — 2001. Another questionnaire was sent out to some of
the directors at the ministries. Earlier studies on this topic have
either interviewed or sent out questionnaires to general directors
themselves. This is the first time the focus is on the persons
directly responsible for appointing general directors and having the
power to call their performance to account.

Questions put to respondents were, for example: What qualities
should characterize a general director? Does political affiliation
matter when choosing candidates? What possible improvements
can be made within the present system or is another system
preferable? Is there a performance review of general directors at the
time for reappointments? What happens when ministers and state
secretaries are satisfied or dissatisfied with a general director’s
performance? Does the outcome really matter when it comes to
reward or punish the general directors?

The study also shows a description of those who became general
directors during the period 1988 — 2001 at 115 agencies, in all 248
persons. Finally, we show the result from a separate study of the
general directors in position in 1989 and in 2001.

3 The appointments

3.1 Less politicians but still few women

Out of the 248 general directors, approximately one in three had a
political background, i.e. at one time held the position of minister,
state secretary, political adviser, municipal commissioner, county
council commissioner, etc. Close to one in five had earlier been
employed at the Cabinet Office. More than half had consequently
been working either in the Cabinet Office or had political
assignments or both. Close to 40 % had a background in the
Cabinet Office, i.e. state secretary or civil servant (non-political).
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The intention behind the separate study, focusing only on 1989
and 2001, is to see if there are any changes during this period. No
far-reaching conclusions could be made from this basis, because the
sample is too small. Despite this, it is interesting to note that the
share of women has increased from around 10% to 30 %. At the
same time it is notable that the share of general directors with a
political background has decreased from fully 40% to fully 30 %. If
this is the true picture, this result differs from the current picture
described in media during the last couple of years. If we put this
result in a little longer perspective, earlier studies indicate that the
share of political appointments has been constant, around one in
three. The share of general directors whose previous positions were
in the Cabinet Office (as state secretary or civil servants) has
decreased by half, if we compare 1989 and 2001.

Nowadays more general directors are women, but their share has
not increased during the last years. However, there are relatively
fewer women employed as general directors of larger agencies. Men
dominate at agencies with more than 100 employees. Among small
agencies, 1.e. less than 100 employees, the share of female general
directors is one in three and among agencies with more than 200
employees, the share is less than V4. However, the share of general
directors with a former political position is constant, irrespective as
to the size of the agency.

3.2 Men hold the position as general directors longer than
women

Compared to studies from the 1980s, the average time in the
position as a director general has decreased by about four years.
Even here, however, we can observe significant differences between
the sexes. On average, men hold the position as general director for
around 7, 7 years and women around 5, 5 years. Seen over our
period of investigation, the 1990s, the time in the position as a
general director is rather constant. Mobility among general
directors, which has been one of Government’s ambitions, is low.
Totally, only one in ten of the general directors have been general
director at more than one agency.
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3.3  Great unity among the political parties

Despite the interrogations every year in Parliament’s standing
committee on the constitution, it is rare that any party, irrespective
of Government, has had any concrete suggestions as to how to
change the present system. The questions raised in the committee
have been more like a game where the members of the committee
have tried to entice the Prime Minister to disclose situations where
the appointments have been made from criteria other than merit
and skill. The debate has been characterized more as a matter of
dissatisfaction among the political parties in opposition that the
appointments have not been distributed in a fair way. During the
last years, however, a greater political interest has been shown in
opening up this closed system, for example to widen the basis for
recruitments.

3.4  Half of the respondents are willing to change today’s
system

As to the question of how the appointment process functions
today, half the ministers and state secretaries answered that it
worked well, while the other half were of the directly opposite
opinion. There are principally two kinds of improvements
suggested, namely increased professionalism in the recruitment
process and a more open application process. Some examples of
increased professionalism in the recruitment process were the
undertaking of ordinary recruitment procedures with the
possibility for the management group of the agency concerned to
participate, a fixed specification of requirements stated in advance
and a systematic assessment of the applicant’s qualities. To open up
the recruitment process means that the posts should be openly
advertised and that there should be greater transparency on
preferable criteria. Besides this, there is a general view that up to-
date there has been too little consideration given to the importance
of being a good leader.

Among the ministers and the state secretaries fully 80 % think
that good leadership skill is the most important quality for a
general director to have. Experience from the area concerned is
ranked as the second most important quality, while political
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experience is ranked low. When it comes to finding appropriate
candidates, 30 % among the ministers and fully 40 % among the
state secretaries consider this to be a serious problem, whereas half
of the ministers and state secretaries do not regard this as a big
problem.

Asked if political affiliation has been important at any time when
choosing candidates, fully one in three of the ministers and closer
to 40 % of the state secretaries said that this was the case. How
important or the magnitude of the importance, we cannot tell.

4 The claim of responsibility

According to both ministers and state secretaries, when it comes to
assessing the work of a general director, the highest ranked criteria
are the results achieved in proportion to targets and assignments.
Leadership, the highest ranked criterion concerning appointment,
is not mentioned more often than any other criterion in this
context.

In about half of the instances, the ministers can recall an
appointment becoming a disappointment. Half of the ministers
concerned have been disappointed once, and the rest more than
once. Close to half of the state secretaries have been disappointed
on one or more occasion. The disappointments are usually
expressed in terms such as lack of leadership, no ability to drive
through changes, personnel problems and co-operation problems.
In some of the cases the disappointments have resulted in
resignations, transfers or no re-appointments. In many cases,
however, the disappointments have only led to verbal reprimands
and sometimes not even that. At the same time there is a
discontent concerning the instruments at disposal, i.e. the lack of
powerful rewards or sanctions. The general feeling among the
respondents is that takes a lot to get rid of a general director.
Terms such as criminality, “obvious” inability to run the office,
“affairs”, gross failure are used in this context.

One of the questions raised in this study, “does the result
matter?”, still awaits a definite answer. If we look at the
questionnaires there are situations where bad results have led to
concrete action being taken, but we also have many examples of no
action being taken. We can only speculate as to the reasons. A lack
of clarity in targets formulated by the Government is one possible
explanation. To measure results in the public sector is sometimes a
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delicate task. Those cases where the acceptance of responsibility
has been lacking can probably be seen as a result of insufficient
basic data, too few reassessments, insufficient rewards and
sanctions or perhaps the unwillingness to take a political risk.
There is also the possibility, of course, that other variables than
those we have focused on, and of which we have no knowledge, are
more important to the politicians.

At the same time, it is very conspicuous that around 60 % of the
state secretaries state that, when it came to re-appointments,
evaluation was seldom, if at all, carried out. Fully 10 % said that
this was always the case. The ministers’ picture is quite different.
Fully 25 % declared that a more comprehensive evaluation was
always conducted, closer to 40 % that an evaluation was often
conducted , fully 30 % that this was seldom done and close to 5 %
that it was never done. This is the only time that the ministers and
the state secretaries really differ in their response.

5 Greater transparency in Norway and Finland

Norway and Finland, countries with a similar public administration
system, apply a more open system than Sweden. In Norway, for
example, the system has expanded and now includes also county
governors. In both Norway and Finland all the applicants are put
up on a public list, with the possibility to be left off that list. On
many occasions, the Swedish principle of access to official records
is emphasized as an important principle and as a model for others.
When it comes to the appointments of general directors this
principle is not applied. The question is of course, why? Are the
arguments stronger here than in other countries? To a certain
extent the reason is probably tradition. Each country sees its own
system as self-evident and does not discuss or question it. The
Swedish principle of access to official records does not allow this.
All acts have to be open to the public.

Not all general directors in Norway and Finland are appointed
by ministers, only those positions considered the most important.
The rest are appointed by civil servants in the ministries. In
Finland, in comparison to Norway, the state secretaries are not
political positions and most of the positions as general directors are
appointed from internal candidates. The argument in Sweden, i.e.
that an open system prevents the most sought-after persons from
applying, was not an argument heard in our interviews in Norway
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and Finland. Generally, there seemed to be no lack of candidates in
these countries.

6 Lack of transparency causes disbelief

To appoint leaders and to claim responsibility are important tasks
and a natural responsibility of Government. No one questions that
responsibility. To appoint leaders is indeed a difficult task, whether
in the public or private sector. The process could be more
important in the public sector, because the same market pressures
are not relevant here. Another question to be posed is how great is
Government’s wish to assess the work of general directors, its own
appointees. If nobody outside Government obtains a clear insight
into these matters, a fruitful discussion is not possible.

This study shows, however, that most of the appointed general
directors have a non political background. But just the fact that
that nobody outside the Government knows exactly what criteria
have been applied, either in the appointment process or in the claim
of responsibility process, throws suspicion on all general directors.
The task is not primarily a question as to whether these positions
are offered to present or former politicians, the task is rather to
enquire if there should be a system where the fundaments are merit
and skill, according to the Instrument of Government, something
which the present lack of transparency makes it impossible to
establish.

Appointments made under systems conducted behind closed
doors always lead to questions as to whether such appointments
really were the best. As a consequence, the Government has to
defend itself all the time against such doubts. The ultimate
question is not whether politicians should or should not occupy
such positions, the question is whether everybody should compete
for such positions on equal terms? According to the facts, it is
difficult to argue whether we will receive a more efficient public
administration with one system or the other. Is it possible to prove
that the public administration in Norway or Finland is more
efficient because of their open systems? To argue in principle is
always possible because the same burden of proof is not required.
The different positions can easily be lined-up because the
arguments are value-oriented: transparent or not transparent.
When it comes to practice, i.e. if an open system is more efficient
or not, fortunately we don’t have to prove this. Just the fact that
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many of the politicians themselves are not satisfied with today’s
system is in itself a strong reason for considering changes.

As a result of our study, we can state that not enough attention
is given to the performance achieved by the agencies or their
general directors and follow-ups are too weak.

7 Different alternatives need to be investigated

The purpose of this study has not been to make concrete proposals
for improvements. The purpose has been to get behind the scenes
and ascertain what criteria Government uses when appointing
general directors and what is done when general directors fail to
live up to expected norms. To offer concrete solutions requires a
study in itself, where all advantages and disadvantages are
discussed. What our study indicates is that Government needs to
either investigate what can be done to improve the present system
or to consider another kind of system. A suggestion of the latter
kind, at the moment under consideration in the Department of
Justice, concerns the senior judges, positions appointed in the same
manner as the general directors.
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ESO:s rapporter

Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi (ESO) ir en
kommitté (B 1981:03) under Finansdepartementet. I Ds-serien har
ESO tidigare utgivit féljande rapporter

1982

Perspektiv pd besparingspolitiken (Ds B 1982:3)

Inkomstfordelningseffekter av livsmedelssubventioner (Ds B 1982:7)

Perspektiv pd budgetunderskottet, del 1. Budgetunderskottens teori och
politik. Statens budgetfinansiering och penningpolitiken
(Ds B 1982:9)

Offentliga tjinster pa fritids-, idrotts- och kulturomridena

_ (Ds B 1982:10)

Okad produktivitet i offentlig sektor — en studie av de allminna dom-
stolarna (Ds B 1982:11)

1983

Staten och kommunernas expansion — nigra olika styrmedel
(Ds F11983:3)
Enhetligt barnstod? (Ds Fi 1983:6)
Perspektiv pd budgetunderskottet, del 2. Foérdelningseffekter av budget-
underskott. Hushallsekonomi och budgetunderskott (Ds Fi 1983:7)
Minskad produktivitet i offentlig sektor — en studie av PRV
(Ds Fi 1983:18)
Driver subventioner upp kostnader? — prisbildningseffekter av statligt
stod (Ds Fi 1983:19)
Administrationskostnader f6r ndgra transfereringar (Ds Fi 1983:22)
Generellt statsbidrag till kommuner — modellskisser (Ds Fi 1983:26)
Produktivitet i privat och offentlig tandvard (Ds Fi 1983:27)
Perspektiv pd budgetunderskottet, del 3. Budgetunderskott, portfsljval
och tillgdngsmarknader. Modellsimuleringar av offentliga besparingar
m.m. (Ds F11983:29)
Foérdelningseffekter av kommunal barnomsorg (ds Fi 1983:30)
Administrationskostnader for vira skatter (Ds Fi 1983:32)
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1984

Vem utnyttjar den offentliga sektorns tjanster? (Ds Fi 1984:2)

Perspektiv pd budgetunderskottet, del 4. Budgetunderskott, utlandsupp-
l&ning och framtida konsumtionsméjligheter. Budgetunderskott, efter-
frdgan och inflation (Ds Fi 1984:3)

Konstitutionella begrinsningar i riksdagens finansmakt — behov och

_ tinkbara utformningar (Ds Fi 1984:7)

Ar subventioner effektiva? (Ds Fi 1984:8)

Marginella expansionsstod — ekonomiska och administrativa effekter
(Ds Fi 1984:12)

Transfereringar och inkomstskatt samt hushillens materiella standard
(Ds Fi 1984:17)

Parlamentet och statsutgifterna — hur finansmakten utévas i nio linder
(Ds Fi 1984:18)

Aterkommande kostnads- och prestationsjimforelser — en metod att
frimja effektiviteten 1 offentlig tjinsteproduktion
(Ds Fi 1984:19)

1985

Statsskuldrintorna och ekonomin — effekter p4 inkomst- och férmogen-
hetsférdelningen samt pi den samlade efterfrdgan i samhillet
(Ds Fi 1985:2)

Produktions-, kostnads- och produktivitetsutveckling inom offentligt
bedriven hilso- och sjukvird 1960-1980 (Ds Fi 1985:3)

Produktions-, kostnads- och produktivitetsutveckling inom den sociala
sektorn 1970-1980 (ds Fi 1985:4)

Transfereringar mellan den forvirvsarbetande och den ildre genera-
tionen (Ds Fi 1985:5)

Frivilligorganisationer — alternativ till den offentliga sektorn?
(Ds Fi1985:6)

Organisationer pd grinsen mellan privat och offentlig sektor — forstu-
die (Ds Fi 1985:7)

Produktions-, kostnads- och produktivitetsutveckling inom vigsek-
torn (Ds Fi1985:9)

Skatter och arbetsutbud (Ds Fi 1985:10)

Sociala avgifter — problem och mojligheter inom firdtjinst och hem-
tjanst (Ds Fi 1985:11)

Egen regi eller entreprenad i kommunal verksamhet — méjligheter, pro-
blem och erfarenheter (Ds Fi 1985:12)

1986

Produktions- kostnads- och produktivitetsutveckling inom armén och
flygvapnet (Ds Fi 1986:1)
Samhillsekonomiskt beslutsunderlag — en hjilp att fatta beslut
(Ds Fi1986:2)
Effektivare sjukvird genom bittre ekonomistyrning (Ds Fi 1986:3)
Effekter av statsbidrag till kommuner (Ds Fi 1986:7)
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Byrikratiseringstendenser i Sverige (Ds Fi 1986:8)

Svensk inkomstférdelning i internationell jimférelse
(Ds Fi 1986:12)

Offentliga tjinster — s6karljus mot produktivitet och anvindare
(Ds F11986:13)

Kostnader och resultat i grundskolan — en jimférelse av kommuner
(Ds Fi 1986:14)

Regleringar och teknisk utveckling (Ds Fi 1986:15)

Socialbidrag. Bidragsmottagarna: antal och inkomster. Socialbidragen i
bidragssystemet (Ds Fi 1986:16)

Produktions-, kostnads- och produktivitetsutveckling inom den
offentligt finansierade utbildningssektorn 1960-1980
(Ds Fi 1986:17)

Offentliga utgifter och sysselsittning (Ds Fi 1986:29)

1987

Att leva pd avgifter — vad innebir en 6verging till avgiftsfinansiering?
(Ds Fi 1987:2)

Vigar ut ur jordbrukarsprisregleringen — nigra idéskisser (Ds Fi 1987:4)

Kvalitetsutvecklingen inom den kommunala dldreomsorgen 1970-1980
(Ds F11987:6)

Produktkostnader {6r offentliga tjinster — med tillimpningar p4 kultur-
omridet (Ds Fi 1987:10)

Integrering av sjukvard och sjukférsikring (Ds Fi 1987:11)

1988

Kvalitetsutvecklingen inom den kommunala barnomsorgen
(Ds 1988:1)
Frin patriark till part — spelregler och lénepolitik for staten som ar-
betsgivare (Ds 1988:4)
Produktivitetsutvecklingen i kommunal barnomsorg 1981-1985
(Ds 1988:5)
Prestationer och beloningar i offentlig férvaltning (Ds 1988:18)
Subventioner i kritisk belysning (Ds 1988:28)
Hur stor blev tv3procentaren? Erfarenheter frin en besparingsteknik
(Ds 1988:34)
Effektiv realkapitalanvindning i kommuner och landsting
(Ds 1988:51)
Alternativ i jordbrukspolitiken (Ds 1988:54)
Kvalitet och kostnader i offentlig tjinsteproduktion (Ds 1988:60)
Vad kan vi lira av grannen? Det svenska pensionssystemet 1 nordisk be-
lysning (Ds 1988:68)
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1989

Hur man miter sjukvird — exempel pd kvalitets- och effektivitetsmit-
ning (Ds 1989:4)
Lonestrukturen och den ”dubbla obalansen” — en empirisk studie av 16-
neskillnader mellan privat och offentlig sektor (Ds 1989:8)
Bestillare-utférare — ett alternativ till entreprenad i kommuner
(Ds 1989:10)
Vad ska staten dga? De statliga féretagen infor 90-talet (Ds 1989:23)
Statsbidrag till kommuner: allt pd en check eller lite av varje? En jim-
forelse mellan Norge och Sverige (Ds 1989:26)
Produktivitetsmitning av folkbibliotekens utliningsverksamhet
(Ds 1989:42)
Bostadsstddet — alternativ och konsekvenser (Ds 1989:47)
Kommunal fé6rmégenhetsférvaltning i forindring — citykommunerna
Stockholm, Géteborg och Malmé (Ds 1989:56)
Hur ska vi 3 r3d att bli gamla? (Ds 1989:59)
Arbetsmarknadsférsikringar (Ds 1989:68)

1990

Bostadskarriiren som féormogenhetsmaskin (Ds 1990:29)
Skola? Férskola? Barnskola! (Ds 1990:31)
Statens dolda kapital. Aktivt dgande: exemplet Vattenfall (Ds 1990:36)
Sjukvirdskostnader i framtiden — vad betyder dldersfaktorn?
(Ds 1990:39)
Likemedelsf6rmdnen (Ds 1990:81)

1991

Mailstyrning och resultatuppféljning i offentlig férvaltning
(Ds 1991:19)

Metoder i forskning om produktivitet och effektivitet — med tillimp-
ningar pd offentlig sektor (Ds 1991:20)

Vad kostar det? Prislista {or statliga tjinster (Ds 1991:26)

Det framtida pensionssystemet — tvi alternativ (Ds 1991:27)

Skogspolitik for ett nytt sekel (Ds 1991:31)

Prestationsbaserad ersittning i hilso- och sjukvarden — vad blir effek-
terna? (Ds 1991:49)

Ostyriga projekt — att styra och avstyra stora kommunala satsningar
(Ds 1991:50)

Marginaleffekter och troskeleffekter — barnfamiljerna och barnomsorgen
(Ds 1991:66)

SJ, Televerket och Posten — bittre som bolag? (Ds 1991:77)
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1992

Skatteformaner och sirregler i inkomst- och mervirdesskatten
(Ds 1992:6)

Frihandeln ett hot mot miljépolitiken — eller tvirtom? (Ds 1992:12)

Vixthuseffekten — slutsatser for jordbruks-, energi- och skattepolitiken
(Ds 1992:15)

Fattigdomsfillor (Ds 1992:25)

Vad vill vi med socialférsikringarna? (Ds 1992:26)

Statliga bidrag — motiv, kostnader, effekter? (Ds 1992:46)

Hur bra ir vi? Den svenska arbetskraftens kompetens i internationell be-
lysning (Ds 1992:83)

Slutbudsmetoden — ett sitt att 16sa tvister pd arbetsmarknaden utan kon-
flike (Ds 1992:88)

Kommunerna som féretagsigare — aktiv koncernledning i kommunal
regi (Ds 1992:111)

Press och ekonomisk politik — tre fallstudier (Ds 1992:124)

Statsskulden och budgetprocessen (Ds 1992:126)

1993

Presstodet effekter — en utvirdering (Ds 1993:20)

Hur vilja ritt investeringar i transportinfrastrukturen? (Ds 1993:22)

Lonar sig forebyggande itgirder? Exempel frin hilso- och sjukvirden
och trafiken (Ds 1993:37)

Social Security in Sweden and Other European Countries — Three
Essays (Ds 1993:51)

Idrott 4t alla? — Kartliggning och analys av idrottsstédet (Ds 1993:58)

1994

Att ridda liv — Kostnader och effekter (Ds 1994:14)
Varfér kulturstéd? — Ekonomisk teori och svensk verklighet
(Ds 1994:16)
Kvalitets- och produktivitetsutvecklingen i sjukvirden 1960-1992
(Ds 1994:22)
Kvalitet och produktivitet — Teori och metod fér kvalitetsjusterade pro-
duktivitetsmite (Ds 1994:23)
Den offentliga sektorns produktivitetsutveckling 1980-1992
(Ds 1994:24)
Det offentliga stodet till partierna — Inriktning och omfattning
(Ds 1994:31)
Den svenska insolvensritten — Nigra forslag till férbittringar inom kon-
kurshanteringen m.m. (Ds 1994:37)
Budgetunderskott och statsskuld — Hur farliga ir de? (Ds 1994:38)
Bensinskatteférindringars effekter (Ds 1994:55)
Skolans kostnader, effektivitet och resultat — En branschstudie
(Ds 1994:56)
Valfrihet inom skolan — Konsekvenser {6r kostnader, resultat och segre-
gation (Ds 1994:72)
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En Social Férsikring (Ds 1994:81)

Fordelningseffekter av offentliga tjinster (Ds 1994:86)

Nettokostnader for transfereringar i Sverige och nigra andra linder
(Ds 1994:133)

Skatter och socialforsikringar 6ver livscykeln — En simuleringsmodell
(Ds 1994:135)

En effektiv férsvarspolitik? — Fredsvinst, beredskap och &tertagning

(Ds 1994:138)

1995

Forsvarets kostnader och produktivitet (Ds 1995:10)

Foretagsstodet — Vad kostar det egentligen? (Ds 1995:14)

Hush3llning med knappa naturresurser — Exemplen allemansritten, fjil-
len och skotertrafik i naturen (Ds 1995:15)

Vad blev det av de enskilda alternativen? En kartliggning av verksamhe-
ten inom skolan, virden och omsorgen (Ds 1995:25)

Kostnader, produktivitet och m3luppfyllelse for Sveriges
Television AB (Ds 1995:31)

Hush3llning med knappa naturresurser — Exemplet sportfiske
(Ds 1995:47)

Invandring, sysselsittning och ekonomiska effekter (Ds 1995:68)

Generationsrikenskaper (Ds 1995:70)

Kapitalets rorlighet — Den svenska skatte- och utgiftsstrukturen i ett in-
tegrerat Europa (Ds 1995:74)

1996

Hur effektivt ir EU:s stod till forskning och utveckling? — En princip-
diskussion (Ds 1996:8)

Reglering som spel — Universiteten som férebild for offentliga sektorn?
(Ds 1996:18)

Nista steg i telepolitiken (Ds 1996:29)

Kan myndigheter utvirdera sig sjilva? (Ds 1996:36)

Novemberrevolutionen — Om rationalitet och makt i beslutet att avreg-
lera kreditmarknaden 1985 (Ds 1996:37)

Samhillets stdd till barnfamiljerna i Europa (Ds 1996:49)

Kommunerna och decentraliseringen — Tre fallstudier (Ds 1996:68)

1997

Jordbruksstodet — efter Sveriges EU-intride (Ds 1997:46)
Egenforetagande och manna frin himlen (Ds 1997:71)
Lonar sig arbete? (Ds 1997:73)
Ramar, regler, resultat — vem bestimmer 6ver statens budget?
(Ds 1997:79)
Fisk och Fusk — M3l, medel och makt i fiskeripolitiken (Ds 1997:81)
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1998

Vad kostar en ren? En ekonomisk och politisk analys (Ds 1998:8)
Kommuner Kan! Kanske! — om kommunal vilfird i framtiden
(Ds 1998:15)
Arbetsformedlingarna — M3l och drivkrafter (Ds 1998:16)
Att se till eller titta pd — om tillsynen inom miljdomridet (Ds 1998:50)
Regeringskansliet infér 2000-talet — rapport frin ett ESO-seminarium
(Ds 1998:56)
Kommittéerna och Bofinken — Kan en kommitté se ut hur som helst?
(Ds 1998:57)
Staten och bolagskapitalet — om aktiv styrning av statliga bolag
(Ds 1998:64)

1999

Med backspegeln som kompass — om stabiliseringspolitiken som liro-
process (Ds 1999:9)
Rapport frin ett ESO-seminarium — Med backspegeln som kompass
(Ds 1999:27)
Att ta sig ton — om svensk musikexport 1974-1999 (Ds 1999:28)
Bostad s6kes — en ESO-rapport om de hemldsa 1 folkhemmet
(Ds 1999:46)
Att reda sig sjilv — en ESO-rapport om rederier och subventioner
(Ds 1999:47)
Att snubbla in i framtiden — en ESO-rapport om statlig omvandling och
avveckling (Ds 1999:49)
Regionalpolitiken — en ESO-rapport om tro och vetande (Ds 1999:50)
Sambhillets stod till de dldre i Europa (Ds 1999:61)
Hederlighetens pris — en ESO-rapport om korruption (Ds 1999:62)
En akademisk friga — en ESO-rapport om ranking av C-uppsatser
(Ds 1999:65)
tervinning utan vinning — en ESO-rapport om sopor (Ds 1999:66)
Dagis och drivkrafter — en ESO-rapport om fordelningspolitik och
offentliga tjinster (Ds 1999:67)

2000

40-talisternas uttdg — en ESO-rapport om 2000-talets demografiska ut-
maningar (Ds 2000:13)

Studiebidraget i det 13nga loppet (Ds 2000:19)

Kroppen eller knoppen — en ESO-rapport om idrottsgymnasierna
(Ds 2000:21)

Med minga méitt mitt — en ESO-rapport om internationell bench-
marking av Sverige (Ds 2000:23)

Privilegium eller rittighet — en ESO-rapport om antagningen till hog-
skolan (Ds 2000:24)

En svartvit arbetsmarknad — en ESO-rapport om vigen frin skola till
arbete (Ds 2000:47)

185



Utbildningens omvigar — en ESO-rapport om kvalitet och effektivitet i
svensk utbildning (Ds 2000:58)

Bra triffbild, fast utanfér tavlan — en ESO-rapport om EU:s struktur-
politik (DS 2000:60)

Att granska sig sjilv — en ESO-rapport om den kommunala miljstill-
synen (Ds 2000:67)

2001

Priset for ett storre EU — en ESO-rapport om EU:s utvidgning
(Ds 2001:2)

Konkurrens bildar skola — en ESO-rapport om friskolornas betydelse for
de kommunala skolorna (Ds 2001:12)

Betyg pa skolan — en ESO-rapport om gymnasieskolorna (Ds 2001:24)

Nya bud - en ESO-rapport om auktioner och upphandling (Ds 2001:40)

Rittvisa och effektivitet — en idéanalys (Ds 2001:42)

I rikets tjinst — en ESO-rapport om statliga kirer (Ds 2001:45)

Mycket visen for lite ull — en ESO-rapport om partnerskapen i de regio-
nala tillvixtavtalen (Ds 2001:59)

2002

Hoten mot kommunerna — en ESO-rapport om ansvarsférdelning och
finansiering i framtiden (Ds 2002:7)

Staten fick Svarte Petter — en ESO-rapport om bostadsfinansieringen
(Ds 2002:9)

Klassfragan — en ESO-rapport om lirartitheten i skolan (Ds 2002:12)

The School’s Need for Resources — A Report on the Importance of Small
Classes (Ds 2002:12)

Att hilla balansen — en ESO-rapport om kommuner och budgetdisciplin
(Ds 2002:18)

Lirobok for regelnissar — en ESO-rapport om regelhantering vid av-
reglering (Ds 2002:21)

Att bekimpa mul- och klévsjukan — en ESO-rapport om ett brinnbart
dmne (Ds 2002:31)

Den svenska sjukan — sjukfrinvaron i itta linder (Ds 2002:49)

What Price Enlargement? — Implications of an expanded EU
(Ds 2002:52)

“Huru skall Statsvercket granskas?” — Riksdagen som arena fér genom-
lysning och kontroll (Ds 2002:58)

2003
Axel Oxenstierna — Furstespegel f6r 2000-talet (Ds 2003:1)

Bostadsbyggandets hinderbana — en ESO-rapport om utvecklingen
1995-2004 (Ds 2003:6).
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